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Bu calismada liderlik sitilinin ¢alisan motivasyonu ve orgiitsel vatandaslik davranisi
iizerine etkisi aragtirllmistir. Ayrica katilimcilarin demografik 6zellikleri ile liderlik
stili, calisan motivasyonu ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskiye de
bakilmistir. Tiirkiye’de liderlik stilinin ¢alisanlar {izerindeki etkisinin arastirilmasi igin
Istanbul ilinde yasayan, 6zel sektdrde calisan sadece beyaz yaka calisanlar iizerinde
anket yapilmistir. Veriler yiiz yiize anket yontemiyle toplam 400 kisiden alinmistir.
Calismada Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Motivasyon dl¢egi ve Orgiitsel Vatandaslik
Olgegi kullanilmustir. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi 3 genel faktor altinda 7 faktérden
olusmaktadir. Bunlar Doniisiimeii Liderlik (karizmatik/ilham verici, entelektiiel
uyarim, bireysel destek), Siirdiirtimcii Liderlik (6diile bagl, istisnalarla yonetim [aktif],
istisnalarla yonetim [pasif]) ve Serbestlik Taniyan Liderlik alt 6l¢ekleridir. Motivasyon
olgeginin igsel motivasyon ve digsal motivasyon alt Slgekleri vardir. Orgiitsel
vatandaslik 6lgegi 20 madde ve 5 boyuttan olusmaktadir. Bunlar; 6zgecilik (4 madde),
vicdanlilik (4 madde), nezaket (4 madde), sivil erdem (4 madde) ve sportmenlik (4
madde)’tir.

Analizler SPSS 23.0 programi ile yapilmistir. Yapilan analizlerde cinsiyet, medeni
durum, yas ve cocuk sayis1 ile Liderlik Stili, Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel
Vatandaslik Olgegi arasinda anlamli iliski bulunmamistir. Toplam calisma siiresi ile
Liderlik Stili ve Calisan Motivasyonu arasinda ayn1 yonde iliski bulunmustur. Egitim
seviyesi ile Caligan Motivasyonu arasinda da ayn1 yonde iliski bulunmugtur. Liderlik
Stili, Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel Vatandaslik Olgegi arasinda da ayn1 yonlii iliski
oldugu goriilmistiir.

Liderlik stili, calisan motivasyonu ve oOrgiitsel vatandashigi olumlu etkilemektedir.
Ayrica liderlik stili isyerlerindeki calisanlarin  toplamda ¢alistiklart — siireyi

etkilemektedir. Egitim seviyesinin artmasi ¢alisan motivasyonunu da artirmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Stili, Motivasyon, Orgiitsel Vatandaslik
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In this study, the effect of leadership style on employee motivation and organizational
citizenship behavior was investigated. In addition, the relationship between
participants' demographic characteristics and leadership style, employee motivation,
and organizational citizenship behavior was also examined. Living in Turkey at the
Istanbul province to investigate the impact of leadership style on employees, the survey
was conducted only on white-collar employees working in the private sector. Data were
collected from 400 people by face to face questionnaire.

In this study, Multi-Factor Leadership Scale, Motivation Scale and Organizational
Citizenship Scale were used. The Multi-Factor Leadership Scale consists of 7 factors
under 3 general factors. These are Transformational Leadership (charismatic /
inspirational, intellectual stimulation, individual support), Sustainable Leadership
(reward-based, exempted management [active], exempted management [passive]) and
Freedom-Recognizing Leadership subscales. The motivation scale has intrinsic
motivation and extrinsic motivation subscales. The organizational citizenship scale
consists of 20 items and 5 dimensions. These; altruism (4 items), conscience (4 items),
courtesy (4 items), civil virtue (4 items) and sportsmanship (4 items).

The analyzes were performed with SPSS 23.0 program. No significant relationship was
found between gender, marital status, age and number of children and Leadership Style,
Employee Motivation and Organizational Citizenship Scale. There was a similar
relationship between total working time and Leadership Style and Employee
Motivation. The relationship between education level and employee motivation was
also found to be in the same direction. There was a similar relationship between
Leadership Style, Employee Motivation and Organizational Citizenship Scale.
Leadership style positively affects employee motivation and organizational citizenship.
In addition, leadership style affects the total working time of the employees in the

workplaces. Increasing the level of education also increases employee motivation.

Keywords: Leadership Style, Motivation, Organizational Citizenship
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GIRiS
Globallesen diinya diizeninde yerinde kalmak ayni seyleri yaparak ayni fayday1 saglamak
miimkiin degildir. Hep daha iyisi olmali, kendinle bile yarisir hale gelerek daha fazla nasil
ilerleyebilirim diye diisinmemiz gerekmektedir. Aksi durumda basariy1 saglamaz is
hayatin yok olmaya mahk(im oluruz. Bu durum insan faktdriiniin girdigi her ortamda ne
kadar gegerli ise orgiitler, isletmeler, ¢alisanlar yoneticiler i¢in gegerlidir. Degisime her
zaman ayak uydurmali donemin sartlarina yasamayi siirdiirmenin yollar1 arayisinda

olmaliy1z.

Her caligma ortaminda gruplar1 derleyen, toparlayan, onlara yol gosteren daha iyi nasil
oluruz sorusunu arayan ozellikle kisi mutlaka vardir. Iste bu kisiler liderlerdir ya da
yonetici olma hakkin1 kendi cabasi ile alan kisilerdir. Liderlik dogustan gelen bir
durumdur. Yoneticilik ise kendi 6zelliklerini fark edip ¢alisilmig, basarilmig bir yerlere

gelmeyi hak edilmis bir kavram olarak aciklayabiliriz.

Orgiitlerin bu karmasik diinya diizeninde varliklarmi siirdiirebilmeleri igin iyi bir

yonetime, motive olmus ¢alisan topluluguna ihtiyaci vardir.

Motivasyon kavramin kelime manasi, kisilerin hedeflerini gerceklestirmek adina kendi
arzulari, diisiinceleri ve isteklerini davranisa yonelttigi durumdur. Kisiden kisiye gore
degisebilen motivasyon sebepleri bulundugu gibi, benzer durumlarda farkli kisiler

arasinda c¢esitli sonuglar veren motivasyonun seviyeleri de vardir.

Giiniimiiz ¢alisanlar1 i¢in motivasyon, 6nemli bir faktdrdiir. Insanmn aslinda ne kadar
degerli oldugunun fark edildigi, rekabetin giinden giine arttig1 is diinyasinda motivasyon
kavrami 6nemini giderek artirmaktadir. Isletmeler artik insan kaynagina, dzellikle insan
kavramina daha ¢ok 6nem vermektedirler. Bu sayede ¢alisanlarin daha verimli ve daha
mutlu olmasi i¢in ¢alismalar yapilmaktadir. Rekabet kosullarinin artmasi, teknolojide
yasanan gelismeler ve giiclenen iletisim ag1 gibi etkenler is sonuglarinin daha basarili
olmasini zorunlu kilmistir. Calisanlarin basarili olmasi sirketlerin de basarili olmasi
demektir. Kisinin verimli ¢alismasi sirketinin yiikselmesinde 6nemli katkiya sahip oldugu
gibi ayni zamanda kendisinin ylikselmesinde de biiyiik rol oynar. Calisanlara verimli
caligma ortamlarinin sunulmasi ¢esitli motivasyon yontemleri uygulanarak saglanabilir.

Gilinlimiizde is yerlerinin ¢cogunda verimliligin ve performansin arttirilmasi, bagliligin en

1



iist seviyede tutulabilmesi, sirket basarisinin ve karinin maksimuma ¢ikarilabilmesi igin

cesitli motivasyon yontemleri uygulanmaktadir.

Kisacasi; orgiitte basarili bir lider ya da yoneticinin varligi, motive olmus mutlu

calisanlarin olmasini sagladigi gibi 6rgiitiin basarisinin en 6nemli kilan seydir.

Bu caligmada, glinlimiiz is diinyasinin basarisi i¢in en Onemli faktorlerden biri olan
calisan motivasyonu kavrami ile beraber liderlik stili ve orgiitsel vatandaglik davranisi da
ele alimmustir. Liderlik stilinin ¢alisan motivasyonun (mutlulugu) iizerinde ki etkilerini ve

orgiitsel vatandaglikla birlikte ele alinip, etkisi detayli sekilde incelenmistir.

Calismanin ilk boliimiinde liderlik stilini, ikinci bdliimiinde calisan motivasyonu
(mutlulugu) ve t¢iincii bolimde orgiitsel vatandaslik davranisi kavramlar: ve kuramlari
ile detayli incelenmistir. Bulgular boliimiinde ise c¢alismaya katilanlarin demografik
ozelliklerine gore liderlik stili, calisan motivasyonu ve orgiitsel vatandaslik davranislari

incelenmis, son olarak da sonug ve Oneriler belirtilmistir.



BOLUM 1: LIDERLIK

Liderlik kelimesin kokii Latin ’lira’ dan gelir. Lira kelimesinin manasi ise, saban izi
demektir. Bu mecazi anlatimdan da ¢ikarilacag: gibi liderlik, 6grenmenin ya da orgiitleme
eylemlerinin kendi kendine bu sartlar1 olusturan kisiyi, tanimlamaktadir (Tunger, 2011:

60)

Tirk Dil Kurumu ‘lider’ kelimesinin Fransizcadan ‘Leader’ kelimesinden geldigini
belirmektedir. Kelimenin manasini ise su tanimlarla aktarir; “Sef, 6nder, Herhangi bir
kurulusun veya partinin iist kademelerinde gorev alan kisi. Yarismadan en basta yer alan

yarilmaci,takim” (tdk.gov.tr, 16.10.2018).

Lider;” Orgiitiin devamhiligin1 saglama, islerin yapilis sekilleriyle, bu isleri yaparken
nelerin degerli oldugunu belirleyen, vizyoner bakis agis1 ile olaylar1 degerlendirip orgiitii
bu bakis acisiyla yoneten ve kendi bakis acisini Orgiitiinde benimsemesini saglayan
sorumlu” olarak kisaca tamimlaya biliriz. Liderlik ile ilgili tanimlamalar ise genelde
liderligin etki alam1 ve gorevine yoneliktir. Yapilan arastirma sonucunda liderligi grup
asamast, davranisla, karakteristik 6zellikler ile degerlendirerek belirlenen hedefe ulagmak

i¢in ara¢ seklinde tanimlar (Glirdogan, 2018: 15-33).

Bircok kapsamli liderlik ¢aligmasi tanimlar1 yapilmistir. Yapilan her ¢alismada ve her
alan da ayr ayr liderlik tanimlari mevcuttur. Calismalarin sonu gosteriyor ki “liderlik
kavramin1 tanimlamaya calisan insan sayist kadar da liderlik tanimlamasi vardir.”

sonucuna ulagmistir.’

Diger bir tanimda da liderin bireysel 6zelliklerine su sekilde deginilmistir; Bir grubun ya
da iki, ¢ok say1 da kisinin toplanarak ortak bir amac1 gerceklestirmek i¢in, ortak bir payda
da bulugarak zamanlarini, maddi ve manevi kaynaklarmi. Ugraslarini bir araya getirerek
uyumlum bir 6rgiit kurarlar. Orgiitiin faaliyetlerini siirdiiriir hala gelebilmesi, rgiit icinde
insanlarin psikolojilerini, duygu karmasalar1 farkliliklar elbette ki olacaktir. Iste tiim bu
karmasanin diizenli, hedefe odakli, basarili, koordinasyonun dogru saglanmas ilerleye
bilmesini saglayacak grup icinde etkin rol alacak bir fert mutlaka olmalidir. Iste tiim bu
faaliyetleri kordine eden, uyumu, rol dagilimini diizenli sekilde ilerlemesini saglayan kisi

liderlik vasfi tagiyan ‘lider’ kisi olarak tanimlanir (Aykan, 2004: 213-224).



1.1. Lider ve Liderlik Kavrami

Yapilan arastirmalarda lider ve liderlik kavramlarina farkli boyutlarda deginildigi
gozlemlenmistir. Bu tanimlamalardan kisaca bahsedecek olursak sayet; Lider, “’Belirli
kosullar, durum ve zaman igerisinde; bir grup da; insanlarin orgiit icinde ki ortak
hedeflere ulasabilmesi i¢in ¢abalarini tesvik eden, onlara tecriibe ve birikimlerini aktaran,

uygulama tiirtinden izleyenlerin hognut kalmasini saglayan kisi” olarak tanimlanur.

Lider olan kisiler insanlar1 tanimalidir. Orgiitler canlidir insanla var olurlar. Lider, grubun
iyesi olmasina ragmen planlama, ikna etme, 6rgiitleme, harekete gecirme, grup iiyelerini
motive etme gibi yetenekleri diger gruptaki liyelere gore daha fazla olan kisidir (Glimiis

& Sezgin, 2012: 35-62).

Liderlik ile ilgili tanimlamalarin genellikle etki alan1 ve lider olarak tanimlanan kiginin
gbrevine hitap eder. Yapilan arastirma sonucunda liderligi grup asamasi, davranisla,
karakteristik ozellikler acisindan hedefe ulagsmasi anlaminda bir ara¢ olarak tanimlar.
Lider; Bir grup iizerinde belli bir periyotta, durumda ve kosullarda yapilan; orgiitlerin
hedeflerine ulagsmasi i¢in insanlarin ¢abalarin1 gontllii olarak tesvik eden, ortak amaca
ulasmasinda destek veren, ge¢miste ki tecriibelerini paylasan, bu liderlik tiirlinden
izleyenlerin hosnut kalmasini saglayan kisi; liderlik kavrami ise, belirlenen hedeflere
ulasmak i¢in grup aktivitelerini etkileme donemi manasinda tanimlanmaktadir

(Giirdogan, 2018: 15-33).

Tim orgiitlerin ortak sorunu olan, hedeflerini gergeklestirebilmesi orgiit i¢inde ortak
amaglara ulasilabilmesi igin iyi bir lidere duyulan ihtiyagtir. Insanin amacladig1 bir sorunu
¢Oziime kavusturabilmesi i¢in biitlin yollar1 deneyerek olagan iistii caba harcamasina yol

gosteren ve yardimci olan kisidir lider (Senturan, 2007: 37).

Gergek liderler; orgiitiin amaglarina, hedeflerine onu olusturan takimdaki bireylere bunu
aktarabilen; Orgiitiin hedefleri ile bireylerin hedeflerinin uyumlastirabilen, degisen
diinyadaki yenilikleri takip eden ve orgiitiinii bu anlamda egitim mevcut standartlara

hazirlayan kisidir.

Literatiirde belirtilen diger liderlik tanimlamalarz;



- George ve Jones’a gore” Orgiit ya da grup i¢inde ki herhangi birinin, bu grup yada
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orgiitteki kisileri etkileyerek belirlenen amaglara ulagsmasini saglayan kisi “ olarak

tanimlar (A. Sahin, Taspinar, Eryesil, & Orselli, 2016: 73-96).

- Barli ya gore “’Liderligi tanimlarken, belirli kosullar altinda bir kisim gruplarin ve
kisilerin amagclarint gerceklestirmesi dogrultusun da kisinin baskalarmin faaliyetlerini

yonetmesi ve o faaliyetleri etkilemesidir” ((A. Sahin et al., 2016: 73-96).

- Werner’ e gore ise’ liderlik, belli bir zaman dilimi ve kosul altinda, gruptaki kisilerin
hedeflerine ulasmasi i¢in ¢aba sarf etmesini destekleyen, grup ortak hedeflerine
ulagsmasin1 saglayan, goézlemlerini ve tecriibelerini paylasan, liderlik tarzindaki
uygulamadan memnuniyetini saglamaya c¢alisan etkileme siirecidir.” (A. Sahin et al.,

2016: 73-96).

Liderlik;>> Belirli anlarda ve sartlarda altinda bir kistm grup igerisinde; insanlarin
amagclaria ulasmasi adina ¢abalamalarini tesvik eden, onlarin ortak gézetilmis hedeflere
ulagsmasina da yardim eden, yasadiklarini, gézlemlerini paylasan uygulanan liderlik

29

siirecini etkileme anlaminda da tanimlamaktadir.”” Liderlik kavramiyla ilgili ortak
yapilan tiim tanimlamalarda ki ortak noktaya bakacak olursak; goniilliiliik esasinin temel
alindig1 calisanlarin hirslandirilmasi, onlarin yiireklendirilmesini, ne yone gidecekleri
konusunda desteklenmesini ve onlarin yaraticiliginin goz 6niinde tutulmasini saglayarak
harekete gecirilmesinin saglanmasidir. Hedeflenen amaclara ulamak i¢in, orgiitiin diger

elemanlarim1 etkileme, giidiilleme ve yonlendireme yetenegi olarak da liderligi

tanimlayabiliriz (Giirdogan, 2018: 15-33)

Liderlik mesajini kendi anlatabilme insanlarla bu mesaji paylasabilme onlar1 ikna edilme,
motive ederek harekete gecirme 6zellikleri vardir. Lider tiim bunlar1 yaparken duygu,
diisiince, istek, arzu, 6zdesleme ve giiven gibi cesitli faktorlerin bir araya geldigi siireci
olusturmakla ilgilidir. Bir lider baskalarinin davraniglarinin zenginligini ve dis diinyay1

algilamalari gelistirebilir (Yoney, 2007: 191).

Bir kisim kaynaktan alinan bilgiler, liderlerin bilgi kismim1 kuvvetlendirir fakat ‘nasil’
diger insanlar1 yonlendireceklerini dair yol goOstermez. Dogustan gelen diirtiilerle,
insanlarla kurulan iletisim diline, kisilere farkli yanlar1 ile 6rnek olmaya, onlara giiven
asilayip ilham kaynag1 olma becerilerine sahip olmay1 gerektirir (Kogel, 2015: 416-697).

Liderligin asamasini asagidaki sablonda ki gosterebiliriz.



Liderlik=f (Lider, izleyiciler, Kosullar)

Liderlik kelimesi aslinda iki kavramin birlesimini kapsamaktadir. Bunlar; belli bir hedefe
varabilmek i¢in Oncii olan kisi etkileyen yani lider ve etkilenenden (¢alisanlar / astlar /
tiyeler) olugmaktadir. Amagc; belirlenen hedeflere ulasabilmek igin Orgiitler, astlari

etkileyerek performansi yiikseltir.
1.2.  Liderligin Gii¢c Kaynaklar

Tim organizasyonlarin yapist inceledigimizde giiclin esit olamayan sekilde
dagitilmadigini gézlemleriz. Giig¢ belli kaynaklarin kullanimindan dogar. Y onetimdekiler
bu kaynaklar1 etkin sekilde kullanarak diger insanlarin diisiincelerini etkileyebilir.
Halbuki otoritenin giiciin kurumsallastirilmis bir ¢esidi oldugu kabul edilir. Giig
kaynaklar literatiir de fakli sekillerde siniflandirilmis olsa da en bileneni, French ve
Raven'in uygulamasidir. Caligmada kisilerin sahip olduklar 6zelliklerden ayni1 zamanda
giicli elinde bulunduran ve bulundurmayan iliskilerden tiirettikleri bes ¢esit sosyal giicii

tanimlanir (Biiylikyavuz, 2015: 10).
Bu gii¢ kaynaklarini kisaca inceleyecek olursak;

Bicimsel Gii¢ Kaynagi: liderin o6rgiit icindeki pozisyonundan dolay1 aslarin bu giicii
kabullenip bu giigten etkilenmeleridir (Yildiz, 2015: 3-81). Yonetici bilgili tecriibeli
olarak biliniyorsa, mutlaka astlar1 bundan kolaylikla etkileneceklerdir. Ornegin;
organizasyonlar da ki kurmay personel bu tiire misal olarak verilebilir. Bes uzmanlik
gliciine sahip lider, ¢alisanlar tarafindan daha ¢abuk kabul goriir ayn1 zamanda lider bilgi

birikimi 6l¢iilerinde ¢alisanlari etki altina alir (Biiylikyavuz, 2015: 10).

Odiillendirme Giicii: Liderlerin 6rgiit icinde bircok yaptirim giicii oldugundan (terfi,

ticret artis1, vb.) astlar1 etkilemesidir (Yildiz, 2015: 3-81).

Yoneticinin bir¢ok elinde tuttugu kiymetli, varliklar vardir. Maas, artiglari, terfiler, izinler
gibi goriiniir olanlarla birlikte, goriiniir olmayan 6vgii, takdir gibi gériinmez onlar1 da
vardir. Bu ddiillendirmelerin ige yariyor olabilmesi i¢in ¢alisan tarafindan gercekten
isteniyor olmasi Onemlidir. Cesitli davramis sekillerinin odiillerle degistirilmesi
hedefleniyorsa verilen ddiillerin bu davranis sekilleriyle iliskilendirilmesi 6nemlidir. Giig
kaynagina sahip olmak ve onu kullanmak birbirinden farkl: iki durumdur (Aknur, 2010:
8-26).



Cezalandirma Giicii: Liderin c¢alisanlari, uyar terfi olanaklarini engelleme, uyari,
kinama ve tenzil, riitbe gibi uygulamalar: astlar1 (Yildiz, 2015: 3-81). Zorlayic1 olarak
neticelendirilecek gii¢ korkuya dayanmaktadir. Ustleri ne derse ¢alisanlar yapar ¢iinkii
yapmazsa bilir ki c¢esitli sekillerde cezalandirilma korkusu tasir. Cezalar uygun
durumlarda ve yerinde kullanildig1 takdirde etkilidir. Cezalar uygun zamanda uygun
sekillerde kullanilmalidir aksi durumda sert ve tutarsiz sekilde yonetilmeleri, ¢alisanlarin
organize olarak karsilik vermesini, protesto, gosteri faaliyetler uygulamalarini veya istifa

etmeye kadar bu durumun ilerlemesine yol agar (Aknur, 2010: 8-26).

Uzmanlik Giicii: Liderin bulundugu gorevden 6tiirii belli bir birikim, bilgi ve tecriibeye

sahip olmasi olusan giigtiir (Y1ldiz, 2015: 3-81).

Teknolojinin artmasiyla birlikte i1 hayatindaki énemi de gittikge artmistir. Bu durum
uzmanlik gerektiren gii¢ kaynaklarindan biri olmustur. Bu kisilerin uzmanlik sinir1 kendi
alanlar1 dahilindedir. Ydneticinin ¢aligtig1 herhangi bir alanla alakali tecriibesini, bilgisini
ortaya koyup bunu ¢alisanlara yansitiyorsa, bu yoneticinin ¢aliganlar tarafindan daha

bilgili ve tecriibeli biri oldugu yansir (Aknur, 2010: 8-26).

Begeniye Dayanan Gii¢: Bu gii¢ tiiriinde liderin pozisyonu ya da giiclinden ayr1 olarak;
liderin tamamen kendine ait kisilik Ozelliklerine astlarin begeniyle baktigi giicii

kapsamaktadir (Yildiz, 2015: 3-81).

Yukarida belirtilen bes maddenin 6zelliklerine bir lider ne kadar sahipse orgiitii ve aslarini

yliksek diizeyde yonetebilir, aksi durumda orgiitii yonetmesi zorlasir (Y1ildiz, 2015: 3-81).

1.3. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar

Lider ile yoneticilik kavramlari ilk sOylediginde akla gelen ayni ya da birbirine benzer
olan kavramlar oldugu diisiiniilse de birbirinden olduk¢a farkli kavramlardir. Lider
kavram olarak gelecege doniik olsa da kendi belirlemis oldugu hedefleri gdzeterek ilerler.
Giiclinii igerisinde bulundugu kosullar ve kisisel 6zelliklerinden alir. Bir diger kavram
olan yoneticiler ise, giiciinii yasal kurullar, yonetmelikler gibi bigimsel kavramlardan alir
(Giirdogan, 2018: 15-33).

Iyi liderler oldugu halde yoneticilik vasfi tasimayanlar oldugu gibi, yoneticiligi yapip
lider vasfi tasimayan bireylerde vardir. Bu baglamda iki kavram birbirinden oldukga

farkli ayn1 yonlerin oldugu kadar ayristirict birgok farki da vardir.



Mevcut sartlar altinda Orgiitin en iyi sonugla hedefe ulasarak caligmasi saglayan
yoneticidir. Liderlik kavraminda ise degisen kosullara orgiitiin uyum saglamasi igin
gerekebilecek diizenleri yenilikleri yaparak, organizasyonun vizyonuna yenilik¢i bir
bakis kazandirarak ilerlemesini saglamaktir. Yoneticiler mevcut sartlar elverdikce
organizasyonun en iyi sonuca ulasabilmesi i¢in ¢aligir. Yonetici islerin dogru yapilmasini
saglar. Liderler ise mevcutta ki isletmedin degisen kosullara uyum saglaya bilmesini i¢in
yenilikler, degisimler, doniistimler yaparak orglite yeni vizyon kazandirmaktadir (Kogel,

2015: 416-697).

Bu ayrimi biraz daha acgarsak; yoneticiler yetkilidir. Liderler kazanilmis yetki sahibidir.
Lider sahip oldugu yetkiye, giivene, giice ve etkiye kendi sahip olur. Giiveni kendi
kazanir. Liderin bir isi yaptirirken emir verme hakki yoktur ancak yonetici, elinde
bulundurdugu yetki giicliyle baskalarina emir verip isleriyle ilgilenmelerini saglayabilir.
Lakin bu durum liderin, insanlar1 yonlendirmeyecegi manasini tagimaz. Tam aksine
liderler sahip olduklart kazanilmis yetki giicii, bilgisi yetenegi ve beceresi ile insanlari
pesinden siiriikleme basarisini gosterir ve bunun i¢in emir vermesine gerek kalmaz

(Miicevher & Erdem, 2019: 69).

Liderlikle ilgili yapilan tiim ¢aligmalarda basarty1 saglamak i¢in calisanlar1 motive edip
onlar1 iyi yonetmek; yonetimdeki diirtistligli, seffafligi, giiveni ve calisanlara saygiy1

saglar. Liderlik ve yoneticiligi birbirinden ayiran dgeleri siralarsak;
1.Otorite

2.Giig

3.Etkileme

Otorite ve etkilemenin iyi bir yonlendirme ile bir kurumda etkili kullanilabilmesi kisiyi
yonetici ya da lider yapar. Yoneticiler yaptirnm uygularken otorite ve yetkiyi kullanilir
iken, lider etkilemeyi tercih eder, kisilerin motivasyonunu artirict teknikler kullanir. Her

iki yonteme bakildiginda liderin sectigi yol daha zordur.

Fakat daha kalic1 ve siirekliligi olan bir yoldur. Lider otoritesi olmadan bir calisani
etkileyebilir veya tersi bir yonetici otoritesi oldugu halde ¢alisani etkileme konusun da

basar1 gosteremeyebilir (Erdem & Dikici, 2009: 202).

Y oneticilik ve liderlikle ilgili incelemelerine bakacak olursak;



- Yoneticilik de liderlikte de insanlarin belli amaglara yonelmesiyle ilgilidir.
- Insam etkisi altina alan bir gii¢ kullanmaktadir her iki kavramda.
- Insanlar etsisi altina alirken liderler ve yoneticiler farkli yontemler kullanirlar.

-Her ikisinde de iscilerin lideri veya yoneticisi ile arasinda ki iliski sekli dolayh

olmayacak sekildedir.

- Her orgiitiin hem yoneticiye hem de lidere ihtiyaci vardir (Kogel, 2015: 416-697).

Tablo 1

Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar
LIDER YONETICI
Degisimle ilgilenir Mevcut yapidaki durumu korumaya ¢alisir
Lider kisileri yonlendirir. Y Oneten kisidir.
Konusacagi konular1 kendi yazar. Konusacagi konular1 kendi okur.
Otoriter olmasindan sebep morallidir.  [YOnetim sekli biirokratik otoritedir.
Miicadeleci ruhunu izleyene agilar. Y onetenler, toplumdaki mutlulugu korur.
Lider kisiler, vizyon sahibidir. Y Onetici liste ve biit¢e sahibi kisilerdir.
Belirlenen hedefe dayali giicii vardir Y Onetenin giicii 6diil ve cezaya dayanr.
Lider tesvik edicidir. Y Onetici kisi denetler.
Lider etrafindakilere ilham verir. Y Onetici kisi diizenler.
Lider etrafindakileri hep aydimnlatir Y Onetici esgliidimltdiir.

Kaynak: (Adnan & Ulukok, 2018: 6 ; Erdogan, 1991: 332)

Bireyler bir faaliyete baslamadan 6nce ‘bu durumu tek basina yapmasi durumunda
hedefime ulagir miyim ulagsamaz miyim?’ sorusuna makul ve mantik ¢ercevesinde bir
cevap aramaya baslar. Eger bu soruya verecegi cevabi;’ ben yalniz basima bu isi
yapamam’’ olur ise, bir grup ya da bireysel olarak o planlan isi yapma ihtiyact durumu
ortaya cikar ki bu ortamda grubu yonetecek onlari motive edecek bir lidere olan ihtiyag
kendini gosterir. Lider olan kisilerin insan1 tanima gerekmektedir. Ciinkii orgiitsel canli
varliklardir. Insanlarin tutum ve davranislari karar mekanizmalar1 6rgiitlerin, orgiit icinde

ki gruplarin yoniinii ve tavrini belirler (Giimiis & Sezgin, 2012: 35-62).

1.4. Liderlikle ilgili Yaklasimlar

Toplumun dinamiklerin stirekli yenilenip gelismesiyle birlikte kurumsal alandaki

degisimleri tetiklemistir. Bu durumlar liderlik alaninda farkli yaklagimlarin ortaya



cikmasini saglamistir. Globallesen diinya diizeninde liderlik teorileri ve liderlik tiplerini

cesitli sekillerde siniflandirabiliriz (Kogel, 2015: 416-697).

21. yiizyilda liderlerin yeni stile biirlindiigiinii dile getirmistir, Conger (1993). “’Bu
donemde liderlerin gelisimini ’bukalemun liderler’ tarzin olmali gériisiinii savunmustur.
Bundan dolayidir ki hizla degisen ve gelisen ¢evre kosullarina uyum saglayacak liderlerin

olmasi1 gerekliligi’” belirtilmistir.

Liderlikle ilgili teoriler aslinda ii¢c durumdan s6z edilebilir;

a) Ampirik liderlik, tanimlana bilir durumu.

b) Liderlik kavraminin 6rgiitiin etkinligini etkileyen 6nemli kavram oldugu durumu

¢) Yapilan aragtirma ve teorilerde liderlik rollerinin aydinlatilmasi konusuna duyulan

ihtiyag.

Bu maddeler kapsaminda bir¢cok calisma siire gelmistir. Genel olarak tiim liderlik
stillerinin temelinde yatan durum orgiitsel yonetimde reform saglama, tiim g¢alisanlari
uyumlu bir duruma getirme, liderlik ayn1 zamanda ¢alisanlarla yonetim birimin birlikte
caligma ortami saglama amaci giidiilmiistiir. Liderlikle ilgili yaklasim teorilerinde liderle,
yeni diislinceleri Orgiite yansitarak, 6zel hedefler gozeterek, calisanlar1 yeni diisiincelere
tesvik ederek orgiitlerde ki kisisel anlamda ki durumun ne derecede onemli oldugunu

belirtir (Glirdogan, 2018: 15-33).

Liderlik yaklagimlar1 bir takim olusan toplumsal olaylarin etkisi ve tarihsel gelisimler

kapsaminda boliimlere ayrilarak incelenmektedir.

Liderlik teorileri kronolojik sirasiyla su sekilde ele alinabilir:
» Ozellikler Yaklagimi (1950’lere kadar ki kisim)

* Davranis Yaklagimi (1950-1970 arasi)

* Durumsallik Yaklagimi (1970-1980 aras1)

* Modern Liderlik Yaklagimlari (1980’lerden giiniimiize kadar olan kisim) (Gdkalp, 2019:
5-8)

Tiim kaynaklarda bu konu farkli kapsamlarda ele alinsa da bu calismada ana teoriler ele

alinip aciklanmaya calisilmistir.
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1.4.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklasimi kapsaminda yapilan arastirmalarin lider davranisini tasvir etmede
sinirlt ve yetersiz kaldig gézlemlenmistir. Liderlerde bulunmasi gereken siibjektif ve
objektif Ol¢limlerin zor olacagi disiiniilmiistiir. Bu degerlerin 6liictimiin de bir
standartlardan bahsedilmesi pek de miimkiin goériinmeyecegi i¢in liderlik konusunda

baska boyutlarda aragtirmalar glindeme gelmistir (Gilirdogan, 2018: 15-33).

Stephen P. Robbins 6zellikler yaklagiminin neden liderligi aciklamada kendini
kanitlayamadigi1 konusunda dort nedene bagliyor. Lideri takip edenlerin ihtiyaclarini géz
ard1 etmistir, 6zelliklerin birbirine kiyasla ne derece énemli oldugu konusunda netlik
saglayamamigtir, sebebi sonugtan ayirmamaktadir (6rnegin liderler 6zgiivenli midir
yoksa bagart mi1 liderde 6zgiiven olusturmaktadir?) ve son olarak durumsal etkenleri goz

ard1 etmektedir (Robbins, 1998: 348).

Liderligi kapsayan konular1 incelerken ilk gelistirilen yaklagim o6zellikler yaklagimi
olmustur. Bu teoride ‘liderlik’” degiskeni incelenmistir. Bir grup igerisinde bir ¢ok
insandan sadece bir kisin o grubu yonetecek lider olarak gdsterilmesi, o kisin sahsina 6zel
kisisel 6zelliklerindendir. Liderlerin i¢cinde var olan tiim 6zellikler bu siirecin etkinligini

belirlemesi konusunda oldukga onemli faktorlerden biridir.

Liderler giicii kazanilmis yetisi, bilgisi ve basarisiyla farklidir. Liderler profesyonel

strateji uzmanlari gibidirler (Porter, 2015: 342).

Bu teoride lider fiziki ve karakteristik 6zellikleri bakiminda izleyicilerden farklidir. Bu
teorem kapsaminda liderlerin izleyicilerden hangi durumlarda farkli oldugunu bulmak
icin bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalar kapsaminda ortaya ¢ikan sonuglarda
liderde bakilan 6zelliklerde sunlardir; 1k, cinsiyet, boy, yas, konusma yetenegi, karsi
tarafi bakislariyla etkileme yetenegi, diiriistliik, bilgisi, zekasi, duygusal olgunlugu,
insiyatif alabilme durumu, iliski kurma yetenegi, isi sonu¢landirma becerisi, kendine
giiveni, diiriistliigli, samimiyeti. Bu 6zelliklere sahip olanlar izleyici degil lider olanlardir

(Kogel, 2015: 416-697).

1.4.2. Davramssal Yaklasim

Bu teoride bahsedilen asil konu, liderleri basarili kilan unsurlar liderin kendine has

ozelliklerinden ziyade liderlik yaparken ki durusu ve davranis stilidir. Liderler ¢alisanlari

11



ile haberlesirken, yetkin devir olup olmadigi, kontrol sekli ve planlamasi ile amaglar
belirleme sekilleri gibi davranis sekilleri de bir liderin etkin roliinii 6ne ¢ikaran miihim
faktorler olarak degerlendirilmistir. Bundan dolay1 bahsi gegen bu teori hem izleyicilere

hem de lidere agirlik vermistir.
Davranigsal teoremlerin 6zellik teoremlerine nazaran ii¢ faydasi oldugu belirtilir;

1. Davranislart ortaya ¢ikarmak, bigcimsel ve bicimsel olmayan liderlik sekillerini ortaya

cikarirken, 6zelliklerin arastirilmasina bu asamada pek ihtiyag¢ yoktur.

2. Sayet, lideri tanimlamasini yaparken etkin davranis bigimleri ¢ikarilirsa, egitim tabanl

liderlik davraniglar1 insanlara kazandirilabilir.

3. Liderin davranislarinda ki tutuma karsin, izleyicilerin davranislari, sekline karsi
izleyenlerin davraniglari, birbirlerinin davranigsal iliskilerini yakinen inceleme firsati

verir (Aknur, 2010: 8-26).

Yapilan davranigsal teori ¢caligmalarinda, iki lider tipinden s6z edilmistir. Bahsi gecen bu
lider tiplerinden ilki, birey odakli lider, digeri ise gorev/amag odakli olarak ayrilmistir.
Calismalar sonucunda; birey odakli liderlik tipinin daha basarili sonuglar verdigi
hipotezini kanitlamis olsa da literatliir de bu ayrimin yapildigina dair net bir bilgiye

ulasilmamistir (Onay, 2018: 11-20).

Bu yaklagim tiiri, lider davraniglarinin analizi yapilirken, grubun islevini ve yapisini da
arastirmaktadir. Buna baglamda etkili liderler kurumsal hedeflere ve bireysel amaglara
ulagmak i¢in iki yontem izler. Bunlar; goéreve yonelik lider tavri sergileyerek daha kaliteli
is yapilmasina yoneltmek ve gruptaki kisilere destek saglayip bireysel hedeflerine

ulasilmasina yardim etmektir (Giirdogan, 2018: 15-33).

Davranis Yaklagimlarinin gelisimde birgok calisma yapilmistir kisaca bahsedecek

olursak bu ¢alismalardan,;
Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar:

Davranis liderlik teoreminin gelismesi i¢in yapilmis olan ¢alismalardan biri Ohio State

liderlik arastirmalar1 Ohio State Universitesi’nde olmustur.

1945 yilinda gergeklestirilmistir. Bircok alandan yonetici ile iletisim kurularak yiiriitiilen

calisma sonucunda elde edilen tanimlar faktoér analiziyle incelenmis ve analizin
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sonucunda iki temel liderlik davranis faktoriine ulagilmistir. Bu faktorler kisiyi dikkate

alma ve inisiyatiftir (Kogel, 2015: 416-697).

1940'arin sonlarina dogru baslayan davranigsal teori ¢aligmalarinin en kapsamlis1 Ohio
State Universitesinde ¢ikmustir. Bu arastirmalar liderlerin davranislarinda ki bagimsiz

boyutlar1 derinlemesine incelemistir (Aknur, 2010: 8-26).

Kisiyi 0n planda tutarak inceleme ve yapiyr harekete gegirme derecelerine dort ¢esit

liderlik kategorisi vardir (Gokalp, 2019: 5-8).

Calismada genel olarak; kisiyi dikkate alma, liderlerin kisilerin sevgi saygiya dayali
iletisim kurmasi, onlarin diisiincelerini ve isteklerini dikkatle ele almasi ve son olarak da

kisilerin glivenini kazanmasini ifade eden bir ¢aligmadir (Onay, 2018: 11-20).
Michigan State Universitesi Cahsmalar

1947 yilinda R. Likert tarafindan gergeklestirilen Michigan Universitesi arastirmalar
Ohio State arastirmalar1 ile zamanlarda ve birbirine paralel olan arastirmalardir.
Caligsmalarin ikisinde de birey odaklilik ve is odaklilik olarak iki faktdrde detayli

gbzlemler yapilmistir.

Iki calisma arasinda ki en 6nemli fark; Ohio State arastirmalarinin teorik bir calisma
olmasina karsin Michigan Universitesi arastirmalarinin uygulama iizerine yapilan bir
aragtirma olmasidir. Michigan Universitesinde yapilan arastirmalar da iiretim miktarlart
ylksek olan birimler ile diisiik olan birimler karsilagtirilarak aralarindaki pozitif fark
yaratan faktorlerin tespiti i¢in incelemeler yapilmistir. Bu incelemeler sayesinde etkin bir

liderin digerinden farkinin tanimi yapilarak, analiz edilmesi saglanamistir. (Ozalp & Karel,

2010: 312).

Caligmalar neticesin de iki tip lider tipi belirlenmistir. “Bu lider tipleri ise yonelmis lider
ve isciye yonelmis liderdir.” Arastirmalar gosteriyor ki iki lider tipinden kiyaslama
yapildiginda is¢iye yonelmis liderin daha basarili oldugu goriilmiistiir (Onay, 2018: 11-
20).

Blake ve Mouton

Blake ve Mouton (1964) tarafindan olusturulan bir teoridir. Bu teori bir onceki
calismalarda edinilen bilgilerde g6z Oniine alinarak gelistirilmis ve ki boyutlu bir tasarim

ortaya koymustur. Bunlar; bireysel iligki ve iiretime yonelik boyutlardir.
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Liderlik, iki degiskenin derecesine baglidir; yonetim odakli ve insan odakli olmak iizere.
Kuliip Yoneticisi, Ekip Yoneticisi, Orta Yol Yoneticisi, Zayif Yonetici, Otoriter Y 6netici
(Gokalp, 2019: 5-8).

Blake ve Mouton bulduklar1 bu iki boyutu bir diyagramda ele almis her iki diyagrami dokuz
esit pargaya bolerek, bes ayri liderlik tipi elde etmistir.

Bes boyutun neler oldugunu inceleyecek olursak sirasiyla;

Zayif Liderlik: Bireysel iliskilere ve iiretime diisiik seviyede onem veren lideri ifade

eder.

Kuliip Liderlik: Uretime diisiik seviyede dnem vermesi, daha gok bireysel iliskileri 6n

planda tutan lideri ifade eder.

Orgiitsel Liderlik: Bireysel iliskiye ve iiretime ayn1 ortalamada agirlik veren liderler

olarak tanimlanair.

Gorev Liderligi: Onceligi iiretim siireclerini vermesine karsin bireysel iliskileri

onemsemeyen lider tipi.

Takim Liderligi: Bireysel iligkileri hem de iiretim diizeyini de esit yiiksek oranlarda

Oonemseyen lider tipini tanimlar (Onay, 2018: 11-20).
Mecgregor’un X ve Y Kuram

[k defa 1957 yillarinda Douglas McGregor tarafindan giindeme getirilen bu inceleme
tiriinde; X ve Y teorileri olmak iizere, liderlerin veya yoneticilerin davranislar
incelenmistir. McGregor’a gore, yonetenlerin davranis sekillerini belirleyen en 6nde yer
alan faktor oldugudur. Bundan dolay1 liderlerin ya da ydneticilerin insan davranislari
hakkinda ki varsayim ve inanglart onlar hakkinda ki davranisini etkileyecegidir (Kogel,

2015: 416-697).

Kisaca bu inceme de insanlarin davranislarindan ve varsayimdan baslayarak X ve Y tipi
kisilerin olusturulmasidir. Liderler iki tiptir bazilar1 X benimserken bir diger kism1 Y

teorisini benimser (Gokalp, 2019: 5-8).

Bu inceme sonuglar1 gosteriyor ki; X teorisini benimsemis yoneticilerin daha miidahaleci
ve otoriter davraniglar sergilerken; Y teorisinin varsayimini benimseyen yoneticilerin ise

daha katilime1 demokratik davranislar sergiledigidir (Kogel, 2015: 416-697).
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Likert’in Sistem 4 Modeli

University of Michigan c¢alismalarinin devaminda yer alan bir digeri de Rensis Likert’in
yonetici ve liderlerin davraniglarini inceledigi gruplandirdigi bir diger inceleme modeli
de ‘Liker Sistem 4 tip Modelidir.” Liderlik tablosu sistemi incelendiginde otokratikten
demokratige dogru giden bir skala gozlenmistir (Onay, 2018: 11-20).

Bu arastirmanin konusu, kisaca asagidaki tabloda gruplar ve davranislarinin 6zetini

anlatan inceleme detayi kisaca belirtilebilir.

Tablo 2
Likert Sistem 4 Modeli
S Sistem-1 Sistem-2 . .
Llfi.erhk . (Istismarct (Yardimsever Sistem-3 Slstem-4.
Degiskeni Otokratik) Otokratik) (Katilimci) (Demokratik)
H;f;?ﬁ:g;ﬁf c—‘:it];ein;lilrm Kismen giivenir Biitiin
1. Astlara Astlara ﬁveﬁ fakat kararlarla ilgili | Konularda
olan giiven glivenmez angia \sina kontrole sahip tam olarak
sah};pstir olmak ister giivenir
Astlar is ile ilgili Astlar Astlar Astlar
2. Astlarin | konular tartisma Kendilerini kendilerini kendilerini
Algiladigi konusunda fazla serbest oldukca tamamu ile
serbesti kendilerini hig hissetmes serbest serbest
serbest hissetmezler hisseder hisseder
3. Ustiin Isle ilgili Genel olargk. Herzaman
sorunlarin astlarin fikrini
Astlara e Bazen astlarin astlarin
¢Oziimiinde . alir ve onlari .
Olan .. fikrini sorar fikrini alir,
ilgisi astlar.ln fikrini kullanmaya onlart kullanr
nadiren alir caligir

Kaynak: (Kogel, 2015: 416-697)

1.4.3. Durumsallik Yaklasim

Durumsallik kavrami teorisinde bahsedilen ise; astlarin ihtiyaglari, mevcut durumu
degistikge liderlik tarzlarinin degismesi gerektigi diisiincesi ortaya konulmustur (Onay,

2018: 11-20).

Durumsallik teorileri liderligin olusturdugu kosullar1 6n planda tutan teoremdir (Kogel,

2015: 416-697).

Bu baglamda literatiirde ki ¢alismalar incelendiginde durumsallik teorisi kapsaminda

asagidaki yaklagimlar 6n plana ¢ikarilmistir;
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Etkin Liderlik Kurami: Bu kurami belirleyen degiskenler ii¢ baslikta toplanmustir.
] Lider-tiye iligkisi

1 Gorevin yapisal ozelligi

") Liderin makama dayanan otoritesinin derecesi

Yol-Ama¢ Kuram: Calisanlarin motivasyon tatmini gosterecegi dort cesit liderlik

davranisi;

] Basariya Yonelik
[ Yonlendirici

[ Katilime1

] Destekleyici

Olgunluk Modeli Kurami: Calisanlarin olgunluk diizeyine gore gorev ve is gorme

egilimlerini ayarlama. Bunlarda dort bashiga ayrilmstir;
) Diisiik isteklilik- etkili liderlik

] Diigtik-orta isteklilik — iknaci liderlik

] Orta-yliksek isteklilik — katilimer liderlik

] Yiiksek isteklilik — yetki verici liderlik

Uc boyutlu Liderlik Kuram: Bu y&netim tarzina kisi ve gorev odakli etkinlik boyutu

eklenmistir.

U] Biirokrat

[ Gelistirici

[ Yiirtitmeci

] Babacan-otoriter
] Etkisiz

] Teslimiyetci

"l Misyoner

] Uzlagtiric
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(1 Otoriter

Onderlik Dogrusu Kurami: Bu modelde astlarin performansimi arttirma hedeflenir.
Astin inisiyatifi ve iistiin otoritesi baz alinan tek boyutlu modeldir. Lider odakli liderlikten

ast odakl1 liderlige dayanan yedi farkli liderlik tarzini igerir.

Karar Agac1 Modeli: Ortada var olan bir sorundan etkin karar verme yontemi farliliklar
icerir. Bu teoride de karar agact modeli kullanarak bes farkli karar verme yonteminden

biri tercih edilir.

Yatay Iliski Kuram: Bu kuram lider ile ast1 arasindaki iliskiyi agikliklar. Bu kapsamda

lider ile astlar1 arasinda ti¢ farkli iligki kuruldugu 6ne siiriiliir.
[ Grup igi iligkiler
[ Grup disa iligkiler

) Grup ortasi iliskiler (Gokalp, 2019: 5-8).

1.4.4. Cagdas Liderlik Yaklasimlar

Kiiresellesen diinyada 1980'li yillara gelindiginde her alanda birgok farklilik yasanmaya
baslamistir. Bu adimlarin ilerlemesiyle piyasa kosullarinin artmasi rekabetin hizla
artmastyla birlikte degisimin ve yenilenmenin organizasyon i¢in kaginilmaz bir son halini
almistir. Gelismelerin sagladigi giizelliklerden birisi de miisterilerin taleplerindeki
bilinglenmenin verimlik diizeyinde olan ihtiyaci arttirmis olmasidir. Bu tarz gelismeler
liderlik teorilerinde yeni caligmalarin yapilasina ve aragtirmalarin gelistirilmesini
tetiklemistir. Ozellikle Bass ve Burns’iin cagdas liderlik teorileri, liderlik yaklasimlarinin

onemli kismina yon vermistir (Onay, 2018: 11-20).

Liderlik tipolojisinin hazirlanmasima zemin hazirlayan temel fikirler astlarin liderden
etkilenmesi ve amaca ulagabilmesine yonelik yontemler olusturmustur. Liderlik arastirma
stireglerin son safhasi olan modern liderlik arastirmalarinda lider/calisan iliskisi dnemli
hal almistir. Bu odak liderlik 6zelliklerinden birka¢ kalemi 6n plana ¢ikarmistir. Bunlar;
duygusal, sosyal, iletisim becerileri, motivasyon olusturma da baglilik ve bilgi seviyesi

on plana ¢ikarir (Kog & Oztiirk, 2015: 85-102).

Liderlik yaklasimlardan inceledigimiz ¢agdas liderligin temelinde giiven yer almaktadir.

Bir kisiye inanmak, ona giiven duymak ya da inanmak bu olgunun ¢ikmasinda biiytik
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etkisi olan 6gelerdir. En 6nemli kavram burada gilivendir. Giiven duygusunu yayginligi,

stirekliligi ve gelisme bicimi liderlik faktoriint sekillendirir (Aknur, 2010: 8-26).

1.5. Liderlik Stilleri

Toplumda ve kurumsal alandaki yeni olusumlar liderlikle alakali farkli yaklagim
tarzlarmin ortaya cikmasina ve gelismesini saglamistir. Ozellikler yaklagimi ardindan
davranigsal yaklasimda ki eksiklerin elestirilmesiyle durumsal yaklasimda nispeten bu
durum biraz daha giderilmistir. Ancak glinlimiize dogru gelindik¢e bu arayiglar yeni
arastirmalara birakmustir. Siyaset bilimci Burns (1978) bu arastirma sonuclarinda yeni
kavramlar ortaya atarak etkilesimci liderlik ve doniistimcii liderlik kavramlarini giindeme
getirmistir. Ardindan Bass (1985) bu kavramlar1 gelistirip incelemelere yeni boyutlar

kazandirmistir (Y1ldiz, 2015: 3-81).

Bu yaklasimlarda aslinda liderligin, kisilik 6zelliklerinden ziyade, bireyin karakteristik
Ozellikleri ile basariya bagl olarak ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasimlarda incelenen liderlik
cesitlerinin ortak 6zellikleri aslinda, bulunduklari ortama pozitif bakis agisiyla yaklasarak
olumlu durum yaratarak, astlarinda bireysel hedeflerinden ziyade grup ¢alismasina 6nem

vermesini saglar (Giirdogan, 2018: 15-33).

Bu boliimde ki ¢calismamizda liderlik stilleri incelenecektir.
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Tablo 3
Diger Liderlik Stilleri ve Ozellikleri

LIDERLIK

STILLERI OZELLIGI
Otoriter Lider bir ¢ok yetkinin sahibir. Cezalar vardir.
Liderlik Caligsanlarin karar alma birimlerine katilmalari durumu s6z konusu degildir.

Liderin verdigi tiim emirlere ¢alisanlar uymak zorundadir.
Biirokratik [Kurallara gére davranilir. Tiim olum ya da olumsuz davranislar prosediirler

Liderlik Cercevesin de olmalidir. Lider orgiit i¢in de polis memuru gibidir.
Tam Serbesti [Lider ¢alisanlara miidahale etmez. Calisanlara kararlarlarini kendileri verirler ve
Taniyan bu kararlar dogrultusunda hareket ederler.

Liderlik Liderin iiretkenlik seviyesi olduke¢a diigiiktiir.
Lider i¢in 6nemli olan herhangi bir durumu baglatmaktir. O dururmu baslattiktan sonra ki

Hizmetkéar . . . . .
. . gorevi ise sonraki siireglerin devamini getirecek kisilere yardimci olmasidir.
Liderlik .. o - S L . .
Basarili olmasi i¢in ¢alisanlarin ihitiyaglarini 6zenle ve titizlike belirleyip temin etmesidir.
Otantik Lider resmi olarak “lider” sifatina sahip degildir. Ancak sahip oldugu
Liderlik Ozellikler nedeniyle diger bireyleri yonlendirebilmektedir.
Uretken . . . . e .
Liderlik Lider kisileri etkileyebilmektedir. Yenilige 6nem verilir.
. e Uyelerinin birlikte ¢aligmalari saglar. Burada ki 6nemli husus liderin hatalar
Diizeltici .. . .. - . . S
. . diizenlemesi ve diizeltmesidir. Otorite kurmaktan ziyade lider ile ¢alisanlarin
Liderlik . .. o
beraber faaliyetlere katilmasina 6nem verilir.
<. Onun i¢in 6nemli olan degisimdir. Basit konular da pek durulmaz.
Degisim . e e
. .. Yapilacak islemler hakkinda uzunca diisiiniliir ve
Liderligi

degisimler bu uzun ¢aligmalar neticesinde ortaya cikar.

Hem bireysel hem de grupsal verimliligi destekler. Gruplar ve bireyler
arasinda ki degisime destek saglar, aralarindaki farklar

kaldirir. iki taraf birbirlerini daha iyi anlar ve sayg1 duyar

Kaynak: (Bakan & Biiylikbese, 2010: 73-84)

Cok-Kiiltiirlii
Liderlik

1.5.1. Doniisiimcii Liderlik

1978 yilarindan itibaren yonetim ve liderlikle ilgili olugsmus literatiirde yer alan klasik ve
geleneksel liderlik davraniglariyla birlikte McGgregor, J.m Burns ve B.M.Bass birlikte
yaptiklar1 bir¢ok arastirmada yeni ayrimlarin olusmasi gerektigi goriisiine varmiglardir.
Bu ayrimin ilk pargasi olarak da doniisiimsel liderlik kavramini olusmustur. Bu liderlik
tiiriinde genel olarak yenilige, degisime ve reformlara agiktir. Doniisiimcii liderler insan

arzu, hedef ve isteklerini daha 6n planda tutmuslardir (Yildiz, 2015: 3-81).

Dontistimcii liderlik tam anlamiyla, 1980°li yillarda ortaya ¢ikmigmus liderlik stili
tiirlerindendir. Dontistimcii liderlikte, en onemli fark liderlerin deneyim ve goriislerini
acik olarak ifade ettikleri ve izleyicilerini organizasyonlar da ve uygulamalarda ’zihinsel
uyarma’ ile yonetmeye calistiklart gdzlenmistir. Bu liderlik stilinde, izleyenlerin etkin
sekilde toplu karar vermeleri ve faaliyetlerine dikkat ¢cekmektedir. Bu tarzi benimsemis

liderler, yiiksek enerjileri ile izleyicilere verdigi mesajda uyum saglanmasina destekleyip,
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orgiitsel 6grenme ve degisim siire¢lerinde ki bakis acisini olusturur. Bu liderler, bireylerin
standartlarin ve beklenin Gtesinde gelismesini ve uyum saglamasina tesvik eder. Kisilerin
yaptiklar1 ¢alismalarda olumlu geri doniisler yaparak onlar1 yiireklendirerek

calismalarinin basarili oldugu konusunda telkinlerde bulunur (Giirdogan, 2018: 15-33).

Doniistimcii liderlik, orgiitlerin hedefleri dogrultusunda tiim ¢alisanlarin kendi ihtiyag ve
beklentilerinin desteklenmesini ve c¢alisanlarin motivasyonlarini kapsayan bir siiregtir.
Bununla birlikte doniistiiriicti lider, izleyicilerin kendi ¢ikarlarindan ziyade grubun, tiim
takimin hatta tiim toplumun ¢ikarlarin1 goz 6niinde tutarak, artirmak icin onlara destek
saglar ve yardim eder. Doniisiimcii liderlik kavrami 6nemli sonuglarindan biri de,
liderlerin, 6rgiit i¢inde ki tiim ¢alisanlarin kendi beklentilerinin iistiin de 6rgiitiin hedefleri
icin daha yiiksek performans ve ¢aba sarf etmesi adina onlara yardimci olmasi, bir nevi
kogluk yaparak motivasyonunu yiikseltmesi ve onlara saygi gostererek giivenli bir ortam

olusturmalaridir (E. T. Demirel & Cakinberk, 2010: 105).

Doniistimcii liderler, ¢alisanlarin beklenilenin iistiinde extra performans gostermelerine
yardimei olarak, onlarin davranis sekillerinde etkin bir rol {istlenmektedirler. Calisanlarin
beklentin iistiinde performans gostermelerinin en 6nde gelen nedenlerinden birisi orgiitsel

vatandaslik davranisi sergilemeleridir (Arslantas & Pekdemir, 2007: 261-286).

Kogel bu kavrami tanimlarken; “ doniisiimcii liderler, izleyicilerin ihtiya¢ duyduklari
seyleri, inandiklarmi ve deger yargilarim1 yeniden yapilandiran kisidir” seklinde

nitelendirmistir (Kogel, 2015: 416-697).

1.5.2. Etkilesimci Liderlik

Lider ve iiyeler arasindaki iliskiyi baz almaktadir. Orgiit icindeki statii, pozisyon giicii,
otorite, biirokrasi ve ig standartlarina dayanir. Lider, iglerin belirlenmis standartlara gore
yapilmasint ister, is bitiminde bekleneni veren {yelerin odiille, beklentiyi
karsilayamamasina ceza yontemi uygulanir. Dolayisiyla bu liderlik tiirtinde asil beklenti

tiyelerin performansi ve itaatidir (Yildiz, 2015: 3-81).

Kirby ve Paradis’a gore (1991); basit anlamada etkilesimci liderlik tiiriinde, lider herhangi
istedigi bir sey i¢in izleyicilerine arzu ettiklerini vermektedir. Bu tavir iki tarafin karsilikl
bagimliligini kapsamaktadir. Etkilesimci yaklagim tiiriin de liderlerin rollerinden biri de

calisanlarin 6zel olan hedeflerini gerceklestirmekte ve alinan bu cevaplarin kritigini
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yapabilmelerini saglamaktadir. Bu liderlik tipinden s6z ederken yiiksek oranda
giidiilenme, 15 tatmini ve adanmay1 saglayici 6zellige sahip liderlik tipi olmadigi konunun

ozellikle alt1 ¢izilmelidir (Giirdogan, 2018: 15-33).

Etkilesimci liderler, calisanla yoneticin arasindaki iliskiyi “degis-tokus siiresi”
mantiginda degerlendirmektedir. Bu liderlik tarzini benimseyenler, ¢alisanlari, orgiit
icinde uyulmasi gerek kurallara ve isteki gostermis olduklar iistiin performanslara gore
odiillendirir. Yine tam tersi, bu kurallara kars1 ¢ikma veya diisiik performans olugmasi
gibi olumsuz davraniglara kars1 da ceza verme taraftaridir. Liderlerin durumlara olan
bakis agis1 ve degerlendirmeleri, ilk etap da iizerinde anlagmaya varilan amag ve hedeflere
ne derecede ulasilmis olduguna gore degismektedir. Izleyiciler, isteklerini gerceklestirme
olasiligina gore ddiillendirilirken, amacglardan uzaklagsma durumuna gore de cezalandirma

mekanizmasi devreye girecektir (E. T. Demirel & Cakinberk, 2010: 105).

1.5.3. Karizmatik Liderlik

Karizma, misyon duygusunu organizasyon igindeki ve disindaki insanlara asilamak,
gercekten 6nemli oldugu duygusunu baskalarina yansita bilmektir. Bu tiir liderlik 6zellik

tasiyan kisiler, organizasyondaki biitiin ¢alisanlar: etkiler (Serinkan, 2008: 144-158).

Liderin olaylara kars1 sergiledigi belli davraniglar karsisinda, izleyicilerin lidere
olaganiistii nitelikler ytlikleyerek bakmasina karizmatik liderlik olarak tanimlayabiliriz.
Liderin i¢inde var olan duygusal gii¢, izleyiciler tizerinde biiylik baski olusturmaktadir.
Bu goriisiin dezavantaj olarak nitelendirebilecegimiz kismi ise liderin kendi diinya

gorlisiinii izleyicilere aktarmasidir (Giirdogan, 2018: 15-33).

Bu tarz liderler genelde kriz ortamlarinda ¢ikarlar. Kisisel ozellikleri ise; 6zgiiven,
cesaret, Insanlar1 kendine hayran birakma, ikna, motive etme, insanlar1 etkileyebilme
yetenegi, risk alma, bir seye inaniyorlarsa onun iistiine gitme hatta kendini feda etmek,
astlarinin ihtiyaclarim1 ve isteklerini dnemseme, kriz ortaminda radikal olacak ¢6ziim
yollar1 gelistirme, sahip olduklar1 yeteneklerinin siirekliliginin olmasi, hedeflerine

ulasmak agisindan yiiksek maliyetlere katlanabilmedir. (Kog¢ & Oztiirk, 2015: 85-102).

Karizmatik liderler, ¢alisanlarin performanslarinin olaganiistii hedeflere ulasabilecek
sekilde tesvik eden, giiven ve inan¢ duygulari olusturan kisiler olarak diisiiniilmelidir. Bu

tarz liderler, orgiit icinde ki tiim ¢alisanlarin sorunlari ile itinayla ilgilenir, onlar1 dinleyip
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anlayarak onlarin kendi hedeflerine ulasmasi i¢in ¢alisirlar. Calisanlar lidere karst sevgi
ve sefkat besler. Liderlerine olan inanclar1 ile basariyr daha saglam adimlarla ulasirlar

(Aykan, 2004: 213-224).

Aslinda hangi tiir liderlikten s6z edersek edelim, hepsinde olmasi gerek ortak 6zellik
izleyicilerini etkilemesi ve yonlendirmesi durumlarinda karizmatik 6zelliklerin 6n planda

olmasiin énemli rol oynadigidir (Kogel, 2015: 416-697).

1.5.4. Vizyoner Liderlik

Vizyon, gelecegi gormek demektir. Vizyon sahibi liderlik, toplumlarin gelecegini diisler,
tasarlarlar. Bu liderlik stili bir ufuk liderligidir. Gegmis gelecek ve simdi arasinda ki
baglantiy1 ¢ok iyi tasarlayarak gelecek yonelimli diisiince tarzi benimserler. Uzag1 yani
gelecegi goren bu liderler, yeni ufuklar ¢izerler. Orgiit iginde ¢alisan personellerin
potansiyellerini Olcerek onlar1 yaptiklarindan daha da 1yisini nasil yapabilecekleri
konusunda yiireklendirir. Daha basaril1 olabilecekleri inandirip personeli yiireklendirir

(Aksu, 2009: 2435-2450).

Vizyoner liderler; yiiksek ideallere sahip, degisimin gerekliligine inan, olumlu
beklentileri olan kisilerdir. Bir lider vizyon sahibiyse, i¢inde bulundugu an1 degerlendirip,
orgiitlin gelecege yonelik gercek diizeyde, inandiric1 diizey de vizyon olusturmasi ve bunu
yaparken aktarma yetenegine sahip bir lider olarak karsimiza ¢ikar (Giirdogan, 2018: 15-
33).

Vizyon liderler, gelecege yonelik olarak gelisen belirsizlikleri onemli dl¢iide gidermeye
katki saglar. Orgiitii gelecege tasima yoniinde vizyon liderler ihtiyag vardir (Giimiiseli,

2001: 531-548).

Vizyon temel enerji kaynagidir. Somut bir gelecek goriintiisiidiir. Amagcla
karistirilmamalidir bu kavram vizyon somuttur. Vizyon gelecekte olusacak olumlu yada
olumsuzsuz bir durumun bugiin ki diisiince diizeyinde degerlendirilmesidir (Celik, 1997:

465-474).

1.5.5. Demokratik Liderlik

Liderle izleyicilerinin birbirlerine olan giivenine dayanan bu liderlik stilinde; ¢alisanlarin

tim faaliyetlerde etkin rol almasi gerekliligini savunur. Calisanlarin alinan kararlarin
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sonuglarina karst sorumluluk almasi, liderin hiyerarsik {stlinligliniin oldugunun

bilincinde olmalar1 beklenir (Kog¢ & Oztiirk, 2015: 85-102).

1.5.6. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavramini giindeme getiren kisi Greenleaf’dir. Bu kavram Greenleaf
‘in 1977 yilindaki makalesi ile glindeme gelmistir. Hizmetkar liderlik kavrami liderlik
stilleri igerisinde en popiiler olanlardandir ayn1 zamanda bu kavram iginde birgok liderlik
stilini de barindirir. Bazi arastirmalara baktigimizda, dontisiimceii liderligin bir uzantisi
oldugu belirtilir hizmetkar liderlik i¢in. Bu liderlik stilinde vurgulanmak istenen ana

durum, bagkalarina hizmet etmenin énemli bir liderlik motivasyonu kaynagi oldugudur.

Hizmetkar lider olarak tamimlan kisiler, tiim calisanlarla empati kurarlar, onlarin
fikirlerini 6nemserler, onlarla ilgilenir, dinler, ¢alisanlarin sorunlarina ¢éziim bulmaya
calisirlar ve onlarla duygusal bag kurar. Bu liderler, ¢alisanlar1 olumlu olarak etkileri
altina alinarak motive ederler, buda istediklerinin yapilmasi giiciine sahip olmalarini
saglar. Bekleneni verebildikleri icin insanlarda olumlu izler birakirlar (Kog & Oztiirk,

2015: 85-102).

Hizmet yonelimli liderlik stili, ¢alisanlarin ihtiyaclarinin 6n planda tutuldugu onlarin
isteklerinin 6nemli oldugu goriisiinii savunur. Liderin istekleri ikinci plandadir. Bu
liderler, hizmet etmeye yoOnelimli, kendi ihtiya¢larindan daha c¢ok bagkalarinin
ihtiyaclarmin 6nemsendigi bir hizmet verir. Hizmetkar liderler vizyon olustururlar,
izleyenler itimadin1 ve gilivenini kazanirlar bu saya de baskalarini etkileyebilirler.
Hizmete yonelimli liderler, digerlerine hizmet etmeyi, aldigindan fazlasini vermeyi, kendi
ithtiyacindan ziyade digerlerinin ihtiyag¢larina hizmet etmeyi tercih ederler (Cerit, 2008:

551).

Bu liderlik stili ¢esidini agiklarken aslinda, hizmetkarliktan kast edilen sey; bir kiginin
herhangi ¢ikar gozetmeksizin kendini baskalarina adamasidir. Onlarin ¢ikarlarini ve
ihtiyaglarin1 gozeterek hareket etmesidir. Kendinden daha ¢ok baskalarini 6nemsemesi
davranigidir. Benlik kavramini agmis, kendisini sifir noktasinda goren “ben” anlayisindan

ziyade “sen”, “siz” kavramina odaklanmay1 basarmis egosuz, diinya goriisiine sahiptirler

(Bakan & Dogan, 2012: 3-6).
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Hizmetkar olarak anilan ve bu vasfi tasiyan liderler toplumda kabul gérmiis sevilen,
pozitif yaklasimli kisilerdir. Orgiitte tam manasiyla calisanlara odaklanarak onlarin
gelisimine destek saglayarak ilham verirler, hizmetkar liderler. Bu liderlik vasfini
saglayan kisiler, biitiinciil diinya goriisiinii benimsemislerdir (Bakan & Dogan, 2012: 3-

6).

1.5.7. Kog Stili Liderlik

Kocluk ifadesini, deneyim sahibi olan birinin yol géstermesi, kilavuz olmasi olarak
aciklayabiliriz. Bireylerin bilgi birikimlerin, gelisime agik taraflarini, tstiin oldugu
konularin tistiinde durarak gelismesine katki saglamak ardindan bu gelisimi digerleriyle
deneyimleyip paylasma siireci olarak da genis anlamda tanmimlayabiliriz. Kog¢ stili
(coaching) liderlik sergilemek; bireylere rehberlik etmeyi, onlara yol gdsterici olarak
hizmet etme, yetki devrini gerceklestirmek amaci ile 6gretmen edasiyla bireyleri egitmeyi
ve onlar1 egitim imkanlarindan yararlandirmay1 saglayan liderlik stilidir (Serinkan, 2008:

144-158).

Bahsettigimiz kog stili liderlik modelinde; Orgiit i¢inde tiim calisanlarin sorunlarini
dinleyerek onlara empatik yaklasimi benimseyen, karsisindakine farkli oldugu yanlari
gosteren herkesten ayr1 6zelliklerin oldugunun farkina varmasini saglayan, bu yaklagim

tarzi il e ¢ozlime daha hizli ulagsmay1 basaran bir tarzdir (Hatipoglu & Zengin: 36-38).

Donemimizdeki modern liderler; calisma arkadaslarini dinleyen, anlayan, onlarin
hedeflerini 6n planda tutan, bu hedeflere ulasabilmeleri icin onlar1 motive eden, onlari

cesaretlendirerek bir nevi hayatlarinda “kocgluk™ goérevini tistlenirler.

Orgiit i¢inde ki herhangi birimde alt kademelerde yer alanlarin yetkinligi olan bir iist
personel tarafindan rehabilitasyonu, gelisimi ve yonlendirilmesi siirecinde bag rol alan
kisi olarak da tanimlayabiliriz. Kog¢luk liderlik modelinde birden fazla modelden s6z
etmemiz miimkiindiir. Bunlardan birkag tanesi sayacak olursak; Kariyer koclugu, egitici
kocluk, kilavuz koglugu vb. gibi bu ve bunun gibi modellerden bahsedebiliriz (Adnan &
Ulukok, 2018: 6).

1.5.8. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik stili tanimlaninca, “ orgiitlerin gelecege ulasabilmeleri i¢in bir strateji

belirleyerek, bu amaclara ulagmasinda gelecege yonelik degisiklikler yaparak, yizyon
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olusturarak, stratejik agidan diisiinme ve diger ¢alisanlarla ortak olarak isi yiirlitebilme

becerisine sahip olama” olarak tanimlanmaktadir.

Ireland ve Hitt (2005) stratejik liderlik kavramini tanimlarken,” Orgiittiin geleceginde
olusabilecek degisimlerin baglatilmast adina gelecegi gorme, vizyon yaratma, esnekligi
olusturma, stratejik olarak diisinme ve digerleri ile c¢alisabilme becerileri” olarak
tanimlanmaktadir. Dolayisiyla, stratejik liderligin taklit edilmesi, rakiplerin bunu hemen
¢Oziip anlayabilmesi ya da taklit edebilmesi giictiir oldugundan, firmalar avantaj olarak

rekabet¢i bir avantaj saglamis olurlar (Ugurlu & Hovardaoglu, 2009: 121-125).

Adair, stratejik liderlik uygulamalarini, ti¢ halka modeliyle daha genis manada tanimlaya
bilir, ortak hedefleri gozetmek, kitleyi ortak amaglar etrafinda toparlamak ve insan
kaynaklarini gelismesini saglamak amaciyla liderlerden {i¢ rol beklendigini belirtir ve bu

teoriyi de yedi boyutta ele almistir (Hatipoglu & Zengin: 36-38).

- Orgiitiin geneli adina hedef belirleme.

- Amaca ulagabilmek i¢in basarili yontemler izleme.

- Hedeflere ulasabilmek icin olusturulan yontemleri uygulayabilme.

- Grup tyelerini ortak belirlenmis olan bu hedefler i¢inde toparlayabilme.
- Grup i¢inde takim ruhu olusturarak, belli bir sinerji yaratabilme.

- Sosyal anlamda takimi digerlerine baglayabilme.

- Gelecegi garantilemek adina yeni liderleri yetistirmek i¢in ¢alismaya devam ederken,

bugiiniin liderlerini belirlemek i¢inde ugragsmaya devam etmek.

Orgiitler, rekabet de avantaj saglamak veya avantajli durumu korumay: devam ettirmek
icin uygun olan stratejilerini bularak, nasil bir yol izleyerek baslayacagina karar vermek

zorunludur (Kogel, 2015: 416-697).

1.5.9. Siirdiiriimcii -Transaksiyonel Liderlik

Ik olarak J. M. Burns tarafindan 1970’li yillarin sonlarina dogru ortaya atilan, daha
sonralar1 B. M. Bass’in bagta oldugu arastirmacilar ilerletilen yaklagimin {istiinde durdugu
nokta; herhangi bir isi gerceklestirmek iizere herhangi bir orgiitte yer alan gruba liderlik
eden kisiyle ayn1 zamanda grup iiyeleri arasindaki is i¢in kurulan iliskiyle liderlerin

gosterecegi davranis tarzlaridir. Genellikle geleneksel yapiya sahip olan siirdiiriimcii
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olarak adlandirilan bu liderler, gecmisteki olumlu gelenekleri siirdiirerek bunlarin daha

ileriler gitmesine destek olurlar (Hatipoglu & Zengin: 36-38).

Transaksiyonel liderler, gorevlerinin ve rollerinin neler oldugu konusunu agiklayarak
belirlenen hedefler dogrultusunda, takipgilere yol gdsterir ve ise olan motivasyon
diizeylerini artirirlar. Bu tarz liderlik 6zelligini tastyanlar, astlartyla adil ilgilenilmesi
konusunu iistiinde Ozellikle durarak beklentilerini, mevcut kurallart ve prosediirleri
aciklarlar, calisanlar1 bu kurallara ¢ercevesinde yonetirler ve de gorev odakli davranis
sekilleriyle calisanlar1 etkilemeye calisirlar. Burns (1978) bu 6zelligi, aslinda 6diiliin
temel alindig1 bir varsayim tizerinden kisileri mutlu etmek ve onlarin motivasyonuna
katk1 saglamak olarak tanimlamistir. Transaksiyonel liderler, kisilerin 6zelliklerini ve
niteliklerini gz Oniine alarak, daha ¢ok satis ve hizmet, kaliteli ¢ikti, iiretimin diistik
maliyetler de olmasi i¢in yapilmasi gereken seyleri, takipgilerine agiklamaya calisir.
Onceden belirlenmis olan bu hedeflere ulasildiginda, takipgiler arzu ettikleri ddiilleri
kazanacaklarma inanirlar. Transaksiyonel liderlik aslinda farkli yoneticilik tarzidir.
Performans bazli denetlemeye, ceza ya da 6diil mekanizmasiyla islemektedir. Olumlu
yonde gelisen tiim sonuglar ddiillendirilirken, istemeyecek sonuglar ¢ikinca da elestiri

veya ceza mekanizmasi siireclerde devreye girer. (Keklik, 2012: 78).
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BOLUM 2: CALISAN MOTiVASYONU

2.1 Motivasyon Tanim

“Motivasyon” koken olarak Latince “movere” kelime kokiinden gelen, Ingilizce ve
Fransizca olan “motive” kelimesine dayanmaktadir. Movere hareketlendirme manasina
gelirken, motive kelimesi ise isteklendirme, giidiileme manasi tasimaktadir. Bu iki kelime
kokiinden yola ¢ikarak motivasyon; bireyin harekete gecme arzusu veya giidiilenme
seklinde ifade edilebilir. Motivasyon, kisinin ulasmak istedigi noktaya varmak i¢in ¢aba
gostermesini ve bu ¢abayi isteyerek gerceklestirmesini saglayan bir giictiir (Langton &
Robbins, 2007: 49-85). Motivasyon, insan1 amact ugruna harekete gecirmektedir.
Motivasyon bir davranisi baslatip o davraniga yon veren ve ayni zamanda siirekliligini de
saglayan igsel bir giictiir. Orgiitler motivasyonu, ulasmak istedikleri hedeflere varabilmek
amactyla kisileri bu dogrultuda yonlendirmek icin kullanmaktadirlar. Motivasyonun
temelinde yatan, insan davraniglarini harekete gecirme, yonlendirme ve devam ettirme

gibi belli basgli etmenler yatmaktadir (S6kmen, 2014: 127-132).

Bazi motivasyon faktorleri kisilerde farkli etkilere sahip olabilir. Bir durum birisini
motive ederken basgkasinda herhangi bir motivasyon olusturmayabilir ve bu durum
davraniglara yansiyabilir. Motivasyonun kisilere gore farklilik gdstermesi onemli bir
ozelligidir.

Motivasyonel gereksinimlerin giderilmemesi memnuniyetsizlige yol agar. Bu
gereksinimlerin kisiden kisiye degisebildigi gibi bireyin bulundugu sartlara gore de
farklilik gosterdigi sdylenebilir. Kisilerin davraniglarinda igerisinde bulunduklar1 zamana
ve duruma gore farkliliklar gozlenebilir. Gozlenen bu farkliligin temelinde yatan asil
sebep kisinin Oncelikli ihtiyaclarini karsilama istegidir. motivasyonun kisiselligine bir
ornek verecek olursak; bir is yerinde ayni konumda ¢alisan iki personelden birinin bu
pozisyona gelmedeki amaci yliksek gelir elde etmek iken, diger personelin bu pozisyona
gelmesindeki amaci kariyerinde hedefledigi bir sonraki pozisyon ig¢in bir ara¢ olarak

gormesi olabilir (A. Sahin, 2004: 523-547).

2.2 Motivasyonun Onemi

Motivasyon; yoOnetici, ¢alisanlar ve Orgiit i¢in ayr1 ayr1 dneme sahiptir. Motivasyon

calisanlar i¢in basarili olabilmeleri ve orgiite katki saglayabilmeleri bakimindan
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Oonemlidir. Yoneticiler i¢in motivasyon; islerin diizenli bir bi¢imde ¢alisilarak istenilen
basartya ulagilabilmesi acisindan Onemlidir. Motivasyonun oOrgiitler icin Onemi ise

koydugu hedeflerine ulagmalari i¢in gerekli olmasidir (Aydin, 2013: 33-45).

Insanin motive olmasini saglayan gesitli etkenler vardir. Bu etkenlerin dnemi, ihtiyag
duyulma durumlarina gore degiskendir. Ayn1 zamanda g¢alisanlarin motive olmasi is
hayatinda 6nemlidir. Giderilmeyen ihtiyac¢ bireyde gerilime yol agar. Kisinin diirtiileri
gerilim ile tetiklenir. Tetiklenen bu diirtiiler, bireyi belli hedefler bulmaya iter. Kisinin
koydugu hedeflere ulagsmasi ile birlikte ihtiyaci giderilmis olur ve gerilimi de azalmis olur

(Keser, 2006: 97-115).

2.2.1 Cahsanlar i¢cin Onemi

Kisilerin ¢evrelerini ve davraniglarini anlamak onlarin nasil motive oldugunu bilmek igin
onemlidir. Bundan dolay1 kisiler ¢cevrelerini tanimak i¢in gézlem yaparlar. Birbirlerini 1yi
tantyan kisilerin aralarindaki problemleri daha kolay ¢6zdiigii sOylenebilir. Bu bakimdan
yoneticiler ile calisanlar1 arasindaki iletisimin daha iyi kurulabilmesi Onemlidir.
Motivasyon; c¢alisanlarin ige karsi isteklerinin artirilmasi ve orgiitte verimli ¢aligmalari
neticesinde bireysel gereksinimlerini azami seviyede karsilayabileceklerine inanma

siireci seklinde ifade edilmektedir (Sarithasan & Demir, 2014: 6-12)

Calisma arkadaslartyla uyumlu, isini layikiyla yapabilen, orgiit ile baglar1 giiclii bireyler,
sosyal ve psikolojik gereksinimlerini gidermis bireylerdir. Motivasyon kuramlarindan
bazilarina gore de bu kisiler daha sonraki gereksinimlerini karsilamaya hazirdirlar.
Calisanlarin  motivasyonunun 1iyi olmasi, kendilerini gelismeye ve kariyerlerinde
ilerlemelerine 6ncelik vermelerine yardimei olup, kisisel gelisimlerini siirdiirerek orgiitte
daha yukariya ¢ikmalarini saglayacaktir. Calisanlarin maddi imkanlarinin iyi olmasi
disinda psikolojik ve sosyal agidan da kendilerini daha iyi hissedeceklerdir (Alsat, 2016:
76-91).

Calisanlarin motivasyonu, onlarin her yonden kazang elde etmesine olanak saglar. Ciinkii
motivasyon, bireyin ulagmak istedigi yere varmasi icin ihtiyact olan yegane giictiir.
Orgiitiin koydugu hedeflerin yakalanmasi ya da calisanin kisisel hedeflerinin basarilmasi
bu giiciin olmas1 gerektigi zamanda ve uygun bir sekilde kullanilmasma baghdir.
Calisanlardan kotii motivasyon altinda bagarili olmalarini beklemek yanlis olur. Calisanin

belirledigi hedefe ulasabilmek i¢in motivasyonunu yiiksek tutmasi dnemli bir sarttir.
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Calisanlarin hedeflerine ulagsmasi icin iyi motivasyonun saglanmasi ¢ok Onemlidir

(Aydm, 2013: 33-45).

2.2.2  Yonetici i¢in Onemi

Psikososyal olan bir varlik olan insanin soyut ve somut ihtiyag¢lar1 olmaktadir. Kisiler bu
gereksinimleri yerine getirebilmek i¢in i¢ dengesizlik durumu meydana gelmektedir.
Yoneticinin bura da ki gorevi; ihtiyaglar1 karsilanmayanlarin, yasadigi bu dengesiz

durumun ortadan kaldirilmasini saglamak olmalidir (A. Sahin, 2004: 523-547).

Yoneticilerin akillarin da tutmalar1 gereken en 6nemli sey, her davranisin bir nedeninin
olmasidir. Modern yoneticinin, davranisin olugsmasina yol agan giigleri anlamasi
gerekmektedir. Kigileri harekete gecirerek etkili bir calisma ortami olusturmak
yoneticinin temel gorevlerinden biridir. Bdylece yonetici bir yandan calisanlarinin
motivasyonunu artirirken, diger yandan verimli ve Orgiitsel amaca katki
saglayabilecekleri i ortamini olusturmus olacaktir. Bu durumdan 6tiirii bir yoneticinin,
ilk dnce kisilerin dogast ile ilgili bazi bilgilere sahip olmas1 gerekmektedir (Halil, Akgiin,
& Kavuncubasi, 2001: 219-224).

Bir yoneticinin basarili olabilmesi i¢in ve ¢alisma ekibinin bilgi, yetenek ve giiclerini
kullanarak orgiitsel hedefler paralelinde caligmalar1 i¢in yoneticinin motivasyonla
ilgilenmesi gerekmektedir. Baska bir deyisle ¢alisanlarin motivasyonu ile gosterdikleri
performans arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Calisganin motivasyonu eksik ise
ondan performans beklemek yanlis olur. Kisilerin gdsterdigi cesitli davranislarin farkl
sebepleri olabilir. Yonetici i¢in esas olan konu kisilerin organizasyonun amaglari

dogrultusunda davranmalaridir (Kogel, 2015: 416-697).

Yasanilan ¢evrelerini enerji ayn1 zamanda heyecan dolu bir hale getirebilmeleri, liderleri
yoneticiden ayiran dnemli 6zelliklerden biridir. Bu durumun gergeklesmesi motivasyon
sayesinde olmaktadir. Etkin liderlik; g¢evrelerine ilham kaynagi olarak calisanlarin
harekete ge¢gmesini saglamasi bakimindan liderlerde kesinlikle bulunmasi gereken bir
ozelliktir. Lider yoneticiler ¢alisanlari, kendilerinin bile fark etmedikleri potansiyeller
olarak gormektedirler. Liderlik vasfina sahip yoneticiler, astlarin yeteneklerine ve sahip
olduklar1 potansiyellerine olan duydugu giivenini her zaman dile getirmelidir (Tutar,

Yilmaz, & Erdonmez, 2008: 187-194).
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2.2.3  Orgiit i¢cin Onemi

Isletmelerin temel amaci kar saglamaktir. Kar edemeyen isletmeler ayakta kalamaz. Bu
nedenle isletme sahipleri yiiksek miktarlarda paralar harcayarak yoneticiler ise
almaktadirlar. Ister kiigiik olsun ister biiyiik, {iretim ya da ticari isletme fark etmeksizin,
yoneticilerin hedeflenen amaglara ulasabilmek amaciyla, emirleri altinda calisanlarin,
etkin ve verimli ¢aligmalarini saglamasi gerekmektedir. Bu durumun gergeklesmesi igin
calisanlarin morallerini ve motivasyonlarini artirmak gerekmektedir. Kaliteli calisan
sorunu olan tilkeler i¢in motivasyon, kisilerin potansiyellerinden azami fayda saglamak

acisindan oldukga 6nemlidir (Tutar et al., 2008: 187-194).

Motivasyon basariya ulagmak i¢in 6nemli bir aragtir. Bundan dolay1 6rgiitlerin basari elde
etmek i¢in ilk olarak personelinin basarili olmaya motive olmalar1 gerekmektedir. Orgiit
calisanlar1 maddi, mali, fiziki ve psikososyal agidan motive edemezse, onlardan basari ve
verim beklenemez. Motivasyon hedefe varilmasi ve basarinin saglanmasi bakimindan
gerekli olan enerjiyi saglar. Orgiit hedefledigi amaglarina uygun bir motivasyon sistemi
orgiitlere yarar saglar. Sosyal ve ekonomik refah unsurlarinin iyilestirilmesinde yardimi
olur. Degisen ekonomik, teknolojik ve sosyal sartlardan dolay: isletmeleri daha uyumlu
ve degisken motivasyon sistemlerine uyum saglamaya yonlendirir (S. Ozdemir &

Muradova, 2008: 14-19).

2.3 Cahisanlarin Motivasyonunu Artirmak Amaciyla Uygulanan Teknikler

Primli tcret ve ikramiyeler, cezalandirma ve odiillendirme, rekabet ve yarigma,
ayricaliklar tanima gibi ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmak i¢in uygulanan bazi
motivasyon teknikleri vardir. Yoneticilerin bu teknikleri yerinde ve zamaninda
kullanmalari, calisanlarin verimliligini ve performansini artirict bir etken olacaktir.
Calisan motivasyonunu arttirici ¢aligmalarin yapilmamasi, ¢aliganlarin moralini ve
motivasyonu diisiirerek, verimlilikleri tizerinde de olumsuz etki olusturacaktir (Gli¢lii &

Giiney, 2017: 1).

Yoneticilerin ¢aliganlarin gereksinimlerini, isteklerini, bireysel 6zelliklerini ve ruhsal
durumlarinm1 dikkate alarak motivasyonlarini arttirma amaciyla kullanabilecekleri gesitli
motivasyon araglart bulunmaktadir. Calisana verilen yetkilerin artirilmasi, verilen
sorumluluklarin ¢ogaltilmasi, is garantisinin saglanmasi, egitim verilmesi, ¢alisma

kosullariin iyilestirilmesi ve rekabet ortaminin olusturulmasi bunlardan bazilaridir.
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Calisma arkadaslarinin i¢inde 6vgii gosterme, saygi duyulmasi, ¢alisanlarin giiclii sosyal
iliskilerinin olmasi, sorunlarin ¢dzlimiinde destek ve sosyal faaliyetler psikolojik ve
sosyal araglardir. Verilen maasin ve primin adil olmasi, maddi degeri olan sigorta ve 6zel
odiiller verilmesi gibi tesvikler ekonomik araglardir. Her bireyin beklentileri farkli oldugu
gibi, motive eden faktorler de her bireyde farklilik gdsterebilir. Bunun yani sira bu
motivasyonlarin ¢aliganlar iizerinde calisma ortaminin sartlarina gore farkli etkileri
goriilebilir. Mesela i giivencesi kriz zamanlarinda motive edici bir etken olsa da krizin
olmadig1 zamanlarda maas zammi ¢alisanlar {izerinde daha motive edici olabilir. Bununla
birlikte yiiksek performans sergilendiginde pozitif sonucla karsilasilacaginin bilinmesi,
calisanlarin daha motive olmalarinin Oniinii acgar. Yoneticiler, calisanlarini motive
etmeleri bakimindan bu faktorleri iyi bilmeli ve motivasyon tekniklerini etkin

kullanmalidirlar (Unsar, inan, & Yiiriik, 2010: 248-262).

2.3.1 Primli Ucret ve ikramiyeler

Calisanlar icin en 6nemli motivasyon kaynaklarindan biri iicretlere ek olarak belli
periyotlarda verilen primler ve ikramiyelerdir. Adaletli sekilde iicret dagiliminin
yapilarak calisanin bu kapsamda degerlendirilmesi ve odiillendirilmesi motivasyon
acisindan biiylik Onem tasir. Prim, ikramiye sistemi 1900°li yillardan itibaren
uygulanmaktadir. Sanayi devrimiyle birlikte artan is giicii kosullari, agirlasan is ytikii gibi
durumlara istinaden c¢alisanlarin is yerinde kalmalarint saglamak ve onlarin
verimliliklerini daha da cok arttirmak ig¢in licrete ek olarak pirim, ikramiye sistemi
getirilmistir. Donemin kosullar1 kapsaminda sistem; belirlenen par¢a basina iiretim
miktarinin artmasi1 durumunda primin verilmesi seklinde uygulamaya konularak
baslatilmistir. Bu sistem giiniimiize dogru gelindik¢e sekil degistirmeye basladi.
Dijitallesen diinya diizeni i¢inde bilgisayarli sistemlerle bilgi diizeyi ve hizmet gibi is
alanlarinda calisanlarin performanslar1 degerlendirilmektedir. Primli iicret uygulamasi
siklikla satis ve pazarlama departmanlarin da kullanilmaktadir. Bu departmanlar diginda
da giderek yayginlasan performans arttirma yontemi, tim birimlere ve sektorleri
yayilmistir. Motivasyonu, verimliligi ve iiretim hacmini arttirmak i¢in pirim ikramiye
sistemi giiniimiizde sik kullanilan motivasyon uygulamalarindandir (Zencirkiran, 2015:

75-76).
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Tabi prim ikramiye sisteminin olumlu oldugu kadar olumsuz yanlar1 da vardir. Ornegin;
bazi islerin prim sistemiyle 6l¢iime tabi tutulmasi giigtiir. Ayn1 zamanda prim sistemi
insanlar1 ¢ok c¢alismaya sevk edecegi i¢in iiretimde kalitesizlige sebebiyet verecektir
(Zencirkiran, 2015: 75-76). Calisanlara dagitilan ikramiyelerin hesaplamasi i¢in ¢alisma
yapan personele de priminin verilmeyisi ya da adil bir sekil de dagilmamasi bu sistemin
sorunlarini olusturacaktir. Caliganlar1 ticretler kadar ilgilendiren bu sistem dogru ve adil
bir sekilde islemelidir. Aksi durumda motivasyon 6rnegi olacak uygulama motivasyonu
diisiirecek duruma gelir. Prim ve ikramiye tamamen performansa dayali olacagi gibi
kismen de sirketin, istiinde ortak calistigi herhangi bir projenin veya bolimiin

performansinin degerlendirilmesi sekilde de olabilir (Giimiis & Sezgin, 2012: 35-62).

2.3.2 Cezalandirma ve Odiillendirme

“Cezalandirma ve Odiillendirme” ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak igin basvurulan
yontemlerdir. Ekonomik veya sosyal unsurlar kullanilmak suretiyle cezalandirma ve
odiillendirme yapilabilir. Calisanlara maas, prim, ikramiye gibi maddi bakimdan ya da
ovgl, terfi ve is glivenligi gibi sosyal ve psikolojik bakimdan 6diil veya ceza verilebilir

(Agirbas, Celik, & Biiyiikkayiket, 2005: 326-350).

“Cezalandirma ve Odiillendirme” yontemi davranis kosullandirma teorisinde dayanir. Bu
teori ¢alisanlarin sergiledigi diisiik ya da yliksek performanslarin ve davranislarinin agik
bir sekilde belirlenmesi gerektigini sOylemektedir. Calisanlar yiiksek performans
gosterdiklerinde Odiillendirilmeli ve yiikksek performans gostermeleri icin tesvik
edilmelidir. Ayni sekilde diisiik performans gosterdiklerinde de cezalandirilmali ve diistik
performans gdstermelerinin oniline gecilmelidir. Hangi davranigin ne sekilde karsilik
bulacag: calisanlar tarafindan iyice anlasiimadir. Odiil veya cezanin davranisin hemen

ardindan uygulanmasi da 6nemlidir (Alsat, 2016: 76-91).

Orgiit degerleri ile uyumlu olacak sekilde gerceklestirilen bir 6diil sisteminin calisanlar
olumlu etkiledigi sdylenebilir. Orgiit kurallarma uygun olmayan davranislar ise
cezalandirilir. Ancak ceza uygulamalarmin dikkatli degerlendirme yapilarak verilmesi
gerekir. Aksi takdirde ¢alisanlarda motive olmama ve Grgiite zarar verme durumlarinin
gortlebilir.

Odiil sistemi calisanlarin dissal motivasyonunu arttiran bir motivasyon aracidir.

Calisanlarin is arkadaslar1 oniinde takdir edilme ihtiyact duyduklar1 goriilmiistiir. Bazi
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calisanlarin yliksek performans gosterdiklerinde maddi ddiilden ziyade is ortaminda
calisma arkadaglarinin onilinde takdir edilmelerinin, onlarin motivasyonunu artiran bir
0diil oldugu gorilmiistiir (Bayrakgi, 2010: 15-32). Ayrica is sagligr ve giivenliginin
saglanmas1 da motive edici dnemli faktorlerdendir. Calisanlarin kendilerini giivende
hissetmeleri ve kendilerine deger verildigine inanmalari, islerinde daha iyi olmalarini ve
islerine daha ¢ok Ozen gdstermelerini saglayan motive edici etkenlerdir. Calisilan
ortamda giivende olmadiklarini hisseden c¢alisanlarin motivasyonlar1 diiser. Calisanlarin
isteklendirilmesinde ve Orgiitiin hedeflerini 6nemsemesinde, yiiksek performans

gosterdiklerinde odiillendirilmesinin etkisi biiyiiktiir (Cigek, 2005: 17-23).

Ceza ve 0diil sisteminin uygulamalar1 farkhidir. Calisanlardan biri istenmeyen
davranislarda sergilediginde ve bu davraniglarini tekrarlamasiin oniine gegilmesi igin
calisana hosnut olmadig1 bir tepki verilmesine ceza denir. Ceza verilen bir ¢alisandan
istenmeyen davranigini sonlandirmasi beklenir. Uyari verilmesi, ddiillerden men edilmesi
ve isten ¢ikarilmasi bir yoOneticinin calisana verebilecegi cezalardandir. Ceza alan
calisanlarda, aldiklar1 ceza sonucu olusabilecek kirginlik, diismanlik gibi calisma
ortaminda negatif etki yaratabilecek durumlar goriilebilir. Ceza alan bir calisanin
motivasyonu kaybolup performansinda diisiis goriilebilir. Cezalandirma yonteminde ise
bu istenmeyen bir durumdur. Dolayisiyla cezalandirarak her zaman istenilen sonug
almamayabilir. Bu sebeple cezanin dozunu iyi ayarlamak gerekmektedir. Istenmeyen
davranisin bir daha gosterilmemesi i¢in ceza vermeden Once alternatif yollar denenebilir.
Bir is ortaminda ceza yontemi ¢ok sik uygulaniyorsa, o igyerinde ¢alisanlarin huzursuz
olmaya baglar. Huzursuz bir is ortaminda ise ¢alisanlardan gorevlerini daha iyi yapmak
adina motive olmalar1 ve yiiksek performans sergilemeleri beklenemez (Aydin, 2013: 33-
45). Nasil ki gozdag1 yonteminde yerinde ve zamaninda uygulanmasi énemliyse, ceza

yonteminin de ¢ok gerekli durumlarda kisa siireli uygulanmasi 6nemlidir.

Odiillendirme ise ¢alisanlarda goriilmek istenen davranislarin pekistirilmesine imkan
tanir. Odiil verilmesi ¢alisanlarin performansini da arttirir. Ceza verilirken nasil yerinde
ve zamaninda olmasina dikkat ediliyorsa 6diil verilirken de yerinde ve zamaninda olmasi
onemlidir. Calisanlara ¢ok sik 6diil verilmesi zamanla calisanlar iizerindeki etkisini
kaybeder ve anlamsizlasir. Boylelikle 6diiliin ¢alisanlar {izerinde olusturdugu motivasyon

etkisi kaybolmaya baglar. Ayrica ddiillendirme zamani dogru ayarlanmazsa, ¢alisan ne
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icin 6dil aldigin1 anlamaz ve takdir edilmek istenen davranis da boylece anlasilamaz

(Aydm, 2013: 33-45).

2.3.3 Rekabet ve Yarisma

“Rekabet” ¢alisma istegini artiran, ¢alisilan isin monotonlugunu ve yogunlugunu
unutturan, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerine destek olan bir kavramdir. Calisanlar
arasindan sivrilip 6ne ¢ikmak, saygi gormek, begenilmek ve taninmak gibi ihtiya¢ ve
istekler ¢alisanlarda rekabeti artirir. Bu da motivasyonun ve verimliligin artmasini saglar

(Alsat, 2016: 76-91).

Calisanlar arasinda rekabetin olmasi, ¢alisanlarin kendilerini gelistirme ihtiyaclarinin da
bir geregidir. Bir is yerindeki rekabet ortami, ¢alisanlar: bir isi digerlerine gore daha iyi
yapmak adina motive eder. Bu motivasyon ¢alisanlarin performanslarinin artmasina ve
orgiitiin hedeflerine ulagmasina olanak saglar. Rekabet sayesinde motivasyonlar: artan
calisanlarin boylece calistiklar is hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi olmalar1 ve meydana
gelebilecek sorunlari ¢ozme hususunda daha iiretken olduklar diisiiniilebilir (Koroglu,

2011: 12-18).

Olgiisii degismekle birlikte, aslinda her insan begenilmek, ilgi goérmek, saygmlik
kazanmak ve basarili olmak ister. Bundan dolayidir ki calisanlarin rekabete olan
yonelimlerinin temelinde saygi gormek, taninma ve kendini fark ettirmek duygusu vardir.
Haliyle rekabet de 6nemli bir motivasyon araci olmustur (Giimiis & Sezgin, 2012: 35-

62).

Onemli motivasyon araglarindan biri olan rekabet, motivasyon araci olarak kullanilirken
dikkat etmek gerekir. Rekabetin neticesinde hem kazanan hem de kaybedenler de vardir.
Kazananlar aldiklar1 6diil sayesinde tatmin olacaktir ancak kaybedenler bu ihtiyaclarini

kargilayamayacak ve motivasyonlari olumsuz etkilenecektir (Kéroglu, 2011: 12-18).

Yoneticilerin, ¢alisanlarin  motivasyonlarmi kaybetmemelerine 6zen gdstermeleri
gerekmektedir. Rekabet ortamindan siirekli belli kisiler galip cikarsa artik rekabetin
calisanlar {izerindeki motive edici etkisi azalmaya baslar (Alsat, 2016: 76-91). Obiir
taraftan rekabet c¢aligma ortamindaki beraberlik ruhunu zedeleyebilir ve takim
calismasina negatif etkileri olabilir. Rekabetin orgiit i¢cin faydali olmasmin sorumlusu

yoneticilerdir. Calisanlara, rekabetin yalmizca kendi c¢ikarlart dogrultusunda degil,
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orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi bakimindan da onemli oldugu bilinci yoneticiler

tarafindan verilmelidir (Cicek, 2005: 17-23).

2.3.4 Ayrnicaliklar Tanima

Ayricalik tanima kisileri calistiklart isyeri i¢in kiymetli olduklarini hissetmelerini ve
orgiite yararli olma isteklerinin, bdylelikle is motivasyonlarinin artmasini saglar.
Calisanlarin motivasyonunu artirmak i¢in yoneticiler, ¢calisanlarina sosyal veya ekonomik
anlamda ayricaliklar tantyabilirler. Bu durum, ¢alisanlarin 6rgiite ve yoneticilerine karsi
giiven duymalarini saglar. Ayrica motive olurlar ve bu ayricaliklar1 kazanmak amaciyla

iiretkenliklerini artirirlar (Aydin, 2013: 33-45).

Hangi calisanlara ne tiir ayricaliklar taninacagi konusu ve taninacak bu ayricaliklarin
isyerine maliyeti, calisanlara taninan bu ayricaliklar neticesinde isyerinin ne
kazanacaginin analizi iyi yapilmalidir. Ayricaliklarin bir standardinin olmasi ve
yoneticilerin verilen ayricaliklarla ilgili yetki ve sorumluluklar1 iyi degerlendirilmesi
onemlidir. Caligsanlara bu ayricaliklarin taninmasi, ¢alisma kosullarin1 daha iyi hale
gelmesine ve sosyal yasaminda daha iyi kosullar olusturarak calisanlarin motivasyonuna
katki saglar. Calisanlar islerinde daha verimli olur ve orgiit ¢alisanlarina tanidigi bu
ayricaliklara yaptig1 yatirnmlardan uzun vadede daha kazangli sonug alir (Cigek, 2005:

17-23).

2.4 Motivasyon Tiirleri

Motivasyonu fizyolojik, psikolojik veya sosyal oOzellikte olan c¢esitli ihtiyagc ve
gereksinimler meydana getirir. Calisanlarda motivasyonun olusmasina yonelik yapilan
siniflandirma i¢in fikir birligi olmamakla birlikte, fizyolojik ihtiyaglarin giderilmesi i¢in

yapilmig motivasyonun zaruri oldugu diistincesi hakimdir.

Motive edici faktorler genel hatlariyla fizyolojik, biyolojik, 6grenilmeyen veya birincil
ifadeleriyle belirtilir. Buradaki “birincil” tabiri, “ilk” anlaminda kullanilmamaktadir.
Birincil motivelerin istiinliigiinlin belirtildigi baz1 motivasyon teorilerinde, genel ve
ikincil motivelerin {istiin geldigi durumlar da mevcuttur. Papazlarin bekarlik yemini
etmeleri ve kisilerin dinleri nedeniyle oru¢ tutmalar1 6rnek olarak gosterilebilir. Burada
Ogrenilen ikincil glidii birincil giidiiniin istiindedir. Motivelerin énem siras1 degisiklik

gosterebilir. Birincil motivelerin 6nde oldugu durumlar gibi bazen ikincil motivelerin 6ne
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ciktigr durumlar da bulunmaktadir. Fizyolojik motivasyon etkenlerin daha baskin
olmasindan dolayi, yerine getirilmesi de digerlerine gore oncelikli olmaktadir. Bu tiir
fizyolojik motivasyon etkenlerin bireylerin davranislarinda etkili oldugu sdylenebilir.
Isteyerek veya istem dis1 sekilde davramslar iizerinde etkisi olan motiveler énemlidir

(Onen & Kanayran, 2015: 43-64).

Mesela; motivasyonun dayanagi diislinsel bir yapi ise ussal (rasyonel) motivasyon,
duygusal ozellikler ise ussal olmayan (rasyonel olmayan) motivasyon olarak ifade
edilmektedir. Bunlarin haricinde motivasyon c¢esitleri; fizyolojik motivasyon, sosyal
motivasyon, ve psikolojik motivasyon olacak sekilde {i¢ boliimde incelenebilir (Goksel

& Yurdakul, 2002: 9-13).

2.4.1 Fizyolojik Motivasyon

“Fizyolojik motivasyon” genelde fizyolojik gereksinimler ve arzular paralelinde olusur.
Hayati sebeplerden kaynaklanan isteklerin giderilmesine dair fizyolojik motivasyon
olusturulur. Birincil motivasyonun bulundugu ve de oncelikli sekilde motive edilmesi
amactyla gereken davranislar dogrultusunda yapilan motivasyon c¢esididir. Ayrica

“organik motivasyon” seklinde de isimlendirilebilir.

Organik motivasyonun ¢esitli tanimlar1 vardir. Organizmanin yasamini idame
ettirebilmek i¢in karsilamak zorunda oldugu temel ihtiyaglardan kaynaklanan giidiiler
tanim1 bu tanimlardan biridir. Organizmanin mevcudiyetini ve soyunun devamliligini
koruma ihtiyacindan meydana gelirler ve dogustan itibaren etkilidirler (Calik, 2006: 15-
17).

Gilidiilenmeyi kisinin fiziksel gereksinimleri ve ihtiyaglar tetikler. Neredeyse biitiin
kisilerde benzer niteliklerde goriiliir. Uyaricinin siddeti bir hayli kuvvetlidir. Uyarici
kaynaklarindan bazilari fizyolojik olarak goriilse de aslinda biyolojiktir. Oksijen, hava ve
beslenme gibi biyolojik kaynakli giidiiler yasamsal giidii olarak da goriilebilmektedir.
Bireylerin calistiktan sonra dinlenmek istemeleri fizyolojik bir gereksinime ornek

gosterilebilir.

Temel gereksinmeler kisileri etkilemez ve giidiilemez. Biyolojik bir canli olan insan

stirekli ¢alisamaz. Belirli stirelerle dinlenmeye ihtiyaci vardir (Ergiil, 2005: 67-79).
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2.4.2 Sosyal Motivasyon

“Sosyal motivasyon” halkin goziinde kiymetli olan, begenilen ve takdir edilen diirtiilere
gore saglanir. Toplumun bir parcasi olan calisanlar toplumsal kurallar ¢ergevesinde
gorevlerini yaparlar. Calisanlarda goriilen sosyal ihtiyaclar, uyaricilar ve istekler sosyal
ortamin geregidir. Bu sebeple, sosyal kaynakl1 isteklerin olusumunda ve karsilanmasinda
sosyal motivasyon gereklidir. Ortak bir biling toplumsal yasamin kaynagidir. Bireyler
ortak bilincin olugmasi neticesinde belli baslt kurallar, yasalar, degerler ve toplumsal
normlar kapsaminda birlikte is ve giic birligi yaparlar. Calisanlar davraniglarina ve
hayatlarina bu hususlar dogrultusunda sekil verir. Toplumdan ayr1 degerlendirilemeyen
insanlarin  davramislarinda toplumsal etkenlerin izleri goriilebilir. Insanlar toplum
tarafindan onaylanan ve begenilen davraniglari sergilemek isterler (Uzkurt, 2008: 74-81).
Sayg1 gérmek, sevilmek, sevmek, bir gruba dahil olmak, taninmak ve begenilmek gibi

sosyal giidiiler kigiden kisiye gore degisebilir (S6kmen, 2014: 127-132).

2.4.3 Psikolojik Motivasyon

Bireyin igyapisina dogru yapilan motivasyon ¢esididir. Psikolojik motivasyonda kisiye
gore degisen farkliliklar daha ¢ok goriiliir. Isletme ve yonetici, calisanlarin fizyolojik,
psikolojik ve sosyal ihtiyaglarin1 karsilandiginda, c¢alisanlarin  performansinin
yiikselmesini saglar. O ylizden motivasyon teorilerinin bilinmesi isletmeler agisindan son

derecede onemlidir (S6kmen, 2014: 127-132).

Giiven duygusunun oldugu bir ortamda ¢alisan personel, daha mutlu olacagi i¢in gayretli
davranacaktir bu da daha verimli ¢alismasina neden olacaktir. Tam tersi durumun
yasandig1, gilivensizligin var oldugu ortamda personel performansi diisecek, caba
azalacaktir ve mutsuz bir ¢alisma ortami olusacaktir. Giiven ve motivasyon duygusu

yonetici tarafindan asilanir (Glimiis & Sezgin, 2012: 35-62).

Biyolojik, fizyolojik ve sosyal giidiiler kisinin davraniglarinda etkili oldugu gibi
davraniglar etkileyen ve sekil veren psikolojik etkenler de bulunmaktadir. Psikolojik
etkenler digerlerine nazaran daha karmasiktir ve anlasilmasi giictliir. Kisinin
davraniglarinin altinda yatan sebepler zor anlasilir. Dogustan gelen karakterle ¢evresel
faktorlerin etkisiyle edinilen i¢yapinin bir gostergesidir. Psikolojik motivasyonu besleyen
davraniglarin analizi giigtiir. Bu husus: “birtakim evrelerden gecerek gelisen kisilik yapisi

psikolojik giidiilerin meydana gelis bi¢cimini ortaya ¢ikarmakta ve yoniinii saglamaktadir.
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Psikolojik manada ki giidii baz1 zamanlarda kendini gdsterme istegi, baz1 zamanlarda da
bagimsiz olma istegidir. Anacak bu giidiileri birlestiren bag iktidar olma arzusudur.”

seklinde agiklanabilir (Goksel & Yurdakul, 2002: 9-13).

Davranig egilimini kisinin bireysel yapisin belirler. Caliganlara kisilik analizi yapilmasi,
sergilenen davranisin altinda yatan istek ve ihtiyaclarin tespiti agisindan Onemlidir.
Kiginin i¢inde bulundugu ruhsal durumu, davraniglarinin seklini belirlemede 6nemlidir.
Bu durum ise kisinin davraniglarinda farkliliklar ve degiskenlikler géstermesine neden

olur (Yoney, 2007: 191).

2.5 Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorileri Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi, David MC Clelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisi, Clayton Alderfer’in ERG
Teorisi, Vroom’un Beklenti Teorisi, Davranisg Sartlandirma Teorisi ve Esitlik Teorisi

basliklar1 altinda incelenmistir.

2.5.1 Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Birgok motivasyon teorisine kaynak olan Maslov’un Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisine gére
insanlarin motivasyonu bir¢ok ihtiya¢ tarafindan saglanmaktadir. Maslow tiim insan

ihtiyaclarini asagidan baslayarak yukariya dogru piramit seklinde bes basamak igerisinde

Kendini
Gerceklegtirme

Deger ihtiyaci
Prestij, Bagarma Duygusu

Ait Olma ve Sevgi ihtiyaci
iligki Kurmak, Arkadaslik
Giivenlik ihtiyact
Korunma, Giivenlik
Fiziksel intiyaclar
Yiyecek, Su, Barinma, Dinlenme

Sekil 1: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi piramidi
Maslow’un kademelendirmesi su sekildedir; (Seker, 2014: 35-37)

ifade etmistir.

-
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Fiziksel Thtiyaclar: Hiyerarsinin en alt seviyesinde bulunan ve tesvik teorisinin
baslangici kabul edilen ihtiyaclardir. Bunlar hayatin devamu icin gereklidir. Yemek, su,

dinlenme, uyku, barinma, cinsellik gibi.

Giivenlik Ihtiyaci: Fizyolojik ihtiyaglarin karsilanmasindan sonra gelen ihtiyaglardir.
Hem i¢inde bulunulan hem de gelecek zaman dilimi ile alakali olarak bireyin kendini
giivende hissetme gereksinimidir. Ornek olarak; sigorta, emeklilik sistemleri gibi yashlik,

hastalik gibi durumlarda kendini garanti altina almay1 gosterilebilir.

Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaci: fiziksel ve giivenlik ihtiyaglar karsilandiktan sonra gelen
sosyal ihtiyaglardir. Ornegin; arkadas sahibi olma, bir gruba dahil olma, sosyal ¢evre

edinme, sevmek, sevilmek, sefkat, kendi kendini anlama gibi.

Deger Ihtiyaci: Bu ihtiyaclar insanin kendine duydugu saygi (ii¢lii olma, basar1 elde
etme, ustalagsma, kendine giiven, 6zgiirliik istekleri) ve baskalarinin ona gdsterdigi saygi
(taninma, prestij elde etme, 6nemli olma, {istiin olma istekleri) olarak iki alt boliime

ayrilir.

Kendini Gergeklestirme ihtiyaci: Piramidin en iistiinde bulunur ve diger ihtiyaglarin
karsilanmasinin ardindan ortaya ¢ikar. Bu ihtiyaglar kisinin kendi kabiliyetlerinin ve gizli
giiclerinin farkina varmasi, bir gorevi tek basina yerine getirebilmesi, iiretken olabilmek

adina kendini devamli gelistirmesi ile ilgili gereksinimleridir (Bayrakdar, 2016: 46-53).

Giliniimiizde bir¢ok ¢alismada kullanilan ve kabul goérmiis bir model olan Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi teorisi; motivasyon asamalarini ve siireglerini anlamaya yénelik

yapilan ilk bilimsel aragtirmalardandir (Seker, 2014: 35-37).

2.5.2 Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Cok 1inlii yoOnetim kuramcist olan Frederick Herzberg’in “Motivasyon Muhafaza
Kuram1” nin motivasyon teorileri igerisinde 6nemli bir yeri vardir. “Cift Faktor Kurami /
Motivasyon — Hijyen Kurami” olarak da bilinen teori bu alanda dikkat ¢ekmektedir.
Herzberg’in teorisinde, is tatmini ile verimlilik arasindaki iliskiye deginilmistir.
Herzberg’e gore is ile ilgili faktorler; is tatmini ve verimliligin artmasi {izerinde olumlu

etkileri bulunmaktadir (Baysal & Tekarslan, 1996: 113).

Bu teoriye gore, isle ilgili olan ve ¢alisanlar1 tatmin eden faktorler (Basar1, Taninma, Isin

kendisi, Gelisme firsatlari, ilerleme imkanlar1, Sorumluluk, Geri bildirim) “motive edici
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faktorler”, isin calisma kosullari ile ilgili olan faktorler (Denetim kalitesi (tarzi), Sirket
kurallar ve politikasi, Ucret, Calisma sartlari, Is giivenligi, Kisisel yasant1, Statii, Kisiler
arasi iliskiler (astlarla, iistlerle, akranlarla)) “hijyen faktorler” olarak ifade edilmistir

(Gokge, Sahin, & Bulduklu, 2010: 233-246).

2.5.3 David MC Clelland’in Basarma ihtiyaci Teorisi

Insanlar baskalar ile iliski kurarak sosyallesmek isterler. Diger insanlari etkileri altina
alarak gii¢ elde etmek ve onlarin kabiliyetlerini ve yetkinliklerini kullanarak basar1 elde
etmeye calisirlar. Bu tir davranislar basarma ihtiyacindan kaynaklanmaktadir.
Calisanlariin ihtiyaglarim1 bilen yoneticiler, bu ihtiyacglar dogrultusunda ¢alisanlardan
azami fayda saglayabilirler ve onlarm bilgi ve yetkinliklerinden yararlanabilirler (Oriicii

& Kanbur, 2008: 85-97).

McClelland basarma arzusu ile ilgili yaptig1 bir ¢alismada, biiyiik ¢apli bir isletmenin
yoneticilerin %73"liniin ¢cok daha otoritenin gerekli oldugunu diisiindiiklerini ifade

etmistir.

Insanlarin hayatlari boyunca gereksinim duydugu bazi ihtiyag tiirlerinin oldugunu
sOyleyen McClelland'a gore; insanlar dogumundan itibaren bu ihtiyaglarla gereksinim
duymaz, tersine hayat tecriibeleri sayesinde bu ihtiyaglar1 dogar. Bu ihtiyaglardan en ¢ok

goriilen iicii sdyledir (Oriicii & Kanbur, 2008: 85-97).

Basarma: Zorluk seviyesi yliksek bir isi yapmak, karmasik bir isin tistesinden gelmek ve

diger kisileri gegcme arzusu.

Insanlarla Yakin iliski Kurma: Yakm iliskiler kurma, tartismadan kacinma, sicak

arkadagliklara edinme arzusu.

Giice Sahip Olma: insanlar {izerinde kontrol ve etkiye sahip olma, Insanlar hakkinda

sorumluluk sahibi olma ve kisiler {izerinde yetkiye sahip olma arzusu (Efil, 1996: 51-72).

2.5.4 Clayton Alderfer’in ERG Teorisi

Clayton Adelfer’in teorisine gore ii¢ ¢esit thtiya¢ vardir. Bunlar “Varolus” (Existence),
“Baghlik” (Relatedness) ve “Gelisme” (Growth) olarak gruplanmistir. Clayton
Alderfer’in ERG teorisi ile Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi benzer gibi goriinse

de Clayton Alderfer’in ERG teorisinin ihtiyaglar hususunu ele alig bigimi farklidir.
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Maslow’un teorisine alternatif olan ERG teorisinde belirtilen gereksinimler varolus,
baglilik ve gelisme olarak ifade edilmistir. ERG teorisinde insanlarin gereksinimleri ii¢
bashik altinda toplanmistir. Maslow ise hiyerarsi teorisinde daha fazla bashk
bulunmaktadir. Alderfer’in teorisinde giiclii gelen ihtiyacin karsilanacagi ve bu ihtiyacin
giderilmesinde herhangi bir hiyerarsik sira gozetilmeyecegi belirtilmistir (Barutcugil,

2004: 241-254).

Ihtiyaglar hiyerarsisinde oldugu gibi ERG teorisinde de motivasyon faktorii olarak
karsilanmamis ihtiyaclar goriilmektedir. Kisinin ilk seviyedeki ihtiyaglarin1 gidermesi
zamanla Onemini kaybeder. Bu deger kaybindan dolayr kisi sonraki basamakta olan
ihtiyaclarmi gidermeye odaklanir. Aslinda bu ihtiyaclar arasinda 6nemli fark yoktur.
Asagi seviyedeki ihtiyaclar giderildik¢e onemsizlesir fakat {ist basamaktaki ihtiyag¢larin
yerine getirilmesi zamanla daha 6nemli hal alir. Fizyolojik ihtiyaglar zaman icinde
karsilandik¢a Onemini yitirmesi bakimindan 6rnek olarak verilebilir. Buna karsilik
gelisme ihtiyaclarinin giderilebilecegi imkanlar ¢ogaldik¢a ileride bu ihtiyacini yerine

getirme istediginde de artis olacaktir (Berg & Smith, 2017: 156-179).

Yoneticilerin calisanlarinin ihtiyaclarinin tatmininde yeterli olamamasi, calisanlarin
gelismis sosyal iligkiler kurabilecegi isyerleri arayisina girmelerine ve alt seviyedeki

ihtiyaglarini karsilama yoluna girmelerine sebebiyet verir.

Kisinin alt seviyedeki ihtiyaclarina yonelmesi yerine st diizeydeki ihtiyaglarina
odaklanmasini saglamak isteyen yoneticilerin, calisanlarin ihtiya¢ diizeylerini iyi
bilmeleri ve karsilanmayan ihtiyaglarinin varligindan haberdar olmalar1 gerekmektedir.
Calisanlarin list basamaktaki ihtiyaclara yonelmesi halihazirdaki basarisinin siirdiiriilmesi
ve ileride daha basarili olmasi bakimindan Onemlidir. ERG teoreminde ihtiyag
basamaklarinin her birinin karsilanmasmin gittikce zor oldugu sOylenmektedir.
Basamaklardan birinde herhangi bir ihtiya¢ giderilemiyorsa bazi kisiler gayretlerini alt

basamaga donerek orada gosterirler.

Insan sosyal bir varlik oldugu igin baskalari ile bir arada olmak onlarm temel insani
ihtiyaglarinin karsilanmasini saglamaktadir. Ozellikle saglik alaninda ¢alisanlarin benzer
sosyal ortamlarda bir arada olmalari, birbirleriyle is ortami disinda da iliski kurmalari,
kiiltiirel, sanatsal ve degisik beceriler kazanma ihtiyaglar1 motivasyon siire¢lerini

etkilemektedir (Kiiclikozkan, 2015: 85-116).
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2.5.5 Vroom’un Beklenti Teorisi

Vroom’un “Beklenti Teorisi”, motivasyonu kisinin ihtiyag¢larina goére anlatmaz. Kisinin
koydugu hedef ve yaptigi tercihler ile koydugu hedeflere ulasma arzusu bakimindan ifade
eder. Vroom motivasyonu tarif ederken, “Bireyin aradig1 degerler ile belirli bir davranigin
bu degerlere neden olma ihtimaline dair tahminin ¢arpimi” ifadelerini kullanmistir. Bu
teoriye gbre motivasyon siireci “Motivasyon = Arzulama Derecesi X Bekleyis” sekilde

formiile edilebilir.

Beklenti Teorisi insanlarin hedefledikleri iki sonu¢ oldugunu séylemektedir. Bahsedilen
bu sonuglar énem derecesine gore birincil ve ikincil seklinde ikiye ayrilir. Birincil
derecede 6nemli olan konu orgiitsel performansla ilintidir. Gergekten de bu husus birincil
derece neme sahip olan sonuglar1 anlamaktir. Ikincil grup orgiit performansi haricinde

calisanlar i¢in istenen sonuglar tarafindan meydana getirilir.

Birincil sonucun tiretim olup ikincil sonucun ticret oldugu grup ilk gruptur. Sonuclar arasi
iligkinin ¢aliganlarca idrak edilmesine “aragsallik’ denilir. Anlagilmasi gereken nokta ilk
basamagin ikinci basamaga kaynak teskil ettigi ve vesile oldugu gercegidir (S. Giiney,

2006: 152-169).

Beklenti kavrami, bireyin algiladigi olasiligr belirtir. Gosterilen ¢abanin karsiliginda
belirtilen oOdiille miikafatlandirilma ile ilgilidir. Cabalayan kisi sonunda

odiillendirilecegine inaniyorsa daha fazla ¢aba gosterir.

Vroom’un Beklenti Teorisinde basari, ddiillendirilmis bir davranisin fonksiyonu olarak
ifade edilmistir. Fakat burada 6nemli olan husus, verilen 6diiliin kisi tarafindan isteniyor
olmasidir ve kisinin gayret gostererek kendinden beklenen basariy1r elde edecegine

inancinin olmasidir (Boliikbas1 & Yildirtan, 2009: 345-366).

2.5.6 Davrams Sartlandirma Teorisi

Skinner tarafindan gelistirilen “Davranis Sartlandirma Teorisi” Pavlov’un sarth refleks
teorisinden esinlenilmistir. Temelinde kisilerin karsilastiklar1  sonuglara gore
davraniglarin1 sekillendirdigi diisiincesi yatmaktadir. Kisilerin sergiledigi davranislar
koyduklar1 hedefler, gereksinimler ve daha oncesinde sartlandirilmis 6zelliklerine gore
cesitlilik gosterir. Bir davranisin tekrarlanip tekrarlanmayacagi, davranisin yol agtigi

sonuclara gore belirlenir. Karsilagilan sonuglara gore davranislarin sekillenmesi durumu
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Thorndike’nin “Etki Kanunu”nda belirtilmistir. Insanlarm mutlu oldugu ve haz aldig1
davranislar1 tekrarlayip, liziintii duydugu, act hissettigi hareketlerinden de vazgecip bir
daha yapmayacagi “Etki Kanunu”nda ifade edilmistir. Buradan insanlarin davraniglarini
yinelemesi ya da davranislarindan vazgegmesi gibi tezat bir durumun goriildiigii sonucu

cikmaktadir (Kogel, 2015: 416-697).

Skinner hayvanlar {izerinde yaptigi calismasinda; davranisin karsilayacagi sonuca bagl
oldugunu ortaya koymustur. Bundan dolay1 yaklasim daha ¢ok sonuglar iizerinde
durmaktadir. Insanlar dyle ya da bdyle bir sekilde davramista bulunmaktadir. Burada
onemli olan gosterilen davranisin nasil karsilanacagidir. Organizma karsilasa bilecegi
sonuca istinaden ya ayni davranisi gosterecektir ya da baska sekilde tepki verecektir.
“Sonugsal sartlandirma” motivasyon teorisi olarak goriilen sartlandirma tiiriidir.
Davranislar karsilasilan sonuclar neticesinde sekillenir fikrini kabul etmektedir. Bu fikrin
organizmalara tatbik edilmesi ile de “Orgiitsel Davranis Degistirme” ad1 verilen yeni bir

brang ortaya ¢ikmistir (Bayrake1, 2010: 15-32).

Yoneticilerin olumlu davraniglarin sayisinin artirilarak siirekliliginin saglanmasi ve bir
sonraki asamada aliskanlik haline gelmesi i¢in kullandiklar1 bazi yontemlerden

bahsedilebilir.

Olumlu Pekistirme: Goriilmek istenen bir davranigin tekrarlanmasi igin kisilerin tegvik
edilmesidir. I¢sel (eser yaratim, itibar kazanimi) ve dissal ddiiller (maas artis1, ikramiye,

terfi) cogu zaman olumlu pekistirme i¢in kullanilirlar.

Olumsuz Pekistirme: tekrar edilmesi istenmeyen davranisin kisiye birtakim onlemler
alinarak ifade edilmesi seklinde uygulanir. Burada ceza degil bir nevi ders verme amaci
gozetilmelidir. Yapilan olumsuz bir hareketin veya islenen bir kabahatin herkese

bildirilmesi olumsuz pekistirme i¢in verilebilecek 6rnek bir durumdur.

Ortadan Kaldirma: Yapilmasi istenmeyen bir davranigin tekrarlanmamasi ve tamamiyla
ortadan kaldirilmasina yonelik alinan tedbirleri ifade eder. Ceza uygulamasi bu noktada
goriilmez. Olumsuz davraniglar sergileyen kisinin, sergilemis oldugu bu davranislar
sonucunda ¢alistigi kuruma ve maas zammu, terfi gibi ileriye doniik beklentilerine de kotii

etkilerinin olabilecegi anlatilmadir.

Cezalandirma: Cezalandirma yontemi ile istenmeyen davraniglarin tekrarlanmasi

engellenebilir. Yalniz ceza vererek bir kisinin olumlu davraniglar géstermesini saglamak
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oldukga giictiir. Olumsuz davranislarin tekrarlanmasini engellese de olumlu davraniglar
sergilenmesi konusunda kesinligi bulunmaz. Cezalandirilan kisilerde yoneticilerine karsi
kizginlik, kin, moral bozuklugu ve kirginlik duygularina sebep olabilir (Eren, 2008: 83-
97).

Davranig Sartlandirma Teorisini kullanmak isteyen yoneticileri bazi noktalara dikkat

etmeleri gerekmektedir (Akgiindiiz, 2013: 131-148).

- Onaylanan davranislar ve onaylanmayan davraniglar anlasilir ve kesin olarak ifade

edilmelidir.
- Personele istenen ve istenmeyen davraniglar hakkinda bilgi verilmelidir.
- Her firsatta ceza vermekten ziyade ddiillendirme kullanilmalidir.

- Gosterilen davranislarin karsiligi olumlu ya da olumsuz hemen verilmelidir

2.5.7 Esitlik Teorisi

Adams tarafindan gelistirilen “Esitlik Teorisi”nde kisiler, gosterdikleri gayretin
karsiliginda aldiklar1 sonuglar ile diger kisilerin aldigi ddiilleri kiyaslarlar. Bu teori,
motivasyonun temelinde herkese adil davranilma beklentisinin oldugunu sdylemektedir.
Calisanlarin is ortaminda ve iligskilerde herkese ayni davranilmasini istedikleri esasina

dayanir. Calisanlara gosterilen bu esit muamele motive olmalarinda da etkili olmaktadir.

Adams bu teorisinde énemli oldugunu diisiindiigii baz1 noktalar1 vurgulamistir. insanin
adalet duygusu olan, kendisine yapilan davranislar1 ve gosterilen tutumu algilayabilen,

aldig1 6dili dagitilan diger ddiillerle kiyaslayabilen bir birey olmasi bunlardandir.

Insanlarin cinsiyeti, yasi, deneyimi ve mesaisi gibi bazi insani ve demografik 6zellikleri
bulunur. Bunlar da girdilerdendir. Buna karsilik olarak kisinin isyerinden kazandigi
ticreti, itibari, bilinirligi gibi ddiiller ise ¢iktilar1 olarak ifade edilebilir (Poyraz & Kara,

2009: 71-91).

Adams, ABD’nin General Elektrik Isletmesi’nde yaptigi motivasyon hakkinda bazi
caligmalar ve denemeler neticesinde; adil bir 06diil sisteminin ¢alisanlarin
motivasyonunun ve verimlili§inin artirilmasi bakimindan 6nemi ortaya konmustur.

Calisanlarin igyerlerine verdigi egitim, zeka, toplumsal statii ve is i¢in gosterdigi gayret
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gibi birtakim degerlerin karsiliginda maasinda artis, statiisiinde yiikselme, prim, ikramiye,

sosyal yardimlar ve daha iyi kosullarda ¢alisma gibi odiiller almaktadirlar.

Calisanlarin aldiklar1 odiilleri diger calisanlarin aldign odiillerle kiyaslarlar. Odiil
dagilimmnin adil olmasi kisinin motivasyonunda etkilidir. Eger karsilagtirma sonucunda

esitlik oldugu disiiniilityorsa, o zaman haklilik vardir.

Adams, kisilerin c¢alistigi ortamlarda ki yasanan esitlik veya esitsizlik hallerini
algiladigin1 ve bu durumun kisilerin motivasyonlarini etkiledigini soylemistir. Bireyler,
cabalar1 ve gayretlerinin sonuglariyla, diger kisilerinkiyle karsilastirirlar. insanlar bu
bahsi gecen karsilagtirmalar1 yaparken, genelde bazi oranlar1 baz alarak degerlendirmeler

yaparlar (Altug, 1997: 37-48).

Calisanlar genellikle diger ¢alisanlarin aldig1 6diil ile kendi aldig1 6diilii karisilistirlar. Bu
kiyasin gecerli olabilmesi i¢in karsilastirilan iki tarafin da aynmi seviyede olmalari
gerekmektedir. Esitlik diislincesi kisiye sahip oldugu durumunu korumast bigciminde
motivasyon saglar. Baska bir deyisle, calisanlarin calistiklar1 kuruma verdikleri
karsiliginda aldig1 ddiillerin esit olduguna inanmalari, islerinde gosterdikleri motivasyonu

ve performansin artmasini saglar (Serinkan, 2008: 144-158).
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BOLUM 3: ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI

3.1 Orgiitsel Vatandashk Davramsimin Tanimi

“Orgiitsel vatandaslik davranis1” is tanimlarmin disinda, belirlenen rol gereklerini ve
beklentilerinin disina ¢ikarak, c¢alisanlarin orgiite katki saglamak amagh goniillii
sergiledikleri davraniglar olarak tanimlanabilir (Feather & Rauter, 2004: 81-94 ;
McDonald, 1993: 47 ; M. E. Schnake & Dumler, 2003: 283-301). Orgiitsel vatandaslik
davranisina sahip olan bireyler 6rgiit hedeflerinin yerine getirilmesi i¢in goniillii olan
orgiite sosyal ve psikolojik anlamda katki saglarlar (Lievens & Anseel, 2004: 299-306).
Ayrica bu 6zellige sahip bireyler olmasi gerekenden fazla sorumluluklar alir ve orgiit i¢in
yapmast gerekenden daha fazla ig yaparlar. Bazi c¢alismalar bu tiir davranisa sahip
bireyleri; gorev fazlasi davraniglar, sosyal organizasyon davraniglari ya da sivil
organizasyonel davraniglar seklinde ifade etmislerdir (Somech & Drach-Zahavy, 2004:
281-298 ; Wagner & Rush, 2000: 379-391). Bu davranis tiiriinii diger davraniglardan
ayiran en 6nemli 6zelliklerden biri goniilliiliik esasl olmast diger 6zellik ise yazili olan
resmi gorev tanimlarmin disinda bir kavram olmasidir. Bu ylizden orgiitsel vatandaslhik
davranisi; Goodman ve Svyantek tarafindan “baglamsal performans” (Goodman &
Svyantek, 1999: 254-275), Finkelstein ve Penner tarafindan ise “sosyal orgiit davranis1”

olarak tanimlanmistir (Finkelstein & Penner, 2004: 383-398).

Orgiitsel vatandaslik davranisi, drgiitiin lehine olan drgiitte var olmasi istenen, etkinlik ve
verimliligin artmasina sebep olan, is gorenlerin tiim davraniglaridir (Organ, 1997: 85-97).
Gorev tanimlarinda olmayan fakat orgilitiin akibeti icin 6nemli olan bazi davranislar
Ornegin; is gorenlerin bir birbiriyle dayanigma ve yardimlagma ig¢inde olmasi, birbirlerine
isle ilgili tavsiyelerde ve fikir alis verislerinde bulunmalari, mesai saatlerini etkin ve
verimli kullanmalari, ¢alisanlarin yapmakla ylikiimlii olmadiklar1 fakat 6rgiit i¢in 6nemli
olan isleri goniillii olarak yapmalari, kendinden sonra gelen yeni ¢alisma arkadaslarinin
uyum siirecinde onlara yardimeci olmalari, ise zamaninda gelmeleri ve miimkiin
oldugunca az izin kullanmalari, ise gelemeyecegi zamanlar1 yonetime ve birlikte calistigi
arkadaglarina bildirmeleri gibi tutum ve davranislar orgiitsel vatandaslik davranisi olarak
ifade edilir (Kelloway, Loughlin, Barling, & Nault, 2002: 143-151). Orgiitsel vatandaglik
davranigi ile ilgili yapilan tanimlarin ortak noktasi; bu davranis tarzlarinin

organizasyonda Kkisinin istegine bagli ve goniillii olarak uygulanmasi, rol fazlasi
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davraniglar olarak adlandirilmast ve bu davranislarin = organizasyon lehine

gergeklestirilmesidir.

Orgiitsel vatandaslik davranisina neden olan tutumlar iki boyutta incelenebilir. 1lki, bir
davranis objesindeki 6zelliklere dair bilise dayali, zihinsel boyut ya da fikirlerdir. Digeri
ise, davranig objesine bagli olarak duygulari i¢ine alan duyussal boyuttur. Buradan da
anlasilacagi ilizere bireyin Orgilitsel vatandaslik davranisina duyussal ve bilissel olmak
tizere iki cesit tutum etki etmektedir (Penner, Midili, & Kegelmeyer, 1997: 111-131).
Kimi arastirmacilar oOrgiitsel vatandashik davranisinin olumlu duygular sonucunda
meydana geldigini belirtseler de bazi aragtirmacilar ise bu davranis tiiriini biligsel
sebeplere baglarlar. Barnard (1938) orgiitsel vatandaslik ve rol fazlasi tutumlarin
temelinde; is gorenlerin enerjilerini 6rgiit icinde harcamalar1 ve bunu yaparken de goniilli
ve istekli olmalarinin yattigini belirtmistir (Barnard, 1938: 980-991 ; Turnipseed &
Murkison, 2000: 281). Davranisin bireysel ¢cabalara dayanmasi samimi yet ve igtenlikle,
ayrica goniillii ve istekli bir sekilde yapilmasi bahsi gegen bu davranig bigiminde oldukca
onemlidir (Goodman & Svyantek, 1999: 254-275). Calisanlarin bu sekilde davranmay1
ya da davranmamay1 tercih etmelerindeki nedenler kisisel ve mesleki iliskilerinden

kaynaklanmaktadir (Penner et al., 1997: 111-131).

Bireyin samimiyetle ve goniillii olarak gosterdigi orgiitsel vatandaslik davraniginin
ardinda herhangi bir miikafat beklentisi s6z konusu degildir. Ornek olarak; bir is goren
yapilmasi istenmedigi halde, mesai bitiminden sonra gitmeyip elinde kalan isi bitirmek
icin ofiste kaliyorsa ya da is taniminda olmamasina ragmen, isinde zorlanan bir ¢alisma
arkadasina yardimda bulunuyorsa, bu kisinin “orgiitsel vatandaslik davranisi1” gosterdigi

sOylenebilir.

Bahsi gecen bu davranig tiiri goniilliiliik c¢ercevesinde yapildigindan, organizasyonun
herhangi bir resmi degerlendirmesine ya da 6diil mekanizmasina dahil olmadig1 gibi bu
davraniglarinda basarisiz oldugunda da resmi bir yaptirim uygulanamaz (Cetin, 2004:
274-283 ; Williams, Pitre, & Zainuba, 2002: 33-44). Organ (1997), giinimiiz is
diinyasindaki ve sosyal hayattaki yasanan degisimler nedeniyle orgiitsel vatandaslhk
tammin1  giincellemek gerektigini belirtmis ve yeniden tammmlamistir. Orgiitsel
vatandaslik davranmiginin gorev fazlast ya da gorev disinda ya da formal diizenin

miikafatlandirmadigi bir tutum olarak diisiiniilmesinin artik gerekmedigini soylemistir
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(Organ, 1997: 85-97). Bu anlamda, calisanin yetersiz orgiitsel vatandaslik davraniglari
gostermesi yaptirim gerektirmez, zaman i¢inde bu tiir davranislar 6diillendirilebilir, takdir
ve kabul edilebilir. Ciinkii “Orgiitsel vatandaslik davranisi” sergileyen calisanlar,
yoneticiler ve diger is gorenler lizerinde pozitif bir etki olusturarak fazlasiyla ytiksek ticret
ya da statii elde edebilirler. Buradaki 6nemli husus, orgiitsel vatandaslik davranislarinin

bu tiir kazanimlarinin resmi anlamda teminatinin olmamasidir.

Calisanlar, takdir edilme ya da kabul edilme gereksinimlerini giderebilmek i¢in, resmi is
tanimlarinda olmayan ya da zorunlu goriilmeyen, is tanimlarinin disinda fazladan ¢aba
gosterebilirler. Her ne kadar orgiitsel vatandaglik davranisi goniilliiliik esasina dayansa da
bu tutumlar bazi yonden organizasyonun yazili olan gorev tanimlarmin geregi olan
mesuliyetleri seklinde de belirtilebilir (Deluga, 1994: 315-326). Orgiitsel vatandaslik
davranisi, calisanlarin kendi istekleri ile sergileyebilecekleri, bireysel istege ve
goniilliiliige dayanan davraniglar olarak goriildiigii halde, orgiitiin is tanimlarinda da
boyle davranilmasi gerektigi ya da bunun gibi fazladan davranislarin 6diillendirilecegi

ifade edilebilir.

Orgiitsel vatandaslik davrams, rgiitsel etkililigin artmasinda rol oynadigindan dolayt,
insan kaynaklar1 yonetimi, ekonomi, saglik gibi konularda farkli yonleriyle incelenmistir
(Lievens & Anseel, 2004: 299-306). Is gorenlerin rol fazlasi tutumlarinin érgiit iizerindeki
teorikte ve pratikte olan 6nemi gittikce kabul gormeye baslamistir. Bu durum caliganlar
orgiitsel vatandaslik davranisina yonelten tesvik eden etkenlerin de anlasilmasinin gerekli
oldugunu hatirlatmistir. Bundan dolayi, orgiitsel vatandaslik davranisi, birtakim
calismalarda orgiitsel kiiltiiriin ¢esitli boyutlari ile iliskilendirilerek arastirilmistir (Cetin,
2004: 274-283 ; Feather & Rauter, 2004: 81-94 ; Kelloway et al., 2002: 143-151 ;
McDonald, 1993: 47 ; Organ & Lingl, 1995: 339-350 ; Penner et al., 1997: 111-131 ;
Turnipseed & Murkison, 2000: 281 ; Wagner & Rush, 2000: 379-391 ; Williams et al.,
2002: 33-44)

Orgiitsel vatandaghk davramsmin orgiitsel etkililige katki saglamasi bilimsel
arastirmalarda ilgi gérmesine yol agmistir (Podsakoff & MacKenzie, 1997: 133-151).
Organizasyonlarin, orgiit hedeflerinin yerine getirilmesi adina is goren davranislarinin
tim yoOnlerinin resmi is tanimlarinda belirtilmesi kolay olmadigindan, orgiitsel

vatandaslik davranisi orgiitiin verimliliginde énemli yere sahiptir (Deluga, 1994: 315-
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326). Bu yiizden, yapilan bir¢ok caligmada, orgiitsel vatandaslik davranisi gosterilmesi
konusunda ytireklendiren kisisel ve organizasyona bagh 6zellikler, liderlik tutumlarimi
konu etmistir. Bu ¢aligmalarda, orgilitsel vatandaslik davranisi ile orgiitte giivenin tesis
edilmesi (Deluga, 1994: 315-326), bireysel ozelliklerin ve i tatminin olusturulmasi
(Organ & Lingl, 1995: 339-350), mesleki tutumlar ve organizasyonel degisiklikler
(Penner et al., 1997: 111-131), bu tutum ve davraniglarin sergiledigi ortam (Turnipseed
& Murkison, 2000: 281), ¢alisanlarin yaslar1 (Wagner & Rush, 2000: 379-391), akademik
basarilar1 (Allison, Voss, & Dryer, 2001: 282-288), orgiite olan bagliliklari, degerler ve
is tatmini (Feather & Rauter, 2004: 81-94), “orgiitsel 6grenme” (Somech &
Drach-Zahavy, 2004: 281-298), bireylerin, organizasyonel ve kisisel basarilar1 (Allison
et al., 2001: 282-288) arasindaki iliskilerin varligi1 ve yoklugu arastirilmistir. Orgiitsel
vatandaslik davranisinin orgiitsel verimlilikte etkili olmasi sebebiyle baz1 arastirmacilar
orgiitsel vatandaslik davranisini kavramsal agidan incelemislerdir. Bununla beraber,
orgiitsel vatandaglik davranigi ile ilgili yapilabilecek aragtirmalara dair Onerilerde
bulunulurken, konuyla ilgili daha ¢ok arastirma yapilmasi1 gerektigine deginilmistir
(Banyan, 2004: 325-344 ; Cetin, 2004: 274-283 ; Organ, 1997: 85-97 ; Penner et al., 1997:
111-131 ; Podsakoff & MacKenzie, 1997: 133-151). Orgiitsel etkinlikte, orgiitsel
vatandaslik davranisinin ne denli etkili oldugu arastirmacilar tarafindan fark edilmis ve

bu durum calismalarin ortak noktasi olmustur.

Tirkiye’de orgiitsel vatandaslik davranigi hakkinda yiiksek lisans ve doktora ¢aligsmalari
var olmakla birlikte, bu calismalar daha ¢ok “isletme” ve “yOnetim” alanindadir
(Altunkese, 2002: 25-32 ; Cinar, 2000: 54-57 ; isbas1, 2001: 21-23 ; Kamer, 2001: 34-37
; Kozakgioglu, 2002: 29-46). Bu sebeple, Tiirkiye’de orgiitsel vatandaslik davraniginin
incelendigi calismalarin ¢ok azi egitim boyutundadir. Ozellikle okul bakimindan ele
alman calismalarin sayica ¢ok az oldugu ifade edilebilir (Cetin, 2004: 274-283).
“Orgiitsel vatandaslik davranis1”, isletme ve yonetim kaynakli bir ifade olsa da egitim
hayatinin ve egitim yonetiminin gerceklestigi okullarda da uygulanir ve bu konu da bize

onemli fikirler verir.

3.2 Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Boyutlar

Is gorenlerin yardimlasarak calismasi, yoneticilerle ve diger calisanlarla iyi iliskiler

kurmasi, ¢aliganin gérev ve sorumluluklarindan yakinmamasi, gérev prosediirlerin de yer
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almayan isleri istlenmesi gibi goniillii, samimi ve igten davraniglar “6rgiitsel vatandaslik
davraniglaridir”. Yonetim birimlerinin sozel ya da yazili olarak isteyemedikleri fakat is
gorenlerin yoneticilerin istemesine gerek kalmadan kendiliginden isleri yerine getirmesi
yoneticilerin olduk¢a memnun oldugu davraniglardir. Organ ve Bateman ise bu durumla

ilgili bes boyutlu bir 6l¢ek hazirlamislardir (Keskin, 2005: 34-38). Bu boyutlar soyledir:

3.2.1 Yardimseverlik (Altruism, Digerkimhk, Digerlerini Diisiinme)

Calisanlarin, diger calisanlara karsilastigi sorunlarin ¢oziimii konusunda sergiledikleri

goniillii katki, tutum ve davramslaridir (Y. Demirel, Seckin, & Ozg¢mar, 2011: 22-24).

Isyerindeki arkadaslarinin performansinin yiikselmesinde katkisi olan bu tiir davranislar,
isbirligini gili¢lendiren etkisiyle grup etkinligine ve Orgiitsel amaglarin yerine

getirilmesine de olumlu etkileri vardir (Y. Demirel et al., 2011: 22-24).

Organizasyonda isle alakali meydana gelen problemlerde diger kisilere karsilik
beklemeden yardimci olma anlamlina gelen yardimseverlige; is arkadasi hastalandiginda
onun yerine derslere giren 6gretmenin davranist buna 6rnek olabilir (Karaman & Ddonder,

2008: 49-74).

3.2.2 Vicdanhlik (Conscientiousness)

Yonetim pozisyonlarindaki kisilerin diger organizasyondaki bireylerden bekledigi
minimal diizeydeki rol ve davraniglarin iiyeler tarafindan goniillii olarak gosterilmesi
vicdanhlik olarak tanimlanabilmektedir (Y. Ozdemir, 2005: 45-49). “Vicdanlilik”
davraniginin Orgiitsel vatandaglik davranislart tiirleri arasinda bigimsel rol agisindan
birbirinden ayristirilmasi en zor olan davranis bi¢cimidir. Bu durumun nedeni ise; bigimsel
rol ile vicdanlilik boyutu arasindaki ¢esitlilige baglh degiskenlerden ziyade, orgiitsel
vatandaslik davranisinin vicdanliliktan daha asir1 bir davranis tiirii olmasidir (Podsakoff,
MacKenzie, & Bommer, 1996: 259-298). Biitiin ¢alisanlardan 6rgiitiin kural, diizenleme
ve akislarmma uygun davranmasi beklenmekle beraber esasinda ¢ogunun bu sekilde
hareket etmemesi; vicdanlilik kavraminin Orgiitsel vatandaslik davraniglarindan biri

seklinde kabul edilmesine neden olmustur (Y. Ozdemir, 2005: 45-49).

Vicdanlilik i¢in 6rnek gosterilecek davranislardan bazilari; isveren tarafindan fazla mesai
yapilmasi istenmese de, bireyin calisma saatlerinin disinda da g¢aligmasi ve c¢aba

gostermesi, birey izinli olsa da lizerinde ¢alistig1 projenin siirekli zihninde yer etmesi ve
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durum hakkinda ¢aligma arkadaglarindan bilgi almasi, ayrica izin alabilme gibi bir
durumu olan ¢alisanin tiim sartlarin1 zorlayarak izin hakkini kullanmamasi gibi durumlar

vicdanliliga 6rnek gosterilebilecek davranislardir (Mugaoglu, 2006: 78-91)

3.2.3 Sportmenlik (Sportmanship)

Is gorenlerin gerginlige neden olabilecek davranislardan kagimmasi, yaptigi iste siirekli
sOylenip sikayet¢i olmamasi ayn1 zamanda iyi niyetli empatik sekilde yaklagmasi olarak
sportmenligi tanimlayabiliriz. Bu tanim1 bir 6rnekle agiklarsak sayet; mevcut olan bir
sorunun oldugundan daha fazlaymis gibi gosterilmesiyle sorunun biiylimesinden
kaginmak. Calisanin diger is arkadaslarina liizumsuz ve sagma davraniglardan kagiilmasi

yine belirtilebilir (Yiicel, 2006: 11-13).

3.2.4 Nezaket (Courtesy)

Orgiitte is dagiliminda ki sorumluluklar nedeni siirekli birbirlerinin kararlarindan ayni
zamanda islerinden etkilenen {iiyelerin gosterdikleri pozitif davraniglar seklinde ifade
edilebilir (Samanci, 2006: 153). Organizasyon igindeki is dagilimi1 dolayisiyla siirekli
baglant1 halinde olmalar1 gereken ve yaptiklari islerden ve verdigi kararlardan etkilenen
iiyelerin ortaya koydugu olumlu davranislar1 gosterir (Karabey & Iscan, 2007: 36-39).
Onceden haberdar etmek, hatirlatmak, bilgi alisverisinde bulunmak ve danismak nezaket
davranislarina birkag 6rnektir. Nezaket duygusal agidan ¢alisanlar arasindaki devamliligi
korumasiyla beraber calisanlarin birbirleriyle iletisimi kurmasini saglayarak ¢atismalarin
Oniine gecer. Nelerin yapilacagi hakkinda oncesinde iletisim kurmak, bir yere bagiml
olmadan is gorenlerin gorevlerini planlanmasini ve islerin ilerlemesini kolaylastirir.
Orgiitteki verimliligini artirir (Samanci, 2006: 153). Calisanlarin aldiklari kararlarda veya
yapilan davranislardan etkilenen bireylerin diisiincelerini sorma, is arkadaglarina
nezaketle yaklagsma, sorumluluk alabilme yetisine sahip olma, olaylara ¢oziim odakl
yaklasim sergileme gibi davranis bigimleri rnek olarak gosterilebilir (Karabey & Iscan,

2007: 36-39).

3.2.5 Orgiitsel Erdem (Orgiitsel Katihm, Civic Virtue)

Orgiitsel erdem bir biitiin olarak &rgiite maksimum boyutta ilgi ve baglilik gdsterme
seklinde tanimlanabilir (Dilek, 2005: 21-28). Organ’in (1990) eserinde deginmis oldugu
orgiitsel erdemin son vatandaslik boyutu olduguna deginen Graham (1994), klasik
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politika felsefesine izafeten gelistirmistir ve kuramin aktif sekilde politik yasamina,
sorumlu halde katilimi tanimlanmistir (Organ, 1990: 43-72 ; Van Dyne, Graham, &
Dienesch, 1994: 765-802). A¢iklamada yer alan sorumlu kavrami anahtar sézciiktiir. Bu
nedenle sdylerken disiplinden uzak ayni zamanda islevi olmayan davranislar gosterebilir.
Bu nedenden &tiirii 6rgiitsel erdem boyutundaki bu sekilde ki davraniglarin olmasindan
bahsedilemeyeceginden dolay1 sorumlu ifadesine tanimla bizzat deginilmistir. Organ’in
degindigi goriise gore; 1yi olarak tanimlayacagimiz Orgiit vatandaglarinin yanlinizca
orgiite uyum saglamasi ve bunu sorgulamadan yapmasi olmalidir. Orgiitii kapsayan tiim
konu basliklarinda iiretmeli ve {irettigi diisiinceleri dile getirmekten korkmamalidir.
Orgiitsel erdeme drnek olabilecek davranislara; orgiit i¢i toplantilarda devamli bulunmak
ve tartismalarda etken rol almak, kurumdaki gelismelere uyum saglamaya calisarak
degisimleri siki takip etmek, bina icindeki pano, posta gibi duyuru kaynaklarindan
yararlanmak, orgiitle ilgili konular {izerinde kafa yormak, orgiitii kapsayan tiim konular1
irdelemek, bunu is ¢evresinde ki arkadaglariyla paylasip, fikir alig-verisinde bulunmak,

bilgiyi sorarken bilgi sahibi olmak gosterilebilir (Atalay, 2005: 27-41).

3.3 Orgiitsel Vatandashk Davramisina Etki Eden Faktorler

Morrow (1983) Cote ve Randall’a (1991) Arastirmalarina gore oOrgiitsel baglilik;
calisanlarin ¢alistiklart kuruma devam etme ayni1 zamanda Orgiitiin hedef ve ilkelerini
calisma istegi ile benimsemesidir (Atalay, 2005: 27-41 ; Balay, 2000: 148-162 ; Morrow,
1983: 486-500 ; Randall & Cote, 1991: 194-211). Incelemeler 6rgiite baghilig yiiksek
orgiitsel vatandaglik halleri sergilediklerini belirtmektedir. Organ ve Ryan (1995),
calismalarinda Orgiitsel vatandaghik davraniglarinin  destekleyicilerini  arastirma
verilerinin ve ilaveten algisal adalet, lider destegi ve is doyumu, lider destegi, algisal
adalet ve orgiitsel baglilik faktorleri ile dogru orantida oldugunu gostermislerdir (Organ
& Ryan, 1995: 775-802). Kisinin is yerine olan bagliliginin artmasi, kisinin orgiitii i¢in
daha cok fedakarlikta bulunmasina ve daha cok Orgiitsel vatandaslik davranislari

gostermesine yol agcar (Mucaoglu, 2006: 78-91).

3.3.1 Bireyin Ruhsal Durumu

Yapilmis olan arastirmalar ¢ergevesinde psikososyal alanda pozitif psikolojik 6zellikler
gosteren 13 hayatinda olanlarin ¢ok daha fazla orgiitsel vatandaslik davranislar

sergiledikleri ve astlarin pozitif ruh hallerinin elde edildigi zamanlarda calisanlarin
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digergam davranislarinda artis gorildiigii belirtilmigtir. Organ’nin goriigiine gore; is
siirecleri ayn1 zamanda is becerilerini orgiitsel performansinin belirlenmesinde 6nemlidir.
Moral durumu da fazladan rol davraniglarinin belirleyici oldugu faktorlerindendir. Konu
ile alakali yiiriitiilen ¢aligmalarda, ¢alisanlarin duygu durumlarinin, daha fazla orgiitsel

vatandaslik davranisi gostermelerine yol actig1 belirtilmistir (Atalay, 2005: 27-41).

3.3.2 Kisilik Ozellikleri

Optimik siirece yatkin olan insanlarin i¢sel motivasyonlari daha yiiksek oldugundan,
islere baslarken pozitif ve sorunsuz gidecegine inanirlar. Bireylerin yasamlar1 boyunca
karsilarina ¢ikan sorunlara bakis agilarini, ise nasil basladigini ve nasil devamini getirmek

icin ¢aba sarf edecegini etkiler.

Bir seyler yapmanin sonucu degistirebilecegine dair diisiinceleri olduklar1 i¢in bos
vermezler. I¢sel motivasyon basarili olmak igin 6nemli bir faktdrdiir. Dissal motivasyon
olarak tanimladigimiz olgu her daim itici kuvvete sahipken igsel motivasyon kiside

stirekli stirekli bulunan bir ruh halidir (Atalay, 2005: 27-41).

Orgiitsel vatandashig1 gosteren calisanlar daha ¢ok disa doniik karakterler oldugu, sosyal
olaylara ve ¢evrelerinde olup bitenlere karsi daha duyarli olduklari tespit edilmistir Smith,
Organ ve Near’a gore (1983) I¢ haline doniik karakterler kendi kaygilariyla daha ¢ok
ilgilenirler (Mugaoglu, 2006: 78-91 ; Smith, Organ, & Near, 1983: 653). Nevrotik
bireylerin yasadiklar1 durumlar daha endiseli yaklagimlar1 getirir (Atalay, 2005: 27-41).

3.3.3 Ise Karsi Tutumlar ve Is Doyumu

Is Doyumu kavrami; is ortamiyla ilgili olumlu ya da olumsuz tim duygular olarak
tanimlanmaktadir. Locke is doyumu kavramini; kisinin ya da tecriibesinin
degerlendirilmesi sonucu hissettigi, olumlu yonde hissettigi zevkleri olarak ifade Davis’in
is doyumunun tarifi, ¢alisanlarin c¢alistiklar1 kurumlardan memnun olmalar1 veya
olmamalar1 seklinde tanimlamistir. Hockman ve Oldham’a gore is doyumu, ¢alisma
hayatindakilerin icinden gelerek yaptigi isten aldigi keyiftir. Vroom’ gore de is yasamina
degerlendirirken duygulariyla ne hissettiginin olum ya da olumsuz ifadesidir (Dogan,

2009: 63-68).

Is tatmine ve orgiitsel vatandaslik davranisi konular1 ile ilgili yapilan calismalar

incelendiginde, iki olgu arasinda birbirine pozitif yonlii ivmelendigi tespit edilmistir.
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Pozitif is tatmini olan g¢alisanlar diger kisilere karsi yardimci olmaya calisirlar ve
digergam davranislar gosterirler. Is hayatinda ¢alistig: iste alinan zevkle mutlu olan
bireyler, ¢alistig1 iste pozitif bakis agisiyla isten aldig1 tatmin diger calisanlara oranla daha
fazladir (Y. Ozdemir, 2005: 45-49). Lii Ping Tong(1999) Vicdanla is tatmini arasinda
yapilan arastirmalarin olumlu yonde iliski oldugunu gdosteriyor (Sabuncuoglu & Tiiz,

2001: 62-91).

3.3.4 Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet kuramn ii¢ ana baslik altinda incelenmektedir. Bunlar; etkilesim adaleti,

dagitim adaleti ve prosediir adaletidir.

Dagitimc1 Adalet; calisilan kuruma kisilerin kattig1 degere, bu degere karsilik olacak

optimum diizeyde 6diiliinii talep etmesidir (Samanci, 2006: 153).

Prosediir Adaleti; bir kurumda hedeflenen amaclara ulagsmak i¢in ¢ikilan yolda uyulmasi

gereken prosediirlerin adaletli yonetilmesidir.

Etkilesim Adaleti; yoneticilerin prosediirleri adaletli ve adil sekilde uygulamasidir

(Samanci, 2006: 153).

Calisma ortaminda adaletsizlik oldugundan yakinan bireyler, isin gerektirdigi gorevleri
tam manasiyla yapmasaydi, Odiillerden wuzaklastirilacagini bildiginden adaletsiz

davranistan vazge¢mesidir (Isbasi, 2001: 21-23).

3.3.5 [Ihtiyaclar

Schnake (1991) arastirmalarda kisileri hareket etmeye iten igsel motivasyon duygusu
ihtiyaglar oldugunda ifade edilir (M. Schnake, 1991: 735-759). Bu ihtiyaglar insan
davranislarindan etkilendiginden dolay1 bir seyler basarma arzusu rol gereklerin disina
tagsan davranislara yol acabilecegi tespit edilmistir. Bundan dolay1 6rgiit i¢inde ¢alisanlar
arasinda basarma arzusunu tetikleyecek planlar yapilmalidir. Basar1 hedefine giden
calisanlarin digerlerine gore orgiitsel vatandaslik sergileme ihtimalleri daha yiiksektir

(Samanci, 2006: 153).

3.3.6 Liderin Ozellikleri

Orgiitsel vatandaslik davranislarinin kapsadigi konular arasinda liderlerin dzelliginin de

yer aldig1 gozlenmektedir (Mugaoglu, 2006: 78-91). Podzakoff ile arkadaslarinin yapmis
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olduklar1 ¢aligmalar gosteriyor ki; liderlerin 6zelliklerinin astlarin ise yarar bir seyler
yapabilmek adina rol model davranis 6zelliklerinden gelmektedir. Bu téremden yola
cikarak lider vasfi tasiyan kisilerin sorumluluk alma yeteneklerine sahip olmalari, calisma
arkadaslarina yardimci olmalari gibi 6rglitsel vatandaglik davranislari sergiler (Mugaoglu,
2006: 78-91 ; Podsakoff et al., 1996: 259-298). Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyen
ayni zamanda kendisi 6rnek alan ¢alisanlara orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme
olanagi artmistir. Aynm1 zamanda kendisini 6rnek olan ¢alismalara orgiitsel vatandaslhk
sergileme olay1 artmistir. Yapilan arastirmada, lider davranislarinin astlarinin rol fazlasi

davraniglarda bulunmasinda etkili oldugunu ifade etmislerdir (Mugaoglu, 2006: 78-91).

3.3.7 Kidem ve Hiyerarsik Diizey

Calisanlarin kidemleriyle yaslari ylikseldik¢e icinde bulunduklari 6rgiite olan bagliliklari
artar. Morrison’a (1994) goriisiine gore bagl olunan orgiitlerde insanlarin kariyerleri
ylkseldikge is yerlerine sadakatleri ve bagliliklar1 artmaktadir. Daha fazla sorumluluk
altina girmek, fazla sayida sorunla ugrasmaya yol agmistir. Bu rol modelde ¢okga orgiitsel
vatandaslik davranigi sergilenmistir (Samanci, 2006: 153). Kisilerin orgiit i¢indeki
ylkselisleri daha fazla yiikiimliiliik atilan girme istekleri arttirmaktadir. Serbest kararlar
alabilme diger ¢alisanlar1 Orgiite olan sadakat ve bagliligini artar. Bu durum orgiitsel

vatandaslik teoremine katki saglar (Van Dyne et al., 1994: 765-802).

3.3.8 Orgiitsel Vizyon

Orgiitlerin amaglar1 ve hedeflerini kapsayan kelimenin karsil1§1 tam manasiyla vizyondur.
Calisan bir vizyona bagli kalirsa ¢alisma egilimi artacaktir. Calisanlarin ¢ok daha verimli
caligmasimi saglamak icin onlar1 motive eder yeni hedeflere yonlenmesini saglar

(Samanci, 2006: 153).

3.3.9 Orgiitiin Ozellikleri

Isletmelerin istegi kendisine bagli olan calisanlarin davramslarinda etkin olmaktir.
Calisanlarin  ¢alistigi  kurum igin neyin Onemli oldugunu ve neyi istediklerini
anlattiklarinda rgiitsel vatandaslik davranislarinda artis yasanacaktir. Orgiitlerin kaliteli
irlinli ve servisi onemsedigi goz O6niinde bulundurulursa, ¢alisanlarin kaliteyi arttirmak

icin daha ¢ok bu tarz tutum ve davranislar sergilerler. Van Dyne, Graham ve Dienesch’a
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gore (1994). Katilim kavramimin 6nemli oldugu disiiniilirse baglama ve katilma

davraniglar1 ¢ok daha fazla gozlemlenir (Van Dyne et al., 1994: 765-802).

3.3.10 Kisi Orgiit Biitiinlesmesi

Orgiitiin i¢inde en dénemli unsurun insan oldugu sdylenebilir. Teknolojik veriler ve diger
iiretim faktorleri drgiitiin diger unsurlarini olusturmaktadir. Orgiit yapisin1 degistirmede

teknolojik gelismelerin takibi ve uygulanmasini da en iyi insan yapar.

Orgiit biitiinlesmesi, isletme icindeki tiim birimlerin, gruplarmn drgiitiin amacina ulagmasi
icin gosterilen ¢abadir. Grup; “Birden ¢ok denek ve kendilerini grup iliskileri ile siirlt

gorerek bir araya geldikleri sosyal bir yapidir.” (Oktay, 1996: 142-153).

Yoneticilerin, gorevi orgiit icinde ki ¢alisanlarin 6zellikleri ve verimliliklerine gore
gruplandirarak gelisime olanak saglamasidir. Yoneticinin gérevi, bir yandan 6rglit yapisi
icinde ayn1 Ozelliklere ve uyuma sahip olan insanlari birlestirmek ve bunlar1 gerekirse
orgiitsel kiiltiir ve davranis yoniinde yeniden sosyallestirmektir. Insanlar1 orgiit kiiltiirii
i¢inde verimli ve uyumlu olarak giidiilemek (Oktay, 1996: 142-153). Isletmelerde, kurum
ve i¢inde ki insan faktoriiniin bir araya dogru sekilde gelmesiyle, dogru uyumu
yakalayarak dogru gruplasmalarin olmasi ve iletisimin aktif sekilde kullanildig: siirece
sahiplenme duygusu gelisece§inden Orgiitsel vatandagliktan bahsetmek miimkiin

olacaktir (Samanci, 2006: 153).
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BOLUM 4: LIDERLIK STILiNIN CALISAN MOTiVASYONU ve
ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI iLE ILISKiSI

4.1 Arastirmanin Amaci

Bu caligmada liderlik stilinin ¢alisan motivasyonu ve oOrgiitsel vatandaslik davranislari
tizerine etkileri incelenmistir. Ayrica katilimcilarin demografik 6zelliklerine, liderlik stili,
calisan motivasyonu ve Orgiitsel vatandaslhik arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla da

bakilmustir.

4.2 Arastirmanin Kapsami

Tiirkiye’de liderlik stilinin ¢alisanlar iizerindeki etkisinin arastirilmasi icin Istanbul ilinde
yasayan, 0zel sektorde calisan sadece beyaz yaka calisanlar iizerinde anket yapilmistir.

Veriler yiiz ylize anket yontemiyle toplam 400 kisiden alinmistir.

4.3 Simirhhiklar

Her sosyal nitelikli ¢caligmalarda gézlemlendigi iizere, bu arastirmada da bazi sinirliliklar
olusmustur. Cikan sonuglar ve yapilacak yorumlar bu siirliliklar goz 6niine alinarak

degerlendirilmelidir.

e Katilimcilarin diisiinceleri, bolgeye ya da sirketin yapisina, yoneticiye ya da ¢alisanin
tutumuna gore degiskenlik gosterebilir.

e Katilimcilarin verecekleri cevaplar, disaridan ya da iceriden gelebilecek farkli etkilere
maruz kalabilir. Bu da sorulara dogru cevaplar vermelerini etkileyebilir. Anket
formlarinda ¢alismanin bilimsel icerikli oldugu yazsa da ¢alisanlardan bazilari, kendileri
icin olumsuz sonuclar olusturabilir diislincesiyle sorulara dogru yanitlar vermemis
olabilir.

e Arastirmaya katilanlarin egitim seviyeleri ve algilama diizeyleri gibi degiskenlerden
dolay1, cevaplanirken sorular herkes tarafindan farkli anlasilmis olabilir

e Calisma kiiclik bir 6rneklem {izerinde yapildigi i¢in ¢ikan sonuglarin geneli temsil
etmeyecegi dikkate alinmalidir.

e Arastirmanin kurum ve kisi gizliligi gozetilerek yapilacagi beyan edilmesine ragmen

ist kademede calisanlarin anketleri doldururken ¢ekinceleri olmustur.
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e Katilime1 yonetim konumla ilgili sinirh sayida ¢alisma mevcut oldugu icin literatiir

kisminda tiim kaynaklar kullanilmaya calisilmistir.

4.4 Cahismanin Hipotezleri

Calismada hedeflenen “Liderlik Stili” ve “Orgiitsel Vatandaslik Davranisi”nin “Calisan
Motivasyonu” iizerinde etkili olup olmadiginin arastirilmasidir. Bu dogrultuda hipotezler

asagidaki sekilde kurulmustur.
Ana Hipotez 1
Ho: Liderlik Stili ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hi: Liderlik Stili ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski yoktur.
Ana Hipotez 2
Ho: Orgiitsel vatandaslik ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hi: Orgiitsel vatandashk ile motivasyon arasinda anlaml bir iliski yoktur.
Ana Hipotez 3
Ho: Liderlik Stili ile orgiitsel vatandaslik arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hi: Liderlik Stili ile orgiitsel vatandaslik arasinda anlaml bir iliski yoktur.
Alt Hipotez 1
Hi.: Liderlik Stili ile i¢sel motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hi.2: Liderlik Stili ile digsal motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardar.
Alt Hipotez 2
Ha.1: Orgiitsel vatandaslik ile i¢sel motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir.
Ha.: Orgiitsel vatandaslik ile dissal motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir.
Alt Hipotez 3
Hs.1: Liderlik Stili ile Ozgecilik arasinda anlamli bir iliski vardir.
H3z.2: Liderlik Stili ile Nezaket arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hs3: Liderlik Stili ile Sportmenlik arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3z.4: Liderlik Stili ile Vicdanlilik arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Hs.s: Liderlik Stili ile Sivil Erdem arasinda anlamli bir iligki vardir.
Alt Hipotez 4
Ha.1: Liderlik Stili, cinsiyete gore farklilik gostermektedir.
Ha.2: Liderlik Stili, medeni duruma gore farklilik gostermektedir.
Ha3: Liderlik Stili, dogum tarihine gore farklilik gostermektedir.
Ha.: Liderlik Stili, cocuk sayisina gore farklilik gdstermektedir.
Has: Liderlik Stili, hizmet siiresine gore farklilik gostermektedir.
Ha.: Liderlik Stili, egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.
Alt Hipotez 5
Hs.i: Orgiitsel Vatandashik, cinsiyete gore farklilik gdstermektedir.
Hs.2: Orgiitsel Vatandaslik, medeni duruma gore farklilik gdstermektedir.
Hs3: Orgiitsel Vatandaslik, dogum tarihine gore farklilik gostermektedir.
Hs4: Orgiitsel Vatandaslik, cocuk sayisina gore farklilik gdstermektedir.
Hss: Orgiitsel Vatandaslik, hizmet siiresine gore farklilik gostermektedir.
Hs.e: Orgiitsel Vatandaslik, egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.
Alt Hipotez 6
He.1: Motivasyon, cinsiyete gore farklilik gostermektedir.
He.2: Motivasyon, medeni duruma gore farklilik gostermektedir.
He.3: Motivasyon, dogum tarihine gore farklilik gostermektedir.
He.4: Motivasyon, ¢ocuk sayisina gore farklilik gdstermektedir.
He.5: Motivasyon, hizmet siiresine gore farklilik gostermektedir.

He.6: Motivasyon, egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.
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4.5 istatistiksel Yontem

Calismanin istatistiksel analizleri SPSS 23.0 programi ile yapilmistir. Degiskenlerin
dagilimi Histogram grafikleri ve Kolmogorov-Smirnov testi ile incelenmistir.
Tanimlayici analizler ortalama, standart sapma ve ortanca degerler ile sunulmustur.
Nonparametrik (normal dagilmayan) degiskenler iki grup arasinda Mann Whitney U Testi
kullanilarak karsilastirilmistir. Nonparametrik (normal dagilmayan) degiskenler ikiden
fazla grup arasinda Kruskal Wallis Testi kullanilarak karsilastirilmistir. Olgiimsel
degerler kendi aralarinda karsilastirilirken ise Spearman Korelasyon Testi’nden
yararlanilmistir. P degerinin 0,050’den kiiciik olmas: istatistiksel bakimdan “anlamli”

olarak kabul edilmistir.

4.6 Arastirmada Kullanilan Olgekler

Calismada Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Motivasyon &lgegi ve Orgiitsel Vatandaslik
Olgegi kullanilmistir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Bernard Bass tarafindan 1985 yilinda liderlik stillerini,
coklu faktor maddeleri kapsaminda olusturularak hazirlanmis bir Olgektir. Caligmada
kullanilan 6lcegin Tiirkge gevirisi Hacettepe Universitesinden Deniz Gokgora ve Giiliz
Gokgeora tarafindan yapilmistir. Calismanin bu boliimiinde kullanilan anket formu Ertung
Akdogan’in “Ogretim Elemanlarinin  Algiladiklart Liderlik Stilleri ile Is Doyum
Diizeyleri Arasindaki Iliski” isimli yiiksek lisans tezinden alinmistir (Akdogan, 2002: 76).

Olgek 36 adet maddeden olusmakta ve bu maddeler “Higbir zaman” dan “Daima” ya
kadar 6 asamal1 Likert tipi dlgekle degerlendirilmektedir. Olgekte bulunan 36 ifadenin
oletiigi liderlik stilleri 3 genel faktor altinda 7 faktdrden olusmaktadir. Bunlar
Doniistimeii Liderlik (karizmatik/ilham verici, entelektiiel uyarim, bireysel destek),
Stirdiirimcti Liderlik (6diile bagli, istisnalarla yonetim [aktif], istisnalarla yonetim

[pasif]) ve Serbestlik Taniyan Liderlik alt 6lgekleridir.

Motivasyon ol¢egi: Chiang ve Jang (2008) “An Expectancy Theory Model For Hotel
Employee Motivation” adl1 makalelerindeki sorular Tiirk¢eye ¢evrilerek uyarlanmigtir. 1,
2,3,4,5, 7. sorular i¢gsel motivasyon, 6, 8, 9. sorular ise digsal motivasyon diizeylerini
Olgmektedir. Calismanin bu boliimiin de kullanilan anket sorulari1 Dilara Acar’in

“Calisanlarda Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ve Motivasyonun Isten Ayrilma Niyetine
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ve Is Tatminine Etkileri ve Bir Arastirma” adl1 yiiksek lisansindan alinmistir (Acar, 2014:

68).

Orgiitsel Vatandashk Olcegi: Podsakoff ve MacKenzie tarafindan Organ’m orgiitsel
vatandaslik davranisin bes boyut da hazirladiklar1 ve sonrasinda Podsakoff, MacKenzie,
Moorman ve Fetter ve Moorman aracihigi ile gelistirilerek kullanilan “Orgiitsel
Vatandaslhik Davranis1 Olgegi” ile dlciilmiistiir. Orgiitsel vatandaslik dlgegi 20 madde ve
5 boyuttan olusan maddeleri icermektedir. Bu maddeler; 6zgecilik (4 madde), vicdanlilik
(4 madde), nezaket (4 madde), sivil erdem (4 madde) ve sportmenlik (4 madde)’tir. Bu
kisimda kullanilan anket Tiilay Giiney’in “Calisanlarin Duygularin1 Y 6netme Becerisinin
Orgiitsel Vatandaslik Davramsi Uzerindeki Etkisi: Sabiha Gokgen Havalimani
Calisanlar1 Uzerine Bir Uygulama” isimli yiiksek lisans ¢alismasindan alinmistir ( Giiney;

2014:73).

Tablo 4
Giivenilirlik Testi
« Cronbach's | ifade
Olgek Alpha Sayisi Yorum
Liderlik Stili 0,847 36 Iyi Derecede Giivenilir
Calisan Motivasyonu 0,935 9 Miikemmel Derecede Giivenilir
Orgiitsel Vatandaslik Olgegi 0,742 20 Kabul Edilebilir

Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda Liderlik stili 6lgeginin Iyi Derecede Giivenilir
oldugu (0=0,847); Calisan Motivasyonu 06l¢eginin Milkemmel Derecede Giivenilir
oldugu (0=0,935); ve Orgiitsel Vatandaslik Olgeginin Kabul Edilebilir oldugu (0=0,742)
sonucuna ulasilmistir. Elde edilen bu sonuglarla verilerin saglikli bicimde elde edildigi

ve giivenilir nitelikte oldugu goriilmektedir.
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4.7 Bulgular ve Yorum

4.7.1 Demografik Ozellikler

60.00%

53.00%
50.00% 47.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%
Erkek Kadin

Sekil 2: Cinsiyet Dagilimi
Calismaya 212 kadin (%53,00) ve 188 erkek (%47,00) olmak iizere toplam 400 kisi

katilmistir.
0,
60.00% 59.25%

50.00%
40.75%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%
Evli Bekar

Sekil 3: Medeni Durum
Katilimeilarin 16371 (%40,75) bekar, 237’s1 (%59,25) evlidir.
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= Cocuk yok

20.Q0%

# 1 ¢ocuk

112 gocuk

# 3 cocuk

o o i, 4 ve daha faz|a

T A8.00%

Sekil 4: Cocuk Sayist Oranlari
192 kisinin (%48,00) cocugu yoktur. 95 kisinin (%23,75) 1 ¢ocugu, 80 kisinin (%20,00)
2 ¢ocugu, 27 kisinin (%6,75) 3 cocugu ve 6 kisinin (%1,50) 4 ve daha fazla cocugu vardir.

11 yil ve Gistil M 35.50%

6-10y [ 25.25%

3.5yl N 22.50%
1-2yil R 12.50%

7-11ay M 350%

3-6 ay F 0.75%

0.00% 5.00% 10.00% 15.00% 20.00% 25.00% 30.00% 35.00% 40.00%

Sekil 5: Calisma Siirelerinin Oranlari
Calismaya katilanlarin 30°u (%7,50) 1946-1964 aras1, 93’1 (%23,25) 1965-1979 arasi ve
277’s1 (%69,25) 1980-1999 yillar1 arasinda dogmustur. Katilimeilarin 3’1 (%0,75) 3-6
ay, 14’1 (%3,50) 7-11 ay, 50’si (%12,50) 1-2 yil, 90’1 (%22,50) 3-5 yil, 101’1 (%25,25)
6-10 y1l ve 142’s1 (%35,50) 11 y1l ve daha uzun siiredir ¢aligmaktadir.
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70.00% 65.25%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00% 12.50% 13.75%

10.00% . 50%
025%  0.50%  2:25%
- [ ]

0.00%

ilkokul  Ortaokul Lise Onlisans Lisans Lisansiisti Doktora

Sekil 6: Egitim Seviyesi Dagilimi

1 kisi (%0,25) ilkokul, 2 kisi (%0,50) ortaokul, 9 kisi (%2,25) lise, 50 kisi (%12,50) 6n
lisans, 261 kisi (%65,25) lisans, 55 kisi (%13,75) lisansiistii ve 22 kisi (%5,50) doktora

mezunudur.
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20.00%
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0.00%
Dogum yili

Sekil 7: Dogum Y1l Oranlar1

Calismaya katilanlardan 30 kisi (%7,50) 1946-1964 yillar1 arasinda dogmustur. 93 kisi
(%23,35) 1965-1979 yillar1 arasinda ve 277 kisi (%69,25) 1980-1999 yillar1 arasinda

dogmustur.
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4.7.2 Kullanilan Olgeklere Verilen Cevaplarin Ortalama ve Medyan Degerleri

Tablo 5§
Liderlik Stili ile ilgili Sorulara Verilen Cevaplarin Ortalamalari
Ort.£s.s.

ILS1 [“Calisanlara ancak onlar gayret gosterdiginde destek olur.” 3,39+1,08
ILS2 [“Kritik kararlar1 uygunlugunu sorgulayarak tekrar gbzden gegirir.” 3,69+0,97
ILS3 [“Sorunlar ciddilesmeden karigmaz.” 3,41+1,11

“Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk,
LS4 hata ve standartlardan sapmalara odaklar.” 3,26+1,01
LS5 [“Onemli konular giindeme geldiginde katilmaktan kaginir.” 2,73+1,34
LS6 [‘Kendisi i¢in ¢ok 6nemli olan deger ve inanglardan bahseder.” 3,19+1,14
LS7 [“Ihtiya¢ duyuldugunda yoktur.” 2,80+1,27
LS8 [‘Sorunlar1 ¢6zerken farkli bakis acilari arar.” 3,48+1,10
LS9 [“Gelecek hakkinda iyimser konusmalar yapar.” 3,57+1,08
LS10 [“Caliganlar1 kendisiyle igbirligi icinde olduklari igin 6ver. 3,45+1,16
LS11 “Amaqlapaq hedeﬂere 'ulasrjlak icin, ¢alisanlarin sorumluluklarini 3.5341,14

detayli bir bigimde belirler.
LS12 [‘Harekete gegmek icin islerin kdtiiye gitmesini bekler.” 2,74+1,29
LS13[“Basariya ulagmak i¢in giidiileyici konugmalar yapar.” 3,41+1,14
LS14 [“Giiglii bir hedefe ulagma anlayisina sahip olmanin 6nemini vurgular.” 3,51£1,06
LS15[“Caliganlar1 egitmek ve onlara yardimer olmak i¢in zaman harcar.” 3,36+1,15

“Hedeflenen performans sonuglarina ulagmak icin ¢alisanlarin beklentilerinin
LS16 y e e S 3,52+1,09

neler oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini agikga belirtir.
LS17[‘Bozuk degilse tamir etme” sdyleminin savunucusudur.” 3,19£1,17
LS18 [‘Grubun iyiligi i¢in kendi menfaatlerinden vazgeger.” 3,11£1,18
L.S19 [“Caliganlara bir grubun {iyesi olarak degil bir birey olarak davranir.” 3,26+1,11
L.S20 [“Sorunun ¢dziimiine girmeden dnce sorunun kronik olmasi gerektigini belirtir.” 2,98+1,14
L.S21 [‘Bagkalarinin ona saygi géstermesini saglayacak sekilde rol yapar.” 3,11+1,22
LS22 [“Tiim dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikler {izerinde toplar.” 3,14+1,22
L.S23 [“Kararlarin manevi ve etik sonug¢larini goz déniinde bulundurur.” 3,43+1,11
LS24 [“Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini birakmaz.” 3,47+1,18
L.S25 [“Giig ve giiven duygusu sergiler.” 3,51£1,15
L.S26 [‘Kurum vizyonunu vurgular.” 3,59+£1,14
LS27 “Dikkatini, hata ve basa.rl.smhklarlg en aza indirilmesi ve 3.6041,03

standartlara kavusmasi i¢in toplar.
L.S28 [‘Karar vermekten kagimnir.” 2,80+1,24
LS29 [‘Bireyin farkli ihtiyac, kabiliyet ve isteklerine sahip oldugunu diisiiniir.” 3,40+1,03
L.S30 [“Caliganlarin sorunlara farkli a¢ilardan bakmalarini saglar.” 3,49+1,02
L.S31 [“Caliganlara kendilerini gelistirmeleri igin firsatlar yaratir ve destekler.” 3,55£1,09
L.S32 [“Caliganlara gorevlerin nasil tamamlanacagi konusunda yeni bakis agilart dnerir.” 3,34£1,07
LS33 [‘Acil sorunlara cevap vermeyi geciktirir.” 2,94+1,27
L.S34 [“Ortak goérev anlayisini vurgular.” 3,47+1,08
L.S35 [“Caliganlar beklentilerine kavustuklarinda memnuniyetini ifade eder.” 3,66=1,03
L.S36 [‘Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur.” 3,60£1,04

Tablo 5°te Liderlik Stili ile ilgili sorulan sorulara verilen cevaplarin oranlari ve
ortalamalar1 verilmistir. Cevaplar; Hi¢cbir Zaman, Nadiren, Bazen, Genellikle, Her Zaman
seceneklerinden olusmaktadir. Seceneklere 1, 2, 3, 4 ve 5 degerleri tanimlanarak

ortalamalar 5 iizerinden hesaplanmustir.
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1. “Caligsanlara ancak onlar gayret gosterdiginde destek olur.” goriisiine verilen puanlarin
ortalama degeri 3,39+1,08 olarak hesaplanmistir. Katilimcilarin bu goriise “bazen” dedigi

sOylenebilir.

2. “Kritik kararlar1 uygunlugunu sorgulayarak tekrar gézden gegirir.” Buna verilen
cevaplarin ortalama degeri 3,69+0,97°dir. Bu da 4’e¢ yakin oldugundan “genellikle”
anlamindadir.

2

3. “Sorunlar ciddilesmeden karismaz.” Goriisiine katilimcilarin verdigi puanlarin

ortalama degeri 3,41+1,11 yani “bazen” olmustur.

4. “Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk, hata ve standartlardan sapmalara
odaklar.” 5. “Onemli konular giindeme geldiginde katilmaktan kaginir.” 6. “Kendisi igin
cok dnemli olan deger ve inanglardan bahseder.” 7. “Ihtiya¢ duyuldugunda yoktur.” Bu
goriislere verilen puanlarin ortalama degerleri 3’e yakin oldugundan katilimcilarin

cevabinin “bazen” oldugu soylenebilir.

8. “Sorunlar1 ¢ozerken farkli bakis agilart arar.” 9. “Gelecek hakkinda iyimser konusmalar
yapar.” 10. “Calisanlar1 kendisiyle is birligi icinde olduklar1 i¢in 6ver.” 11. “Amaclanan
hedeflere ulagsmak i¢in, ¢alisanlarin sorumluluklarini detayli bir bigimde belirler.” Bu
goriislere verilen puanlarin ortalama degeri 4’e yakin oldugu i¢in katilimcilarin cevabinin

“genellikle” oldugu sdylenebilir.

12. “Harekete gecmek i¢in islerin kétiiye gitmesini bekler.” Bu goriise verilen puanlarin

ortalama degeri 2,74+1,29 yani “bazen”dir.

13. “Basariya ulagmak i¢in giidiileyici konusmalar yapar.” 14. “Giiclii bir hedefe ulasma
anlayisina sahip olmanin 6nemini vurgular.” Bu goriislere verilen puanlarin ortalama

degeri 4’e yakindir. Yani katilimcilarin cevabi “genellikle” olmustur.

15. “Calisanlar1 egitmek ve onlara yardimci olmak i¢in zaman harcar.” Bu goriise verilen

puanlarin ortalama degeri 3,36+1,15tir. Yani katilimcilarin cevabi “bazen” olmustur.

16. “Hedeflenen performans sonuglarina ulagmak i¢in ¢alisanlarin beklentilerinin neler
oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini agikca belirtir.” Goriisiine katilimeilarin

verdigi puanlarin ortalama degeri 3,52+1,09 yani “genellikle” olmustur.

17. “Bozuk degilse tamir etme sdyleminin savunucusudur.” 18. “Grubun 1yiligi i¢in kendi

menfaatlerinden vazgecer.” 19. “Calisanlara bir grubun {iyesi olarak degil bir birey olarak
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davranir.” 20. “Sorunun ¢dziimiine girmeden once sorunun kronik olmasi gerektigini
belirtir.” 21. “Baskalariin ona saygi gostermesini saglayacak sekilde rol yapar.” 22.
“Ttum dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikler iizerinde toplar.” Bu goriislere verilen

puanlarin ortalama degeri 3’e yakindir. Yani katilimcilarin cevabi “bazen” olmustur.

23. “Kararlarin manevi ve etik sonuclarini goz oniinde bulundurur.” 24. “Yapilan tim
hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini birakmaz.” 25. “Gii¢ ve giiven duygusu
sergiler.” 26. “Kurum vizyonunu vurgular.” 27. “Dikkatini, hata ve basarisizliklarin en
aza indirilmesi ve standartlara kavusmasi i¢in toplar.” Bu goriislere verilen puanlarin

ortalama degeri 4’e yakindir. Yani katilimcilarin cevabi “genellikle” olmustur.

28. “Karar vermekten kaginir.” 29. “Bireyin farkli ihtiyag, kabiliyet ve isteklerine sahip
oldugunu diisiiniir.” Bu goriislere verilen puanlarin ortalama degeri 3’e yakindir. Yani

katilimcilarin cevabi “bazen” olmustur.

30. “Calisanlarin sorunlara farkli acilardan bakmalarin1 saglar.” 31. “Calisanlara
kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar yaratir ve destekler.” Bu goriislere verilen

puanlarin ortalama degeri 4’e yakindir. Yani katilimcilarin cevabi “genellikle” olmustur.

32. “Calisanlara gorevlerin nasil tamamlanacagi konusunda yeni bakis acilar1 6nerir.” 33.
“Acil sorunlara cevap vermeyi geciktirir.” Bu goriislere verilen puanlarin ortalama degeri

3 civari yani “bazen”dir.

34. “Ortak gorev anlayisimi vurgular.” 35. “Calisanlar beklentilerine kavustuklarinda
memnuniyetini ifade eder.” 36. “Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur.”
Gortiglerine katilimcilarin verdigi puanlarin ortalama degeri 4’e yakin yani “genellikle”

olmustur.
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Sekil 8: Liderlik Stili Sorularina Verilen Cevaplarin Oranlari-1
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Sekil 9: Liderlik Stili Sorularina Verilen Cevaplarin Oranlar1-2
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Sekil 10: Liderlik Stili sorularina Verilen Cevaplarin Oranlari-3
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Tablo 6

Calisan Motivasyonu ile Ilgili Sorulara Verilen Cevaplarin Ortalamalari

Ort.%s.s.
CM1 [“Isimde sorumluluk ve kontrol sahibi olmak beni motive eder.” 4,16x1,27
CM2[“Yaptigim iste beni zorlayan gorevler beni motive eder.” 3,78+1,32
CM3[“Yaptigim iste kendimi bagarili hissetmek beni motive eder.” 4,15+1,29
CM4[“Kendimi iyi hissetmek beni motive eder. * 4,26+1,22

CM5[“Yetenek ve becerilerimi tam anlamiyla kullanmak beni motive eder.” |4,28+1,22
CM6[“Yaptigim iste terfi ve gelisme imkaninin olmasi beni motive eder.”  |4,28+1,23
CM7[“Yaptigim iste kisisel olarak kendimi gelistirmem beni motive eder. “ [4,33+1,19
CMS[“lyi bir maas almam beni motive eder.” 4,31+1,24
CM9[“Zam almam beni motive eder.” 4,32+1,25
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Sekil 12: Calisan Motivasyonu Sorularina Verilen Cevaplarin Oranlari

Tablo 6’de ¢alisan motivasyonunu inceleyen sorulara katilimcilarin verdikleri cevaplar;
Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum ve Kesinlikle
Katiliyorum segeneklerinden olusturulmustur. Verilen cevaplara 1, 2, 3, 4 ve 5 degerleri
tanimlanarak ortalamalar 5 iizerinden hesaplanmistir. Tiim verilen cevaplar bu kriterlere

gore degerlendirilmistir.
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. “Isimde sorumluluk ve kontrol sahibi olmak beni motive eder.” diyenlerin ortalama
puant 5 iizerinden 4,16+1,27 olarak bulunmustur. Bu deger 4’e yakin oldugu i¢in
katilimcilarin buna katildiklar1 sdylenebilir.

. “Yaptigim iste beni zorlayan gérevler beni motive eder.” diyenlerin ortalama puani 5
tizerinden 3,78+1,32 olarak hesaplanmigtir. Bu deger 4’e yakin oldugundan
katilimcilarin bu goriise katildig1 sdylenebilir.

. “Yaptigim iste kendimi basarili hissetmek beni motive eder.” goriisiine verilen
ortalama puan 4,15+1,29°dur. Bu goriise katilanlarin cogunlukta oldugu sdylenebilir.
. “Kendimi iyi hissetmek beni motive eder.” diyenlerin ortalama puani 4,26+1,22"dir.
Katilimcilarin bu goriise katildig1 sdylenebilir.

. “Yetenek ve becerilerimi tam anlamiyla kullanmak beni motive eder.” diyenlerin
ortalama puani 5 lizerinden 4,28+1,22 olarak hesaplanmistir. Buna gore katilimcilarin
bu goriise katildig1 soylenebilir.

. “Yaptigim iste terfi ve gelisme imkaninin olmast beni motive eder.” diyenlerin
ortalama puani 4,28+1,23’tlir. Katilimcilarin bu goriise katildig1 sdylenebilir.

. “Yaptigim iste kisisel olarak kendimi gelistirmem beni motive eder.” diyenlerin
ortalama puani 4,33+1,19 olarak bulunmustur. Katilimcilarin bu goriise katildigi
sOylenebilir.

. “Iyi bir maas almam beni motive eder.” goriisiine verilen ortalama puan 4,3 1£1,24 tiir.
Buna gore katilimcilarin bu goriise katildigi sdylenebilir.

. “Zam almam beni motive eder.” diyenlerin ortalama puani 4,32+1,25 olarak

hesaplanmistir. Buna gore katilimcilarin bu goriise katildig1 sdylenebilir.
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Tablo 7

Orgiitsel Vatandashk Olgegi Sorularina Verilen Cevaplarin Ortalamalar

Ortss.s.

OVO1 [s yiikii fazla olanlara yardim etmeye ¢aligirim.” 3,85+1,02
OVO2 [‘Zamanim varsa ise gelmeyen Kisilerin islerini yapmaya ¢aligirim.” 3,43£1,12
OVO3 [“Isle ilgili sorunlari olanlara géniillii olarak zaman ayiririm.” 3,80+,94
OVO4 “Gorevim olmasa bile kurumda yeni ise basla}j’an akademik personelin 3.90+,93

kuruma uyumunda yardimei olmaya ¢aligirim.
OVOS5 [“Karar alirken kararlarimdan etkilenebilecek diger kisilere ve yoneticime danigirim.”| 4,03+,93
OVO6 [‘Baskalarinin haklarim1 korumaya dzen gdsteririm.” 4,00+,99
OVO7 [‘Meslektaslarimin yasayabilecegi sorunlari engellemek icin dnlemler alirim.” 4,02+,90
OVOS [“Isimle ilgili 5nemli adim atmadan &nce ilgili kisilere bilgi veririm.” 4,02+,88
OVO9 [“‘Gereksiz seylerden sikdyet ederek cok zaman harcadigimi diisiinmiiyorum.” 3,73+1,09
OVO10[“Yasanan problemleri daha biiyiik gérme egiliminde oldugumu sanmiyorum.” 3,70£1,10
OVO11 [“Siirekli olarak isi birakmak istediginden s6z eden biri degilim.” 3,91+1,07
HVO12 “Genelde olaylarin olumsuzwyanla{n{dap cok . 3.8741,06

olumlu yanlarina odaklandigimi diigiiniiyorum.
OVO13[“Isimle ilgili olarak her zaman dakik olmaya calisirim.” 4,07£1,02
OVO14[Yemek aras1 ve molalar uzatmak istemem.” 3,97+1,00
OVO15 [‘Ekstra mola almak istemem.” 3,78+1,04
OVO16 “I:Iic; kimse d(?netleme"diginde.bile kurum kurallarina, . 4,02+.96

diizenlemelerine ve yonetmeliklere uymaya ¢aligirim.
OVO17[“Caligtigim kurumun siirekli gelismesine hizmet edecek faaliyetlerde bulunurum.” | 4,06+,87
OVO18[‘Gorevim olmasa bile kurum imajina yardimei olan faaliyetlere katilmak isterim.” 4,01+,88
OVO19[‘Kurumla ilgili toplant: veya aktivitelerle ilgilenir ve bunlara katilmaya ¢alisiim.” | 4,01+,93
OVO20 [‘Kurumla ilgili degisikliklere ayak uydurmaya ¢aligirim.” 4,15+,84

Tablo 7°de Orgiitsel Vatandashik Olcegine verilen yanitlarin oranlari ortalamalar
verilmistir. Cevaplar; Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum
ve Kesinlikle Katiliyorum segeneklerinden olusmaktadir. Cevaplara 1, 2, 3, 4 ve 5
degerleri tanimlanarak ortalamalar 5 {izerinden hesaplanmistir. Tiim verilen cevaplar bu
kriterlere gore degerlendirilmistir. Buna gore asagidaki maddelere verilen yanitlarin
ortalama degerleri 4’e yakin ve medyan degerlerinin tamami 4 oldugundan; katilimcilarin

tiim maddelere katildig1 sdylenebilir.
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Sekil 13: Orgiitsel Vatandaslik Olcegine verilen cevaplarm oranlari-1
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Sekil 14: Orgiitsel Vatandaslik Olgegine Verilen Cevaplarin Oranlari-2
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4.7.3 Demografik ozellikler ile ol¢ekler arasindaki iliskiler

Liderlik Stili, Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel Vatandaslik Olgegi puanlar cinsiyete
gore karsilastirilmistir. Ozgecilik puani erkeklerde (15,30 £3,21) kadinlara gore
(14,67+£3,09) daha yiiksek bulunmustur (Tablo 8).

Tablo 8
Cinsiyete Gore Olcek Puanlarinin Karsilastirilmasi
Cinsiyet
Kadin Erkek p
Ort +s.s. Medyan | Ort +s.s. Medyan
Liderlik olgegi 120,28 | +21,03 120,00 |119,02| +19,48 117,00 |0,525
1. Doniisiimcii liderlik 65,83 | +12,76 65,00 | 65,10 | +12,43 65,00 (0,469
. Karizmatik/[lham verici 34,39 +7,23 34,50 | 34,09 +6,60 34,00 |0,508
b. Entelektiiel uyarim 14,07 +2 91 14,00 | 13,94 +2.96 14,00 |0,667
c. Bireysel destek 17,37 +3,87 18,00 | 17,07 +4,10 17,00 10,473
2. Stirdiiriicii liderlik 3998 | +7,33 40,00 | 39,48 | =+6,83 39,00 0,435
a. Odiile bagl 10,51 +2.47 11,00 | 10,37 | +£2,52 10,00 0,525
b. Istisnalarla yonetim (aktif) 20,29 +4.23 20,00 | 20,03 +4,02 20,00 0,443
c. Istisnalarla yonetim (pasif) 9,18 +2.56 9,00 9,08 +2.43 9,00 0,777
3. Serbestlik taniyan liderlik 14,47 +4,60 15,00 | 14,45 +4,55 15,00 0,971
Motivasyon 38,92 | 49,07 42,00 | 36,65 | +11,20 42,00 (0,122
csel motivasyon 25,67 +5,99 27,00 | 24,15 +7,31 27,00 (0,092
\Digsal motivasyon 13,25 13,24 15,00 12,51 +4,00 15,00 |0,131
(")rgiitsel vatandashk 77,62 | +12,07 78,50 | 79,05 | +13,63 80,00 0,057
Ozgecilik 14,67 | +3,09 15,00 | 15,30 | +£3,21 16,00 (0,026
Nezaket 16,09 | +2,98 16,00 | 16,02 | =+3723 16,00 0,983
Sportmenlik 15,00 +3,07 16,00 | 15,46 +3,22 16,00 |0,100
Viedanllik 1586 | +2,89 16,00 | 16,06 | =£3,06 16,00 0,233
Sivil erdem 16,00 | +2,91 16,00 | 16,21 +3,00 16,00 (0,230

Kaynak:Mann Whitney U Testi
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Liderlik Stili, Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel Vatandaslik Olcegi puanlari medeni
duruma gore karsilastirilmistir. Evli olanlarin digsal motivasyonu (13,27+3,26) bekar

olanlara gore (12,36+4,07) daha yiiksektir. (Tablo 9)

Tablo 9
Medeni Duruma Gére Olcek Puanlarimin Karsilastirilmasi
Medeni durum p
Bekar Evli
Ort S.S. Medyan Ort S.S. Medyan
Liderlik olgegi 118,53 | £21,34 | 119,00 | 120,48 | £19,56 | 119,00 | 0,527
1. Doniisiimcii liderlik 64,23 | £13,28 | 64,00 66,35 | £12,05 | 65,00 | 0,166
. Karizmatik/[lham verici 33,47 | +£7,24 34,00 34,78 | +6,68 35,00 | 0,095
b. Entelektiiel uyarim 13,82 | £3,11 14,00 14,14 | £2,80 14,00 | 0,467
c. Bireysel destek 16,95 | +4,09 17,00 17,43 | £3,90 18,00 |0,265
2. Stirdiiriicii liderlik 39,64 | +£7,45 40,00 39,82 | +6,86 39,00 |0,947
a. Odiile bagl 10,31 | +£2,68 10,00 10,54 | £2,36 11,00 | 0,569
b. Istisnalarla yonetim (aktif) 20,07 | +4,09 20,00 20,23 | +4,17 20,00 |0,852
c. Istisnalarla yonetim (pasif) 9,25 +2.38 9,00 9,05 +2.57 9,00 0,452
3. Serbestlik taniyan liderlik 14,66 | +4,61 15,00 14,32 | +4,55 14,00 | 0,408
Motivasyon 36,44 | £11,50 | 42,00 38,83 | £9,05 42,00 |0,145
csel motivasyon 24,08 | +7,53 27,00 25,56 | £5,96 27,00 |0,192
\Digsal motivasyon 12,36 | +4,07 15,00 13,27 | £3,26 15,00 | 0,050
(")rgiitsel vatandashk 77,01 | £13,93 79,00 79,18 | £11,97 80,00 | 0,105
Ozgecilik 14,53 | £334 | 15,00 | 1527 | £3,00 | 16,00 |0,033
Nezaket 15,71 | £3,40 16,00 16,30 | £2,85 16,00 | 0,150
Sportmenlik 15,17 | £3,29 16,00 1524 | £3,05 16,00 | 0,956
Viedanllik 15,69 | +£3,12 16,00 16,14 | £2,85 16,00 |0,114
Sivil erdem 1591 | £2,98 16,00 16,23 | +2,93 16,00 |0,197

Kaynak:Mann Whitney U Testi
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Dogum tarihine gére Liderlik Stili, Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel Vatandaslik Olcegi
puanlarinin  karsilastirilmasi sonucu istatistiksel manada anlamli fark olmadigi

belirlenmigtir. (Tablo 10)

Tablo 10
Dogum Tarihine Gore Ol¢ek Puanlarinin Karsilastirilmasi
Dogum tarihi p
1946-1964 1965-1979 1980-1999
Ort s.s. |Medyan| Ort s.s. |Medyan| Ort s.s. | Medyan
ILiderlik dlcegi 126,47 [+28,06| 122,50 {119,85|+20,15| 119,00 [118,90|£19,29| 119,00 {0,571
1. Doniisiimcii liderlik 68,20 [+15,85| 70,00 | 65,83 [+12,48| 65,00 | 65,08 [+12,24| 65,00 |0,563
la. Karizmatik/[Iham verici 36,47 | £8,42 | 37,50 | 34,47 | £6,84 | 35,00 | 33,93 | £6,76 | 34,00 (0,216
b. Entelektiiel uyarim 14,33 | £3,13 | 14,00 | 13,74 | £3,22 | 14,00 | 14,06 | £2,81 | 14,00 [0,566
c. Bireysel destek 17,40 | £4,92 | 17,50 | 17,61 | 4,05 | 18,00 | 17,09 | £3,85 | 17,00 [0,574
2. Siirdiiriicii liderlik 42,57 | £9,36 | 40,50 | 39,12 | +6,79 | 38,00 | 39,65 | £6,87 | 40,00 |0,275
a. Odiile bagh 10,83 | £3,00 | 11,50 | 10,39 | +2,55 | 10,00 | 10,43 | £2,42 | 11,00 [0,750

b. Istisnalarla yonetim (aktif) 21,50 | 4,62 | 21,00 | 19,71 | £3,98 | 20,00 | 20,17 | #4,11 | 20,00 0,188
c. Istisnalarla yonetim (pasif) 10,23 | £3,01 9,00 9,02 | £2,46 | 9,00 9,05 | £2,43 | 9,00 |0,168
3. Serbestlik taniyan liderlik 15,70 | £5,40 | 15,00 | 14,90 | #4,12 | 15,00 | 14,17 | #4,60 | 15,00 |0,184

Motivasyon 40,07 | £5,57 | 41,50 | 38,67 | £9,29 | 42,00 | 37,34 [+10,80| 42,00 |0,728
lcsel motivasyon 26,27 | £3,77 | 27,00 | 25,51 | +6,21 | 27,00 | 24,63 | £7,05 | 27,00 |0,610
\Dissal motivasyon 13,80 | £2,01 | 15,00 | 13,16 | £3,22 | 15,00 | 12,71 | £3,88 | 15,00 [0,672
Orgiitsel vatandashk 79,10 | £9,26 | 80,00 | 77,39 [+12,65| 80,00 | 78,51 |+13,24| 80,00 |0,752
Ozgecilik 15,13 | £2,26 | 15,50 | 14,97 | £3,13 | 16,00 | 14,95 | £3,26 | 16,00 |0,967
Nezaket 16,20 | £2,87 | 16,00 | 15,56 | +£3,03 | 16,00 | 16,21 | 3,14 | 16,00 |0,182
\Sportmenlik 1527 | £2,32 | 16,00 | 15,25 | £3,00 | 16,00 | 15,19 | £3,28 | 16,00 0,902
Vicdanlhilik 15,83 | £2,35 | 16,00 | 15,94 | +2.83 | 16,00 | 15,97 | £3,08 | 16,00 |0,734
Sivil erdem 16,63 | £2,06 | 16,00 | 15,68 | +3,01 | 16,00 | 16,18 | £3,00 | 16,00 |0,281

Kaynak:Kruskall Wallis Testi

Liderlik Stili, Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel Vatandaslik Olgegi puanlar ile cocuk
sayisl, caligma siiresi ve egitim seviyesi arasindaki korelasyon incelenmistir. Cocuk sayisi
ile Ozgecilik arasinda ayn yonlii zayif korelasyon vardir. Toplam calisma siiresi ile
Liderlik 6lcegi, Karizmatik/Ilham verici, Istisnalarla yonetim (pasif), Serbestlik taniyan
liderlik, Motivasyon, igsel motivasyon, Digsal motivasyon arasinda ayni yonlii zayif
korelasyon vardir. Motivasyon, I¢sel motivasyon, Dissal motivasyon ile Egitim seviyesi
arasinda ayni yonlii Nezaket ile egitim arasinda ters yonlii zayif korelasyon vardir (Tablo
11).

76



Tablo 11
Olcek Puanlari ile Cocuk Sayisi, Calisma Siiresi ve Egitim Seviyesi Arasindaki

Korelasyon

Cocuk sayisi Toplam ¢aligma siiresi| Egitim seviyesi

r p r p r p
ILiderlik olcegi 0,040 0,423 0,114 0,023 0,027 0,593
1. Doniistimcii liderlik 0,028 0,573 0,082 0,100 0,044 0,378
la. Karizmatik/ITham verici 0,053 0,292 0,111 0,026 0,054 0,279
b. Entelektiiel uyarim -0,007 0,885 0,075 0,133 0,034 0,496
c. Bireysel destek 0,038 0,448 0,023 0,648 0,014 0,783
2. Stirdiiriicii liderlik 0,025 0,620 0,085 0,091 0,024 0,627
. Odiile bagh 0,044 0,377 0,069 0,167 0,038 0,444
b. Istisnalarla yonetim (aktif) -0,007 0,886 0,031 0,530 0,000 0,995
c. Istisnalarla yonetim (pasif) 0,047 0,345 0,099 0,048 0,009 0,864
3. Serbestlik taniyan liderlik 0,082 0,100 0,115 0,022 -0,073 0,146
Motivasyon -0,003 0,944 0,169 0,001 0,113 0,024
Icsel motivasyon 0,004 0,935 0,153 0,002 0,114 0,022
\Dissal motivasyon -0,014 0,777 0,188 <0,001 0,116 0,020
Orgiitsel vatandashk 0,084 0,094 -0,004 0,943 -0,079 | 0,116
Ozgecilik 0,103 0,040 0,026 0,610 -0,077 | 0,125
Nezaket 0,035 0,484 -0,026 0,603 -0,100 | 0,045
Sportmenlik 0,059 0,239 0,020 0,692 -0,088 | 0,078
Vicdanliik 0,083 0,096 -0,036 0,472 -0,005 | 0917
Sivil erdem 0,017 0,737 0,002 0,964 -0,067 | 0,181

Kaynak:Spearman Korelasyon Testi

Calisan motivasyonu ile liderlik stili Olgekleri arasindaki korelasyona bakilmistir.

Motivasyon ile Liderlik 6lgegi arasinda ve liderlik Olgeginin alt Olgekleri olan

Déniisiimeii liderlik, Karizmatik/Ilham verici, Entelektiiel uyarim, Bireysel destek,

Siirdiiriicii liderlik, Odiile bagli ve Istisnalarla yonetim (aktif) dlgekleri ile arasinda ayni

yonli zayif korelasyon vardir. Benzer sekilde igsel motivasyon ve digsal motivasyon ile

liderlik &lgeginin alt dlgekleri olan Déniisiimeii liderlik, Karizmatik/ilham verici,

Entelektiie]l uyarmm, Bireysel destek, Siirdiiriicii liderlik, Odiile bagl ve Istisnalarla

yonetim (aktif) olgekleri ile arasinda ayni yonlii zayif korelasyon vardir. Ayrica digsal

motivasyon ile Serbestlik taniyan liderlik 6l¢egi arasinda ters yonlii zayif korelasyon

vardir (Tablo 12).
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Tablo 12
Calisan Motivasyonu ile Liderlik Stili Olcekleri Arasindaki Korelasyon

Motivasyon I¢sel motivasyon Digsal motivasyon
r p r p r p
Liderlik olgegi 0,188 |<0,001 0,202 <0,001 0,118 0,018
1. Donitistimcii liderlik 0,216 |<0,001 0,229 <0,001 0,158 0,002
. Karizmatik/[lham verici 0,214  |<0,001 0,228 <0,001 0,150 0,003
b. Entelektiiel uyarim 0,145 0,004 0,145 0,004 0,145 0,004
c. Bireysel destek 0,199 |<0,001 0,215 <0,001 0,137 0,006
2. Stirdiiriicii liderlik 0,189  |<0,001 0,191 <0,001 0,143 0,004
a. Odiile bagl 0,265 |<0,001 0,263 <0,001 0,219 <0,001
b. Istisnalarla yonetim (aktif) 0,161 0,001 0,161 0,001 0,128 0,011
c. Istisnalarla yonetim (pasif) -0,029 0,564 -0,019 0,699 -0,055 0,275
3. Serbestlik taniyan liderlik -0,050 0,321 -0,025 0,616 -0,135 0,007

Kaynak:Spearman Korelasyon Testi

Calisan motivasyonu ile orgiitsel vatandaslik arasindaki korelasyona bakilmistir.
Motivasyon ile orgiitsel vatandaslik ve drgiitsel vatandashgm alt 5lgekleri olan Ozgecilik,
Nezaket, Vicdanlilik, Sivil erdem arasinda ayni yonlii zayif korelasyon vardir. Benzer
sekilde I¢sel motivasyon ile orgiitsel vatandashik ve orgiitsel vatandashgin alt dlgekleri
olan Ozgecilik, Nezaket, Vicdanlilik arasinda da ayni yonlii zayif korelasyon vardir.

(Tablo 13).

Tablo 13
Calisan Motivasyonu ile Orgiitsel Vatandashk Arasindaki Korelasyon
Motivasyon I¢sel motivasyon Digsal motivasyon
r p r p r p
Orgiitsel vatandashk 0,109 | 0,030 0,115 0,021 0,042 0,401
Ozgecilik 0,109 | 0,029 0,113 0,024 0,066 0,186
Nezaket 0,138 | 0,006 0,131 0,009 0,090 0,073
Sportmenlik -0,004 | 0,933 0,009 0,853 -0,060 0,235
Viedanllik 0,129 | 0,010 0,144 0,004 0,044 0,378
\Sivil erdem 0,123 | 0,014 0,123 0,014 0,097 0,052

Kaynak:Spearman Korelasyon Testi
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Orgiitsel vatandashk ile liderlik stili arasindaki korelasyona bakilmistir. Orgiitsel

vatandashik ve orgiitsel vatandashigin alt dlgekleri olan Ozgecilik, Nezaket, Vicdanlilik,

Sivil erdem ile Liderlik 6l¢egi ve Liderlik 6l¢eginin alt 6l¢ekleri olan Doniistimcii liderlik,

Karizmatik/ilham verici, Entelektiiel uyarim, Bireysel destek, Siirdiiriicii liderlik, Odiile

bagli, Istisnalarla yonetim (aktif) arasinda ayni yonlii zayif korelasyon vardir. Ayrica

ozgecilik ile serbestlik taniyan liderlik arasinda da ayni yonlii zayif korelasyon vardir.

(Tablo 14)
Tablo 14
Orgiitsel Vatandashk ile Liderlik Stili Arasindaki Korelasyon
Orgiitsel | - . . Sivil
vatandashk Ozgecilik | Nezaket |Sportmenlik| Vicdanlilik erdem
Liderlik olgegi 0,227/<0,001/0,216/<0,001]0,263/<0,001]0,098[0,050(0,171] 0,001 [0,229]<0,001
1. Doniisiimeii liderlik |0,235/<0,001]0,200/<0,001/0,293/<0,001]0,094]0,059/0, 168] 0,001 [0,272 [<0,001
0. Karizmatik/llham verici0,204/<0,001/0,183/<0,001]0,274<0,001/0,072/0,1530,137] 0,006 | 0,241 <0,001
b. Entelektiiel uyarim  0,207/<0,001/0,175/<0,001]0,252}<0,001/0,0830,097/0,123] 0,014 [ 0,250 <0,001
c. Bireysel destek 0,232/<0,001/0,203<0,001/0,268/<0,001/0,103]0,0390,180/<0,001] 0,235 <0,001
0. Siirdiiriicii liderlik 0,180/<0,001/0,175<0,001/0,193/<0,001(0,060[0,232/0,164] 0,001 |0,194|<0,001
. Odiile bagl: 0,222/<0,001/0,177/<0,001/0,252/<0,001(0,083]0,0980,192/<0,001] 0,248 |<0,001
l(’c'ﬂgi%s””l“”"y"”e”m 0,153( 0,002 [0,153| 0,002 [0,1841<0,001(0,023|0,644(0,155| 0,002 |0,168| 0,001
Zjﬁ%““laﬂ"yonmm 0,029] 0,557 0,048| 0,342 [0,002| 0,967 [0,069]0,171(0,005| 0,914 |0,022| 0,659
fidiflri’;f”hk tantyan 0,057 0,252 0,119] 0,017 [0,032] 0,525 [0,061]0,226(0,040| 0,425 |-0,024| 0,628

Kaynak: Spearman Korelasyon Testi
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Tablo 15

Ozet Bulgular Tablosu

Hipotez Kullanilan Test Yorum Sonug
L e . reron Comsaion | (%55
| Gl Vel Hotuon Peason Comtaion | IPBYST
peanon Comtaion | IS |
H3 ;ri;jsi:lljll; ?ltiiglidilsa?drlgrl:itsel Vatandaslik Pearson Correlation g;ila (}ge;r Kabul
H3.5 f:‘riggrl;llil;r:;ilg(iizlieaiilz&ll bir iliski vardir. P relation i,l;ilf)l,(?gr Kabul
| AL e i
| Lt il el N [
|t S i i
H4.4 Itf;:lkelﬂ:t :gsli;f;zﬁ;;?sma gore Pearson Correlation f;;l(()})(so)k Red
H4.5 ]f“;ﬁﬁ:l; :gsli;;rinzemkz(;?esme gore Pearson Correlation f;il(()’?)lja)r Kabul
H4.6 Ifd;ﬁﬁill: zg;i;iiﬁ(ﬁg;zeyine gore Pearson Correlation f;;ls,gso)k Red
51| Qe Vil iyt v y— e s
52| Qe Vil et o A
53| el Vet dogum wiine o sl Wt ke o
H5.4 giiiﬁilggtzﬂaeilzlg&g f)cuk sayisina gore Pearson Correlation f;;ls,gso)k Red
H5.5 g;ilﬁtlsﬂil g\é::z?s;il::&ilﬁzmet stiresine gore Pearson Correlation f;;l((),g; )k Red
H5.6 ?al;iliiltlsﬂe(l;::Z?iiﬂ;ﬁéi‘?iﬁm diizeyine gore Pearson Correlation f:il(()’gso)k Red
o1 | ahuson, s i T i [
o2 | Mothao, et drua y— SN
o3 | Mothaon dou wrine S kv
H6.4 ?:fﬁ:{??;g’égﬁgt t:i}i,rl,sma gore Pearson Correlation f;il((),?){so )k Red
Hé6.5 If\:iliﬁ?lf};%ll’t::;?gescﬁfsme gore Pearson Correlation f;il(;’?)/sa)r Kabul
H6.6 ?ﬁgﬂ?ﬁé%g};gg éﬁiﬂ?yine gore Pearson Correlation f:il(()}),;)r Kabul
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Cagimiz hizli gelisen teknolojilerin var oldugu, insanlarin hizli tiikettikleri, kolay
alistiklar1 ve de ayni oranda hizla sikildiklar1 digital bir donemdir. Hal bdyle iken ¢alisma
hayati da bir o kadar hizli gelismelerle ilerlemektedir. Orgiitler insanlar gibidir. Varligimni
stirdiirebilmek i¢in her zaman kendini beslemeli, yenilikleri takip etmeli, ¢caga ayak
uydurmalidir. Fakat tiim bunlar1 yaparken insan faktoriiniin 6nemini ve kolay idare edile
bilir bir kavram olmadigint hi¢ unutmamalidir. Calisan insanlar yasadiklar1 hayatlarin
bliyiik bir kismini is yerlerinde gecirmektedir. Ailelerinden daha cok is arkadaslarimi
gorerek, evlerinden daha ¢ok is ortaminda yasayarak var olmaya ¢alisirlar. Bu var olus
seriiveninden ne kadar keyif alirlarsa o denli basarili olacak, verimliligi yiiksek, mutlu ve

kaliteli bir hayat stireceklerdir.

Calisanlarin is yasam kalitesini etkileyen en 6nemli hususlarindan biri birlikte ¢alistiklar
onlar1 yonlendiren liderleri/yoneticileridir. Bununla birlikte bir ¢alisanin, aldig1 ticret,
isinden duydugu haz, personellerin birbirleri ile olan iletisimi, ¢alisilan ortam, calistigi

yoneticisinin kendisine yaklagimi gibi bir¢ok kriter degerlendirilerek kararlar alinir.

Motivasyon, calisanlarin islerinden tatmin olmalari i¢in zemin hazirlayan 6nemli bir
kavramdir. Motivasyon faktorleri her bireyde farklilik géstermektedir. Bazilari i¢in takdir
edilme, kendini degerli hissetme 6nemli olurken, bazilar1 i¢in ise terfi, ticret, yetki devri
onemlidir. Fakat genel olarak bakildiginda, motivasyonun is tatminini arttirdigi bir

gercektir.

Bu arastirmanin konusunda olduk¢a giincel, birbirlerine adete tren lokomotifi gibi bagl
olan birinin durumun digerini tetikleyecegi tam aksi durumda birinin iyi gidisi digerlerini
de etkileyecegi ii¢ giincel konuyu bir arada, biitiin olarak inceledik.

Yapilan arastirma neticesinde liderlik stiliyle orgiitsel vatandaslik arasinda pozitif ivmeli

zayif anlamli olarak sonuca ulagilmistir.

Calisanlarin  bagl olduklar1 kurumlara olan baghliginin arttirilmasi, liderleri ile
arasindaki iligki ve iletisimin derecesi ile soz sahibi olduklar islerde kendi katkilarinin

oldugunu hissettikleri yonetim tarzinin 6ne ¢ikmasi gerekliligi tespit edilmistir.
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Yonetim, kadrosunun almis olduklar1 kararlar1 c¢alisanlara dikta ettikleri otokratik
yonetim anlayisinin benimsenmesi, Orgilite olan bagliligi azaltan bir unsur olarak
karsimiza ¢cikmistir. Bu da ¢alismamizdaki bulgularla benzerlik gostermektedir (Wallace,
1995: 811-840). Baska bir calismada, calisanin yonetime katilmasinin, Orgiitsel
bagliligini artirdig1 belirtilmistir (Steinheider & Wuestewald, 2008: 145-163). Liderlik
stili ile orgiitsel vatandaslik davraniglart konusu ile ilgili liderlik stili iligkilerinin pozif
ivmeli ayn1 dogrultuda paralel oldugu goriisiinii savunan ¢aligmalarda vardir. Yine bunlar
arasinda ayni yonlii anlaml iligkilerin oldugu goriisiinii ¢ikaran farkli ¢aligmalar da

mevcuttur (Schappe, 1998: 277-290).

Liderlik stili ile ¢alisan motivasyonu arasinda ki iligki pozitif ivmeli ve anlamli bir iligki
bulunmustur. Liderlik stili ¢alisan motivasyonu iizerine etkilidir. Arastirmamizda
bulgularla daha 6nce yapilan ¢esitli arastirmalar1 da kiyasladigimizda, calismamizda
bulgularimiz1 destekleyecek verilere ulagilmistir. Liderlik stilinin ¢aligan motivasyonunu

etkiledigi gozlemlenmistir.

Problemleri ortaya koyan, karar alirken c¢alisanlarin Onerilerini de alarak kararlarini
etkilemesine imkan veren bir yonetim tarzi, ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu yonde
etkilemektedir. Pakistan’da yapilan bir ¢alismada, calisanlarin yonetime katilmalarinin
calisan motivasyonunu pozitif etkiledigi gosterilmistir (Bhatti, Nawab, & Akbar, 2011:
17-21).

Aragtirilan bir bagka caligmada ¢alisan motivasyonu ve liderlik stili arasinda ki iligkilerin
ayn1 yonde oldugudur (Deinert, Homan, Boer, Voelpel, & Gutermann, 2015: 1095-1120).
Baska bir calismada liderlik stilinin, ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve verimlilikleri
tizerindeki olumlu etkisinden bahsedilmistir (B. Sahin, 2009: 54). Liderlik stilinin
calisanlarin motivasyonu iizerinde pozitif bir etkisi oldugunu sdyleyen baska calismalar

da mevcuttur (Akbolat, Isik, & Yilmaz, 2013: 35-50).

Universite dgrencilerinin motivasyonunu dlgmeye yonelik bir calismada, dgrencilerin
biiyiik bir kismi, modern yonetim anlayisi liderligine uygun, klasik ve neo klasik liderlige
kiyasla motivasyon artiginda etkili oldugunu diisiindiiklerini gostermistir. Yapilan bagka
bir ¢alismada ise liderlik stilinin, ¢alisanlarin gosterdikleri gayret ve motivasyonlari

tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu bildirilmistir (Tezcan, 2006: 84-97).
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Yaptigimiz ¢alismada orgiitsel vatandaslik 6lcegi ile g¢alisan motivasyonu arasinda ki
iligkinin pozitif yonli grafigin ivmelendigi saptanmistir. Calisanlarin  oOrgiitsel
bagliliklarini benimsedigi ve orgiitle 6zdeslestirdigi zaman daha motive olduklarini ifade

eden bagka aragtirmalar da bulunmaktadir (O'Reilly & Chatman, 1986: 492).

Bakan ve arkadaslan tarafindan Kahramanmarag’ta yapilan bir arastirma; calisanlarin
calistig1 kurumda alinan kararlara katilmalarinin is tatminleri, motivasyonlar1 ve orgiitsel
baglhliklarini olumlu yonde etkilendigini gostermistir (Bakan, Ersahan, & Biiylikbese,
2013: 107-139).

Katilimcilarin demografik 6zellikleriyle liderlik stili, calisan motivasyonu ve orgiitsel
vatandaslik Ol¢egi arasindaki iligkilerine bakilmistir. Calismamizda liderlik stili ve
calisan motivasyonu kadinlarda daha yiiksek, orgiitsel vatandaslik 6l¢egi erkeklerde daha
yiiksek olmasina ragmen anlamli bir fark olmadigi saptanmistir. Liderlik stili, ¢alisan
motivasyonu ve Orgiitsel vatandaslik Olcegi evlilerde bekarlara oranla daha yiiksek
cikmigtir ancak bulunan bu fark anlamli degildir. Cocuk sayisi ile liderlik stili ve orgiitsel
vatandaslik Olgegi arasinda ayni yonlii, calisan motivasyonu ile arasinda ters yonli
korelasyon olsa da anlamli degildir. Liderlik stili ve ¢alisan motivasyonu arttik¢a toplam
caligma siiresinin de arttig1 saptanmigstir. Liderlik stilinin uygulandigi isyerlerinde
calisanlarin memnun oldugu ve isten ayrilmay1 diisiinmedikleri i¢in daha uzun siire
calistiklar1 sOylenebilir. Benzer sekilde motivasyonu yiliksek olan calisanlarin da
igyerlerinden ayrilmayi diisiinmeyip ayni1 isyerinde uzun yillar ¢alistiklar1 diisiiniilebilir.
Calisgmamizda egitim seviyesinin artmasi ile calisgan motivasyonunun da arttig
goriilmiistiir. Egitimli kisilerin islerini ciddiye alip gerektigi sekilde yapmalari igin

motivasyonlarini koruduklar1 sdylenebilir.

Calismamiz Bozkurt’un calismasi ile cinsiyet, yas, egitim diizeyi ve calisma siiresi
bakimindan benzerlik gosterirken, medeni durum bakimindan farklidir (Bozkurt, 2007:
31-33). Demografik ozellikler bakimmdan Ozcan’in arastirma sonuglar1 ise cinsiyet,
medeni durum agisindan c¢alismamizla ortiisiirken, yas bakimindan ortiismemektedir
(Ozcan, 2008: 31-49). Salihoglu’nun arastirma bulgular1 ise demografik ozellikler
bakimindan ¢aligmamizla paralellik gostermektedir (Salihoglu, 2013: 300-310).

Sonug olarak bir yonetici, kararlar alirken, ¢alisanlarinin fikirlerini aliyor, is ortamindaki

huzuru sagliyorsa, o orgiitte liderin bir tarzi, stili oldugundan séz edilebilir. Katilim
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diizeyinin yiiksek olmasi, bulgularda da goriildiigii lizere, ¢alisanlarin isletmelerine olan
bagliligin1 ve motivasyonlarini artirmaktadir. Yapilan arastirma bulgular1 da gdsteriyor
ki orgiitsel vatandashik davranisi ile lider /iiye arasindaki etkilesim pozitif egilimlidir

(Yildiz, 2015: 3-81).

Is hayati oldukga uzun ve yorucu bir maratondur. Giinliik hayatimizin biiyiik bir kismini
kapsamaktadir. Yagamimizi bu denli yogun etkileyen bir olgu igin iizerinde uzun

arastirmalar ve fikirler ¢ikarilabilmektedir.

Bu arastirmay1 yaparken gecmisten, gilinlimiizden, diinyada ve iilkemizde neler
oldugundan ayn1 zamanda bulgularla birlikte arastirmalara dayanarak gelecekte bizi
nelerin bekledigine kadar derinlemesine detaylar incelenmistir. Liderlik stilleri ugsuz
bucaksiz bir konudur. Her degisen donemde her yeni trend de yeni liderlik stilleri ortaya
cikacaktir. Ancak donemin kosullari her ne olursa olsun g¢alisan insan oldugundan
duygular hep 6n planda olacaktir. insan mutlu oldugu, sevildigi, degerinin bilindigi,

takdir edildigi, miicadelesinde destek gordiigli ortamda var olmak ister.

Kendimin de uzun yillar is hayatinda olmas1 sebebiyle yapilan arastirma bulgular ile
ortiisen sonugclarla karsilagilmistir. is yasaminda sizi ¢alistiginiz firmaya baglayan en
onemli sey moral ve motivasyonunuz yiiksek olusudur. Bu kimi zaman, ikramiye olur,
kimi zaman pirimle ya da kimi zaman so6zlii veya yazili belirtilen tesekkdirler, takdirler
olmaktadir. Bir yerde siirekli tenkit edilirseniz, yaptiginiz isten keyif almamaya bir siire
sonra hatali isler yapmaya uzun vadede de is yerinizden sogumaya baslarsimiz. Is yasami
giinliik hayatimizin biiyiik bir kismin1 kapladigina gore keyifle gidip geldigimiz mutlu
oldugumuz, fikirlerimizin dinlendigi 6nemsendigimizi hissettigimiz de motivasyonumuz
arttirildig1 ortamlarda, bu tarz yoneticilerle calismaliyiz. Bu durum yasam kalitemizi
arttiracagl gibi mutlu calismak, is standartlarimizi da yiikseltecektir. Orgiit kiiltiiriiniin
artmasin da kaginilmaz basarty1 saglamanin en énemli formiiliidiir, motivasyon. Ister
kurumsal bir firmada genel miidiir olun, isterseniz de o firmanin temizlik islerinden
sorumlu her ne yapiyorsaniz yapin; yaptigiz iste en iyisi olmak i¢in, kendinizi iyi
tanimali, moral ve motivasyonumuzu yiiksek tutmalisiniz, giiniin kosullarin1 trendleri
takip etmelisiniz, fikirlerinizi sdylemekten ¢ekinmemeli hep bir seyler katmaliyim inanci
ile yolunuza devem etmelisiniz ki basar1 gelsin Calistiginiz kurumun deger yargilarini

gozeterek, o kuruma katki saglamalisiniz. Bu ister yonetici olsun ister bir iilke lideri olsun
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ister alt kademe ¢alisan olsun konumu hig fark etmez. Bagar1 daha fazla ¢alismay1 getirir,
daha fazla ¢alisma istenilen hayat standardina ulasmay1. Motivasyonu yiiksek calisanlar,
mutlu ¢alisan orgiitlerin olusmasini saglar. Bu durum da {ilke ekonomisi ve hayatiniza

onemli katma deger saglar.

Liderlik stillerinden herhangi biriyle, ¢calisma arkadaslarini yoneten liderler, ¢alisanlari
tarafindan benimsenmis, kurumlarinda basariyr saglamis ve uzun vadeli varligini
stirdiirebilen yoneticiler, motivasyonu yiiksek, mutlu ¢alisanlar1 6rgiite kazandirmakta bu

durum o 6rglitiin degerlerinin yiikselmesini saglamaktadir.

Arastirma esnasinda birtakim yoneticilerle yapilan konusmalar da ¢aliganlarin yonetimde,
yapilan islerde fikirlerin alinmasi, onlara katilimc1 yaklagmasi, moral ve motivasyonunu
yukseltecegi bunun da oOrgiit kiiltiirinii artirtp kuruma baghihg gelistirecegi
diisiincelerinin acik¢a beyan edilmesi ¢alismamizda ki bulgularla paralellik gosterdigi

gbzlemlenmistir.

Arastirma sonucunda ulasilan bulgular disinda, sinirlilik bir¢ok kistas aldiginda goz
oniinde bulundurulmalidir. Arastirmada ki Onemli kistaslar arastirmanin birtakim
smirliliklart ve kisitlar1 oldugu g6z arda edilmemelidir. Calisanlar kendi ¢alistiklar:
kurumdan anketler de doldurdugu sonuglarin kullanilabilecegi ¢ekincesiyle, sonradan
basima bir is acgilir, isten ¢ikarilmama sebep olur mu... vb. gibi kaygilar tasiyan bir¢cok
kisiye ulagilamamasini ya da yanlis eksik anket doldurmalarina neden olmustur.
Aragtirma sonuglarin1 kurum ve kisi gizliligi gozetilerek yapilacagi beyan edilmesine
ragmen ¢alisanlarin ¢ekinceleri devam etmistir. Bu durum en alt kademede ki calisanlarda
daha az ikin iist pozisyonda calisan yoneticilerde daha c¢ok yasanmistir. Anketleri
doldururken sorgulayici yaklagimlarin oldugu gézlemlenmistir. Bu konuda arastirma
yapmak isteyen arastirmacilarin, calisma kapsaminmi yalmizca o0zel sektor ile
simirlandirmayip arastirma sahasini daha genis tutarak c¢alismayr zenginlestirmeleri
oOnerilebilir. Ayni zamanda, konu ile ilgili yapilan caligmalara 6zel sektor ile birlikte kamu
sektorlinlin de dahil edilmesi o0zellikle bulgularin istenilen seviyede olmasin
saglayacaktir. Siire ve maliyet bakimindan kisith olmayan imkanlarla, illerin tamaminda
aragtirma yapilarak elde edilecek veriler, genelleme yapilmasi agisindan kolaylik

saglayacaktir. Bu sayede oOlceklerde farkli sonuclara ulagilir. Yapilan testler farkli

&5



ornekler iizerinde gercgeklestirildigi takdirde detayli ve daha derin sonuglar elde

edilecektir.
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EKLER

Anket Formu
Sayin Katilimet,

Bu anket formu Nisantas1 Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim dali
tarafindan vyiiriitiilmekte olan “Liderlik stilinin Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel

Vatandaslik Davranis1 Uzerine Etkisi” konulu arastirma ile ilgilidir.

Uygulamanin kapsadig1 sorular1 cevaplandirmak hi¢ kuskusuz zamanimizin bir kismini
alacaktir. Ancak {iniversite ve is hayatindaki iliskileri giiclendirmek ve elde edilen
sonuglardan ortaklaga yararlanmak diisiincesiyle bize yardimci olmanizi iimit etmekteyiz.
Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi
goziiken sorular aragtirma teknigi agisindan sorulmasi gereken sorulardir. Dolayisiyla
biitiin sorularin cevaplandirilmasi, degerlendirmenin saglikli yapabilmesi biiylik 6nem
arz etmektedir. Ilginiz i¢in tesekkiirlerimizi sunar calismalarmizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla. ..
DEMOGRAFIK BILGILER

Her baslik altinda size uygun grubu belirleyip isaretleyiniz. Bu boliimii doldurmayi litfen

thmal etmeyiniz.

CINSIYETINIZ MEDENI DURUM

Kadin 1 00 | Bekar 10

Erkek 20 | Evli 20

COCUK SAYISI DOGUM TARIHINIZ

Cocugum yok 10 | 1946 — 1964 Arasi 10

1 Cocuk 20 | 1965 — 1979 Arasi 20

2 Cocuk 30 | 1980 — 1999 Arasi 30

3 Cocuk 40

4 veya Daha Cok Cocuk 50

TOPLAM CALISMA SURENIZ EGITIM DURUMUNUZ

3-6 ay 1 0 | ilkokul 10

7-11 ay 2 0O | Ortaokul 20

1-2 yil 30 | Lise ve dengi 30

3-5yil 40 | On lisans (2 yillik yiiksekokul) | 4 O

6-10 y1l 50 | Universite 50

11 y1l ve {istii 6 O | Yiiksek Lisans 60O
Doktora 70
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1. BOLUM

Asagida yer alan 36 ifade Liderlik Stili ile ilgilidir.

Asagidaki ifadelerle ilgili olarak
size gdre yoneticinize en uygun olan
siklik derecesini isaretleyiniz.

HICBIR ZAMAN

NADIREN

BAZEN

GENELLIKLE

HER ZAMAN

“Caligsanlara ancak onlar gayret gosterdiginde destek olur.”

“Kritik kararlar1 uygunlugunu sorgulayarak tekrar gbzden gecirir.”

“Sorunlar ciddilesmeden karigmaz.”

“Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk,
hata ve standartlardan sapmalara odaklar.”

“Onemli konular giindeme geldiginde katilmaktan kaginir.”

“Kendisi igin ¢ok énemli olan deger ve inanglardan bahseder.”

“Ihtiya¢ duyuldugunda yoktur.”

“Sorunlar1 ¢dzerken farkli bakis agilari arar.”

“Gelecek hakkinda iyimser konusmalar yapar.”

“Calisanlar1 kendisiyle isgbirligi i¢inde olduklar1 i¢in dver.”

“Amaglanan hedeflere ulagsmak igin,
calisanlarin sorumluluklarini detayl bir bicimde belirler.”

“Harekete gecmek icin iglerin kotilye gitmesini bekler.”

“Basartya ulagmak i¢in giidiileyici konugmalar yapar.”

“Giiclii bir hedefe ulagma anlayisina sahip olmanin énemini vurgular.”

“Calisanlar1 egitmek ve onlara yardimci olmak i¢in zaman harcar.”

“Hedeflenen performans sonuglarina ulagmak i¢in ¢aliganlarin beklentilerinin
neler oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini agikca belirtir.”

“Bozuk degilse tamir etme sdyleminin savunucusudur.”

“Grubun iyiligi i¢cin kendi menfaatlerinden vazgecger.”

“Caliganlara bir grubun iiyesi olarak degil bir birey olarak davranir.”

“Sorunun ¢6ziimiine girmeden dnce sorunun kronik olmasi gerektigini belirtir.”

“Baskalariin ona saygi gostermesini saglayacak sekilde rol yapar.”

“Tiim dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikler {izerinde toplar.”

“Kararlarin manevi ve etik sonug¢larini géz oniinde bulundurur.”

“Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini birakmaz.”

“Gti¢ ve giiven duygusu sergiler.”

“Kurum vizyonunu vurgular.”

“Dikkatini, hata ve basarisizliklarin en aza indirilmesi ve
standartlara kavugmasi i¢in toplar.”

“Karar vermekten kaginir.”

“Bireyin farkli ihtiyag, kabiliyet ve isteklerine sahip oldugunu diisiiniir.”

“Calisanlarin sorunlara farkli agilardan bakmalarini saglar.”

“Calisanlara kendilerini gelistirmeleri igin firsatlar yaratir ve destekler.”

“Calisanlara gorevlerin nasil tamamlanacagi konusunda
yeni bakis agilar1 6nerir.”

“Acil sorunlara cevap vermeyi geciktirir.”

“Ortak gorev anlayigini vurgular.”

“Calisanlar beklentilerine kavustuklarinda memnuniyetini ifade eder.”

“Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur.”
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2. BOLUM

Asagida yer alan 9 ifade Calisan Motivasyonu ile ilgilidir.

Asagidaki ifadeler ¢alistiginiz isletmedeki basarinizin
degerlendirilmesi (performans degerlendirme
uygulamalar1)

ile ilgilidir. Bu ifadelerden hangilerine ne dl¢iide
katildigimizi

litfen (X) isareti koyarak belirtiniz.

KESINLIKLE
KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

KARARSIZIM
KATILITYORUM

KESINLIKLE
KATILIYORUM

1. Isimde sorumluluk ve kontrol sahibi olmak
beni motive eder.

2. Yaptigim iste beni zorlayan gorevler
beni motive eder.

3. Yaptigim iste kendimi basarili hissetmek
beni motive eder.

4. Kendimi iyi hissetmek
beni motive eder.

5. Yetenek ve becerilerimi tam anlamiyla kullanmak
beni motive eder.

6. Yaptigim iste terfi ve gelisme imkaninin olmasi
beni motive eder.

7. Yaptigim iste kisisel olarak kendimi gelistirmem
beni motive eder.

8. Iyi bir maas almam
beni motive eder.

9. Zam almam
beni motive eder.
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3.BOLUM

Asagida yer alan 20 ifade Orgiitsel Vatandashk ile ilgilidir.

Asagidaki ifadelerle ilgili olarak
size gore yoneticinize en uygun olan
siklik derecesini isaretleyiniz.

KESINLIKLE
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

KARARSIZIM
KATILIYORUM
KESINLIKLE
KATILIYORUM

“Is yiikii fazla olanlara yardim etmeye calisirim.”

“Zamanim varsa ise gelmeyen kisilerin
islerini yapmaya caligirim.”

“Isle ilgili sorunlar1 olanlara
gonillii olarak zaman ayiririm.”

“Gorevim olmasa bile kurumda yeni ise baslayan
akademik personelin kuruma uyumunda
yardimci olmaya caligirim.”

“Karar alirken kararlarimdan etkilenebilecek
diger kisilere ve yoneticime danigirim.”

“Baskalarinin haklarini korumaya 6zen gosteririm.

“Meslektaslarimin yagayabilecegi sorunlari
engellemek icin Oonlemler alirim.”

“Isimle ilgili dnemli adim atmadan dnce
ilgili kigilere bilgi veririm.”

“Gereksiz seylerden sikayet ederek
¢ok zaman harcadigimi diistinmiiyorum.”

“Yasanan problemleri daha biiyiik gérme
egiliminde oldugumu sanmiyorum.”

“Stirekli olarak isi birakmak istediginden
s0z eden biri degilim.”

“Genelde olaylarin olumsuz yanlarindan ¢ok
olumlu yanlarina odaklandigimi diigtinliyorum.”

“Isimle ilgili olarak her zaman dakik olmaya caligirim.”

“Yemek arast ve molalar1 uzatmak istemem.”

“Ekstra mola almak istemem.”

“Hig¢ kimse denetlemediginde bile kurum kurallarina,
diizenlemelerine ve yonetmeliklere uymaya calisirim.”

“Calistigim kurumun siirekli gelismesine
hizmet edecek faaliyetlerde bulunurum.”

“Gorevim olmasa bile kurum imajina
yardimci olan faaliyetlere katilmak isterim.”

“Kurumla ilgili toplant1 veya aktivitelerle
ilgilenir ve bunlara katilmaya caligirim.”

“Kurumla ilgili degisikliklere ayak uydurmaya ¢aligirim.”
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OZGECMIS

Ebru Fidan, 1986 yilinda Istanbul Uskiidar’da dogdu. Egitim hayatina 1991 yilin da ana
sinifi, 1992 yilda ilkokul birinci sinifi Kibris’da okuyarak basladu. Ilkokul 2. Sinifa 1993
yilin da Gelibolu’da Namik Kemal ilkokulun da basladi ve aym okulda ilkokulu
tamamladi. Ortaokul 1. Smufi 1997 yilinda Gelibolu’da Orgeneral Esref Bitlis
ortaokulunda baglayip, 1998 yilina 7.sinifa Hakkari Cumhuriyet Lisesinde devam
etmistir. 2000 yilinda ortaokuldan iistiin basar1 notu ile mezun olmustur. Lise sinavini
dereceyle kazanarak ilk yili olan hazirlik siifim1 farkli sehirde ardindan 2001 yilinda
Edirne Anadolu Lisesinde (Yabanci Dille Egitim Veren Lise) devam ederek, 2004 yilinda
mezun olmustur. Universiteyi 2012 yilda Anadolu Universitesi Kamu Yonetimi
boliimiinii mezunu olarak tamamladi. 2015 yilin da Nisantas1 Universitesi Isletme
Yénetimi boliimde yiiksek lisansa basladi. Is hayatina liseden mezun olduktan sonra ilk
etap da yar1 zamanli, ardindan tam zamanli olmak {izere cesitli kurumsal firmalarda
calisarak devam etti. Su an yaklasik 3 yildir kurumsal yabanci kokenli bir firmada is

hayatinda ilerlemeye devam etmekte.
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