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Bu c¢aligmada kamu sektdriinde ¢alisanlarin motivasyonu ile liderlik tarzlari arasinda
bir etkilesimin varligi arastirilmistir. Arastirmanin  evreni Istanbul Anadolu
yakasindaki kamu kuruluslaridir. Orneklem olarak 24 okul , 1 adliye ve 1 vergi dairesi
alimmistir. Bu kurumlarda ¢aligan 805 kisi ile anket caligmast yapilmis ve elde edilen
sonugclar istatistiksel olarak analiz edilmistir.

Calismadan derlenen beyanlar faktor analizine tabi tutulmus ve 3 liderlik tiirii ile 5
motivasyon faktorii belirlenmistir. Liderlik tiirleri; hiimanist-demokratik, biirokratik
ve otokratik liderliklerdir. 5 motivasyon faktoriinden sadece biri arastirma konusu ile
ilgili oldugundan “lider etkilesimli motivasyon faktori” adi verilmistir. Lider
etkilesimli motivasyon faktoriiniin bahsi gecen ti¢ liderlik tarzi ile iligkisi korelasyon
matrisi lizerinden c¢ikarilmigtir. Her {i¢ liderlik tarzi ile motivasyon arasinda iliski
oldugu saptanmistir. Arastirmada ayrica katilimeilarin demografik 6zellikleri ile {ig
liderlik tarz1 arasindaki ve yine demografik 6zellikleri ile lider etkilesimli motivasyon
arasindaki iligkiler sorgulanmistir. Yasa ve kideme bagl 6zelliklerle lider etkilesimli
motivasyon arasinda iliski oldugu tespit edilmistir.
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In this study, it was studied the availability of an interaction between motivation and
leadership styles of the people working in public sector.

The universe of the study is thr public sector in Asian side of Istanbul city. The sample
of the study consist of 24 schools, 1 judicial court and 1 tax office. A questionnaire
was held with 805 individuals working in above mentioned public corporations, and
results were statistically analyzed. Statements gathered by the survey were undergone
functional analysis, and resultant 3 leadership styles and 5 motivational factors were
identified. Leadership styles are humanistic — democratic, bureaucratic and autocratic
leadership styles. One of the five motivation functions was related to the study and
was called leader-related motivational factor and the relation to three leadership styles
was identified by correlation matrix. It was defined a relation between each of three
leadership styles and leadership-related motivational factor. It was also questioned a
relation between demographic features of the surveyed and the three leadership styles
together with leader-related motivation. It was also defined a relation between leader
—related motivation and features based on age and the year in the corparation.
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GIRIS
Ulkemizde, 20. yiizyiin son ceyreginden itibaren uluslararasi organizasyonlarin
dayatmalar1 ile devletlesmenin azaltilmasi yoluna gidilmistir. Elde kalan kamu
kuruluglarinin da diinyada da gegerli olan “Yeni Kamu YoOnetimi” anlayisina adapte
edilerek yoOnetilmesi ¢aligmalart baslatilmistir. Amag; devletin {izerindeki agir mali

kiilfeti azaltmak ve vatandasa verilen hizmeti dengeli, kalite ve memnun edici bir nitelige

kavusturmaktir.

Yasanan siyasi ve mali sikintilar devletleri 1980 sonrasinda diinyada ve sonrasinda da
Tiirkiye’de kamu sektoriinden kiigiilme ve kaynaklarin daha verimli kullanilacag: bir
yaptya gecme konusunda harekete gecirmistir. Zaman iginde, satigini gergeklestirdigi
kamu kurumlarinin yeni sahiplerinin yonetiminde zarar eden konumdan c¢ikisini
gbzlemleyen devlet bu durumu sorgulamaya baslamistir. Bu amacla kamu sektorii

yonetim anlayisini 6zel sektdr yonetim anlayisina uyarlama ¢alismalar1 hizlanmistir.

Teknolojik gelismelerin hiz1 ve sayisindaki artis ile iletisim yoluyla diinya siirlarinin
kalkmasi neticesinde, isletmelerin kiyasiya rekabet carkinin igerisinde var olma ve
hayatta kalma cabalar1 farkli diistinmelerini, yeni yonetim sekillerini, yeni orgiitsel
yapilar1 devreye sokmustur. Bu kosullarda isletmelerin en 6nemli varligi calisanlar

durumuna gelmistir.

Son yillarda galisanlarin degisim gosteren davranislari, ekonomilerde agirligin sanayi
sektoriinden hizmet sektoriine kaymasi, sirketleri birbirinden ayrigtiran unsurun insan
kaynagina donilismesi yonetim tekniklerinde ¢alisan merkezli yaklasimlari glindeme

getirmistir.

Calisanlarin memnuniyeti, aidiyet duygusunun gelistirilmesi, kisisel amaglarinin sirket
amaclari ile paralel hale getirilmesi, egitilmesi, gelistirilmesi, dogru gorevlere atanmasi,
kariyer plani, performans takibi, oOrgiitlerin basaris1 ve verimliligi i¢in Oonem arz
etmektedir. Bu noktada liderler ve onlarin yonetim stillerinin kritik rolii 6n plana
cikmaktadir. Orgiitiin hedeflerini gergeklestirmesi ve yiiksek performans gostermesi igin
calisanlarin sirketin vizyon ve stratejilerini benimsemis olmasi, sirket hedefleri ve
amaclan ile kisisel hedefleri arasinda bir bag olusmasi, gorev ve sorumluluklarini

adanmislikla yerine getirmeleri gerekmektedir. Cagimizda, liderlerin kiyasiya rekabetin



yasandig1 ortamda sadece Orgiit icindeki degil disindaki degiskenlere de odaklanmast,
degisimlere ayak uydurabilmesi kaginilmazdir. Bu amagcla liderin, orgiitiiniin yapisini,
calisanlarinin 6zelliklerini, hem oOrgiitiin hem de calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini
bilmesi sarttir. Tehditleri firsata doniistiirebilmek i¢in ¢alisanlari ile bazen proaktif bazen
reaktif yaklagimlarda bulunmasi, bu degisken ortamda mevcut stratejisini araliklarla
gozden gecirip, gerektiginde giincellemeler yapmasi ve bunu ¢alisanlarina kabul
ettirebilmesi gerekmektedir. Liderin, adeta bir geminin kaptani gibi rotasin1 sagirmadan
firtinali havada zarar gérmeden yoluna devam edebilmesi onun basarisini gosterir.
Liderin bagaris1 orgiitiin bagarisidir. Liderin tim bunlar tek basina yapmasi miimkiin
degildir. Sahip oldugu giig, ekibini etkileme ve ikna becerisi, vizyon ve stratejileri iyi
aktarabilmesi, dogru insani dogru yere yonlendirmesi, onlarin i¢indeki potansiyeli
saptamasi, ¢ikarmasi, yaptigi isten memnun olmalarini saglamasi, sorumluluk almalarini
ve ¢Ozlim {retip, bilgi ve tecriibelerini yeri geldigi zaman kullanmalarin1 saglamasi

gerekmektedir.

Kamu sektoriinde de 6zel sektor galisma prensiplerine benzer uyarlamalarin hayata
gecirilmesi nedeniyle ¢alisanin oryantasyonu, motivasyonu, kariyer plani, performansi ve
performans Sl¢iimii gibi konular mercek altina alinmaya baslanmistir. Asir1 biirokrasi ve
hiyerarsiden kurtulmak icin daha kii¢iikk birimlerle yonetim, olabildigince yalin

organizasyonlar yoluna gitme tizerinde ¢aligsmalar yapilmaktadir.

Yeniden yapilanma c¢alismalarinin bir konusu da Lider-¢alisan etkilesimi ve iletisimidir.
Insan kaynaginin en kritik ve en maliyetli unsur oldugu kamu sektdriinde ekonomiklik ve
verimlilik hedeflerine varabilmek i¢in detayda lider-calisan etkilesiminin lizerinde de
ciddiyetle durulmasi ve ¢alisilmasi gerekmektedir. Ciinkii ¢calisanin memnuniyeti ve buna
bagl olarak ortaya koyacagi performans hem kisisel olarak ¢alisana, hem yoneticisine,

hem kurumuna, hem hizmet verdigi vatandasa ve hatta ekonomiye kadar yansiyacaktir.

Bu calismada “Liderlerin yonetim tarzlarinin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkisi
kamu sektoriinde nasildir?” sorusu irdelenmistir. Calismanin ilk bdliimiinde kamu
sektorii, sektdrdeki son durum, kamu sektdriinde liderlik konularina deginilmistir. Ikinci
boliimde liderlik kavrami ve tarihsel gelisiminden kisaca bahsedilmis, sonrasinda lider ve
yonetici  karsilastirmast yapilmistir. Geleneksel ve c¢agdas liderlik tarzlarindan

bahsedilmistir. Ugiincii béliimde  motivasyonun tanimi ve Onemi anlatilmis ve



motivasyon teorilerinden bahsedilmistir. Dordiincii boliimde lider motivasyon iliskine

deginilmis, liderin motivasyon araglar1 agiklanmistir.

Besinci boliimde kamu sektoriinden yapilan alan ¢alismasi ile liderlik tarzlari ile ¢alisan
motivasyonu arasindaki iligki incelenmistir. Ayni1 kapsamda demografik ozelliklerle

liderlik tarzlar1 ve demografik 6zelliklerle motivasyon arasindaki iligkilere de bakilmistir.

Sonug boliimiinde alan ¢aligmasinin kisitlari, sonuglart ve oneriler paylagilmistir.



BIRINCi BOLUM: TURKIYE’DE KAMU SEKTORU

Siyasi ve ekonomik gelismelerin tetiklemesiyle hantal, verimlilikten uzak, maliyetli kamu
sektorlinde kiiciilme ve daha etkin yoOnetilme caligmalar1 diinyada ilk olarak 1980’li
yillarda hayatimiza girmistir. Ciinkii kizisan rekabet ortaminda devletlerin de daha giigli
ve rekabetci olabilmesi i¢in kaynaklarini daha verimli kullanmasi zorunlu hale gelmistir.
Kamuya tahsis edilen kaynaklarin giderek sinirlandirilmast nedeniyle kaynaklar1 daha
verimli kullanmak adina yeni yapilanmalar ve teknikler {iizerinde diisiinceler
gelistirilmeye baslanmistir. Yeni Kamu Yonetimi (YKY) yaklasimi denilen bu siirecte
0zel sektdr pratiklerinin ve uygulamalariin kamuya uyarlanmasi konusu giindeme
gelmistir. Yeni yaklagim, igerisinde plan ve siireglere bagli olmanin yaninda insan
kaynaklart yonetimi gibi yeni kavramlari da barindirmaktadir ki bu kavramlar kamu

sektorii igin yeni kavramlardir (Ozer, 2005: 3-10).

Eroglu (2010: 228) YKY anlayisinin katilimei, seffaf ve performans odakli oldugundan

bahsetmektedir. Bu anlayisin i¢erisinde var olan kavramlari ise s0yle siralamaktadir:

e Etkin, tutumlu ve verimli yonetim

e Sonug odakli yonetim

e Esnek hiyerarsi/orgiit yapisi, dar merkez

e Ekonomik hizmet sunumu

e Minimal devlet anlayisiyla girisimei ruh

e Katilimci yonetim

e Piyasa mekanizmasi

e Yurttas odaklilik olmay1 6nermektedir

e Performans odakli degerlendirme

e Acik yonetimde aciklik

e Azalan biirokrasi

e Bilgi ve iletisim teknolojilerinin yayginlastirilmasi

e Stratejik planlama, performans yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi 6zel sektor
yonetim teknikleri

e Hizmet ici egitim

e Ucret dengesi



e Liyakat

e Insan kaynaklari planlamasi

Diinyadaki YKY yaklagimi1 1980’lerle Tiirkiye i¢in de 6nem arz etmeye baglamistir. Mali
buhranlar, siyasal krizler, kiiresellesme, AB’ne kabul c¢alismalar1 gibi etkenlerle
Tirkiye’de Kamu sektoriinde kiiclilme galismalari, 6zellestirme ¢alismalari, verimlilik-
etkinlik ¢aligmalarinin yapilmasini zorunlu kilmistir. Bu siiregte YKY yaklagimi tizerinde

de caligmalar yapilmaya baglanmistir.

Cakmak (2013: 101-105), kiiresellesmenin orgiitsel isleyisi, ¢alisma kosullarini, isgiicii
niteliklerini degisime ugrattifindan bahsetmektedir. Tiirkiye’de 1983 yili ile devlet
kadrolarinda sozlesmeli personel politikasinin getirildigini, 1990’larda da taseronlagma
calismalarina baslandigina deginmektedir. Devletin iizerindeki kamu ytikiinii azaltmak ve
ana islerine odaklanmasini saglamak i¢in 6zellestirme ¢aligmalarinin 1980 sonrasinda

basladigini ve 2003 yil1 itibariyle hizlandirdigini1 anlatmaktadir.

Yazar (2013: 155-156), YKY yaklasiminda idare (administration) yerine yOnetim
(management) kavraminin gegerli oldugunu izah etmektedir ki bu, isletme yonetimi
yontemlerinin kamuya uyarlanmasidir. Gelinen giiniimiiz kosullarinda, kamu
kurumlarmin da yogun siyasal ve toplumsal iligkilerinin arasinda, miisterisi olan
vatandagslarinin begenisini kazanabilmek i¢in bir takim reformlar yapmasi gerektiginden
bahsetmektedir. Toplam Kalite Yonetimi c¢alismalart (TKY), personel yonetiminden
insan kaynaklarin1 yonetimine geg¢is ¢alismalari, e-devlet uygulamalari bu reformlarin en

onemlileridir.

Eroglu (2010: 229-230) ise 2007 yilinda yiiriirlige giren 9. Kalkinma Planm1 AB
standartlart ve YKY anlayisina istinaden atilacak adimlarin saptandigini ve soyle

siralandigint soylemektedir;

e Norm kadro uygulamasi,

e Hizmet ici egitim,

e Performansa gore degerlendirme,

e Esnek calisma modelleri,

e Bilgi ve iletisim teknolojileri kullaniminda yayginlik

e Katilimci yonetimin saglanmasi.



2009-2013 yillarinin Devlet Personel Bagkanliginin Stratejik Plani’nda ise yonetim
stirecinde en 6nemli unsurun insan unsuru olduguna deginen yazar, “insan kaynaklari
yonetimi” ne gecildiginin de altin1 ¢izmektedir. Is analizlerinin yapilmasi, kadro ve unvan
standardizasyonu, motivasyonun arttirilmasi konularinda ¢alismalar yapilmasinin

hedeflendigini belirtmektedir.



IKINCi BOLUM: LIDERLIK KAVRAMI VE TEMEL ESASLARI

2.1. Liderlik Kavram ve Tanim

Liderlik, antik ¢agdan giiniimiize kadar farkli bakis agilar1 ile tanimlanmaya ¢alisilan,
yonetim yoniinden, siyasal ve sosyal yonlerden hakkinda arastirma, tez, makale, kitaplar
tiretilen, lizerine bir¢ok teori, yaklasim gelistirilen ancak hala hemfikir olunamayan bir
kavramdir (Barutcugil, 2014: 26). Liderlik tanim1 yapilmaya ¢alisilirken etkili liderlik
nasil olmalidir? Basarili yonetim nasil olur? Gibi konular da agiklanmaya calisilmaktadir

ve Amazon’daki binlerce liderlik iizerine kitap da bunun bir kanitidir.

Liderligin kisinin dogustan gelen bir takim O6zelliklerinin bilesimi ile ilgili oldugunu
sOyleyen ilk caligmalardan sonra, kisinin goriinmeyen veya hissedilemeyen bazi
ozelliklerinin kisinin davraniglari ile ortaya kondugunu, yani kisinin karakterinin karsi
tarafta bir etki yarattigini ileriye siiren goriisler ortaya ¢ctkmistir. Ik teorisyenler durumsal
kosullar1 g6z ardi etmistir. Fakat sonradan kisinin karakteri ne olursa olsun ig¢inde
bulunulan durum buna elverigli degilse bir liderin ortaya ¢ikmasinin miimkiin
olamayacag diisiincesi gelismistir. Bir baska goriis kiginin karakteri her ne kadar liderlige
elverigli olsa da liderlik yapmaya niyeti yoksa lider olunamayacagi seklindedir. Farkli bir
bakis acis1 da lider ve liderlik kavramlarinin tanimlamasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Lider bir
takim Ozellikler ve davranislarla lider olmaya hazir olabilir ancak liderlik i¢in tek kisiye

degil bir gruba yani izleyicilere ihtiya¢ vardir.

Motivasyon konusu lizerine ¢alisan bazi teorisyenler ise “insanlarin ihtiyaglarinin tatmini
i¢in bir lider roliine ihtiya¢ vardir” demektedir. Liderin bir takim rolleri ve fonksiyonlari
uygun seklide ortaya koyan kisi oldugunu sdyleyen bir bagka grup ise bunun i¢in “etki ve
giic” kavramlarina ihtiya¢ duyulacagini sdylemektedir. Liderligi basar ile iligkilendiren

yaklasimlar olmakla birlikte tek basina basarinin da yeterli olmadig1 da savunulmaktadir.

Son donemlerdeki ¢aligmalarin pek c¢ogu liderlik ve yonetici tanimlamalar1 {izerine
olmustur. Orgiitlerin hangisine daha ¢ok ihtiyaci vardir? Farklari nelerdir? Ortak noktalar
var midir? Giliniimiizde orgiitlerin icerisinde liderlige ihtiya¢ duyulup duyulmadig bile
bir tartigma konusudur. Modern egitim metotlar1 ve iletisimin hizinin liderligi gereksiz
kildig1 soylenmektedir. Kimi orgiit, lider roliinii kullanmamaya gayret ederken kimi orgiit

ise lider rolii boslugunu doldurmaya g¢aligmaktadir. Asil soru hangi orgiit i¢in hangi



durumun daha dogru oldugudur. Goriildiigii gibi lizerinde hala tam bir fikir birligi
olmadan calismalar giiniimiize kadar uzanmaktadir. Ozetlemek gerekirse liderlik,
yukarida bahsi gecen kisisel 6zellikler ve davranislar, uygun ortam, yetki, gii¢, izleyici
toplulugu, istek ve arzu, ihtiya¢ oldugu siirece bunlarin birka¢inin ya da tiimiiniin

birlesimi ile olusabilecektir (Henman, 2015: 1-7).

Chaundry (2012: 258), liderligin orgiitlerin amaglarina ulasmasi ig¢in gerekli bir silah
oldugunu ve onsuz hedeflere ulasmanin imkansiz oldugunu séylerken, Cirpan (1999: 1),
liderligi bir grup insani1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bunlar1 yapabilmek igin
gerekli bilgi ve yetenege sahip olmak olarak tanimlamaktadir. Ellis (2015: 65) ise
liderligin ekibine yon tayin etme isi oldugundan bahsetmektedir. Konuya bagka bir agidan
yaklasan Oziipek ve Aktan (2008: 71), “otorite ile gii¢ arasinda dengeyi kurabilen kisi”

nin lider oldugunu sdylemektedir.

Liderleri yapisal bozukluklara, eksikliklere ve kaos ortamlarina direnen ve bunlari
¢ozmek i¢in lizerinde diislinen kisiler olarak goren Zaleznik’in (2004: 2) yaninda Kotter
(2001), durumu daha da 6zetleyerek, liderligin degisim ile nasil bas edebilecegini bilmek
oldugunu sOylemistir cevirimigi: http://www.berlinschool.com/fileadmin/
Redaktion/images/april2014_newsletter/JohnKotterWhatLeadersReallyDo_HBR
2001.pdf. (erisim tarihi: 15.12.2015).

Sabuncuoglu ve Tiiz (2013: 208), “Grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga
kavugmamis olan ortak diisiince ve arzulari, benimsenir bir amag bi¢ciminde ortaya koyan
ve grup Uyelerinin potansiyel gii¢lerini bu amag etrafinda harekete geciren kimse liderdir*
aciklamasini yaparken, Kogel (2014: 667) farkli bir noktaya dikkat cekerek, liderligin
organizasyonlarin daha az hiyerarsik olmasinin, daha kii¢iik takimlardan olugmasinin,
calisanm giiglendirme, yetkilendirme ¢aligmalarinin bir neticesi oldugunu ifade etmektedir
ve bulundugu pozisyonun geregi elde edilen otoriteyi kullanan kisilerin artik yoneticilik

degil liderlik yaptiklarin1 s6ylemektedir.

Yapilan tanimlamalarin kimisi liderligi kisilige, kimisi siireclere, kimisi bulunulan
pozisyona, kimisi de sonug¢ yaklagimina gore agiklamaktadir. Pozisyon boyutuyla
bakildiginda, liderligin; formel-enformel, yatay-dikey, kaynak ve otoritenin merkezde
toplanmis olmast ya da dagimis olmas: durumlarina goére farklilik gosterdigi

gorilmektedir. Kisilik yaklagimina gore ise “nasil biri oldugunuz” sorusunun cevabi lider


http://www.berlinschool.com/fileadmin/%20Redaktion/images/april2014_newsletter/JohnKotterWhatLeadersReallyDo_HBR%202001.pdf
http://www.berlinschool.com/fileadmin/%20Redaktion/images/april2014_newsletter/JohnKotterWhatLeadersReallyDo_HBR%202001.pdf
http://www.berlinschool.com/fileadmin/%20Redaktion/images/april2014_newsletter/JohnKotterWhatLeadersReallyDo_HBR%202001.pdf

olup olmadiginiz1 belirlemektedir. Bu tanim, klasik liderlik yaklasimlarindan “Ozellikler
Yaklasim1” m1  c¢agristirmaktadir. Liderin  “manyetik ¢ekim alani” nin olmasi
karsisindakini etkilemesine yardimci olacaktir. Bu yaklagimi tamamlayan, zaman zaman
da onunla ¢elisen bazi tanimlamalarda ise liderligin salt kisisel bir sey olmadigi, kolektif
bir sey oldugu ve lider ile takipgilerinin arasinda duygusal bir bagin var oldugu
sOylenmektedir. Liderligi sonu¢ odakli olmakla agiklayan yaklasim ise orgiitlerde liderlik
potansiyeli olan pek ¢ok insanin olabilecegini ancak hedeflenen sonuca ulasabilen, hatta
bunu agabilen sahislarin lider olabilecegini, liderin ¢alisanla arasinda duygusal bir bag
olmadan da sonuca ulasabilecegini iddia etmektedir. Bu yaklasimda sonuca giden yolda
katkis1 olan diger unsurlar goz ardi edilmektedir. (¢alisanlar, iletisim, metotlar, siiregler,
vb.) Liderligin siireglerle baglantili oldugunu sdyleyen yaklagima gore ise liderin lider
olabilmesi i¢in var olan istiinliiklerinden ¢ok, i¢inde bulundugu duruma goére davranis
sergilemesi ve takipcilerine de bunu kabul ettirmis olmasi gerekmektedir. icinde
bulunulan duruma, takipgilerin lidere bagliliklarina, ve takipgilerin kisiliklerine,
yetkinliklerine ve duygusal durumlarina gore yaklasimlar da degisiklik gostermektedir.

(Grint, 2010: 3-12)
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Sekil 1: Problem, Gii¢ ve Otorite Tipolojisi

Kaynak: Keith Grint, (2010), Leadership A Very Short Introduction, Newyork: Oxford

University Press Inc.: 20

Liderligin kiiltlirel boyutundan bahseden Pasa, Kabasakal ve Bodur (2001: 559), uzun bir

siire arastirmacilarin Amerika’da iyi olan bir yonetim tarzinin diger iilkelerde de ayni



seklide iyi ve etkili olacagi diisiincesinde olduklarini, sonrasinda ise yoOnetimsel
davraniglarin, tutumlarin, degerlerin, liderden beklenilenlerin, liderin beklentilerinin
iilkeden iilkeye, kiiltiirden kiiltiire, orgiitten orgiite farklilik gdsterdiginin anlasildigini
ifade etmektedir. Gii¢ mesafesi, belirsizliklerden kaginma, maskiilen veya feminen olma
ve bireyselcilik - kolektif olma kavramlarmin toplumsal kiiltir ve orgiitsel kiiltir

tizerindeki etkisinin de dikkate alinmasi kaginilmazdir.

Eken, Ozturgut ve Craven’e gdre (2014: 154-156), liderlikle ilgili yapilan arastirmalarin
cogunda, liderlik tanimlarinda “insanlari etkilemek™ tabiri kullanilmaktadir. Lider,
izleyicilerini etkilemek icin liderlik vasiflarim1 kullanmaktadir. (degerler, etikler,
yetenekler, inaniglar, vb.) Ancak giiniimiizde liderlerin ge¢mistekinden daha karmasik ve
coklu kiiltiirel ortamlarda var olabilmesi i¢in, farkli kosullarda farkli o6zelliklerini,
yeteneklerini, davraniglarim1 ve bilgilerini harmanlayip farkli liderlik tarzlari ortaya

koymalar1 zorunlu hale gelmistir.

Liderin yonetim tarz1 ile ¢alisanlarin motivasyonel ihtiyaglarinin nasil bir kombinasyonda
oldugu da orgiitiin etkinliginin 6nemli bir gostergesidir (Bubble, Juras ve Matic, 2014:
163).

2.2. Liderlik ve Yoneticilik Farklihg:

Orgiitler i¢in yonetici mi, lider mi gereklidir sorusu pek ¢ok yazar ve teorisyenin iizerinde
durdugu bir konu olmustur. Her yazar ve teorisyene gore farkli tanimlar olsa da iki

kavrami birbirinden ayirmak igin genel birkag kriterden bahsedilebilir.

Abraham Zaleznik (1977) yoneticilerin problem ¢odzen, orgiitiin varliklari ile calisanlar
arasinda koordinasyonu saglayan kisi oldugunu ayrica, kararli, cesur ve azimli, zeki,
yonlendirici, analitik, toleransli ve 1iyi niyetli olmalar1 gerektigini sdylemektedir
(¢evirimigi: https: // hbr.org / 2004 /01 / managers - and-leaders-are—they-different erisim
tarihi: 15.12.2015).

Henman (2015: 4-5) ise ilgili yazisinda, Levitt’in yonetimi soyle agikladigindan
bahsetmektedir; “Y6netim; bir durumun mantikl bir sekilde degerlendirilip ne yapilmasi
gerektigine dair amaclarin belirlenmesi, bu amagclara ulagsmak icin stratejilerin
gelistirilmesi, gerekli kaynaklarin belirlenmesi, yapilmasi gerekenlerin organize edilmesi

ve sonrasinda da kontrol edilmesidir” demektedir. Yoneticilerin her ne kadar amaglara,
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kaynaklara, orgiitsel yapiya ve insanlara konsantre olsalar da aslinda problem ¢oziicii
olduklarini1 vurgulamaktadir. Yoneticilerin gérev ve sorumluluklar1 somut, 6lgiilebilir ve
gozlemlenebilirdir. Liderlerin de pratikte ayni seyleri yaptig1 sdylense de bunlara ek
olarak lideri aciklarken; vizyoner, karizmatik, proaktif, ama¢ odakli gibi tanimlar da

kullanilmaktadir.

Yonetici denilince zorluklarla basa ¢itkmanin, tahmin edilebilen ve bir diizene ve sisteme
dayanan durumlarin akla geldigini séyleyen Kotter (2001: 2-4), giiniimiizde sadece bu
kavramlarla 6rgiit basarisindan s6z etmenin miimkiin olmadigin1 da eklemektedir. Ona
gore basarili olmak icin degisime ayak uydurmak gerekmektedir. Yonetici ve lider

ayrimini agagidaki gibi 6zetlemektedir.
Yoneticisi biitce ve planlama ile ilgilidir. Lider ise yon belirleme ile ilgilidir.

Yonetimin amact tahmin edilebilen ve istenilen sonuglari elde etmektir. Liderlik

fonksiyonu ise icinde degisimi ve degisimin yoniinii tayin etmeyi barindirir.

Y Onetici, personel alim1 ve organizasyon ile ilgilidir, lider onlarin uyumlandirilmasi ile
ilgilidir.

Yonetici i ile insan arasindaki uyum i¢in calisir. Planlar yapar ve etkin bir seklide
yiiriitmek icin ¢alisir. Lider ise vizyon ile insan arasindaki uyum icin ¢alisir. Orgiitiin

icindeki ve digindaki, ilgili tiim insanlar alternatif bir gelecege ikna etmeye calisir.

Yonetici kontrolle ve problem ¢ézmekle ilgilidir, lider motivasyonla ilgilidir. Yonetici
onceden belirlenmis islerin diizenli ve dogru bir seklide yapilmasi i¢in ¢alisir. Lider ise

insanlarin aidiyet duygusunu, idealizmini ve 6z saygisini harekete gecirmek i¢in calisir.

Yoneticinin istikrardan yana, liderin ise degisimden yana oldugunu ifade eden Kotter
(2001: 4), artik giiniimiiz diinyasinda orgiitlerin bu zithigin arasinda bir yerde denge
kurarak hayatta kalabilecegini belirtmektedir. Yoneticilik ve liderligin birbirinden farkl
ama ayni zamanda birbirini tamamlayan yanlari oldugunu, karmasik kosullarin var
oldugu sistemde orgiitler icin her ikisine de gerek duyuldugunu vurgulamaktadir. Iyi bir
yonetimle Orgiitlin istikrari, iirlin ve hizmetlerinin kalitesi ve karliligindan s6z edilebilir.
Ortamin c¢etin rekabet kosullar1 ve kaygan yapisi igerisinde orgiitiin sadece hedeflerini

verimli ve etkin bir seklide gerceklestirmesi hayatta kalmasi i¢in yeterli degildir. Niifusun
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ve ig giliciinlin sayisal ve yapisal olarak degismesi, teknolojinin gelismesi, ekonomik
nedenlerle pazarin biiyliimesi veya daralmasi, kiiresellesme gibi faktorler igin igine
girdiginde bugiin i¢in dogru olan bir sey, yarin i¢in eksik ya da yanlis olabilir. Lider
boylesi durumlarda degisimin Orgiitler i¢in kaginilmaz oldugu konusunda insanlari
etkileyen, onlara ilham veren, ikna eden kisidir. Bunu yaparken onlarin ait hissetme,
taninma, takdir gérme, kendini saygin hissetme, hedefleri bagarma arzusu hissetme gibi

duygularini1 da harekete gegirmektedir.

Zaleznik (2004: 6-16), yonetici ve liderlerin motivasyon anlaminda, diisiinme ve harekete
gecme anlaminda farkli yapida insanlar olduklarin1 gériisiindedir. Liderlerin yeni fikirlere
cevap veren degil, yeni fikirleri sekillendiren kisiler olduklarini, reaktif degil proaktif
olduklarini sdylemektedir. Liderin, durumu degistirmek, bir imaj ve beklenti yaratmak ve
bunlar ger¢eklestirmek i¢in yon tayin etmek ve arzu edilen hedefleri belirlemekle ilgili

kisiler oldugunu anlatmaktadir.

Yonetici, mimkiin olan ve var olan olanaklarla insanlari, hedefleri, kararlari,
uygulamalari birlestirerek isleri yiiriitiir ve bu esnada 6diil, ceza, baski enstriimanlarini
kullanir. Lider ise kisileri etkiler, onlara ilham verir, harekete gecirir. Yonetici isin nasil
yapilmasi gerektigine odaklanmistir. Lider ise kararlarin ve olaylarin kisiler i¢in ne ifade
ettigi ile alakalidir. Yonetici kisilerle endirekt iliskiler kurar, lider ise gerektiginde direkt

iliski icinde olur.

Y oneticinin belirli amaglara ulagmak i¢in var olan kaynaklar1 verimli kullanmaya odakli
oldugunu, liderin ise verimlilik konusunu altindakilere biraktigini, nereye dogru gidildigi
ve ne olacagi konularina odakliligindan bahseden Cirpan (1999:1), yoneticinin orgitteki
pozisyonundan gelen bir etkileme giiciine sahip oldugunu, buna karsin liderin
kendisinden gelen bazi 6zellikler nedeniyle baskalarini etkiledigini vurgulamaktadir.
Yoneticinin ¢alisanlarini kontrol altinda tutarak ve parasal ddiillerle hedeflere ulasmaya
calistigini, liderin ise kisilerin basar1 elde etme ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarini
giidiileyerek yol aldigimi ifade etmektedir. Liderligin sistem, felsefe degisikligi ile ilgili
oldugunu séylemektedir.

Elde edilecek sonuglar bakimindan da yonetici ve lider arasinda fark vardir. Yonetici,

belirlenmis bilitceden ve zaman limitinden sapmadan sonuclara ulasma yolundayken,
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lider, miisteri memnuniyeti, ¢alisan memnuniyeti, daha yaratict is giicii ile basaril

sonuglar elde etme ¢abasindadir.

Leblebici’ye (2008: 63) gore, 21.ylizyilda liderlik anlayisinin ve liderlik ile ilgili rollerin
farklilagmasi, yoneticilerin, gelecegin diinyasini sekillendirecek liderlik rollerini yerine
getirebilir beceri ve tecriibelere sahip olmalarmi gerektirecektir. Yonetici ve liderin
otoritelerinin kaynagi farkli olmakla birlikte her iki rol de bilgi, beceri ve tecriibe
gerektirmektedir. Aksi durumda yonetici orgiitiin kaynaklarini verimli kullanmada ve bu

esnada calisanlar1 da giidiiliiyor olmakta yetersiz kalacaktir.

Yazar, Gatewood, Taylor ve Ferrel’den alinti yaparak, yonetimin beyni etkiledigini,
liderligin ise kalp ve ruha seslendigini sdylemektedir. Bennis’ten yaptig1 alintida ise
yOneticinin sadece yonettigini, liderin ise yonetirken yenilikler yaptigini ifade etmektedir.
Yoneticinin elindekileri koruma egiliminde, liderin ise onlar1 gelistirme egiliminde
oldugunu, yoneticilerin calisanlar1 baski ve kontrol altinda tuttugunu, liderin ise
calisanlarint gelistirdigini, yoneticinin kisa vadeli, liderin uzun vadeli diisiindiigiinii,
yOneticinin “nasil?” ve “ne zaman?”, liderin “ne?” ve “ni¢in?” sorularii sordugunu,
yOneticinin takip ettigini, liderin ise icat ettigini, yoneticinin statiikocu oldugunu, liderin

meydan okuyucu oldugunu anlatmaktadir.

Sonug olarak orgiitlerin dogru yone odaklanmadan basariyr yakalamasi olasilik digidir.
Dogru yonde ve yolda ilerleyerek hedeflenene ulagsmak adma yiiriitilen caligmalar
tamamlayic1 ¢alismalardir. Bu durumda orgiitler hem yoneticiye hem de lidere ihtiyag
duyacaktir. Ozetle, yonetsel liderlik gerekecektir (Cirpan,1999:3). Orgiit i¢in liderlik de,
yoneticilik de gerekli ve Onemlidir. Gelecegin yoneticisi, vizyon gelistiren, bunu
calisanlart ile paylasan, onlara benimseten, vizyona uygun misyon belirleyen, yenilikleri
uygulayan, astlarina glivenen ve onlar1 yetkilendiren, risk alabilen, astlarinin gelisimi i¢in
ortam hazirlayan ve bunu tesvik eden ve bunlara ek olarak gerekli tiim yonetim
becerilerine sahip olan kisi olacaktir (Leblebici, 2008:70). Yonetimde “lider yonetici”
kavramindan bahsederken bu kisilerin az bulunan degerli miicevherler gibi olduklarini
sOyleyen Plucknette (2014: 18), “Lider yonetici” nin ortak amagclar, politikalar ve
yonlendiricileri kavrayan, toplam basari i¢in ¢alisanlarina deger veren, onlart motive eden

kisiler oldugundan bahsetmektedir.
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2.3. Liderlik Kuramlari

Liderlik kuramlari; 6zellikler yaklasimi, davranissal yaklasim ve durumsallik yaklagimi

olarak ti¢ baslik altinda incelenecektir.
2.3.1. Ozellikler Yaklasim

20. yy.’in baglarinda lideri tanimlamak adina yapilan ilk ¢alismalar, askeri ve siyasi
liderlerin liderlik 6zelliklerinin incelenmesi konusunda olmustur. Bulunduklari déneme
etki eden bu kisiliklerin hangi 6zellikleri ile i¢inde bulunduklari gruplar etkiledigi
tizerinde diisliniilmiistiir. Ortaya ¢ikan ilk goriis; lider doguldugunu, lider olacak kisinin
zaten bir takim fiziksel, duygusal sosyal ve zihinsel 6zelliklerle yaratildigini, liderligin
sonradan kazanilan bir sey olmadigini ve bu niteliklerin lideri digerlerinden farkli
kildigini iddia etmektedir. Bu gortis, kisinin sahip oldugu bir kisim 6zelliklerin kisiyi lider
yaptig, fiziksel, sosyal, zihinsel ve duygusal bu 6zelliklerin her kosulda lideri 6n plana
¢ikaracagini savunmaktadir. Giiniimiize kadar uzanan bu calismalarda “lider dogulur”
yaklagimindan yola ¢ikilarak, “bir takim kazanimlarla da lider olunur” diisiincesine kadar
gelinmigtir. Tead (1935), Gibb (1947), Jenkins (1947), Schoenfeld (1948), Stogdill
(1948) ilk ve detayli calismalar1 yapan arastirmacilardir. En kapsamli arastirmay1 Stogdill
yapmustir. Sonuglar, liderligin, izleyenleri belirli bir amaca ydnlendirme sirasinda
gosterilen yetenekler sayesinde kazanilan statii ve rol oldugu yoniindedir. Ancak bunun
yaninda bireyin belirli 6zelliklerinin olmasinin her durumda onu lider yapmadigi, bu
ozelliklerin etkisinin durumdan duruma degisiklik arz ettigi de bir takim teorisyenler

tarafindan savunulmustur.

1991 yilinda Kirkpatrick ve Locke yaptiklari ¢calismada, liderlerin genel olarak; diirti,
motivasyon, dogruluk ve diiriistliik, 6zgiiven, biligsel yetenek ve mesleki bilgi gibi temel
ozelliklere sahip olduklar1 sonucuna varmislardir. Bunlara ek olarak liderlerin; karizma,
yaraticilik, esneklik 6zelliklerinin de ayirt edici oldugunu, vizyon olusturup yaymada ve
hedeflere ulasmakta destekleyici olduklarini iddia etmislerdir. Bu 6zelliklerin dogustan

da olabilecegini sonradan da kazanilabilecegini ifade etmislerdir (Erkutlu, 2014: 33).

Barutgugil de kitabinda (2014: 30-31) 6zellikler yaklasimini iki baglikta incelemistir:

e Kalitimsal degerler teorisi

e Kazanilan degerler teorisi
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90’larda sosyal zekanin da karsidakini anlama ve ortama uyum saglama konusunda
liderlik i¢in 6nemli bir kriter oldugu sonucuna varilmistir (Erkutlu, 2014:34). Ancak bu
Ozelliklerin goreceli olmasi, Ol¢lilememesi, zaman zaman bu niteliklere sahip olmayan
liderlerin de olmas1 gibi nedenlerle “Ozellikler Yaklasimi” adi verilen bu yaklasimin
liderligi aciklamakta yetersiz kaldign kanisina varilmistir. iginde bulunulan kosullar ve
buna ek olarak o kosullar1 destekleyecek liderlik &zelliklerinin varligi, liderligi etkin
kilacaktir agiklamasi daha anlamli bir agiklamadir. Grint (2010, 85), kitabinda 6zellikler
kuraminin konuya bireysel yaklastiginin oysa liderligin iliskiler yumagi oldugunun,

dolayistyla da kuramin yetersiz kaldiginin altin1 ¢izmektedir.

Gilintimiizde gecerli olan vizyoner olmak, doniisiimcii olmak, karizmatik olmak, gibi yeni
liderlik ozellikleri de kisileri ayirt edici 6zelliklerdir ve ozellikler yaklasiminin hala
gecerli oldugunu gostermektedir ancak konunun durumsallik yaklasimi ile birlikte

degerlendirilmesi daha dogru olacaktir.
2.3.2. Davramssal Yaklasim

Bu yaklagim liderligin iliskilere dayanan bir kavram oldugunu, bireysel 6zelliklerin degil
liderin izleyicilerine yaklagiminin liderligin belirleyicisi oldugunu sdylemektedir. 40’11
yillarin sonlarinda baslayan arastirmalar 60°li yillarda tam olarak sekillenmistir ve
giiniimiize kadar da gilincelligini korumaktadir. Arastirmalarin baslicalari; Ohio State
Universitesi Arastirmalari, Michigan Universitesi Arastirmalari, Blake ve Moutan’in
Yonetim Tarzi Matriksi, , Mc Gregor’un XY Kurami, Likert’in Sistem 4 Modeli’dir.
Calismalarda liderlerin davranis sekilleri ile ilgili degisik ifadeler ve terimler ileri
striilmiistiir. Sonu¢ olarak teorisyenlerin birlestikleri nokta liderlerin sergiledikleri

davraniglarin ya “ise yonelik” ya da “kisiye yonelik” oldugudur.
2.3.2.1. Ohio State Arastirmalari

Ohio State Universitesi arastirmalar1 ile Ikinci Diinya Savasi sonrasinda liderligi
tanimlayan faktorler tespit edilmeye calisilmistir. Sonug olarak davranislar i¢in 2 boyutta
simiflandirma yapilmistir. Biri kisiyi, izleyeni dikkate alan, digeri ise inisiyatif odakli

davraniglardir.
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Sekil 2: Ohio State Liderlik Calismalar1

Kaynak: Hakan Vahit Erkutlu, (2014 ), Liderlik Kuramlar ve Yeni Bakis Agilari,
Ankara, Efil Yaymevi: 41

1. Boyut; anlayisli, izleyeni dikkate alan, lider - izleyen iliskisinin agiklik esasi ile
yiridigil, karsilikli sayginin, ilginin s6z konusu oldugu, giivene dayanan davranislar

boyutudur. (consideration)

2. Boyut ise yapiy1 harekete gegiren, ise, aksiyona agirlik veren, igin gereklerine, istenilen
sonuglarin alinmasina odaklanmus, izleyicilerini bu dogrultuda yonlendiren ve onlar1 ve

calismalarini takip eden davranislardir. (initiating structure)

Ohio State arastirmalart lider-izleyen etkilesiminin ve iletisiminin  6nemini
vurgulamaktadir ve saptanan iki boyutun birbirinden bagimsiz oldugu diisiiniilmiistir.
Yani bir liderin bir boyutta ne kadar yogun davranis sergilediginin, diger boyuttaki

davraniglarina etkisinden bahsedilmemistir.

Bu caligmalar sonucunda gelistirilen ¢cok degiskenli dlgekle kisilerin ne kadar liderlige

yakin oldugunu &lgmek miimkiin olmaktadir. Ise doniik liderlerin 6rgiitlerinde
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izleyicilerin devir hizi ve devamsizlik konular1 bas gostermektedir. Kisiye doniik

durumda ise izleyicilerin memnuniyeti ve is sonuglari iyilesmektedir.
2.3.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

Bir diger aragtirma Ohio State arastirmalar ile ¢ok yakin zamanlarda yapilan Michigan
Universitesi arastirmasidir ve buna gore iletisim, karar alma, isleri devretme, planlama ve
kontrol mekanizmalarini kullanma yogunluguna gore goérev merkezli — insan merkezli

olarak liderlik davraniglarinin iki modeli vardir.

Gorev merkezli davranig modelinde olan liderler kurallar, prosediirler, sistemler, siiregler,
is sonugclar ile ilgilidirler. Calisanlarin, gorevlerini yerine getirirken ne kadar uygun
hareket ettikleri ile ilgili takiptedirler. Odiil-ceza sistemini uygularlar, disipline énem

verirler. Otokratik tarza yakin liderlerdir (Y1lmaz, 2011:10).

Birey merkezli liderler ise ¢aliganlar ile iyi, giivene ve saygiya dayali iletisimde olurlar,
calisanlarin is tatmininin saglanmasi, giidiillenmesi, kisisel gelisimi konularmma 6nem

verirler.

Bu aragtirmanin Ohio State arastirmalarindan farki, bir liderin ayn1 anda iki model
davranig1 birden sergilemeyecegi, yani lider hangi modele yakinsa diger modele o kadar

uzak olacagi yoniindeki diisiincelerdir (Erkutlu, 2014:43).

Bu aragtirmaya gore liderin basarisinda; isin yapist ve buna uygun olarak liderin
gosterecegi yaklasim tarzinin ¢ok 6nemi vardir. Oturmus yapidaki orgiitlerde liderin
birey merkezli olmasinin, buna karsin yapisal olarak islerin tam olarak rayinda olmadig:
orgiitlerde ise gorev merkezli liderlik yaklagiminin uygun olacagi sonucuna varilmigtir

(Erdogan, 1991: 338).
2.3.2.3. Blake ve Mouton Yonetim Tarz1 Matriksi

Onceki iki calismay1 da baz alarak liderlerin ise ve kisiye yonelik davranislarini bir kafes
lizerinde agiklamaya calismislardir. Kafesin iizerinde sergilenen degisik tarzdaki

davraniglara gore liderlik yaklasimlari tanimlanmistir.
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Sekil 3: Blake Mouton Y 0netim Matriksi

Kaynak: Tamer Kogel, (2014), isletme Yé&neticiligi, 15. Baski, Istanbul: Beta Yayinlar:
682.

1,1 olarak tanimlanan liderlik, verimsiz ve zayif bir liderlik tarzidir. Lider sorumluluktan

ve 1§ yapmaktan imtina etmektedir. Ne iiretime ne de kisiye dontiktiir.
1,9°de ise liderin izleyicilerle iliskileri ¢cok 1yi olmakla beraber ise doniik yonii zayiftir.

9,1°de Lider tamamiyla ise odaklanmistir ve izleyenleri ihmal eder durumdadir. Adeta
kisileri makinelerden ayr1 tutmamaktadir. Tiirkiye’de 6zel sektorde alisilagelmis yonetim

tarzidir (Baysal, Tekarslan, 1987: 151).

9,9 konumunda lider, hem ise hem de izleyicilere doniik bir liderlik sergilemektedir.
Verimlilik adina calisanlarinin katilmimi &nemsemektedir. Orgiitin amagclarina siki
sikiya baglanmis, calisma arzusu ile dolu, karsilikli giiven ve saygi iletisiminde bir
yonetim tarzi s6z konusudur. Ancak tiim orgiitiin ve isleyisin bu tarzda olmasi, olsa bile

bu durumun devaminin saglanmasi olduk¢a zordur.

5,5 modeli ise “orta yol liderlik” olarak adlandirilmaktadir ve islerin yiiriitiilmesi

esnasinda izleyicilerin isteklerini de olabildigince yerine getirmeye calisan bir liderlik s6z
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konusudur. Boylelikle orgiitsel amagclar yerine getirilirken bireyin ve orgiitiin morali de

tatminkar bir seviyede tutulmus olmaktadir (Baysal, Tekarslan,1987: 150).

Bu yoOntemin faydast liderlerin sergiledikleri davramislari kavramsallastirmasidir
(Erkutlu, 2014: 44).

2.3.2.4. Mc Gregor X ve Y yaklasim

Bu kurama gore liderlerin davranislari, izleyenleri hakkindaki inanglar1 ve varsayimlarina
gore olmaktadir. X ve Y kurami olarak liderlik davraniglart iki alt baglikta

incelenmektedir.

X kuramina gore; lider, insanlarin edilgen oldugunu, ilgisiz oldugunu, Orgiitsel
gereksinimlere direng gosterdigini, yonlendirme ve giidiillemeye ihtiya¢ duyduklarini

diistindir.

Y kuramina gore ise; lider, insanlarin sorumluluk almaya hazir olduklarini ve

giidiilenmeye agik olduklarin1 diisiinmektedir (Baysal, Tekarslan, 1987: 151).

X Kurami’nin liderlerine gore;

e Normal sartlarda insan isi sevmez ve firsat1 oldugunda isten kacar.

e Insanlarin cogu orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek icin kendilerini yormazlar,
sorumluluktan kagarlar, denetlenmeleri ve yonetilmeleri gerekir.

e Degisiklige direng gosterirler, kendi amaglarini 6nde tutarlar, ekonomik giidiilere
ilgi gosterirler (Erkutlu, 2014: 45; Baysal, Tekarslan, 1987: 151; Kogel, 2014:
683).

e X kuramina gore diislinen liderler otoriter davranislar sergileyecektir, siki kontrol
mekanizmasiyla, tek yonli iletisimle, gerektiginde cezai uygulamalarla,

izleyicilerini yonetecektir.
Y Kurami’nin liderlerine gore;
e (Calisanlar is yapmay1 severler, azimli ve heveslidirler.
e (Calisanlar sorumluluk alabilirler, islerinde yaraticilik gosterebilirler.

e Orgiitsel amaglara baglanirlar ve amaclara ulasmak icin kendi kendilerini

yonetebilir ve denetleyebilirler, cezai yaptirimlara gerek yoktur.
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e (Calisanlara Ozgiirliikk alan1 birakarak ve basar1 gosterdiklerinde 6diillendirerek

verimlilikleri arttirilabilir.

Y kuramina gore diisiinen liderler demokratik davraniglar sergileyecektir. Karsilikli
iletisime, ¢alisanlarinin katilimina ve gelisimine agik, sorumluluklarin paylasildig bir
orgiit ortamin1 yoneteceklerdir (Erkutlu, 2014: 45; Baysal, Tekarslan, 1987: 151; Kogel,
2014: 683).

2.3.2.5. Sistem 4 Yaklasimi

Michigan Universitesi arastirmalarmin bir devami niteligindedir. 200°den fazla &rgiit
yoneticisi ile anket calismalar1 ve farkli yapidaki orgiitlerin performanslari iizerine
arastirmalar yapilmistir (Management Study Guide, 24.12.2015). (¢evirimigi: http : //
management studyguide .com/ likerts-management-system.htm: erisim tarihi:
24.12.2015).

Rensis Likert diger bir ¢ok teorisyenin grup dinamikleri i¢cinde yaptig1 calismalari,
gelistirdigi lider profiller sayesinde dlgiilebilir bir hale getirmistir. Giiven, iletisim gibi
hassas konularin 6l¢limiinii de kolaylagtirmistir. Ayrica diistik ve yiiksek iiretkenlikte olan
orgiitlerin 6zelliklerini izah etmistir ve problemlerini tespit etmistir (Dininni, 2011).
(¢evirimigi: http://www.business.com/management/management-theory-of-rensis-likert/
: erigim tarihi: 24.12.2015)

Liderlik davraniglarii 4 farkli lider tipi bagliginda ele almistir.

Sistem 1: Istismarci otokratik lider i¢in tiim sorumluluk hiyerarsinin en {istiindeki
kisidedir. Bu kisinin, altindakilere hi¢ giiveni yoktur. Karar1 kendi verir ve asagiya direkt
iletir. Altinda calisanlar isle ilgili goriis beyan edemezler, takim ¢aligmasi ve iletisim hig
yok gibidir. Motivasyon yoktur, korkutma vardir (Management Study Guide,
24.12.2015).

Sistem 2: Yardimsever otokratik lider ile tiim sorumluluk en {istteki kiside degil, tist
kademe yoOnetiminde olanlardadir. Ancak bu sorumluluk en alt basamaga kadar
inmemektedir. Ust kademedekiler alt kademedekileri kii¢iimseyen bir tavirda olmaktadur.
Adeta efendi-usak iliskisindeki gibi bir iliski igindedirler. Calisanlar bu konumda da isle

ilgili gorislerini dile getirememektedir. Takim calismasi ve iletisim ¢ok azdir ve
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motivasyon 6diil sistemine goredir (Barutgugil, 2014: 35), (Management Study Guide,
24.12.2015).

Sistem 3: Katilimci lider ile sorumluluklar hiyerarsik olarak organizasyon iginde
dagitilmigtir. Yoneticiler astlarina kuvvetli ama tam olmayan bir giiven duygusu
icindedir. Astlar isle ilgili bir miktar goris bildirebilmektedir. Olmas1 gerektigi kadar
takim ¢alismasi s6z konusudur ve yatay ve dikey iletisim vardir. Motivasyon sistemi 6diil
ve ise dahil edilme seklidedir (Barutgugil, 2014: 35-36), (Management Study Guide,
24.12.2015).

Sistem 4 : Demokratik lider ile 6rgiitiin amaglarini gergeklestirebilmek i¢in sorumluluklar
orgiitsel hiyerarsiye gore dagitilmistir ve benimsenmistir. Ustiin astina giiveni ¢ok yiiksek
diizeydedir. Cok yiiksek seviyede bir takim calismasi, yatay bir iletisim ve tam bir bilgi
paylasimi s6z konusudur. Katilimci bir yonetim vardir. Calisanlar kendilerini ilgilendiren
kararlara dahil olmaktadir ve kendilerini kontrol etmektedir (Barutcugil, 2014: 36),
(Management Study Guide, 24.12.2015).

Sistem 4 yaklasimina gelen en 6nemli elestirilerden biri 4. Tip yaklagimin her yerde ve

daima basarili olacagi gortisiidiir.
2.3.3. Durumsallik Yaklasimi

1960’larda salt ozellik ve davraniglardan bahsederek liderligi tanimlamanin ve
siniflandirmanin yeterli olmadig1 diisiiniilmiis, liderle birlikte onun ¢evresini de analiz
ederek “farkli kosullar ve durumlar altinda farkli liderlikler ortaya ¢ikar” fikri iizerinde
caligmalar yiirtitiilmiistiir. Bu calismalara gore tek ve en dogru liderlik tarzini saptamak
yanlis olacaktir. Liderin davranig bigimini kosullara, gruba ve kisisel 6zelliklerine gore
uydurmast onun bagarili olmasmi saglayacaktir. Onemli olan degisen kosullar ve
durumlar devam ettigi siirece liderin de davraniglarin1 ve tutumunu ayarlamasidir. Bu da
durumsallik yaklasimint davranig yaklasimindan ayiran farktir. Liderlik tarzini
etkileyecek bazi unsurlar; liderin ve izleyicilerinin beklentileri, yetenekleri, deneyimleri,
arzulanan amacin &zellikleri, drgiit ortamidir. Orgiit ortami unsuru ii¢ baslik altinda

incelenebilir. Bunlar:

e Isin yapisi,

e Statii kaynakh giig,
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e Orgiitteki iletisim seviyesi ve seklidir (Erkutlu, 2014: 53; Tekarslan, 1987: 153).
2.3.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasim

Bu teori, mevcut durumdan liderligin etkilendigini, liderin basarisi i¢in drgiite, drgiitiin
icinde bulundugu ortama, Orgiitiin taleplerine ve ihtiyaglarina uyumla hareket edebiliyor

olmas1 gerektigini iddia etmektedir.

Ayrica, liderlik tarzlarini agiklarken lider - izleyici etkilesiminin Onemine dikkat
cekmekte ve liyelerin her kosulda mutlulugu i¢in degisen sartlara gore liderlik tarzinin da

degisecegini ve iki ¢esit liderlik tarzinin oldugunu sdylemektedir. Bunlar;

e s odakli

e Iliski odakli liderliklerdir.
Teorisyen bu ayirima gelistirdigi “Least preferred co-worker” (LPC) en az tercih edilen
is arkadas1 anketi ile ulagsmistir. Caligmasina gore Yiiksek LPC degerleri olan liderler iyi

iligkiler icinde olan liderken, diisitk LPC degeri olan lider i¢in is dnem arz etmektedir

sonuglari ¢ikmustir (Erkutlu,2014: 55).

Bu yaklasima gore 3 durumsal degisken bulunmaktadir. Bunlar;

e Liderin pozisyonundan dolay1 var olan giicii,
e Grubun iistlendigi gorevin yapisal durumu,
e Lider-izleyen iliskisidir.
Bu degiskenlerin kombinasyonunda uygun olan veya uygun olmayan durumdan séz

edilebilmektedir. Uygun liderlik ortam1 diye nitelendirilebilecek durumda;

Amaglar ve yapilacak isler belirlenmis, rutine oturmus, planlanmis, yapilandirilmis,
yontemler herkes tarafindan benimsenmistir ve karmasik veya bilinmedik tecriibe

edilmedik bir sey yoktur.

Liderin iistlendigi rolii yerine getirecek yeteri kadar giicii vardir. Ornegin; gerektiginde

odiil, ceza, terfi gibi yaptirimlarda bulunabilmektedir.

Lider izleyicileri tarafindan kabul edilmistir, gliven ve baglilik ortami vardir. Liderin

izleyicilerinin iizerinden etkisi tamdir.
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Sekil 4: Fiedler'in Durumssallik Modelinde Lider Davraniglarinin Gosterilmesi

Kaynak: Hakan Vahit Erkutlu, (2014 ), Liderlik Kuramlar ve Yeni Bakis Acilari,
Ankara, Efil Yayinevi: 57

Yukarida tabloda hangi tip durumda hangi tarz liderlik sergilenmesi gerektigi
cikartlmistir. Liderlik tarzinin ise yonelik olmasi; durumun ¢ok elverisli ya da ¢ok
karmagik olmasi sartlarinda gézlemlenmektedir. En karmasik durumda liderin iliskiye
yonelik tarzda olmasi hi¢ yol alamamasina neden olacaktir. En elverisli sartlarda ise
izleyiciler liderlerinden yonlendirme beklemektedirler. Kisaca lider otokratik liderdir.
Kismen elverisli veya kismen elverissiz durumlarda ise iliskiye yonelik davranislar
sergilemesi yerinde olacaktir. Bu durumda da liderin demokratik lider oldugu

sOylenebilir.

Bu teori lizerine bir takim elestireler gelmistir. Modelin ¢ok akademik oldugu,
uygulamaya elverisli olmadig1 Blake Mouton modelinin daha uygulanabilir oldugunu
savunan gorusler vardir (Kogel, 2014: 688-691; Erkutlu, 2014: 54-57; Barutgugil, 2014:
41; Tekarslan, 1987: 154-155; Grint, 2010: 87-88).

2.3.3.2. Hersey ve Blanchard’in Etkin Liderlik Tarzi Egrisi

Bu calisma, yonetim kafesi analizine bir kosul daha eklenerek kisinin hangi tip liderligi
ne zaman hangi kosullarda sergileyecegini ve hangi tipin daha etkin liderlik oldugunu

saptamayi amaglamistir.
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Temel olarak, liderligi etkileyen bir ¢ok degisken oldugunu, ancak bu karmasa iginde
liderin bunlarin hepsi ile basa ¢ikabilmesinin miimkiin olmadigini, bu nedenle de en
Oonemlisi olan lider—izleyen iliskisi lizerine odaklanilmasinin gerekliligini sdylemektedir.
Ciinkii eger izleyiciler lideri benimsememisse geriye kalan her sey anlamsizlagmaktadir.
Liderin davraniglarini izleyenlerinin olgunluk diizeyleri ile uyumlu hale getirmesi
gerekmektedir. Izleyicinin olgunlugu denilince yetenegi, egitim durumu, giiven hissi
anlatilmak istenmektedir. Bu durum degiskenlik arz edecektir ve agsagidaki gibi bir egride

seyretmektedir.

Yiiksek®
Destekleyi
vedDiisuka
Yonlendirici@

Yonlendiricil
veMiisika
Destekleyici

4. D @S tEklYiCIDDAVIANY >

4 YBnlendiricieDavranig ———>

Yiiksek Dengeli Dusuke
D4 D3 D2 D1
OLGUNLASMIS OLGUNLASAN

izleyenlerin®IgunlukZBeviyesit

Sekil 5: Hersey ve Blanchart Etkin Liderlik Tarzi Egrisi

Kaynak: Luangcharoenlarp, Rujida (28 June 2013) Leading in a changing World
(gevirimigi: https: // luangchr. Wordpress .com /2013 /06/ 28/ situational-leadership / :
erisim tarihi: 25.12.2015)

Teoriye gore, liderin farkli olgunluk evreleri icin izleyiciye ve ise yogunlagma oranlar1 da

farkli olacaktir.
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Liderlik Tarz1 S1:  Izleyici Olgunluk Durumu D1 (Beceriksiz ve isteksiz)
Liderlik Tarz1 S2:  Izleyici Olgunluk Durumu D2 (Beceriksiz fakat istekli)
Liderlik Tarz1 S3:  Izleyici Olgunluk Durumu D3 (Becerikli fakat isteksiz)
Liderlik Tarz1 S4:  Izleyici Olgunluk Durumu D4 (Becerikli ve istekli)

Yukaridaki sekilde de goriildiigli gibi liderin izleyicileri D1 seviyesindeyken tecriibesi
yetersiz ve isin gereklerini bilmiyor olduklar1 i¢in sorumluluk almaktan da
cekineceklerdir. Bu durumda tek yonlii bir iletisim s6z konusudur. Lider isin nasil
yapilacagina dair bilgileri, talimati verir ve yerine getirilmesini bekler. Izleyiciler
bilgilenip olgunlastik¢a gorev merkezli yaklagim azalacaktir. Olgunluk seviyesi arttikca
lider ve izleyen arasinda giliven bagi gelisecek, yonlendirme azalacak buna karsilik

izleyici liderinden duygusal destek bekleyecektir.

Bu caligmaya gelen elestiri liderin tiim izleyenlerinin hi¢bir zaman ayni olgunluk
seviyesinde ya da gelisim hizinda olmayacagi seklindedir (¢evirimigi: http :// www.
Leadership—central.com/situational - leadership - theory. Html # axzz3vMgEfv2q, erisim
tarihi: 25.12.2015), (Grint, 2010: 88-89; Erkutlu, 2014: 68-70; Barutcugil, 2014: 41-42).

2.3.3.3. Liderlikte Yol — Amac¢ Yaklasim

Robert House tarafindan gelistirilen bu yaklasima gore liderlerin gorevi; kolektif amaglari
gerceklestirmek konusunda izleyenlerinin bagarma giiciinii kullanmaktir. Bagarma
giiclinii ortaya c¢ikarabilmek i¢in de onlart motive edecek, is doyumu saglayacak
davranislar i¢inde bulunmalidir. Yani lider, bir taraftan ise ve eyleme dontikken, diger
taraftan da insana doniik olmalidir. Liderin izleyenleri tarafindan benimsenmesi ve kabul
gormesi onun davranislarinin ne kadar motive edici unsurlar igerdigi ile ilgilidir. Lider,
izleyicilerin motivasyonu i¢in Orgiitsel amaclar1 belirler ve amaclara erigmek yolunda
odiillendirilecek davranislar bildirir. Izleyicilerin bireysel giicleri ile ortak basarinin nasil

saglanacag1 hususunda yolu saptayan lider dort farkli davranis sergileyebilir.

Lider, izleyicisinin basarisini ortaya ¢ikarmak adina davraniglarini1 2 grup degiskene gore
ayarlamalidir. Bunlar; Isin yapis, (¢alisma ortaminin durumu, liderin yetki derecesi, vb.)

ve izleyicilerdir, (bireysel 6zellikleri, otoriteye bakis agilari, bagliliklari, izleyicilerin i¢
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kontrol mekanizmasinin varligi, vb.) House, bu degiskenlere gore liderlik tarzlarini dort

kategoride aciklamigtir.

Yonlendirici Liderlik : Beklentileri ve amagclar1 yerine getirmek i¢in takip edilecek yolu
ve yontemi izleyicilerine anlatir. Eger liderin ¢izdigi bu yolda izleyicilerin beklentileri
karsilanabiliyor, isi bagarma giicleri ortaya ¢ikabiliyorsa liderin bu davranisi olumlu bir
davranig olarak kabul gorecektir. Belirsizligin oldugu, islerin yapisal olarak oturmamis
oldugu durumlarda c¢alisanlarin is bagarma sartlarin1 diizenleyen bir liderlik tarzinin
olmasi lider — izleyici iligkisini kuvvetlendirecektir. Liderin derin bilgisinden
faydalanmanin gerektigi durumlarda veya liderin yiiksek derecede yetkili oldugu

durumlarda yonlendirici tarzdaki lider kabul edilecektir.

Destekleyici Liderlik: izleyicileri ile arasinda sayg1 ve giiven duygusunu gelistirecek bir
ortam yaratir. Is basarma giiclerini arttirmak icin tesvik edici davramslar gosterir. Isin
yapisal anlamda oturmus oldugu durumlarda, ¢ok stresli, sikici, tehlikeli is ortamlarinda
faydali olacaktir. Davraniglar1 ve yaklasimi ile 6zgiiveni gelistirip, kaygiy1 azaltan, is
doyumunu saglamak ve monotonluktan kurtarmak i¢in izleyenlerini motive eden
davraniglar sergileyecektir. Ancak, bu tarz liderlik, belirsizlik ortaminda izleyicilerin
tizerinde baskiya ve mutsuzluga neden olabilmektedir. Bu durum hem izleyenin hem de

orgiitiin basarisin1 zedeleyecektir.

Katihmer Liderlik: Yerine getirilmesi gereken siireclerle ilgili bilgisini, karar alma
yetkisini, sorumluluklarini izleyenleri ile paylasir. Ortak basarma arzusu gelistirir. Giiglii

bir iletisim ag1 kurarak fikir aligverisine elverigli bir ortam yaratir.

Basar1 Odakh Liderlik: Iddiali hedefler koyar. Bunlara ulasmak i¢in ¢ok yiiksek

performans beklentisinde olur ve izleyicilerinin basarisi i¢in giiven duygusu asilar.

Liderin mevcut sartlar1 ve izleyicilerinin 6zelliklerine gore izlenecek yolu belirlemesi,
bunu izleyicilerine anlatmasi ve tesvik mekanizmasi ile kolektif basariyr hedeflemesi
gerekmektedir. Liderlerin farkli hiyerarsik kademelerde olmasi, izleyicilerin homojen bir

yapida olmamasi, bir ¢ok Orgiitsel degiskenin olmasi lideri zorlayan hususlardir.
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2.3.3.4. Vroom ve Yetton’un Liderlik Modeli

Vroom ve Yetton’un yaptigi ilk ¢alismalardan sonra Vroom ve Arthur G. Jogo’nun
calismalari ile gelistirilmis bir modeldir. “Karar Agact Modeli” olarak da anilir. Liderlikte
karar verebilme yeteneginin dnemine vurgu yapan bir yaklagimdir. Liderin karar alma
siirecine izleyicilerini de dahil etme seviyesine gore liderlik tarzlar1 olusacagini
soylemektedir.. iginde bulunulan sartlar, liderin hiyerarsik konumu, yetki seviyesi, liderin
ve izleyenlerin bilgi ve beceri seviyesi, alinacak kararin izleyenlere etkisinin derecesi gibi
degiskenler g6z onlinde bulundurulur. Karar siirecinin i¢inde izleyicilerin uygun katilim
noktalarini, katilim oranlarini, karar1 kabul durumlarini, karar1 uygulama oranlarini analiz
etmektedir. Liderin, problemin cinsine gore karar1 tek veya katilimla almas1 konusunda
farkli davranig tarzlart kullanilmasi gerektigini savunmaktadir. Bu yaklasima gore,
problemleri analiz edip liderlik tarzini1 belirlerken durumsal arastirma i¢in 7 soru

orneginden faydalanilmaktadir ve 5 farkli liderlik tarz1 sergilenmektedir.

Model, ayn1 liderin farkli kosullarda farkli liderlik stillerinin olacagini var saymaktadir.
Lider karar vermede, izleyicilerin katilimi iizerinde durmakta ve alinan kararlarin

kalitesini korurken, astlarin karar mekanizmalarinda daha ¢ok bulunmalarini saglamaktir

(Erkutlu, 2014: 67).
2.3.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi

William J. Reddin 6ncesindeki teorisyenlerden farkli olarak ise yonelik ve insana yonelik
olma durumuna etkinlik kavramin1 da ekleyerek liderlik tarzinin ii¢ boyutu oldugunu
savunmustur. Liderin, i¢inde bulundugu duruma uygun liderlik tarzini gostererek elde
ettigi sonuclar etkin olup olmamayi belirler. Teorisyene gore, liderin basarisin1 gésteren
unsur; uygun yol, yontem, siire¢ ve davraniglar degil elde edilen sonuglar, ¢iktilardir.
Digerleri sonuca giden yolda yapilmasi gerekenlerdir ve her ne kadar yol, yontem, siire¢
ve bunlarla ilgili davraniglar dogru ve yerinde de olsa, sonug arzu edildigi gibi degilse

liderlik etkili bir liderlik olmayacaktir.
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Sekil 6: Reddin 3D Leadership Model, Reddin International

Kaynak: (¢evirimigi: http : // www. Wjreddin.co.uk /content/14/ reddin—s-3 —d—
leadership - model, erigim tarihi: 28.12.2015)

Ohio State modelinin ve Blake ve Mouton Yonetim Kafesi’nin goreve veya iligkilere
doniik olma boyutlarini temel alan Reddin, bu boyutlarda asagidaki dort ana liderlik tarzi
oldugunu saptamistir (Omiirgéniilsen, Sevim, 2005: 94). Bunlar;

e Kopuk Yonetim Tarzi: Diisiik gorev odaklilik ve diistik iligski odaklilik

e [lgili Yonetim Tarz1: Diisiik gérev odaklilik ve yiiksek iliski odaklilik

e Adamis Yonetim Tarzi: Yiksek gorev odaklilik, diisiik iliski odaklilik

e Biitiinlesmis Yonetim Tarz1: Yiiksek gorev odaklilik ve yiiksek iliski odakliliktir.
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Bu tarzlara etkililik boyutunu de dahil ederek, etkili ve etkisiz olmak tlizere 8 farkli
yaklagim tliretmistir. Liderin etkililik derecesinin onun davranigiyla degil icinde

bulunulan durumla alakali oldugunu iddia etmistir.

Tablo 1
Reddin 3D Leadership Model, Reddin International

Etkisiz tarz Temel tarz Etkili Tarz

Terk eden Kopuk Biirokrat

Misyoner Mgili Gelistirici

Otokrat Adamis Yardimsever Otokrat
Uzlastirict Biitlinlesmis Yonetici

Kaynak: (¢evirimi¢i: http://www.wjreddin.co.uk/content/14/reddin-s-3-d-leadership-
model, erisim tarihi: 28.12.2015)

Teoriye gore, temel yaklagim tarzlarina istinaden duruma uygunluk gésterme durumunda
etkili tarzdaki liderler, gosterememe durumda da etkisiz tarzdaki liderler karsimiza

cikmaktadir.

Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden-Deserter): Kurallara uyar, en az c¢iktiyla yetinir,
karismamay1 tercih eder. Onerilerde bulunmaz, diisiincelerini gizler, yaraticiliktan

yoksundur. Isbirligi ve iletisimden kaginir. Engelleyici tavir sergiler.

Etkili Kopuk (Biirokrat-Bureaucrat): Komuta ve kurallara uyar, 6z giiveni vardir,

diiriist ve esitlik¢idir. Oz denetim taraftaridir. Ayrintilar1 nemser.

Etkisiz Adam (Otoriter-Autocrat): Tiim kararlar tek basina veren, kendisine itaat

edilmesini ister. Elestirir. Tehditkardir. Fikir aligverisine kapalidir.

Etkili Adam (Babacan otoriter-Benevolent Autocrat): Ne istedigini bilir ve bunlari
elde ederken karsi taraftan tepki almayacak seklide hareket eder. Caliskandir,
girisimcidir. Verimliligi 6nemser.

Etkisiz Tlgili (Gorevci-Missionary): Siirtiismelerden kaginir. Nazik ve benimsenmeye

onem veren bir yapidadir. Kontrolle ve sonuglarla ilgili degildir. Isleri kolaylastirma ve

uyum i¢inde yiirlitmeye meyillidir.
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Etkili Tlgili (Gelistirici-Developer): Karsisindakine giiven besler, onlar1 motive etmeye

ve gelistirmeye calisir, ¢ift yonlil iletisime agiktir. Takim ¢aligmasina 6nem verir.

Etkisiz Biitiinlestirici (Uzlastirici-Compromiser): Karar alma becerisi iyi degildir. Dis
baskilara agik ve teslimiyet¢i, direng géstermeyen bir yaklasimi vardir. Goreve ve iliskiye

yonelik olma durumlarini iyi ayarlayamaz

Etkili Biitiinlestirici (Yiiriitmeci-Executive): Insan iliskilerine ve takim ¢alismasina
onem verir. Istisareye agik, etkilesimci ve problem ¢odziidiir. Farkli ¢oziim yollarin1 ve
farkl1 bakis agilarini bir potada toplayarak uygun metotlar gelistirir. Ortak amag etrafinda
toplanmay1 saglar. Motive edicidir. Celiskilere pozitif yaklasir, bunlardan firsatlar
yakalamaya calisir. (Omiirgoniilsen, Sevim, 2005: 95-96; Reddin 3D Leadership Model,
Reddin International), (¢evirimigi: http://www. wjreddin .co.uk / content / 14 / reddin-s-
3-d-leadership-model, erisim tarihi: 28.12.2015)

Reddin’e gore liderin icinde bulunulan durumu analiz etmesi ve etkililigi her kosulda
saglayabilmek adina esnek olmasi ve tarzini her duruma goére ayarlamasi gerekmektedir.

Bunlar1 yapabilen lideri “tecriibeli” addeder.

Modelin, Blake ve Mouton modeline ¢ok benzedigi, eklenen etkililik boyutu ile tiiretilen
8 farkli yonetim tarzinin isi daha karmasik ve ¢ézlimlemesi daha zor bir hale getirdigi

konusunda elestiriler vardir.
2.3.3.6. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Modeli

Liderlik tarzlarin1 davranig aralig1 dogrusu tizerinde gostererek belirli durumlar karsisinda
liderin yetkisini tam kullanmasindan yetkisini astlarina devretmesine kadarki siiregte 7
farkli yonetim tarzi sergilenecegini savunan bir modeldir. Dogrunun bir ucu otokratik
liderligi, digeri ise demokratik liderligi gosterir. Basarili olmak i¢in gerekli durumda
gerekli liderlik tarzini belirlemek, astlara yetki devri miktarin1 duruma gore ayarlamak

gereklidir.
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2.3.4. Liderlik Yaklasimlarimin Ozet Degerlendirmesi

Liderlik aragtirmalarinda ilk gelistirilen yaklasim olan 6zellikler yaklasimi, liderligi
sadece dogustan gelen bir takim 6zelliklerle agiklamaya ¢aligmasi ve o doneme kadarki

liderlerin birbirinden farkli 6zelliklerinin olmasi nedeniyle yeterli goériillmemistir.

Sonrasinda liderin ortaya koydugu bir takim davranislarla liderligi bagdastiran
davranigsal yaklasim ise lideri ise veya insana yonelik davraniglar sergileyen olarak genel

olarak iki kategoride incelemesi de bir siire sonra yetersiz bulunmustur.

Durumsallik yaklagimi ise liderin yiiz yiize oldugu duruma gore bir takim 6zelliklerini
kullanacagin1 ve davranislarini ayarlayacagini iddia etmektedir. Liderin basarist bu ii¢
yaklasimda da orgiit i¢i sartlar g6z Oniine alinarak agiklanmaktadir. Oysa giiniimiizde
liderin bagarisi orgiitiin i¢i ve dis1 da dahil olmak iizere tiim kosullara ve degiskenlere
gore farkl kisisel 6zelliklerini, deneyimlerini ve davranislarini kullanma durumu olarak
aciklanabilir. Yani her durum ve kosul icin farkli liderlik tarzlar1 uygun olabilir. Tek bir

liderlik tarzinin basarisindan bahsetmek yanlis olacaktir.

2.4. Yeni Liderlik Yaklasimlar:

Geleneksel Liderlik Tarzlar1 ve Cagdas Liderlik Tarzlari olarak iki boliimde
incelenebilir.

2.4.1. Geleneksel Liderlik Tarzlar

Liderlik tarzlar1 liderin davranis bi¢imine gore, odaklanma egilimine gore, farkh
sekillerde gruplandirilabilir. Bu yazinda liderlik teorilerinde de deginilen liderin gorev
odakli veya insan odakli olma egilimine gore bir gruplandirma yapilmistir. Buna gore

geleneksel tarzda belli bash liderlikler asagidaki seklide siralanabilir.

e Otokratik Liderlik

e Demokratik — Katilimcr Liderlik
e Hiimanist Liderlik

e Liberal Liderlik

e Biirokratik Liderlik

e Hizmetkar Liderlik
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2.4.1.1. Otokratik Liderlik

Tek yonlii iistten alta iletisimin s6z konusu oldugu bir tarzdir. Lider kimseden fikir

almadan hedefleri, amaglari, planlari, stirecleri kararlastirir ve izleyicilerine talimat verir.

Izleyiciler sorgusuzca verilenleri yerine getirmekle yiikiimliidiir, zaman zaman itaat
etseler bile goniilsiiz olabilirler. Kararlarin hangi gerekge ile alindigi konusunda
bilgilendirilmezler. Lider, pozisyonundan kaynaklanan giicii vasitasiyla islerin
yiiriitiilmesi i¢in yaptirimlarda bulunur. Tehdit, cezai yaptirimlar, elestiri, 6diillendirme
secenekleri ile islerin kendi belirledigi standartlarda ylriitiillmesine ¢alisir.
Pozisyonundan aldig giiciin iizerine bir de giiglii kisilik 6zellikleri eklediginde izleyicileri
lizerinde etki yaratabilir. Lider i¢in dncelik iste etkinlik ve verimliliktir. izleyiciler igin

ise etkinlik ve verimlilik en sonlarda gelir.

Biirokrasinin hakim oldugu orgiitlerde bu tarz liderlik uygulanmaktadir. Lider tam bir
serbesti igerisinde ve ¢ok hizli bir seklide karar alip uygulayabilmektedir. Liderin bu
durumu asiriya kagirmasi, alt kademedekilerin mutsuzluguna, ise yabancilagmasina

neden olabilir.

Ozellikle ani gelisen belirsizligin hakim oldugu kosullarda veya hizli karar alip
yiiriimenin gerekli oldugu durumlarda, izleyenlerin tecriibesiz veya vasifsiz oldugu

durumlarda tercih edilebilir.
2.4.1.2. Demokratik — Katilime1 Liderlik

Cift yonlii bir iletisim s6z konusudur. Iletisim hem yukaridan asagi, hem asagidan yukari
hem de ayn1 seviyedekiler arasindadir. Merkezi otoritenin oldugu otoriter tarzin aksine
lider, yetkisini ve sorumluluklarini izleyicilerine dagitma yaklasimindadir. Ag¢ik ve seffaf
bir bilgilendirme ortami vardir. Cift tarafli gliven s6z konudur. Sorumluluklar ve riskler
paylasilmistir. izleyicilerin birbirleri ve liderleri ile iletisimi, isbirligi Ve uyumu tamdir.
Lider onerilere, yeniliklere agiktir. izleyicilerini cesaretlendirir. Islerin yiiriimesi adna
sik1 kontroller yapmak yerine onlar1 motive edici geri bildirimlerde bulunur. Bu cesit
liderin basinda bulundugu orgiitler karar alma sathalar1 disinda kalan durumlarda lidersiz
islerini yiiriitebilirler. Izleyiciler takim kurmada inisiyatif kullanma konusunda serbesttir

ve bunun sorumlulugunu hissedeceklerdir.
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Orgiitte demokrasi hakimdir. Lider ve izleyiciler esit s6z hakkina sahiptir. Izleyici
fikirlerinden faydalanilarak alinan kararlar daha ¢ok sahiplenilir ve benimsenir.
Goriiglerine 6nem verilen izleyiciler daha motive ¢alisacaktir. Motivasyon is doyumunu

getirecektir. Is doyumu olan &rgiitler daha verimli ve etkin drgiitlerdir.

Islerin oturmus oldugu, daha rutin drgiitlerde veya yetenekli, tecriibeli, serbest diisiinceli
izleyenlerin oldugu orgiitlerde bu tarz yonetim dogru olacaktir. Ancak ani gelisen
belirsizlik durumlarinda kim nasil davranacagini bilemeyebilir. Karar almak boylesi

durumlarda gereksiz zaman kaybina neden olabilir.
2.4.1.5. Hiimanist veya Babacan Liderlik

Giray (2010: 34-35) calismasinda, hiimanist — babacan (paternalist) liderligi tanimlarken
Cheng, ve digerleri, (2004)’ten alint1 yaparak “Insani bir ortamda giiglii bir disiplin ve
otorite ile babacan tavirlarin ve diiriistliik anlayisinin birlesmesi” oldugunu séylemistir.
Liderlik caligmalar1 agirlikli olarak bati toplumlari tizerine yapilmistir. Uzun yillar sonra
bat1 toplumlar1 disinda kalan toplumlarda da liderlik alaninda ¢alismalar yapilmis ve Asya
Pasifik, Orta Dogu ve Latin iilkelerinde hiimanist (babacan) liderlik yapilari ile
karsilagilmistir (Cerit, 2013: 841). Her ne kadar bu kiiltiirler i¢in tercih edilen bir liderlik
tarzi olsa da, bat1 kiiltiirleri i¢in tam aksi bir durum s6z konusudur ve bu tip liderlik bir
cesit otokratik liderlik gibi algilanmaktadir. Ornegin Norhthouse paternalizmi
“iyiliksever diktatorliik” olarak adlandirmistir (Aycan ve digerleri, 2000: 198).
Gilinlimiizde ise batili toplumlarda da bazi toplumsal ve orgiitsel problemlerin ¢oziimde
bu tarzin uygun olabilecegi disliniilmektedir (Aycan, 2006: 445). Bahsi gecen
kiiltiirlerde, ailedeki pedersahi yap: orgiitlere de yansimis ve kideme veya cinsiyete bagl
olarak Orgiitlerde de benzeri hiyerarsik diizen oturmustur. Bu tarz orgiitlerde hiyerarsik
diizende roller belirlenmistir. Paternalistik iligski yiiksek giic mesafesi i¢cinde gelisir.
Liderin bilgi, beceri ve tecriibe olarak izleyicilerinden ¢ok tistiin oldugu diistiniiliir ve dyle
olmasa bile sorgusuz sualsiz kabul edilir. Lider - izleyici arasindaki gérev ve sorumluluk
iligkisi yerine aile igerisindeki yapiya benzer manevi bir iliski sz konusudur. Lider;
babacan, yol ve yon gosterip, koruyucu, kollayici davraniglar sergilerken, izleyiciler de
liderlerine baglilik ve itaat gdstermektedirler. Izleyicilerin bagliligi goniilden bir

baghiliktir.
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Bu tarz liderlik dayanisma ruhunun, sorumluluk almanin yiiksek oldugu orgiitler igin
uygundur . Iliml1 bir otoriteden bahsedilebilir. Bireyselligin ve esitligin 6n planda oldugu
orgilitlerde bu durum 06zel yasama miidahale olarak algilanabilmektedir. Hiimanist
(babacan) liderler, otokratik liderlerden farkli olarak izleyicilerin fikirlerini dinlerler
ancak yine de son karar1 kendileri vermek isterler. izleyicileri ilgilendiren konularda
onlara danigmak, alinan kararlarin ve uygulamalarin iki taraf i¢cinde tatminkar olmasina

vesile olacaktir. Kisaca fikir alisverisinde katilimcilik vardir, karar verme asamasinda ise

yoktur (Aycan ve digerleri, 2000: 196-201; Cerit, 2012: 35-36).

Cerit (2013: 841), Cheng, ve digerleri (2004)’ten alintilayarak, bu tarz liderligin;
yardimseverlik, moral degerler ve gii¢lii disiplin ve otoriteyi i¢eren otoriteryenizm olarak
adlandirilan i boyuta sahip bir liderlik yaklasimi oldugunu belirtmektedir.
Yardimseverlik boyutu ile irdelendiginde liderin izleyicilerine karsi is i¢inde ve disinda
anlayis, ilgi ve hosgorii gostermesi, anlagilmaktadir. Moral boyutundan bakildiginda;
diiriist, erdemli, adil, 6z disiplin sahibi olmasi, otoriteryenlik boyutunda ise lider-izleyici

arasindaki hiyerarsik diizenin korunmasi anlagilmaktadir.

Hiimanist (babacan) liderligin yardimseverlik ve moral boyutlarinin is tatmini konusunda
olumlu etkileri saptanmistir. Bu tip liderlik dogu {ilkelerinde, Tiirkiye de dahil olmak
tizere kolektivist kiiltiirlerde izleyicilerin davranis ve yaklasimlar1 adina olumlu etkiye

sahiptir.

Tiirkiye’deki aragtirmalar hiimanist (babacan) liderligin is ortaminda etkili bir yonetim
araci olabilecegini gostermistir. Geleneksel Tiirk 1§ ortam1 hiimanist (babacan) liderligin
uygulanabilir bir yonetim stratejisi olarak ortaya ¢ikmasina neden olabilen yiiksek gii¢

mesafesi ve kolektivist degerlere sahiptir (Cerit, 2013 : 842).
2.4.1.6. Liberal Liderlik

Bu yonetim tarzi liderin tecriibesinin, yetkinliginin ve bilgisinin az olmasi nedeniyle ya
da liderin ilgisizligi nedeniyle gézlemlenir. Cift yonlii olmakla birlikte lider ve izleyici
arasinda minimum diizeyde iletisim ve etkilesim s6z konusudur. Lider ana hedefi koyar,
kaynaklari belirler ve paylastirir. Izleyiciler kendi inisiyatifleri ile plan, program yaparlar

ve uygulamaya koyarlar.
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Liderler, var olan yonetim yetkisini hemen hi¢ kullanmazlar, zaman zaman sorumluluk
almaktan da uzak dururlar. Izleyicileri arasinda gorev ve sorumluluk dagitimi da
yapmazlar. Orgiitte oto kontrol ile isler yiiriiyebilir. izleyiciler 6rgiit i¢inden istedikleri
kisilerle etkilesimde bulunabilir, grup kurabilirler. Boylesi serbesti igerisinde
yaraticiliklarini kullanabilir, deneyimleri ile kisisel gelisimlerine katkida bulunabilirler.
Liderler sadece onlara danisildigy, izleyicilerin ¢ézemedigi durumlarla karsilasildiginda
ortaya ¢ikarlar. Kendilerini de orgiitiin bir parcasi, izleyicilerden biri olarak goriirler ve
zorunlu durumlar disinda izleyicilerine emir buyurmazlar. Onlarin kendi kendilerini

motive etmeleri yoniinde calisirlar.

Izleyicilerin bilgili ve islerinin ehli oldugu durumlarda liderin miidahalesi olmaksizin
islerin ylirimesi miimkiindiir. Ancak izleyiciler arasinda uyusmazliklar ve anlagmazliklar
oldugunda, ¢dziimlemek zordur. Orgiit iginde, Orgiit basarisini gozetmeksizin sadece
bireysel basarilara odaklanmalar gozlemlenebilir. Belirli bir otorite ve kontrol
hissetmediginde oOrgiit i¢inde farkli farkli olusumlar, amaglar gelisebilir bu durum

olagantistii durumlarla karsilasildiginda orgiite zarar verebilir.
2.4.1.7. Biirokratik Liderlik

Lider bir iist kurulca goéreve getirilmistir. Hiyerarsik diizene, disipline, kurallara,
yonetmeliklere 6nem verir, memur psikolojisi ve zihniyeti ile hareket eder ve kararlar
alir. Orgiitteki gorev ve sorumluluklar onceden kurallarla belirlenmistir. Bunlara
uymayanlar uyarilirlar. Yonetim ve karar alma siireclerini de bu kurallar sistemi i¢inde
yiiriitiirler. Isin basindan sonuna ¢ok iyi diizenlendigi, her seyin oturmus ve degismez
oldugu orgiitler i¢in uygun bir liderlik tarzi olabilir. Yaraticilik ve yenilik ile bagdagmaz.
Kisi degil 15 odakl1 bir yonetim tarzidir. Lider izleyicilerinden ¢ok onu o makama getiren

yonetim kurulu, ortaklar ile ilgilidir.
2.4.2. Cagdas Liderlik Tarzlar

Liderlik tizerine yapilan arastirmalar devam ettik¢e, arastirmacilar liderlik tarzlarinin
egitim durumu, ¢alisma siiresi, rekabet kosullari, orgiitiin 6ncelikleri, i¢ginde bulunulan
kosullar vb. durumlardan da etkilendigini, liderlik i¢in tek bir dogrudan s6z etmenin
miimkiin olmadig1 goriisiine varmiglardir. Bu nedenle geleneksel liderlik tarzlarinin

yaninda asagidaki ¢agdas yaklagimlardan da s6z etmek gerekir. Cagdas Liderlik tarzlari:
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e Karizmatik

e Transaksiyonel (Etkilesimci)

e Transformasyonel (Doniisiimcii)
e Stratejik Liderlik

e Otantik Liderlik

2.4.2.1. Karizmatik Liderlik

Ilk olarak Amerika’da 1960-70 yillarinda arastirilmaya baslanan bu liderlik tarzi,
giinimiizde de Onemini korumakta ve bir ¢ok arastirmaya konu olmaya devam
etmektedir. Bu siirecte, psikoloji, sosyoloji, tarih, yonetim, siyaset bilimi gibi farkli
disiplinlere aragtirma konusu olmustur. Kokeni Yunan Uygarligina dayanan karizma

kavramini sosyal bilimlerde ilk telaffuz eden kisi Max Weber’dir.

Alman sosyolog Weber’e gore 3 tip liderlik vardir. ilki yasal ya da yetkilendirilen
(rational - legal), (biirokraside oldugu gibi), ikincisi; geleneksel (traditional) ya da
aileden, soydan gelen, (monarside oldugu gibi) ve sonuncusu da karizmatik olan yani
izleyicileri tarafindan kabul géren, olaganiistii yetenekleri olduguna inanilan liderliktir.
Karizmatik lider, geleneksel liderlik de oldugu gibi adeta kiilt durumundadir. Ancak
ondan farkli olarak karizmatik liderlikte liderin giicii kadar izleyicinin giicii de 6nemlidir.
[zleyicinin inand1g1, giivendigi ve etkilendigi siire kadar liderlik devam eder. (Kellerman)
(¢evirimigi:  https://hbr.org/2009/02/what-charisma-really-is-and-is;  erisim tarihi:
08.01.2016)

Karizmanin bir sihir, bir olagan iistii gii¢, bir dogal yetenek, oldugunu anlatan pek ¢ok
tanimlamalar yapilmustir. {lk olarak siyasal alanda kullanilan bu terim sonralar1 ydnetim
alanindan kullanilmaya baslanmistir.  Karizma iizerine bir ¢ok farkli goriis ortaya
konmus, kimisi liderligin 6grenilebilecegi ancak karizmanin bir liituf oldugu, kimisi
karizmanin da gelistirilebilecegini, kimisi ise karizmanin bireysel bir sey degil |,

izleyicilerle karsilikli etkilesimle olabilecegi sdylemislerdir.

Karizma; bir Kisi ya da bir grup insan tarafindan i¢inde bulundugu toplulukla ilgili sira
dis1 degisiklikler yapmak ve toplulugun olaganiistli performans gdstermesine yardimci
olmak adina onlar1 etkileme, ilham verme ve ikna etme yetenegidir, giictidiir seklinde

tanimlanabilir.
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Karizmanin olabilmesi i¢in rutinin digina ¢ikilmasi, olaganiistii halin s6z konusu olmasi,
istikrarsizligin olmast, kriz durumunun varligi, her zamanki yontemlerin yetersiz ya da
etkisiz kalmasi, degisimin kaginilmaz olmasi, vb. durumlar gereklidir. Béylesi durumlarla
karsilasildiginda lider ortaya ¢ikar ve iginde var olan etkileme giicii ve ilham verme
giiciinii kullanarak izleyiciler tarafindan kabul gorebilir. Buradaki kritik konu izleyicilerin
lidere sayg1 duymasi, giivenmesi ve baglilik gostermesidir. Lider etrafinda bir ¢cekim giicii

yarattig1 stirece liderligine devam edecektir.

Karizmatik liderler, iletisim i¢inde oldugu insanlarda duygusal heyecan yaratabilirler.
Ozgiivenleri, ikna yetenekleri, cesaretleri, etkileme ve degisim yaratma iizerine yiiksek
arzu ve istekleri, ¢6ziim iiretme kabiliyetler ile biiyiik idealler igin telkinde bulunabilir,
vizyon olusturabilir, ortak bir amag etrafinda onlar1 bir arada tutabilir, cesaretlendirip,

motive edebilir, onlara model olabilirler (Sabuncoglu ve Tiiz, 2013: 218-219).

Karizmatik liderin kisisel 6zelliklerini Hiiseyin Yilmaz (2011: 91) asagidaki seklide
listelemektedir.

e Kisisel Giiven

e Vizyon belirleme

e Vizyonu acik ifadelerle anlatma

e Vizyona doniik gii¢lii inang

e Sira dis1 davraniglar gosterme

e Degisimi algilama ve benimseme

e (Cevre duyarlilifina sahip olma yani g¢evresel engeller ve gerekli kaynaklar

konusunda muhakeme yetenegi kullanabilme

Karizmatik liderlik {izerine yapilan sayisiz ¢alismalardan énemli bir tanesi 1970’lerdeki
House’in teorisidir. Karizmatik liderligi 6zellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim ve
durumsallik yaklagimlarinin bileskesi bir model olarak gormiis, 6zgiiven, inang ve istek,
etkileme ve yonlendirme giiciiniin 6neminden bahsetmistir. Bass ise, basli basina bir
liderlik tarzi olarak degil, doniisiimsel liderligin bir boyutu olarak diisiinmiis ve
incelemistir. Conger ve Kanungo ise Karizmaya Atif Kurami ile kisinin kendisinin,
davraniglarinin ve ortaya koydugu vizyonun biitiiniiniin, onun, izleyenlerce karizmatik
bulunmasina neden olabilecegini sOylemistir. Shamir House ve Arthur’un Benlik

Kavrami ise House’in modeline cok benzemekle birlikte ek olarak motivasyonel
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siireglerden de bahsetmektedir. Meindl’in Karizmaya Sosyal Bulagsma Yaklasimi ise
liderin karizmatik etkisinin izleyicilerinin birbirlerinin arasindaki etkilesim giiciine bagl
oldugunu soylemektedir. Yani, bireylerin tek basinayken disa vuramayacaklari seylerin,
bir baskasinin tepki gdstermesi ile acia c¢ikacagini iddia etmektedir. insanlarin pek
cogunun i¢inde bastirilmig kahramanca bir sosyal kimlik oldugunu ve tepkilerini diga
vuracak derecede siddetli bir olayla yiiz ylize geldiklerinde bu kimligin su yiiziine
ciktigini, bu hareketi ortaya cikaran seyin ise lider ve onun ideolojisi oldugunu
savunmaktadir. Diger karizma kuramlarindan farkli olarak bu kuram, liderin kim
oldugundan ¢ok, reaksiyon gostermelerine neden olan sorunun varligindan ve onu
¢dzmek icin &n plana ¢ikan birisinin oldugundan bahsetmektedir. isi sahiplenip ortaya
¢ikan kisiye yeterince ilgi gostermeyen izleyenlerin, onun yerine daha cazip bulduklar

baska bir kisiye de yonelmeleri olasiligi da vardir (Erkutlu, 2014: 102-103).

Karizmatik liderin insanlar etkileyip harekete gecirme, vizyon olusturma, giidiileme, vb
davraniglarin1 yaparken bireysel diisiincelerden siyrilip grup - varlik bilincinde olmasi ve
toplam fayday1 diisiinerek hareket etmesi onemli bir konudur. Saglikli olan davranig
biitiiniin iyiligi i¢in degisimi baglatmak, izleyicilerinin katilimini ve onay1 almak, onlari
stirecin i¢ine dahil etmek, mevcut durumdan ¢ok daha iyi bir performans gostermek ve

bu agamalarda izleyicilerini de giidiiliiyor olmaktir.

Izleyicilerinin ihtiyaglarinin farkinda olma, onlarin becerilerini gelistirmeleri konusunda
desteke¢i olma, sosyal ¢evreye duyarlilik gésterme, risk alirken sorumlulugunu iistlenme,
alisilmisin disinda davranma, kaliplardan, rutinden uzaklasma seklindeki davraniglar

izleyenleri olumlu etkileyen davraniglardir.

Karizmatik addedilen lidere izleyiciler giiven duymakta, sundugu vizyonu, misyonu
icsellestirip, sahiplenmekte, radikal degisim hareketlerini kabullenmekte, yetki
istlenmekten memnun olmakta, inisiyatif ve aksiyon alma egilimleri artmakta, 6zgliven

ve yeterlilik duygusu gelismekte ve tiim bunlarin sonucunda is tatmini olusmaktadir.
2.4.2.2. Etkilesimci Liderlik

Literatiirde Transaksiyonel, etkilesimci ve silirdiriimcti gibi farkli isimler ile yer

almaktadir. Bu ¢calismada etkilesimci liderlik basligi ile agiklanacaktir.
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Etkilesimci liderligin esas1 performansa dayali odiillendirme, kural ve isleyislerden
sapmalar1 arastirma, kusursuz eylemlerde bulunma gibi davraniglara dayanmaktadir.
(Egriboyun, 2015: 74 ). Arslan (2013: 171), yapimin ve hedeflerin net ve agik oldugu,
isgorenlerin resmi sozlesme sartlarina uygun davrandigi, ¢evresel belirsizligin ve degisim
ihtiyacinin ¢ok diisiik diizeyde oldugu orgiitlerde bu tarz liderligin uygun olacagini

sOylemektedir.

Bu tip liderler yetkilerini ¢alisanlarin performanslarini daha iyiye tasimasi igin
odiillendirme, statii verme seklinde kullanirlar. Etkilesimci liderler gecmisten gelen iyi
uygulamalari, performans: devam ettirme lizerine odaklanmislardir. Ge¢mis ve bugiin
arasindaki bagi koparmadan basariya ulagsmaya calisirlar. Tasarruf politikast ve/veya
durgun biiyiime politikasin1 benimsemis orgiitler i¢in etkin bir liderlik stilidir (Yilmaz,

2012: 77).

Bu tarz liderlikte lider ve izleyicileri arasinda karsilikli bagimlilik ve paylasim soz
konusudur. Amag etkinlik ve verimliligi arttirmaktir. Lider, izleyicilerinin yaraticiligi ve
yenilik¢iligi ile neredeyse hig ilgilenmez. Onceden belirlenmis hedefler ve performans
kriterlerine gore islerin yiiriimesini bekler. Belirlenen standartlardan sapildiginda aktif bir
yonetim tarzi gostererek hemen hatayr sorgular ve cezai yaptirimlarda bulunur. Basari

karsisinda ise daha pasif hareket ederek odiillendirici davraniglarinda bulunur.

Bu tip liderler bulunduklar1 sistemin i¢inden ¢iktiklari i¢in daha geleneksel yaklasim
sergilerler. Diizeni bozmadan, gerekli olan ¢ok kiigiik degisikliklerle organizasyonun
basarisim1  hedeflerler. Izleyicilerin siklikla degisen beklentilerini ve ihtiyaglarini
yakindan takip etmek bu tarz liderlik agisindan O6nemlidir. Zira sistem 06diil ve ceza

tizerine kuruludur. Liderin basaris1 bunlar1 dengede tutmakta yatmaktadir.

Literatiirde etkilesimci liderlik tarzi 3 alt boyutta incelenmektedir. Bunlar;

e Kosula Bagl Odiil

e Aktif Istisnalarla Yonetim

e Pasif istisnalarla Yonetim’dir.
Kosula Bagh Odiil: Lider amaca ulasma yoniinde izleyenleri motive etme ve
yonlendirme adina bir takim ddiiller belirler. Amaclari, hedefleri, yontemleri ve bunlara

uygun performans kriterlerini 6nceden belirler ve agik sekilde izleyenleri ile paylasir.
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Beklenen performansi gosteren izleyicilerine maddi ve manevi 6diiller sunarken, tam tersi

durumla karsilastiginda da cezai yontemlere bagvurur.

Aktif Istisnalarla Yonetim: Onceden saptanmis standartlar, kurallar ve ydntemlere
uygun hareket edilmesini bekleyen lider, bunlardan herhangi birinden ya da tiimiinde
sapmalar olmas1 durumunda miidahalede bulunur. islerin yolunda gittigi durumda
uzaktan izleyen lider problemle karsi karsiya gelindiginde aktif olarak miidahalede

bulunur.

Pasif Istisnalarla Yonetim: Bazi1 arastirmacilar bu boyuta “Birakiniz yapsinlar” ya da
“lidersizlik” boyuta da demektedir. Lider siiregiden iste aksaklik yoksa hi¢ miidahil
olmaz. izleyicilerine kars1 diisiik diizeyde ilgi ve takip s6z konudur. Motivasyonun ¢ok
diisiik fakat disiplinin ¢ok yliksek seviyede oldugu veya kendi kendini yonetmeye alismis

calisanlarin oldugu 6rgiitlerde liderler bu tarz davranislar sergilerler.
2.4.2.3. Doniisiimcii Liderlik

Bu liderlik tiirtintin ilk teorisyeni 1978 yilindaki c¢alismalar1 ile James Mc Gregor
Burns’tiir. Sonrasinda pek ¢ok arastirmaya konu olmustur. Doniisiim, degisim gegiren
orgiitler iizerine yapilan arastirmalarda siirecin i¢inde liderligin ne kadar 6nem arz ettigi
saptanmis ve dontisiimcii liderlik kavrami ortaya ¢ikmistir. Doniistimcii liderlik; reformu,
gelecege doniikliigii, yeniligi ¢agristirir. Etkilesimci liderden farkli olarak izleyicileri ile
birebir iligkiler kurarak onlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmaya, kisisel gelisimlerine
yardimer olmaya calisirlar. Orgiitin amaglar1 ile kisisel amaglar arasinda bir bag
yakalayarak izleyicilerin “nasil daha basarili olabilirim?”, “ performansimi nasil
arttirabilirim?” gibi sorularla daha katilimci, yaratict ve lretken olmalarma katki
saglarlar. Orgiitle bireysel amaclar1 uyumlandirarak verimliligi iyilestirme yolunda adim

atmuis olurlar.

Doniisiimcii liderler, orgiit i¢in degisimin 6neminin ve kendilerinin de degisimin bir
parcas1 olduklarmin farkindadirlar. Bu nedenle izleyicilerine karsi duyarhdirlar ve onlari
etkileme kabiliyetine sahiptirler. Doniislimiin ve degisimin gerekliligi konusundaki
kararliliklari ile risk almaktan ¢ekinmemek, karsilasilabilecek problemler karsisinda aktif
bir rol sergilemek, kaliplarin ve yargilarin disinda bakis acis1 getirmek ve bunu tiim 6rgiite

ilham verici bir sekilde benimsetmek, degisim ve doniisiimiin geregi konusunda inang
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asilamak, onlarin glivenini ve katilimmi kazanmak, Orgiitte yliksek motivasyonu
yakalamak bu liderligin vasiflarindandir. Bu tarz liderler agik ve ilgi ¢ekici bir vizyon
saptayarak, kars1 tarafi ikna eder ve vizyonu sahiplenmelerini saglar, rol model olma

yoluyla degisime 6n ayak olurlar (Y1lmaz, 2012: 79-81).
Doniisiimcii liderligin 4 boyutu bulunmaktadir.

Ideallestirilmis Etki veya Karizmatik Liderlik: Liderlik siirecinde liderin sergiledigi
davraniglar neticesinde liderin yarattif1 etki ve lidere izleyenleri tarafindan atfedilen

nitelikler toplamidir. Bu nedenle iki alt boliim olarak da incelenmektedir.
Ideallestirilmis etki (davranis)
Ideallestirilmis etki (atfedilen)

Liderin kisisel 6zellikleri ve yetenekleri ile baglilig1 arttirma becerisidir. Liderin; vizyonu
olusturma, hedefleri, politikalar1 belirleme siirecinde, etkilesimde bulundugu izleyenleri
tizerinde biraktig1 takdir, saygi, ilham kaynagi olma, rol model olma, hayranlik
uyandirma, giivenilir olma, baglilik yaratma gibi 6zelliklerinin biitiiniidiir. Ideallestirilmis
etki de denilen doniisiimcii liderligin bu yonti ile izleyenler tizerinde ¢ok yiiksek seviyede

motivasyon saglanmaktadir.

Déniistimceii liderlik siirecinde karizma gereklidir ancak tek basma yeterli degildir

(Yi1lmaz H., 2011: 81).

Zihinsel Tesvik veya Entelektiiel Uyarim: Liderin; Orgiitte doniisiimiin, degisimin,
reformun ortaya ¢ikma stlirecinde izleyenlerini tesvik etmesi, yeni metotlar ve tekniklerle
performansi yukari tasima konusunda onlar1 cesaretlendirmesi, degisimi ve doniisiimii
benimsetmesi, onlarin eksiksiz katilimini  saglamasi, onlarin  potansiyellerini

kullanmalarini, yeni bakis agilar1 gelistirmelerini, yeni yontemler, ¢éziimler getirmelerini,

yaraticiliklarini kullanmalarini saglamasidir (Aslan, 2013: 176; Bolat, 2011: 165).

Bir baska deyisle lider, izleyicilerine bir 6grenme firsati olusturarak, sorunlarma
kendilerinin ¢6ziim bulmalarin1 saglamaya ve bu seklide onlar1 bir lider haline getirmeye

cabalar (Y1lmaz H., 2011: 83).
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Bireysel Diizeyde ilgi: Etkilesimci liderden farkli olarak déniisiimcii lider, izleyicilerinin
her biri ile ayr1 ayri, farkli ama adil bir sekilde temasta olur. Onlarin yeteneklerini,
ihtiyaclarini, beklentilerini, amaglarini irdeler, onlar1 dinler. Onlara cesaret asilar,
kendilerine giiven duygusu gelistirmelerini, kaliplarindan ¢ikmalarini, 6grenmeye ve
gelisime hazir ve agik olmalarint saglar. Kisinin takdir edilmesi, dinlenmesi, birey
oldugunun hissettirilmesi onlarin motivasyonunu arttiracak ve daha iistiin performans

ortaya koymalarina yardimci olacaktir.

Izleyicilerin &nceden saptanmis orgiit amaglarina uyum gostermesi yerine, liderin her
bireyin yeteneklerini Orgiitiin amaclarina gore uyarlamasi yontemi izleyenlerin isi
benimsemesini, sahiplenmesini, yetki devrinin gerceklesmesini, karsilagilacak

problemlerin ¢6ziimiiniin daha kolay olmasin1 saglayacaktir.

Ilham Verici Motivasyon: Bu boyut liderin vizyon ve misyonlar1 yerine getirmek igin
kurgulanan yenilik¢i metotlar ve yollar konusunda izleyenlerini ikna etmesini, onlara
ilham vermesini igermektedir. Liderinden ilham alan, ondan etkilenen, ona giivenen ve
inanan izleyici orgiite olacak katkis1 konusunda ¢ok daha istekli ve gayretli olacaktir.
Onlarin  kabuklarim1  kirmalarina, yeni bakis acist gelistirmelerine, Ogrenmeye,
sorgulamaya, katilima, sorumluluga, daha yiiksek performans ortaya koymaya hevesli

olmalarina yardimci olacaktir.

“Doniistimcti liderligin birkag zayif yoniiniin olmasi disinda genel olarak arastirmacilar
tarafindan ragbet goren giincel bir modeldir. Liderlik siirecinde izleyicilerin dnemini
vurgulamasi, geleneksel donilisimcii modellerin  6niine ge¢mesi ile izleyicilerin
biiylimesini igerecek sekilde liderligi genisletmesi, ahlaki kurallara ve degerlere saglam
vurgu yapmast olumlu 6zellikleridir. Cok Faktorlii Liderlik Anketi (CFLA) kullanilarak
yedi alanda 6l¢iim yapilir. Bu yedi alan sunlardir: ideal tesir (karizma), ilham verici
motivasyon, entelektiiel diirtii, bireysellestirilmis anlayis, kosullu 6diil, dislayici yonetim

ve serbest birakiciliktir (Northouse, Kasim 2014: 214).
2.4.2.4. Stratejik Liderlik

Liderlik tiirlerinin i¢indeki en spesifik ve en karmagik olanidir (Yilmaz H., Nisan 2011:
96). “Stratejik Liderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran en belirleyici farklardan birisi;

orgiitlin her seviyesinde liderlik yerine sadece Orgiitiin en tepesindeki liderligi ele
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almasidir. Digeri ise lider-izleyen arasindaki iliskiler yerine sadece yonetici islerine

odaklanmasidir” (Yilmaz H., 2011: 97).

Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinin farkinda olarak firsat ve tehditleri iyi analiz etmesi, ileriyi
gorebilmesi, gecmisle bugiin arasinda bag kurabilmesi, giiclii ve zayif yanlarini bilerek,
belirsizlik ve kaos ortamlarinda orgiit i¢in yeni yol haritalar1 ¢izebilmesi, etkili iletisim
kurabilmesi, ikna etme yetenegi, planlama kabiliyeti, karar alma yetenegi, yetkilendirme
yapabilmesi, esnek hareket edebilme 6zelligi, risk alabilme becerileri liderin sahip olmasi

gereken niteliklerdir.

Gliniimiiziin degisken ortaminda geleneksel liderlik anlayisi yetersiz kalmaktadir.
Stratejik liderlik anlayisi ile hareket eden orgiitlerin alti adimda liderligi uygulamaya
koymalari miimkiin olacaktir. Bunlar; stratejik kurgu veya vizyon belirleme, stratejik
konum belirleme, stratejik kadro olusturma, stratejiyi uygulamaya koyma, stratejik kiiltiir

olusturma ve yayma, stratejik kontroldiir (Yilmaz H., 2011: 99).
2.4.2.5. Otantik Liderlik

Pozitif psikoloji akiminin getirdigi ¢aligmalarla 1990’larda ortaya ¢ikan yeni bir liderlik
yaklasimudir. Kiiresel rekabetin hiikiim siirdiigli ortamda orgiitlerin degisen kosullara ve
ithtiyaglara cevap verebilmesi i¢in insan kaynagini ¢ok iyi yonetmesi gerekmektedir. Bu
asamada lidere biiytik gorev diismektedir. Gilinlimiizde liderin pozitif olmasi, samimiyeti,
seffafligi, giiven telkin etmesi, etik olmas1 gibi 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Otantik
olma kisinin duygusal, biligsel, anlamda kendini bilmesi ve buna paralel ve bunu yansitan
sOylemler ve davraniglar sergilemesidir. Otantiklik, kisinin kendisine kars1 diiriist
olmasini bir mecburiyet haline getirmek yerine, kisinin ger¢cek duygularini, isteklerini ve

egilimlerini 6zgiirce ifade etmesini saglar (Erkutlu, 2014: 106).

Otantik liderler diistindiikleri, sdyledikleri ve uyguladiklar ile tutarli, seffaf, calisma

ortamina olumlu duygular yayan, diiriist addedilen ve saygi duyulan liderlerdir.
Otantik Liderligin Bilesenleri;

Oz farkindalik: Liderin giiclii ve zayif yonlerini bilmesi, yeteneklerinin, duygusal
Ozelliklerinin, bilgi seviyesinin, tecriibelerinin, potansiyelinin, farkinda olmasi ve bunlar1

gelistirme siirecidir. Oz farkindaligi yiiksek olan liderler daha giivenilir, samimi
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davraniglar sergilerler. Yarattiklar1 gliven duygusunun etkisi ile izleyenleri ile daha iyi bir

etkilesim i¢in bulanabilirler.

Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme: Oz farkindaligi olan lider karar alma
asamasinda ihtiyaci olan bilgileri temin edecegi kaynaklarin da farkinda olacaktir. Farkli
kaynaklardan edindigi bilgileri tarafsiz olarak analiz edebilecek, yorumlayabilecek,

objektiflikten uzaklagsmadan diiriistliik sinirlar1 i¢inde karar alabilecektir.

Icsellestirilmis Ahlak Anlayisi: Liderin 6z degerleri, tercihleri ve ihtiyaglari ile uyumlu
davraniglar i¢inde bulunmasi durumudur. Etik ve ahlaki kurallar 6l¢iisiinde hareket

etmesidir. Bu yaklagimin etkisi tiim orgiitiin havasini etkileyecektir.

iliskilerde Seffaflik: Liderin kim oldugunu bilmesi, olumlu yanlarini oldugu gibi kars1
tarafa hissettirmesi, olumsuz yanlarini torpiilemeye ¢alismasi, kendini disipline etmesi ve
seffaflik ve diiriistlikle olumlu duygu ve davraniglari karsi tarafa da gecirebilmesi

durumudur.

Otantik liderlerin oldugu orgiitlerde oOrglitsel baglilik, motivasyon ¢ok yiiksek
boyutlardadir. Ciinkii bu tarz liderler olumlu duygular, giiven ve saygi yaratirlar. Bu
kavramlar ise orgiite iyimserlik, esneklik, mutluluk olarak yansimaktadir. Giiven telkin
eden, pozitif iletisim ve davranis i¢cinde olan lider Orgiitte iyimser bir havanin var
olmasma neden olacaktir. Ayrica karsilagilabilecek beklenmedik problemlerde
izleyenlerinin destegini arkalarinda hissederek ihtiyag duyulan degisiklikleri yapabilecek
herhangi bir direngle karsilasmayacaktir (Erkutlu, Kasim 2014: 105-115).

2.4.2.6. Hizmetkar Liderlik

Literatiirdeki liderlik tarzlarmmn iginde yeni bir tarzdir. Insan kaynagmmn 6nemli oldugu
giinlimiizde orgilitlerde c¢alisanlarin performanslarinin gelistirilmesi, potansiyellerinin
aciga cikarilmasi, onlarin motive edilmesi, orgiitsel bagliligin yaratilmasi konulart 6nem

arz etmektedir.

Orgiitiin hedefledigi verimlilik, karlilik, vb sonuglarmi yakalamak, izleyenlerinin
performanslarini yiikseltmek gibi konularda liderin hizmet veren roliinde oldugu bir

liderlik tarzidir.
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Bu tarz liderler, ortak c¢ikarlar1 her seyin {izerinde tutarak, giiven ve ahlaki ilkeler
dogrultusunda hem orgiitiin 1iyiligi hem de orgiitiin etkilesimde bulundugu diger
orglitlerin ve kurumlarin 1iyiligi ve faydasi i¢in verici, hizmetkar davraniglar igerisinde

olurlar.

Hizmetkar liderligin belli bash 6zellikleri: (Erkutlu, 2014: 127-128; Northouse, 2014:
248)

e Dinleme becerilerinin yiiksek olmasi

e Empati kurabilmek

e Ortam1 ve ¢evreyi iyilestirme arzusuna sahip olma
e Oz farkindaliga sahip olma

e Ikna etme yetenegi olma

e Kavramsallastirma

e  Ongorii sahibi olma

e Hizmet verme odakli olma

e Topluluk olusturma ve insanlar1 gelistirmeye adanmigliktir.
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UCUNCU BOLUM: MOTiVASYON KAVRAMI VE KURAMLARI

3.1. Motivasyonun Tanimi

Tirkgede glidiilenme ve isteklenme olarak da ifade edilen motivasyon Serinkan’a gore
(2012: 159) kisiyi harekete geciren ve onun hareketlerinin yoniinii tayin eden, diisiinceler,
umutlar ve inanglardir. icten ve distan uyaranlar yoluyla yonii, giicii, dncelik sirasi

belirlenir.

Motivasyon liderin ve liderlik tarzlarinin dogasinda vardir ve genel olarak davranislar
hedefe yonelik kurgulamak olarak tanimlanabilir. Buble, Juras ve Matic (2014: 166)
davraniglarin harekete gecirmek ve yon vermek olarak iki yonden kurgulanacagindan

bahsetmektedir.

Serinkan (2012: 159)’a gore eger isgoren belirli amaglar1 gergeklestirmek igin biitiin
yetenegini, bilgisini ve enerjisini isteyerek harciyorsa bdylesi bir durumda

motivasyondan s6z edilebilir.

Arzu, istek, amag, hedef, ihtiyaglar, diirtii, giidii, egilim, davranis, ¢ikar, se¢me, tercih,
irade, hirs, korku, 6zlem, idrak, tutum, heves, tesvik, imrenmek, basari, ihtiras, moral,
ilgi, niyet, emel, tutku gibi bir cok kavram motivasyonun tanimi igerisinde yer aldigini
sOyleyen Sahin (2004: 524-525), kisinin eyleminin yoniinii, giiciinii ve dncelik sirasini
belirleyen i¢ veya dis bir uyaricinin etkisiyle harekete gegmesinin motivasyonla ile ilgili

oldugunu belirtmektedir.

Gilniimiizdeki siddetli rekabetin var oldugu ve neredeyse islerin biiyiik boliimiiniin
otomatize edildigi ortamlarda ¢alisanin iginde bulundugu orgiitii benimsemesi, kendini
ve yaptig1 isi onemsemesi ve verimli olabilmesi isletmeler i¢in 6nem arz etmektedir.
Liderin bagarisi, onun, izleyenlerini etkilemesi, gilidiilemesi, Orgiit amaglar ile
izleyenlerin amaglarini uyumlu hale getirmesi ile miimkiindiir. insanin ihtiyaglarini
karsilamak icin harekete geg¢mesi, eylemde bulunmasi gilidilenme veya motivasyon

olarak adlandirilmaktadir.

Psiko-sosyal bir varlik olan insanlarin ihtiyaglari ve beklentileri zaman igerisinde
degiskenlik gosterdigi gibi, insandan insana da farklilik gostermektedir. Bu karmagsik

stireci yonetmek liderin basarisinin bir 6l¢iitii olmaktadir. Kalite, yeni {iriin gelistirme,
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stratejiyi kurgulama, hedefleri ve politikalar1 belirleme, etkin ve verimli olma gibi
hedeflerin, onceliklerin ve aksiyonlarin tiimiinde insan unsuru ve onun motivasyonu géz
ard1 edilmeden hareket etmek gerekmektedir. Yapilan isler standartlastiginda, calisanda
ise kars1 yabancilagma, biiyiik orgilitlerde veya lider ile izleyen arasindaki mesafenin agik
oldugu orgiitlerde c¢alisanlarda kendini Onemsiz hissetme, isi benimsememe gibi

durumlarla karsilasilmaktadir.

Calisanlarin onlardan beklenen kalitede ve miktarda is ¢ikarabilmeleri igin bireysel
ozelliklerine ve beklentilerine dikkate etmek, onlarin bireysel amaglarini Orgiitiin
amaglarina uyumlu hale getirmek, onlar1 amaclar dogrultunda yonlendirmek ve bunu
stireklilik arz edecek sekilde yapmak icin gerekli motivasyon araglarini kullanmak

gerekmektedir.

“Bir orgilitiin isgorenlerini gorevlerini yapmaya giidiilleme sekli, Orgiitiin yonetim
bicimine, i¢inde yasadigi ¢evreye, bu ¢evreden alip kullandig kiiltiirel degerlere gore
degisiklik gosterir. Isgorenleri motive etmek igin sadece bir tek teknik yoktur. Uygulanan
motivasyon tekniginin isgorene uygun olup olmamasi séz konusudur. Bir isgérene uygun
gelen bir teknik, baska bir is gérene uygun olmayabilir” (Ergiil, 2005: 69). Kisisel ve
orgiitsel degiskenlerle motivasyon siirecini yonetmek i¢in bir takim faktorlere dikkat

etmek gerekmektedir. Bunlar;

o Kisisel farkliliklara gore ¢alisan ile isin uyumunu kurgulamak,

e (Calisanlarin amaglar1 6ziimsemelerini ve benimsemelerini saglamak i¢in seffaf ve
acik iletisimde olmak,

e lletisimi geri bildirimlerle siirekli kilmak,

e Qdiilleri ¢alisan &zelliklerine, beklentilerine ve performanslarma gore ayarlamak

ve bunu adil bir sekilde yliriitmek seklinde siralanabilir.
3.2. Motivasyon Araclari

Onem siras1 orgiitten drgiite, toplumdan topluma, kisiden kisiye degisiklik gdsterebilen

ic temel motivasyon aracindan s6z etmek miimkiindiir. Bunlar;

e Ekonomik araglar,
e Psiko-sosyal araglar

e Orgiitsel ve yonetsel araclardir.
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Ekonomik motivasyon araglari olarak; ise uygun iicretlendirme, primli licretlendirme, kar

pay1 verme, ddiillendirme, yan haklar verme gosterilebilir.

Psiko-sosyal motivasyon araglarina ; bireyin kendini saygin, giivende, orgiit i¢in degerli,
fikirleri dinlenen, performansi ve kariyer plani izlenen bir ¢alisan olarak hissedecegi

ortamlarin yaratilmasi gosterilebilir.

Orgiitsel ve yonetsel araglar ise 6rgiit ve ¢alisanin amag birliginin olmas, iletisimin seffaf
ve saglikli olmasi, hedeflerin, beklentilerin agik ve net anlatilmis olmasi, calisan-is
uyumunun saglanmis olmasi, adil bir yonetim anlayisinin hakim olmasi, ddiillendirme
sisteminin iyi kurgulanmasi, ¢alisanin yetkilendirilmesi, calisanlarin kariyer, egitim,
gelisim planlarinin var olmasi ve takip ediliyor olmasi, terfi olanaklarinin varligi,
calisanin fikirlerini paylasabilme ve kararlara katilabilme imkaninin olmasi, ¢alisana geri
bildirimin bulunmasi, ¢alisma ortaminin uygun olmasidir (Unsar, Inan ve Yiiriik, 2010;

251-253).
3.3. Motivasyon Teorileri

Onceleri ¢alisanlarin isini sevmedigi ve sadece ekonomik nedenlerle calistigi diisiincesi
hakim iken, zamanla yapilan ¢alismalarla igsel ve digsal bir takim faktorlerin galisani
etkiledigi sonucuna gelinmistir. Bu konu iizerinde ¢alisan pek cok teorisyen, bireyin
davraniglarini etkileyen nedenleri ve siirecleri arastirmistir. Bu yaklagimlarin bir kismi
kisinin igsel faktorlerin etkisi ile diger kismi ise dissal faktorlerin etkisi ile motive
oldugunu savunmaktadir. Literatiirde i¢sel faktorlerin etkisini savunan teorilere “Kapsam
Teorileri” de denilmektedir. Digsal faktorlerin etkisini savunan yaklagimlara ise “Siireg
Teorileri” ad1 verilmektedir. Ilk siire¢ kisiyi giidiileyen igsel diirtiileri, duygu, diisiince,
algi, arzu ve istekleri arastirirken digeri ¢evre kosullarinin giidiileme {izerine etkilerine

odaklanmustir.
3.3.1. Kapsam teorileri

Bu teoriler kisinin davraniglarina etki eden kisisel faktorlerin neler oldugunu saptamaya
caligmistir. Etki eden igsel faktorler tespit edildiginde bunlara yonelik ¢alismalarla kisi

harekete gecirilebilmekte, orgiit amaclarina gore yonlendirilebilmektedir.
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3.3.1.1. Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi Kuram

Bu kurama gore insanin davranislarini belirleyen en 6nemli faktor ihtiyaglardir ve bu
ihtiyaglar belirli bir siraya gore onem arz etmektedir. En alt kademedeki ihtiyag

giderildiginde bir iistteki ihtiyaca gore kiginin davranislar etkilenecektir.

Ihtiyaglar bes ana grupta toplanmaktadir.

KENDINIZ 5.&ademe
TAMAMLAMA
IHTIYACI

KENDINIGOSTERME  4.&Kademe

IHTIVACI

SOSYALEHTIYAGLAR 3.iKademe
GUVENLIK 2.Kademe
FiZYOLOJIK 1.Kademe

Sekil 7: Maslow Ihtayaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Tamer Kogel, (2014): Isletme Yoneticiligi, 15. Baski, Istanbul: Beta Yayinlar::
735

Fizyolojik Thtiyaclar: Fizyolojik diirtiller adi da verilen bu ihtiyaglar giderilmezse kisiyi
zorlamakta ve diger tlim ihtiyaglarin 6nemi ortadan kalkmaktadir. Baslicalari; aglik,
susuzluk, uykusuzluk, yorgunluk, sekstir. Gereksinim sona erdiginde artik motive edici

unsur olmaktan ¢ikacaktir.

Giivenlik Ihtiyaclar1 : Fizyolojik ihtiyaglarda oldugu gibi giivenlik ihtiyac1 bas
gosterdiginde kisinin davranislar1 etkilenmekte, ihtiyacin giderilmesi en oncelikli ve
onemli konu haline gelmektedir. Istikrar, giiven duyma, kaostan uzak olma, diizen i¢inde

olma istegi bu kategoriye girmektedir. Ciddiyet arz edecek boyutta istikrarsizlik, kriz,
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savas, dogal afet, vb durumlari disinda bu kademe tek basina kisinin motivasyonuna etki

etmemektedir.

Sosyal Thtiyaclar: Bir gruba dahil olma, sevilme, sevme, dostluk kurma gibi sosyal
beklentiler bu kategoriye girmektedir. Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 ortadan

kalktiginda sosyal iliski icinde olma ihtiyaci bas gosterecektir.

Kendini gosterme (Sayginlik) fhtiyaci: Oz saygi ihtiyaci, kendine giiven, basari
gosterme, yeterlilik, taninma, bilinme, 6z yeterlilik, sayginlik, statii sahibi olma, gii¢

sahibi olma ihtiyaclar1 bu kademedeki ihtiyaglara girmektedir.

Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Potansiyelini ortaya koyma, kendini gerceklestirme,
yaraticiligini ortaya ¢ikarma gibi beklentiler bu kademededir. Ancak diger dort ihtiyag
kademesinden farkli olarak hicbir zaman beklentileri tamami ile gergeklestirmek
miimkiin olmamaktadir. Maslow, son kategorideki ihtiyaglari doyuma ulagtirma isine
“gelisim glidiilenmesi”, diger dort kademeye ise “eksiklik giidiilenmesi” tanimini
kullanmistir. Teorisyene gore kendi potansiyelini ortaya ¢ikarma noktasindaki birey,

disardaki faktorlerden degil i¢sel faktorlerden motive olacaktir.

Bu yaklagima gore her bireyin beklentileri birbirinden farklidir ve ihtiyaglarin tamamu ile
giderilmesi miimkiin degildir. Maslow, gereksinimlerin bir sira diizen icermekle beraber
bir sonraki basamaga ge¢mek icin bir onceki gereksinimin tam olarak giderilmesinin

zorunlu olmadigini ileriye stirmiistiir.

Temel gereksinimler cogu insanin bilingaltindadir ve kisi farkina varmadan bu
gereksinimlere gore farkli davranislar sergileyebilmektedir. Herkes i¢in ayn1 hiyerarsiden
soz etmek de miimkiin olmayabilmektedir. Bir birey igin saygi ve sevgi beklentisi

fizyolojik ihtiyaclarindan daha 6n plana ¢ikmig da olabilmektedir.

Yonetici agisindan bakildiginda bireyin ihtiyaglar hiyerarsisi motivasyon araci olarak
kullanilabilir ancak birey sahip olduklarimi korumak ihtiyacindan ¢ok sahip olmak
istediklerine odaklanacagindan, yoneticinin bu ihtiyaglar1 saptayip, giderme konusunda

calisaninin davraniglarini yonlendirmesi dogru olacaktir.

Bu teori yalinligi, anlasilirligi ile en ¢ok bilinen motivasyon teorisidir.
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3.3.1.2. Alderfer’in ERG Kuram

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminin yeniden yorumlanmis halidir. Maslow’un
kuram1 daha genel bir kuramken, Alderfer orgiitteki insan ihtiyacina yonelik bir uyarlama
yapmaya calismistir (Ozer ve Topaloglu, 2012: 90). Alderfer gereksinimleri ii¢ baslkta;
Varolus (Existence), Iliski Kurma (Relatedness), Gelisme (Growth) olarak toplamustir.
Bu nedenle ERG kuramu olarak literatiirde anilmaktadir. Yine ihtiyaglar sirasindan
bahsedilmektedir. Once alt seviyedeki ihtiyaclar giderilmeli sonra iist seviyedeki

ihtiyaclara gecilmelidir.

Varolus Gereksinimi : Kisinin varligim siirdiirebilmesi icin gerekli olan fizyolojik ve

giivenlik ihtiyaglarini igermektedir.

fliski Kurma Gereksinimi: Maslow’un sosyal ihtiyaglar ve sayginlik ihtiyaglarina
karsilik gelmektedir. Bireyin duygu ve diigiincelerini paylagsma ve karsisindan bunlarla
ilgili geri doniigleri alma beklentisinde olmasidir. Alderfer bu ihtiyacin diiriist, dogru

etkilesimle giderilecegini sdylemektedir.

Gelisme Gereksinimi: Maslow’un kendini tamamlama, gerceklestirme ihtiyaci ile
saygmlik ihtiyacinin birlesimidir. Insanin potansiyelinin gelisimi ile ilgili gereksinimler

bu kategoriye girmektedir.

Alderfer’e gore ilk iki kademedeki ihtiyaglar tatmin edildiginden artik bir sonraki
kademedeki ihtiyaglar daha 6nemli olacaktir. Ancak gelisme gereksiniminin tatmin

konusu devamlilik arz edecektir. Yani kisi daha fazlasini isteyecektir.
3.3.1.3. Herzberg’in Cift Etmen Kuram

Ihtiyaglar hiyerarsisi kuramindan sonra en ¢ok bilinen kuramdir. Bu kuram da Maslow ve
Alderfer gibi ihtiyaglarin motivasyonu tetikledigini savunmaktadir ve ¢alisma
yasamindaki motivasyon konusunda sonraki arastirmalari tetikleyen bir ¢alismadir.
Herzberg, yaptig1 kapsamli arastirmada ¢alisanlart motive eden seylerin is ile dogrudan
alakali, basarma, sorumluluk alma gibi nedenlerle oldugunu, ¢alisanlarin
motivasyonlarini diisliren seylerin ise is ile baglantili olup, isi etkileyen {icret, ¢calisma
kosullari, vb. konular oldugunu tespit etmistir. Elde ettigi bulgulara dayanarak

motivasyonu tetikleyen faktorleri iki baslik altinda toplamistir. Koruyucu Faktorler ve
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Motive Edici Faktorler olarak adlandirdigi iki grubun calisanlart farkli sekillerde
etkiledigini sdylemektedir.

Koruyucu Faktorler: Var olmadigi zaman mutsuzluk ve doyumsuzluk nedeni olan, hali
hazirda var oldugunda doyumsuzluk seviyesini azaltan, tek basina motivasyon sebebi
olmayan faktorlerdir. Calisma kosullari, ticret, is glivenligi, orglitteki calisani takip ve

izleme tarzi, yonetim tarzi ve politikalar, is yerindeki iliskiler bu faktoriin i¢inde yer alir.

Motive Edici Faktorler : Herzberg’in yaptig1 arastirmaya gore ¢alisanin motivasyonunu
dogrudan etkileyen etmenlerdir. Ancak koruyucu faktorlerinden farkli olarak motive edici
faktorlerin olmamasi durumunda doyum tam olarak ortadan kalkmamakta ve
doyumsuzluk olmamaktadir. Sorumluluk alma, basari gdsterme, kariyer plani takibi,

gelisim ve egitim, isin icerigi, taninma, kabul gérme kavramlar1 bu grupta yer almaktadir.

Bu kuramda ihtiyaglar bir sira arz etmemektedir. Teorisyen kiiltiirel farkliliklara ragmen
koruyucu ve motive edici faktorlerin benzer sekilde calisanlart etkiledigini One

siirmektedir.
3.3.1.4. McClelland’in Basar1 Gereksinimi Kuram

Insan davranislarmni aciklayan ii¢ gereksinimden bahseden bu teori hiyerarsik bir diizen
olmadan farkli kisilerin farkli ihtiya¢ diizeylerinde farkli davraniglar sergileyecegini
sOylemektedir. Diger aragtirmacilardan farkli olarak giidiilerin i¢sel etmenlerin disinda
sosyal cevrenin de etkisi ile degisiklie ugrayabileceginden bahsetmistir (Ozer ve

Topaloglu, 2012: 98-99).
Bireyin davraniglarini etkileyen ii¢ grup ihtiyag;

e Basarma ihtiyaci

¢ Gii¢ kazanma ihtiyaci

e Iliski kurma ihtiyacidir.
Mc Clelland, davranisi sekillendiren bu gereksinimlerin 6neminin, kisilerarasi iliskilerde,
akademik basarida, hayat tarzi se¢iminde ve is performansinda goézlemlenebilecegini

belirtmistir (Ozer ve Topaloglu, 2012: 96).
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Basarma Ihtiyaci:

Yiiksek basarma ihtiyaci i¢inde olan kisilerin, tiim yeteneklerini ortaya koyarak, 6l¢iili
riskler alarak, sorumluluk istlenerek, tecriibe ve bilgilerini kullanarak hedeflerine

ulasacak davraniglar sergileyecegini iddia etmektedir.

Teorisyen, {lilkelerin basar1 gereksinimi ile ekonomik durumlari arasinda bir iligkinin
varligindan s6z etmistir. Ayrica girisimcilik ile yliksek basari arzusunun kesistigini,

girisimci ruha sahip bireylerin yiiksek basarma arzusunda kisiler oldugunu séylemistir.
Gii¢c Kazanma Ihtiyac::

Yiksek giic kazanma arzusundaki bireylerin, etrafindaki insanlari, bilgiyi, maddi
kaynaklari, davranislar1 etkileyip kontrol altina almak, kurduklari otoriteyi devam
ettirmek arzusunda olacaklarini sdylemistir. Bu tarz kisilerin is doyumu, etrafini
etkileyecegi, ¢evresini kontrol altinda tutabilecegi gorevler, sorumluluklar almasi ile
mimkiin olabilecektir. Yoneticilerin yiiksek giic gereksiniminde olacaklarini,

girisimcilerin aksine goreceli olarak daha az basarma odakli olacaklarini soylemektedir.
fliski Kurma Ihtiyaci:

Bu tarz insanlar i¢in iletisim, duygusal paylasim, kendini ifade edebilmek, bir grubun
parcast olmak, sosyal olmak, baskalarmma yardimci olmak, iliskilerin devamlilig
onemlidir. Kisilerin bu ihtiyaglar1 gz Onilinde bulundurularak yapilacak uygun ise

yerlestirmenin ve kariyer planlamasinin motivasyonu arttiracagi goriisiindedir.

Kapsam teorileri ¢alisanin ihtiyaglar1 ile orgiitiin amaglarini iligkilendirmekte yetersiz
kalmaktadir. Yoneticilerin, ¢alisanlarinin ihtiyaglarini tespit edebilmesi ve bu dogrultuda
araglarla i3 doyumunu saglamasi oOnemlidir ancak motivasyonu sadece Kkisinin
icglidiilerine baglamak yetersiz olmaktadir. Degisen kosullarda ve siirekli gelisimin
yasandig1r ortamlarda kisilerin ihtiyaglar1 da degisim gostermektedir. Davraniglar dis

cevrenin etkisi ile de degisim arz etmektedir.
3.3.2. Siire¢ Teorileri

Ihtiyaglar, kisiyi davranisa sevk eden nedenlerden biridir. Bunun yaninda kisi disaridaki

faktorlerden de etkilenmektedir. Kisilerin dis ortami algilama sekilleri, ortama
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gosterdikleri tepkileri, davraniglarini tekrar etme ya da sonlandirmalari, dig ortamin

motivasyonlari iizerindeki etkisi konular siireg teorileri ile agiklanmaya calisilmistir.
3.3.2.1. Sonugsal Sartlandirma — Pekistirme Teorisi

Literatiirde iki tiir sartlandirmadan bahsedilmektedir. Bunlar; klasik sartlandirma ve
sonugsal sartlandirmadir. Motivasyon ile iligkilendirilen sartlandirma ise sonugsal
sartlandirmadir. Teori, davranislarin kars1 karsiya kaldigi sonuglara gore sartlandigini
sOylemektedir. Birey bir cok nedenle bir davranis sergiler. Davranisina devam etmesi ilk
davranigin sonucuna gore belli olacaktir. Sonu¢ memnun edici ise davranisa devam edilir,

degilse davraniga son verilir.

Calisan igin de benzer sekilde davranis orgiitte kabul edilen ve arzu edilen bir davranis
ise ddiillendirme olur veya pekistirilir. Sonu¢ memnun edici veya arzu edilen gibi degilse
orgiit tarafindan ya tekrar edilmemesi istenecektir ya da cezalandirma s6z konusu
olacaktir. Odiil ve ceza bu tiir sartlandirmanin iki énemli unsurudur. Maas artis1, terfi,
sorumluluk verme, calisma kosullarinda iyilik yapma, takdir etme, kararlara ortak etme
odiillendirme araglarindandir. Maas artist gibi maddi odiiller digsal 6diil, kisiyi takdir
etme ise i¢sel 6diil olarak adlandirilir. Cezalandirma da, gorevini degistirmek, isine son
vermek, sorumluluklarini elinden almak, uyar1 vermek gibi farkli sekillerde olabilir.
Ancak cezalandirmanin ddiillendirme kadar davranis degisikligine etkisinin olmadig:
soylenmektedir. Sonugsal sartlandirmayi ¢alisanin motivasyonu amaciyla kullanacak
yoneticilerin Orgiit icin uygun olan ve olmayan davraniglar1 onceden bildirmesi, uygun

davraniglar1 zaman ge¢gmeden odiillendirmesi yerinde olacaktir.
3.3.2.2. Beklenti Teorileri

Biri Victor VRoom tarafindan (Temel Beklenti Teorisi) digeri ise bu teorinin daha da
gelistirilmisi olan olarak E. Lowler ve E. Porter tarafindan gelistirilmis olan iki teori
mevcuttur. "Temel Beklenti Kurami, calisani neyin motive ettigi ilizerinde degil,
motivasyonun kavramsal belirleyicileri {izerinde durmaktadir. Kuram, calisanlarin

amaglart ile isteki davranislart arasindaki iliskiyi agiklamaktadir (Serinkan, 2012: 112).

Calisanlart motive eden iki kosul oldugundan bahseden kuram, kosullardan ilkinin kisinin
bir seyi ne kadar istedigi, digeri de istedigi seyi elde etmesinin ne kadar miimkiin

oldugudur.
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Valens, kisinin goziinde odiiliin ¢ekiciligi, 6diilii arzulama derecesidir. Beklenti ise

kisinin odiilii elde etme olasiligidir.
Motivasyon = Valens x Beklenti
Seklinde formiile edilebilir (Tozkoparan, 2012: 112).

Kisilerin gereksinimleri ve odiilleri arzulama dereceleri farklilik arz etmektedir. Bir kisi
i¢in ¢cok onemli olan bir 6diil, bir digeri i¢in anlamsiz gelebilmektedir. Odiil kisinin
ihtiyaglarin1 ne kadar karsiliyorsa o kadar degerli olacaktir. Kisi yliksek valens’li 6diil
icin daha ¢ok caba gdstermek isteyecektir. Valens kisisel bir seydir. Ayni 6diiliin valensi
bir kisi i¢in bagka, digeri i¢in bagka olacaktir. Valens 6l¢iisii -1 ile +1 araliginda degisim
gostermektedir. Beklenti ise kisinin gosterecegi ¢abanin sonucunda elde etmeyi
bekledigidir, ¢gabanin sonucudur, olasiliktir. Eger ¢ok caba sarf ederek belirli bir odiile
kavusacagi inancindaysa kisi isteyerek, arzulayarak ¢abasini ortaya koyacaktir. 0 ile +1
arasinda bir degerle beklenti derecesi ifade edilir. Eger kisinin hem beklentisi hem de

valensi yliksek seviyede ise kisi motive olabilir.

Kisinin belirli diizeydeki ¢abasi belirli diizeyde sonuglar dogurmaktadir. Beklenti belirli
gayretler sonucu istenilen sonuca ulagsmaktir. Gosterilen performansla elde edilen
sonuglar kisinin esas varmak istedigi ikinci kademedeki sonuglar i¢in bir arag
olabilmektedir. Teoride bu duruma “aracsallik” adi verilmistir. Aragsallik birinci
kademedeki sonuglarin ikinci kademdeki sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin sahip
oldugu olasilig1 anlatmaktadir (Kogel, 2014: 745). Beklenti sadece birincil diizeydeki
ciktilarla, aragsallik ise birincil ve ikincil diizeydeki ciktilarla iligkili ¢abalarla ilgilidir
(Tozkoparan, 2012: 114).

3.3.2.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Sekil 8'de de goriilecegi gibi; ¢abayr gostermek konusundaki beklenti, ¢cabalar sonucu
ortaya konulan performans ve performansin sonucundaki ¢iktilar, ¢iktilarin valensinin
birbirleri ile olumlu iligkisi motivasyonu dogurmaktadir. Eger kisi ne yaparsa yapsin
basaramayacagl inancinda olursa, yani beklentisi olmazsa, daha isin basindayken
motivasyon eksikligi var olacaktir. Eger kisi basaracagi konusunda inancli, ancak elde
edecegi sonu¢ memnun edici degilse ya da bir 6diil almayacagini diisiiniiyorsa baska bir

ifade ile aragsallik eksikse yine motivasyon ger¢eklesmeyecektir.
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Valens
F—

Caba > Performans > Ciktilar | Motivasyon |
—

Beklenti | Aracsallik |

Sekil 8: Vroom'un Beklenti Kurami

Kaynak: Giiler Tozkoparan, (2012), Motivasyonda Siire¢ Kuramlari. Serinkan, C.(Ed).
Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklasimlar i¢inde. 3.Baski, Ankara:
Nobel Yaymeilik: 115

Temel Beklenti Kurami insanlarin istedikleri sonuglar1 elde edebilmesi i¢in en dogru
davranis1 segmelerini anlatmaktadir. Bireyler sahsi amaglara ulasmak konusunda onlara
yardim edecek davranislarda bulunup, arzu edilmeyen sonuglara neden olabilecek

davraniglardan kaginma egilimindedirler.

Yoneticilerin, ¢alisanlarinin hangi diizeyde sonug i¢in hangi diizeyde 6diil beklentisinde
oldugunu tespit etmesi onemlidir. Orgiit i¢in arzu edilen performansin saptanmasi ve

bunun 6diille iyi iliskilendirilmesi gerekmektedir.
3.3.2.2.2. Lawler — Porter’in Genisletilmis Beklenti Teorisi

Bu teorinin bas kism1 Vroom’un teorisine benzemekle birlikte devaminda kisinin yeterli
bilgi seviyesinde ve tecriibede olmasi durumu ve rol algisinin da motivasyon siirecinde

belirleyici oldugunu sdoylemektedir.

Kisinin ¢ok istekli olmasi, ¢aba sarf etmesi tek basina yiiksek performans gostermesine
yardimc1 olmamaktadir. Ayrica belli bir tecriibe ve bilgi diizeyi de gerekli olacaktir ve
orgiitiin ¢alisana yiikledigi rol ile kisinin bunu algilamasi arasinda uyum olmalidir. Ozetle
ondan beklenen davranis ile onun gosterecegi davranisin benzer olmasit durumudur.

Yanlig anlagilmalar, rol ¢atigmalarini, basarisizlik mutsuzluk getirebilir.
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Sekil 9: Lawler ve Porter'in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Kaynak: Giiler Tozkoparan, (2012), Motivasyonda Siire¢ Kuramlari. Serinkan, C.(Ed).

Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklagimlar iginde. 3.Baski, Ankara:
Nobel Yaymeilik: 118

Yukarida seklide de goriilecegi gibi bast Vroom modeli ile ayn1 olmak le birlikte siirecin
icinde kisi algiladigi rol, bilgi ve tecriibesi ve gosterdigi caba ile ortaya koydugu
performans sonucunda bir 8diil ile karsilasilacaktir. Odiiller igsel ve dissal olarak ikiye
ayrilir. I¢sel ddiiller basarma duygusu, kendini gergeklestirme, vb. dir. Kisinin bir isin
sonucunda kendini odiillendirmesidir. Digsal odiiller ise terfi, sosyal yardimlar, iicret
artiglari, vb.dir ve igsel odiillerin yiiksek performansla sonuc¢lanmasi olasiligi digsal

odiillere nazaran daha yiiksektir.

Orgiitlerde calisanlar performanslarini baska performanslarla kiyaslamaktadir. Bu
duruma algilanan 6diil esitligi denilmektedir. Kisiler bu kiyasa gore elde edecegi odiilii
tahmin etmeye ¢alisirlar. Kisinin tahminen bekledigi bu 6diil ile gercekte elde edecegi
6diil uyumlu olmazsa kisi tatmin olmayacaktir. Bu durumda kisinin valens ve bekleyisi

etkilenecek ve ayni siire¢ bastan baglayacaktir.

Bu modeli motivasyon araci olarak kullanmak isteyecek yoneticilerin rol ¢atigmalarini
ortadan kaldirmalari, 6rgiit icindeki basariya mani olan engelleri kaldirmalari, ¢alisandan
beklenen performansa uygun gelisim programi kurgulamalari, igsel ve digsal ddiillerin
kisi tizerinde farkli etkileri oldugunun bilincinde olmalart ve bunlar1 dogru saptamalari,

odilleri  gosterilecek performansla dogru iliskilendirmeleri, ¢alisan icin esit Odiil
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algisinin 6neminin farkindaligryla odiillendirmeye gitmeleri dnemlidir. Tiim sistemin
esitlikei, uyumlu, her iki taraf icin de beklentileri karsilayan, agik ve takip edilir
oldugundan emin olmalar1 gerekmektedir. Zamaninda geri bildirim ve takip de 6nemlidir

(Kogel, 2014: 746-748; Tozkoparan, 2012: 117-119).
3.3.2.3. Esitlik Teorisi

Calisanlar orgiitte adalet beklentisi icindedirler. Bu teoriye gore basar1 ve tatmin kisiye
ne kadar adil davranildigi ile direkt baglantilidir. Calisanlar, gosterdikleri performans
sonucu elde ettikleri 6diillerin ne kadar adil olduguna bakarak sonraki performanslarina

giidiilenirler. Esitsizlik algilarlarsa giidiilenmeyeceklerdir.

Calisanin adaleti ve esitligi algilamas1 dért basamakli bir siirectir. Ik basamakta; kisi
orgiitteki performans: karsiligindaki degerini saptamaya calisacaktir. Tkinci basamakta;
diger calisanlarin degerlerini anlamaya c¢alisacaktir. Ugiincii basamakta; kendisi ile
digerlerini karsilastiracaktir. Daha ¢ok kendisine benzer durumdaki bireylerle kiyaslama
yapacaktir. Dordiincli asamada; yaptigi karsilagtirmalar sonucu esitlik ya da esitsizlik

durumunu saptayacaktir.

Calisanlar, esitligi 6l¢mek icin girdilere ve ¢iktilara bakmaktadir. Girdiler; ¢caba, zaman,
egitim, tecriibe, yaraticilik, vb.dir. Ciktilar ise calisanin orglitten aldiklaridir. Bunlar,
ticret, ikramiye, yan Odentiler, mevki, takdir vb.dir. Calisan kendisi i¢in bir oran
belirleyecek ve bu orami digerlerininki ile kiyaslayacaktir. Oran; elde ettigi ¢iktinin,
girdilere boliimiidiir. Kiyaslamanin benzer diizeydeki ve kosuldaki kisiler ile yapilmasi

Onemlidir.

Calisanda esitligin var oldugu algis1 oldugunda i¢inde bulundugu durumu korumak adina
motive olacaktir. Esitsizlik algis1 oldugunda, bu bir gerilime yol agmaktadir. Gerilimin
boyutu ile esitsizligin boyutu dogru orantilidir. Algilanan esitsizligi gidermek i¢in ya da

azaltmak i¢gin ¢alisan motive olacaktir. Esitligi saglama adina alabilecegi aksiyonlar;

e Girdileri degistirme: Ornegin; isin kalitesini diisiirme, zamana yayma,
devamsizlik yapma, bazen de tam aksi olarak daha ¢ok caba sarf etme, vb. sekilde
olabilir.

o Ciktilar1 degistirme: Kisi girdilere dokunmadan c¢iktilar1 degistirme arzusunda

olabilmektedir. Daha yiiksek iicret, yan haklar, terfi vb. gibi taleplerde bulunabilir.
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e Digerlerini etkileme: Calisan diger ¢alisanlarin girdilerini azaltmalarina ya da
sonuglarini degistirmelerine gabalayabilir. Ornegin onlara daha ¢ok is yaptirma,
isten sogutmaya calisma, vb gibi.

e Kisi mukayese yapip referans aldig1 calisanlar1 degistirip sadece girdi, ¢ikti
oranina bakarak karsilagtirma yapma yoluna gidebilir.

e Girdi ve ¢ikt1 tanimlarim1 mantiksal olarak degistirme yoluna gidebilir. Ornegin
esitsizligin gegici olduguna inanabilir, kendisinin daha iyi ya da daha koti
performans sergiledigine kendini ikna edebilir.

e FEsitsizligi gidermek i¢in igini birakabilir, gorev degisikligi talebinde bulunabilir.
Yoneticilerin esitsizlik algisina neden olabilecek tiim detaylar1 gozden gegirmesi ve kendi
girdi ¢ikt1 orani ile baskasini kiyaslayan ¢alisanina hataya mahal vermemek adina dogru
bilgi ulastirmasi ve bu dogru bilgiler 1s181inda yoneticinin de ¢alisanlarini tarafsiz ve adil
bir seklide degerlendirmesi gerekmektedir (Kogel, 2014: 748-750; Tozkoparan, 2012:
107-110).

3.3.2.4. Amag Teorisi

Bu teoriye gore calisanlar kendilerine baz1 amaclar koyar ve bunlara ulagmak i¢in gayret
gosterirler. Bu amaglar kisilerin motivasyon seviyelerini belirleyecektir. Zor ve yliksek
beklentiler iceren bir kisisel amag¢ kiside daha yiiksek performans gosterme istegi
uyandiracak, kisi daha yiiksek motivasyon icinde olacaktir. Onemli olan bu amacin

gercek bir motivasyon araci olarak hem bireye hem de orgiite yardimci olabilmesidir.

Teori ayrica amaci olan ¢alisanlarin amaci olmayanlara gore daha yiiksek performans
sergileyeceklerini iddia etmektedir. Amagclar belirlerken kisi, zorluguna, belirginligine,

kabul edilebilirligine ve yogunluguna dikkat edecektir.

Kisisel amagclarla orgiitiin amaclarinin uyumlu olmasi, amaglarin 6lgiilebilir olmasi,
zaman limitinin olmasi, geri bildirimlerle takibin yapilmasi 6nemli hususlardir. Olumlu

geri bildirimler basar1 duygusunu desteklemektedir.

Amacin zorluk derecesi kararinda olmalidir. Zorluk derecesi yiiksek amag¢ daha c¢ok
motivasyon uyandiracaktir. Ancak zorluk seviyesi ¢ok yliksek olan amag i¢in ¢alisan daha
da ¢ok gayret gosteremeyecektir. Amacg kurami, orgiitlerde amag belirlemenin 6nemini

vurgulayan bir kuram olmustur (Tozkoparan, 2012: 126-129).
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DORDUNCU BOLUM: LIDERLIK VE MOTiVASTON

Bu boliimde liderlik ile motivasyonun arasindaki iligkiden, liderin c¢alisanlarinin
motivasyonunu yonetirken dikkat ettigi hususlardan ve liderin kullandigi motivasyon

araglarindan bahsedilecektir.
4.1. Liderlik ve Motivasyon Iliskisi

Gilinitimiizde cetin rekabet kosullarinin igerisinde, her seyin hizla degistigi, {riinlerin,
hizmetlerin hizla gelistigi, ¢esitlendigi bu donemde Orgiitlerin tehdit ve firsatlarini
yakindan takip ederek ayakta kalabilmesi ve devamliligi icin liderlere biiyiik gorevler
diismektedir. Liderin stratejik diislince yapisinda olmasi, yonlendirici, ilham verici,
uzlasmaci, motive edici olmasi gerekmektedir. Orgiitler i¢ ve dis cevrelerindeki
belirsizliklerle bas edebilmek igin ellerindeki varliklar1 etkili kullanmahdir. Orgiitiin ic

ve dis ¢evre kosullar liderin davranis modelini de belirlemektir.

Liderin davranisi, orgiitiin yonetim anlayisina, stratejisine, hedeflerine, yeteneklerine,
varliklarina, orgiitsel yapisina gore de degisiklik gostermektedir . Lider, stratejinin
kurgulanmasi, yiiriitiilmesi evrelerinden sorumludur. Dis cevresini takip ve kontrol
ederken ve ona ayak uydurmaya ¢alisirken i¢ ¢evresinde de bir takim degisimlere gitmesi
gerekebilir. Bu esnada liderlerin izleyicilerinin orgiite katkisini ve bagliligin1 maksimum

seviyede kullanacak yonetim modellerini uygulamasi 6nemlidir.

Cagimizda orgiitleri birbirinden ayiran en biiyiik fark insan faktoriidiir. Orgiitlerin en
degerli varlig1 insan kaynagidir. Calisaninin amaglarini 6rgiit amaglarina uyumlu kilmay:
basaran Orgiitler basariy1 yakalayabilirler. Kisilerin agik bir iletisimle, amaglari net olarak
saptanmis, metotlar1 belirlenmis bir Orgiitte isteyerek gorevlerini yapiyor olmasi arzu

edilen durumdur.

Motivasyon kiginin bir takim amaclar1 gerceklestirmek {lizere arzu ve istekli olmasi
halidir. Liderler uygun motivasyon teknikleri ile izleyenlerinin gérevlerini benimseyerek
ve isteyerek yapmalarini saglayan kisilerdir. Liderlerin basar1 gostergesi orgiitiin amaglari
ile ¢alisanlarin amaglarinin uyumlu olmasi ve bununla ortaya ¢ikan performanstir

(Y1lmaz M.K., 2011; 88-89).
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Liderin birbirinden farkli yetkinlikte ve beklentide olan izleyicilerinin motivasyonunu
yonetirken farkli motivasyon tekniklerinden faydalanmasi gerekmektedir. Orgiitiin
yapisi, i sagligt ve gilivenligi yaklasimi, ¢alisma ortami, {icret, yan haklar, terfi
olanaklar1, sorumluluk ve kararlara katilim olanaklari, yenilik¢ilik ve yaraticiliga orgiitiin
bakis agisi, iletisim seviyesi, egitim ve gelisim firsatlari, calisana saygi ve takdir, adil
yonetim anlayisi, calisana deger verme konulari liderin izleyicilerini etkileme ve
yonlendirmede dikkate alinmasi gereken baslica konulardir. Bu konuda tecriibeli liderler

orgiitsel biitlinliigii ve senkronizasyonu saglayarak verimliligi ve etkinligi arttirabilirler.

Bir diger 6nemli konu da izleyen motivasyonunu saglama konusunda kritik 6neme haiz
olan liderlerin Oncelikle kendi motivasyonlarimin tam olmasi gerektigidir. Liderler
enerjisini kars1 tarafa gecirebilen, izleyenlerine ilham kaynagi olan kisilerdir. Kendi
motivasyonu tam olmadan bu etkiyi yaratmalart miimkiin olmayacaktir (Giinli; 2012:
180-203).

Liderlik teorilerine bakildiginda tek ve en dogru liderlik tarzindan bahsetmek miimkiin
olmadig1 gibi, motivasyon tekniklerinde de tek ve en uygun teknik yoktur. Konu insan
olunca birden c¢ok degisken isin icine girmektedir. Liderin ozellikleri, izleyicilerin
ozellikleri, amaclar1 ve beklentileri, 6rgiitiin yapisi, 6rgiitiin kaynaklari, 6rgiitiin hedefleri,

orgiitiin 15 yapis sekli, orgiit kiiltiirti bu degiskenlerin baglicalaridir.
4.2. Liderin Motivasyon Araclar

“Motivasyon  arastirmalarinda  insanlarin  farkli  araglarla  giidiilendiginden
bahsedilmektedir. Bu farkli araglar motivasyon araglaridir. Motivasyon araglari; “bireyin
amagc ve isteklerine ulagsmasi kapsaminda, disaridan yapilan her tiirlii maddi ve manevi
etkidir.” Bu araclar, insan davranisini arttirict ek bir faktor olarak degerlendirilirken,
insan1 motive eden etkisi nedeniyle, 6zellikle ¢alisanlar1 belirli bir sekilde davranmaya

yonelten 6nemli bir faktor olarak tanimlanmaktadir” (Yilmaz, M.K., 2011: 104).

Motivasyon aracglar1 olan ekonomik, psiko-sosyal araclar ve orgiit-yonetsel araglar
kisilerin farkli beklentileri, ihtiyaclar nedeniyle kisiden kisiye farkli derecede dnem arz

edebilmektedir.
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4.2.1. Ekonomik Araclar

Ekonomik araglar kiginin temel ihtiyaclarimi karsilamasi igin 6nemlidir. Calisanin
gelirinden olma, isini kaybetme kaygisi onun igine daha siki baglanmasina neden
olacaktir. Ancak kisinin gelir seviyesine, ekonomik durumuna, icinde bulunulan
toplumun kiiltiirine ve {ilkenin gelismislik diizeyine bagli olarak 6nemi degisecektir.
Ulkemizde ekonomik faktdrlerin motivasyon {izerindeki etkisinin &nemli oldugu

sOylenebilir (Y1lmaz, M.K., 2011: 106).
4.2.1.1. Ucret Artist

Ucret, yasam icin gerekli gegimi saglar. Ucret, caligana emeginin karsiliginda,
yaratilmasinda rol oynadig1 sosyal hasiladan bir pay almasini saglayan bir faktor fiyatidir.
Dar anlamuiyla ticret, belirli bir hizmet i¢in insan emegine 6denen bedeldir (Kestane, 2003:
127). Ucretin 6l¢iisii calisanin konumunu gostermektedir. Ucret artisi, calisanin isindeki

basarisinin onaylanmasidir (Yilmaz, M.K., 2011: 106).

Ucretin belirlenmesi i¢ denge ve dis denge unsurlarina gére olmalidir. Belirli bir is igin
O0denen tcret sirketten sirkete, bolgeden bolgeye, {lilkeden iilkeye farkliliklar
gosterecektir. Bir emek karsilig1 olarak kazanilan iicret, yerine getirilen isin sorumluluk
derecesi, riski, gerekli donanim, beceri ve tecriibe, vb. nedenlerle ¢ok dengeli

kurgulanmali ve dis ve i¢ dengeler bozulmamalidir (Kestane, 2003: 127-129).

Ucret artis1 iki seklide olabilir. ilki ¢alisanin gdsterdigi performans karsisinda sadece
onun {icretine yapilan bir artis seklindedir. Digeri ise, bir 6diil mahiyetinde tiim
caligsanlara yapilan ticret artisidir. Motivasyon anlaminda ilki ¢alisan i¢in daha anlamli ve
onemli olacaktir. Ucret artisin1 yaparken yoneticinin dikkat etmesi gereken husus adil
ticret sistemini yiiriitmek ve ticret artig sikligini kararinda birakabilmektir. Ctinki belirli
bir seviyeden sonra ¢alisan i¢in {icret artis1 eskisi kadar 6nem arz etmeyecegi gibi, orgiit

i¢cin de sinirli kaynaklar, karlilik, vb. konular nedeniyle zorlayici olacaktir.
4.2.1.2. Primli Ucret

Primli ticret her ay kazanilan belirli iicretin diginda, ¢alisana hedeflenen bir performansin
gerceklesmesi karsilifinda verilen ek ticrettir. Ancak iicret ve prim seviyesi konusunda

mevcut dengeleri, ¢alisanlar arasindaki adaleti, diger ¢calisanlarin motivasyonunu, emek
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yogunlugu — prim seviyesi tutarliligini, zaman aralifin1 dikkatlice gozetmek ve

kurgulamak 6nemlidir. Kisa donemler i¢in etkili bir motivasyon aracidir.
4.2.1.3. Kara Katilma

Calisanlarinin emeginin orgiit icin onemli oldugunu hissettirerek, onlarin islerine ve
Orgiite baglanmasin1 saglamak adina yoneticinin her donem sonunda elde edilen

ekonomik gelirin bir miktarini ¢alisanlarina iletmesi durumudur.
Ug sekilde yapilabilmektedir:
Nakit olarak dagitim : Dénem sonunda elde edilen karin nakit olarak 6denmesidir.

Ertelenmis dagitim: Elde edilen karin ¢alisana diisen boliimiiniin onun adina emeklilige

kadar bir hesapta biriktirilmesidir.

Karma dagitim: Yukarida her iki yonetimin bir arada kullanilmasi durumudur. Yani

calisanin payina diisen bir kismi1 nakit olarak verilir, diger kismi1 hesabina yatirilir.

Kar dagitimmin yapilmasi konusunda c¢alisanda adalet, seffaflik kaygilarinin
bulunmamasi1 gerekmektedir. Aksi takdirde kara katilim yonetici i¢in bir motivasyon

arttiric1 olmaktan ¢ikacak, motivasyon bozucu bir kavram haline gelecektir.
4.2.1.4. Emeklilik Plani

Baz biiyiik orgiitlerin ¢alisani 6rgiite baglamak, isten ayrilma hizint minimuma tagimak,
calisanin potansiyelini ortaya koymasini saglamak adina kullandig etkili bir motivasyon
aracidir. Calisanin maasinin belirli bir oraninda bir pay ayirarak emeklilik doneminde

calisana toplu olarak ya da donemlere boliinerek verilen bir paradir.
4.2.2. Psiko-Sosyal Araglar

Yoneticinin ¢alisanini tek basma ekonomik araglarla motive edebilmesi miimkiin
degildir. Orgiitler i¢in insanim salt ekonomik bir varlik olmaktan ¢ikip sosyal bir varlik

olarak algilanmasi daha ge¢ donemde olmustur.

Yoneticinin ¢alisaninin ihtiyaglarini sadece ekonomik anlamda doyurmasi calisan
motivasyonu i¢in uzun donemde yeterli olmamaktadir. Calisanin psiko-sosyal

ithtiyaclarinin farkina varmasi da gerekmektedir. Ancak bu ihtiyaclar kisiden kisiye, hatta
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kisinin bir déneminden diger dénemine degisiklik arz etmektedir. Mevcut durum ve
sartlara uygun olarak yoneticilerin yararlanabilecegi psiko-sosyal araglardan tek tek soz
edilebilir. Bu arac¢larin ne zaman, ne kadar siirede ve ne Ol¢iide ve hangi bilesimde
kullanilmas1 gerektigi konusunda ortaya atilmis bir tez bulunmamaktadir. Her yonetici
kendi diisiince ve yonetim anlayisina, ¢alisanlarin psiko-sosyal yapilarina ve orgiitiin
kosullaria gore farkl sekillerde bu araglardan faydalanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2013: 127-128).
4.2.2.1. Cahsmada Ozgiirliik Alam

Burada calisan igin simirsiz bir ozglrlik degil, Orgiitiin yapisi, otoritenin dogasi
bozulmadan c¢alisana tahsis edilen sinirlart  belirlenmis bir 6zgiirliik anlayisi
algilanmalidir. Isgdrenler asir1 baski altinda calismayi istemezler. Bu nedenle ekip
calismasi igerisinde asir1 gdzetim ve denetim olmaksizin gorevlerini yerine getirmeleri
onlar1 memnun edecektir. Boylesi bir ortamda kendini gosterme, inisiyatif kullanma
hakkini kullanabilen ¢alisanin motivasyonu artacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 128;

Yilmaz, M.K., 2011: 110).
4.2.2.2. Gruplara Katilma ve Ait Olma Istegi

Kisiler karsilikli sevgi baginin oldugu insanlarla iligki kurmayi isterler. Kendini bir yere
ait hissetmek, toplumda bir yer edinmek kisinin sosyal ihtiyaglarindandir. Orgiit de sosyal
bir ¢evre oldugu i¢in ¢alisanin orgiitiin bir pargasi oldugunu hissetmesi, iginde bulundugu
grubun veya gruplarin iligkilerinden hosnut olmasi, onun daha katilimci, tiretken, verimli
ve pozitif olmasini saglayacaktir. Bu durumun farkinda olan yoneticiler sosyal iliskileri

kuracak, dengeleyecek firsatlar1 ve araclar1 kullanmaktan yana olurlar.
4.2.2.3. Deger ve Statii

Calisanin yaptiklarinin yoneticisi tarafindan fark edilmesi, begenilmesi, takdir edilmesi
is doyumu getirecektir. Cok calistig1 halde yoneticisi tarafindan fark edilmeyen calisan
bir siire sonra daha az ¢alismaya yonelebilir. Yoneticilerin adil davranarak her ¢alisaninin

farkinda olmasi, ¢calismalarini takdir etmesi 6nemlidir.

Insanlarin geneli toplum iginde bulunduklar1 mevkiden dolay: itibar gérmekten ¢ok

hoslanirlar. Baz1 kisiler bir isletmeye statii kazanmak igin girerler ve yiiksek statiilii
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gorevlerde bulunmaktan memnuniyet duyarlar. Statii bu anlamda énemli bir motivasyon
faktoriidiir. Yoneticilerin ¢alisanlarina yaptigi isin o isletme i¢in ne kadar 6nemli oldugu

fikrini agilamasi onlarin is doyumunu arttiracaktir (Yilmaz, M.K., 2011: 112).
4.2.2.4. Gelisme ve Basar1

Bir isletmenin basarisi, elemanlarinin teker teker basarisina baglidir. Yoneticilerin
calisanlarina yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve basari saglama olanaklari tanimasi
onlarin Orgiitine daha siki baglanmasina, kendilerine giiven duymalarima neden

olmaktadir. Kendine giiven duygusu i¢indeki ¢alisanin basarisi da yiikselecektir.

Orgiit icinde ¢alisanlarin birbiri ile ¢atismayacagi, birbirlerinin islerini sekteye
ugratmayacagi sekilde kurgulanmis olan bir rekabet ortaminin varligi da kisisel basariy1

arttiracaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 131).
4.2.2.5. Cevreye Uyum

Calisanin i¢inde bulundugu ¢evreye alismasi, benimsemesi bireysel ve orgiitsel mutluluk
icin dnemli bir husustur. Bulundugu ¢evreye uyum gosteremeyen ¢alisan hem kendisi i¢in

hem de i¢inde bulundugu ¢evre i¢in stres nedeni olacaktir.

Yoneticilerin Orgiite yeni gelen ya da orgiit icinde yeri degisen c¢alisanina cevresi ile

kaynasmas1 konusunda gerekli destegi ve ilgiy1 gostermesi onemlidir.
4.2.2.6. Oneri Sistemi

Oneri sistemi isletmede demokratik yOnetime gecisin en belirgin gostergelerinden
birisidir. Calisanlar diisiince Onerilerini 6zglirce ifade edebiliyorsa ve bunlar dikkate
alinarak uygulamaya gegirilebiliyorsa yonetici ve c¢alisan arasinda iyi bir iletisimden s6z
edilebilir. “ Gerekirse oneriyi reddet, fakat oneriyi getireni reddetme” goriisii bir yonetim
ilkesi olarak benimsenmeli, yonetici ve calisan arasinda kurulan bu bag devamlilik arz

etmelidir. Calisanin yonetici ile baslattigi bu iliski, ¢evresinde sayginlik yaratacaktir.

Kendisine deger verildigini, fikirlerinin 6nemsendigini diisiinen ¢alisan, daha hevesli ve
verimli olacaktir. Bu konuda yéneticilere biiyiik gorev diismektedir. Iyi bir yonetici,

Ozgiir diislince ortamini saglayan, c¢alisanlarinin 6nerilerini sayg ile karsilayan, onlara
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deger veren ve giderek onlarin giivenini kazanan kisidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013:

133).
4.2.2.7. Olumlu Orgiitsel iklim — Psikolojik Giivence

Sosyal bir varlik olarak insan giliniiniin biiylik bir boliimiinii i¢inde bulundugu orgiitte
gecirmektedir. Orgiitteki olumlu iklimi yaratan faktdr tek basmna ydnetici ve yonetim
anlayis1 degildir. Buna ek olarak diger calisanlar, orgiitiin kiiltiirii, isin dogasi, isin
temposu da belirleyicidir. Olumlu 6rgiitsel iklimi yaratma konusunda hassas olan ve bunu

destekleyen yonetici ¢alisan motivasyonuna katki saglayacaktir.
4.2.2.8. Sosyal Ugraslar

Sosyal ugraslarin iki yonlii onemi vardir. Ilki, calisanlarin bos vakitlerini degerlendirerek
hem kendi aralarinda hem de yoneticileri ile kaynasmalarini saglamaktir. Digeri ise,
sosyal ugraslara katilan calisanlarin arasindan basar1 ve etkinlikleri izlenen dogal
liderlerin tespit edilmesidir. Sosyal ugraslara: Sportif ugraslar, geziler, isletme iginde

kiitiiphane, 6zel giinler ve eglenceler sayilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 134).
4.2.2.9. Kisilige ve Ozel Yasama Saygi

Her ne kadar bir orgiite ait olsalar da ¢alisanlarin orgiit disinda bir diinyasinin, sosyal
ortamlarinin, 6zel ilgi alanlarinin, baska gorev ve rollerinin oldugunun bilincinde olmak
ve buna gore davranmak, calisanin is yasami ve 6zel yagami arasindaki dengeye 6nem
vermek ve bunu saglamaya katkida bulunmak yoneticilerin kullanacagi baska bir

motivasyon faktoriidiir.
4.2.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar
4.2.3.1. Amac Birligi

Yoneticinin bagaris1 orgiitiin amaglari ile ¢alisanin amaglar1 arasinda denge saglamak,
calisaninin amaglarinin farkinda olarak, onlarla Orgiit amaclar1 arasinda biitiinlesme
saglayabilmektir. Isgdrenin orgiit amaglarina katkida bulunmakla kendi amaglarina da
katkida bulundugunun bilincine varmasi dnemlidir. Ortak amag birligi i¢inde olan ve

ortak caba sarf eden Orgiitiin yoneticisi bagarilt addedilir.
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Isgorenleri fiziksel, diisiinsel ve duygusal yapilariyla bir biitiin olarak degerlendiren
yOneticiler, 6nce isgdrenlerin ¢aligma amaglarini1 yakindan tanimakla sonra da davranis
bigcimlerini degerlendirmekle isletmeye yararli elemanlar kazandirma sansini elde ederler.
Amag birligi oOrgiitsel birlige yol agmaktadir. Amag birligi kendiliginden olusmaz,

yaratilir. Bu birligin yaraticis1 yoneticiler olmalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 136).

Amag birligi orgiite canlilik getirmektedir. Bu canlilik, calisanlarin 6rgiit faaliyetlerine
kisisel olarak katilmalarin1 saglamakla elde edilmektedir. Boylece, calisanlarin daha etkin

caligmasini saglayacak bir ortam yaratilmis olmaktadir (Yilmaz, M.K., 2011: 115).
4.2.3.2. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Sorumluluk orgiitteki her c¢alisanin iizerine diisen gorevleri, fonksiyonlar: yapmasi
durumudur. Yetki ise yoneticinin bir igin yerine getirilmesi konusunda ¢alisanina gérev
yiiklemesidir. Giliniimiizde daha ¢ok yonetici oOrgiitsel yapisini tek merkezcilikten
cikararak merkezcil olmayan modelde yonetim anlayisina kaydirmaktadir. Biiyliyen
organizasyonlar i¢in zaten merkezcil olmayan yonetim kaginilmazdir. Aksi takdirde
yetkilendirilmeksizin asirt sorumluk yiiklenen calisan gorevine devam etmekte sikinti
yasayacaktir. Yoneticinin sorumluluk yaninda yeterli miktarda yetki de devretmesi

gerekecektir.

Cagdas orgiitler de giderek yatay yonetim tarzin1 benimsemekte ve kendi yetki alanlari
icinde calisanlarina bagimsiz davranma 6zgiirliigli tanimaktadir. Yetki kullanan ¢alisanda
giiven duygusu gelisecek, calisan karar vermeyi, inisiyatif kullanmay1 6grenecek ve iyi
bit egitimden ge¢mis olacaktir. Bu durum hem c¢alisanin mutlulugunu hem de orgiitte
kararlarin hizla almmasini, kararlarin etkinligini saglayacaktir. Orgiitiin verimliligine

katki saglanacaktir.
4.2.3.3. Egitim ve Yiikselme

Egitim ve yiikselme orgiitlerin motivasyon politikasi ile birlikte yiiriitiiliir. iki kavram
birbirini tamamlar ve genellikle benzer amaglar giider (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 138).
Calisan icin amag yeni bilgiler, yeteneklerle daha yukaridaki pozisyonlara varmaktir.

Egitim ise bunun i¢in bir aractir.
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Egitim ve terfi planlarin1 ¢alisanlart ile uyumlandirmak yoneticilerin dikkat etmesi
gereken bir konudur. Hem mesleki anlamda bilgi ve yeteneklerine katki saglayan hem de
sosyal anlamda onlara davranis ve yonetim bilgisi kazandiran yoneticiler ve orgiitler,
calisanlarinin giiven duygusunu ve kuruma baghiligini arttirabilirler. Hem ylikselme
olanagi hem de egitim imkani tanman calisan daha istekli ve daha basarili olacaktir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 138).
4.2.3.4. Kararlara Katilma

Calisanlarin kendilerini etkileyen kararlarin alinmasinda etkin rol almasi kararlarin
alinmasma neden olan konulara vakif olmalarma, alinan kararlar1 tam olarak
benimsemelerine ve destek olmalarina yardimci olacaktir. Karar alma siirecinde ¢alisana
danisma yerine belirli 6l¢iide kararlara katilmalarini saglamak demokratik bir ortamin
varliginin belirleyicisidir. Yoneticilerin ¢alisanlarin kararlarini da dikkate almasi, onlarin
diisiincelerine sayg1 gostermesi, onlar1 dinlemesi saglikli iligkilerin kurulup yiiriitilmesi
bakimindan da énemlidir. Kararlara katilan ¢alisan kendini daha sorumlu hissedecektir.
Agcik bir iletisim ortaminda sorumlulugun paylasildigi orgiitte ¢alisanin motivasyonu da

artacaktir.
4.2.3.5. Tletisim

Acik bir iletisim sisteminin var oldugu oOrgiitlerde bir yandan isgdrenleri hedefler,
programlar, kararlar konusundan haberdar ederken diger yandan onlarin psikolojik
yapilarin1 isletme amaglarina uyarlamak veya amaglarimi sirket amaclarina dogru
yonlendirmek miimkiin olabilecektir. Cift yonli iletisimin devamlilig1 calisanin arzu
ettigi, hem yoneticisi ile hem de diger ¢alisma arkadaslari ile daha rahat iliskide
bulunmasina yardimci olacak bir durumdur. Sosyal ortamin aktif ve seffaf olmasi
calisanin kendini daha rahat ifade etmesine, goriislerini paylagmasina, kararlari
benimsemesine neden olacaktir. Iletisimin drgiitsel dokuyu bozmadig1 aksine isbirligini
ve dayanigmayi arttirdigi bilimsel bir gercek olarak kabul gérmektedir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2013: 140-141).
4.2.3.6. Is Genisletme

Asirt ig boliimiiniin s6z konusu oldugu orgiitlerde, monotonlugu kirmak, isi daha ilgi

cekici kilmak, calisanin birden ¢ok konuda uzmanlagmasini saglamak amaclariyla kiiciik

68



ve tek bir is yapmak yerine isi yeniden organize ederek birbirine benzeyen islerin

birlestirilmesi durumudur. Tiim ¢alisanlarda motivasyonu arttirict bir etkisi vardir.

Calisanin yetenek, bilgi ve tecriibelerini gelistirmesine katki saglarken, isletmeye maliyet
olusturmadan yonetimsel bir diizenlemeyle ¢alisanin etkinlik ve verimliligi artacaktir ve

moral ve motivasyon seviyesini yiikselecektir. Yapilan isin kalitesi artacaktir.
4.2.3.7. Is Zenginlestirme

Yilmaz M.K.’nin (2011: 120) Soysal’dan yaptig1 alintiya gore is zenginlestirme; ¢aligana
yaptig1 isle ilgili planlama, oOrgiitleme, denetleme yapabilmesi konusunda yetki ve
sorumluluk yiiklenmesi durumudur. Calisanin potansiyelini ortaya ¢ikarma, yetenekleri
kesfetme anlaminda faydalar1 vardir. Bir yandan da c¢alisanin kendisini isi degismeyen
calisma arkadaslari ile karsilastirmasina da yardimci olabilmektedir. Ancak zaman zaman
calisanin igin altindan kalkamama, gorevlerini yerine getirememe ve bunun sonucunda
isini kaybetme endisesine kapilmasina da sebep olabilmektedir. Y oneticilere diisen gorev,
bunun ¢alisani i¢in yeni tecriibeler edinme, potansiyelini ortaya ¢ikarma anlaminda bir

firsat olduguna inandirmak ve onlara destek olmaktir.
4.2.3.8. is Rotasyonu

Calisanin bilgi ve tecriibesini arttirmak adina belirli siireler i¢in bagka gorevlere
kaydirilmasi durumudur. Bir isin yapilmasi ile ilgili kendi gorevi disinda kalan gorevleri
de biliyor olmasi ¢alisana iginin nemini kavramasi konusunda yardimci olacaktir. Ayrica
isin  monotonlugunu azaltmak, yeni isler Ogrenerek yeni yetenekler kazanmak
konularinda da katkis1 olacaktir. Yonetici ve orgiit i¢in Onemi ise, ¢alisanin en yiiksek
verimi saglayacagi pozisyonu bulma, onu liderlige hazirlama ve orgiit i¢i sosyal iletigimi

arttirma konularinda yol gosterici olmasidir.
4.2.3.9. Performans Degerlendirme

Tuncer’e gore (2013; 88) performans degerlendirmenin iki temel amaci bulunmaktadir.
Bunlardan ilki, calisanlarin ddiillendirilmesi i¢in gerekli olan, bireyin performansi
hakkinda bilgi edinmek, ikincisi ise; personele durumuyla ilgili geri bildirim saglamak
suretiyle onlarin kendilerini degerlendirme ve gelistirmelerine imkan ve firsat vermektir.

Performans degerlendirme, bir biitiin olarak bireyin gorevdeki basarisini, isteki tutum ve
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davraniglarini, ahlaki durum ve 6zelliklerini ayrintilariyla ele alan ve biitiinleyen, bireyin
Orgiitiin  basarisina olan katkilarin1  degerlendiren planlt bir aragtir. Calisana
eksikliklerinin gosterilmesi, egitim ve gelisim ihtiyaglarinin saptanmasi, isin tasariminda
yanligliklar varsa diizeltilmesi, kisilerin ise uygun olup olmadiginin tespit edilmesi, ticret
ve diger ekonomik araclarin belirlenmesi konularinda da yoneticiye ve orgiite yardimci

olacaktir.

Objektif bir bi¢imde yapilan degerlendirme sonucunda c¢alisan da sirkete katkisini,
eksikliklerini gorebilecek, onlar1 gidermek i¢in ve kendini gelistirmek icin bilinglenecek

ve moral ve motivasyonu yiikselecektir.
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BESINCi BOLUM: KAMU KURUMLARINDA YONETICIiLERIN
LIDERLIK YAKLASIMI VE CALISANLARIN iS MOTIVASYON-
LARINA OLAN ETKILERi UZERINE BiR UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin bir amact kamu kurumlarinda amir konumundaki yoneticilerin tutum ve
davraniglar1 agisindan liderlik yaklagimlarinin tespiti ve bu liderlik yaklagimlarinin
calisanlarin i motivasyonlar1 iizerinde herhangi bir etkisinin olup olmadigini
incelemektir. Calismanin ikinci bir amaci da, yoneticilerin sahip oldugu liderlik tiirlerinin
kurumdan kuruma farklilik gosterip gostermedigi ve liderlik yaklagimlarinin ¢alisanlarin
demografik 6zellikleri agisindan is motivasyonlarinin iizerindeki etkilerinin farklilik

gosterip gostermedigini belirlemektir.
5.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Calisanlarin  beyanina dayali anket uygulamasi ile yapilan aragtirmalarda yetkili
birimlerden izin alinmasi ve katilimcilarin ikna edilmesi olduk¢a zordur. Dolayisiyla bu
calisma, arastirma evreninin ¢ok genis olmasi sebebiyle izin alinan kurumlarda ve
calisanlarin goniilliiliik esasina gore katilimiyla gerceklestirilmistir. 2016 yilinin Mart-
Mayis aylarinda yapilan bu arastirmanin kapsamu Istanbul ilininin Anadolu yakasinda
bulunan ilk, orta ve lise diizeyinde 24 devlet okulunda gérev yapan 504 6gretmen, .....
Adliyesinde gorev yapan 206 zabit katibi ve ..... Vergi Dairesinde gorev yapan 118 gelir

uzmaninin goniilli katilimi ve 6lgek kapsaminda kendilerine sorulan sorular ile sinirhidir.

Bunun yani sira rgiit ikliminden kaynaklanan gizlilik, kapalilik anlayis1 da aragtirmanin
kisitlarindan bir digeridir. Ozellikle vergi dairesi ve adliye galisanlarmin 6gretmenlere
gore daha az sayida katilim gostermesinin nedeni, adliye ve vergi dairelerinde bu tiir
arastirmalara pek izin verilmemesi ve bu kurumlarda is yogunlugu diizeyinin yiiksek ve
calisma kosullarinin okullara gére daha kati olmasi sebebiyle katilimcilarin temkinli

yaklasilmasindan kaynaklanmuistir.
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5.3. Arastirmada Kullamlan Veri Toplama ve Analiz Teknikleri

Arastirmada veri toplama arac1 olarak anket kullanilmistir. Ug béliimden olusan anketin
birinci boliimii katilimcimin demografik bilgilerinden olusmaktadir. Anketin ikinci
bolimii katilimemin yoneticisi ile ilgili liderlik 6zelliklerinin belirlenmesine yonelik
sorulardan; {¢iinci boliim ise calisanlarin is motivasyonu ile ilgili ifadelerden

olusmaktadir.

Anketin ikinci boliimde yoneticinin liderlik yaklasimina yonelik 6lgek, S.Bayram’in
“Liderlik Kavram1 ve Liderlik Tiirlerinin Inovasyon Uzerindeki Etkileri” baslikli yiiksek
lisans tez calismasindan (2014) alinmistir. Orijinali Ohio Eyalet Universitesi Isletme
Arastirma Biirosu Arastirmacilart J. Hemphill ve A.E. Coons tarafindan hazirlanan,
Andrew W. Halpin ve B. J. Winer tarafindan gelistirilen “Liderlik Davranislarini
Betimleme Anketi”, Prof. Dr. T. Ergun tarafindan (yonetim psikolojisi 6gretim liyeleriyle
yapilan danigsma toplantilar1 sonucu), Tiirk yoneticilerinin 6zellikleri dikkate alinarak

uyarlanan ve uygulanan anketteki sorularin gelistirilmesiyle hazirlanmistir.

Anketin {iglincii bolimiinde yer alan motivasyon Olg¢egi ise, T. Karakdse’nin “Okul
Miidiirlerinin Tutum ve Davranislarinin Ogretmenlerin Motivasyonuna Etkisi” baglikli
doktora tezinde kullanmis oldugu, Mehmet Taspinar ile ibrahim Kocabas’m yardimiyla

hazirlanan anket sorularindan alinmistir.

SPSS paket programi kullanilarak veriler tasnif edilmis ve arastirmanin amaci
dogrultusunda asagidaki arastirma sorularma yonelik gerekli analizler yapilmis ve

bulgular degerlendirilmistir.

Kamu kurumlarinda c¢alisanlarin algilarina goére yoneticileri hangi tip liderlik

yaklasimlarina sahiptirler?

Calisanlarin algilarima gore yoneticilerin liderlik yaklagimlari arastirmaya katilanlarin

calistiklart kurumlarina gore farklilik gostermekte midir?

Calisanlarin algilarina gore yoneticilerin liderlik yaklasimlari, ¢alisanlarin demografik

ozelliklerine gore farklilik gdstermekte midir?

Yoneticilerin liderlik yaklagimlariyla ¢alisanlarin is motivasyonu arasinda iliski var midir?
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5.4. Arastirma Tle Tlgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Aragtirma kapsaminda degerlendirilen gecerli anketlerdeki verilere gore Once
katilimcilarin demografik 6zelliklerine iligkin bilgiler, daha sonra yonetici tutum ve
davraniglarina bagl olarak liderlik yaklasimlari ve son olarak da liderlik yaklagimlari ve
isgéren motivasyonu arasinda iliskilerle ilgili bulgu ve degerlendirmeler asagida yer

almaktadir.
5.4.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bilgiler

Toplam 805 kisinin katilim gosterdigi arastirmada katilimcilarinin % 57,5’ kadin, %
42,5’1 de erkektir. Tablo 2’den de goriilebilecegi gibi bu katilimcilarin, % 61,5’i okulda
ogretmen, % 25,6’s1 adliyede zabit katibi ve % 12,9°u da vergi dairesinde gelir uzmani

olarak gorev yapmaktadirlar.

Tablo 2

Katiimcilarin Demografik Ozelliklere Gére Dagilimi

Demografik ozellikler Kisi sayis1 (N) Yiizde %
5 yildan az 418 51,9
5-9 yil 184 22,9
Bu kurumda kag yildir 10-14 y1l 71 8,8
gorev yapiyorsunuz? 15-19 yil 27 34
20 yil ve tlizeri 105 13,0
Toplam 805 100,0
Gelir uzmani 104 12,9
Kurumdaki goreviniz? Ogretmen 495 61,5
Zabit katibi 206 25,6
Toplam 805 100,0
Kadin 463 57,5
Cinsiyet Erkek 342 42,5
Toplam 805 100,0
25 den kiigiik 38 4.7
25-29 261 32,4
Yas 30-39 325 40,4
40-49 142 17,6
50 ve uzeri 39 49
Toplam 805 100

Katilimcilarin % 50°dan fazlasi 5 yildan az bir siiredir kurumunda ¢alismaktadir. 15-19
yil arasi ¢alisma siiresi olan ¢alisanlar toplam katilimcilarin % 3,4’ ile en azini temsil

etmektedir. 20 y1l ve {izeri gorev yapanlar ise % 13’liik bir gruptur.
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Arastirmaya katilanlar yaglart Tablo 2’de de goriilecegi lizere 5 grup altinda toplanmustir.
Katilimcilarin % 40,41 30-39 yas araligindadir. 25-29 yas grubu ile 30-39 yas grubu
toplam katilimeilarin yaklasik %731 kadardir.

5.4.2. Yonetici Davramslar ile ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Katilimeilarin yonetici davraniglariyla ilgili ifadelere verdikleri cevaplara (beyana) iliskin
veriler istatistiksel degerler agisindan analiz edilmistir. Bu analizde, ifadelerin 6nce
frekans dagilimlar1 ¢ikarilmis, daha sonra da ifadeler arastirma sorularina uygun olarak
faktor analizine tabi tutulmustur. Analiz sonuglar ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler

asagida verilmistir.

Tablo 3

Yonetici Davramislan ile Tlgili Degerlendirmelerin Frekans Dagilim

=

v e . o oy SR q @ g § 5 o &

Yonetici davramslan ile ilgili degerlendirme ~ £ S = =< =

= £ S| Z| E¢

& 1 G 3 = 8=

X | = 2 | X | X3
N' ' 42N 44 ?7 2".82 “ ;50
1. Yapilan igler hakkinda kendisine bilgi verilmesini ister. % 5.2 55 9.6 | 35.0 44,7
2. lyi bir sey yaptigimiz zaman takdir ettigini gesitli sekillerde | N 56 81| 170 | 331 167
belli eder. % 7011012111411 20,7
3. Herhangi bir konuda karar alirken sadece o karardan N 75| 175 | 221 | 232 102
etkilenebilecegini diisiindiigii kisilerin fikirlerini alir. % 93 |21,7| 275 | 28,8 12,7
4. Her konuda giiven verir. N 102 99 | 218 | 232 154
% | 12,7123 | 27,1 | 28,8 19,1
5. Islerin yapilmasinda bizlere yardimei olur, bizi her konuda N 45 69 | 218 | 286 187
destekler. % 56| 86| 271| 355 23,2
6. Bizim ile iligkilerinde gerekli mesafeyi korumaya 6zen N 32 37| 138 | 390 208
gosterir. % 40| 46 |17,1 | 484 25,4
7. Daima isletmeyi ve konumunu olumlu etkileyecek seylere N 39 62 | 243 | 283 178
odaklanir. % 4.8 7,7 | 30,2 | 35,2 22,1
8. Yapilacak isleri belirli bir siraya koyar bu isleri o siraya gére | N 33 79| 238 | 291 163
yapmamizi ister. % 41| 9,8 296 | 36,1 20,2
9. Isyerini ve bizleri elestiriye kars1 savunur N 65 86| 274 | 241 139
' ) % 8,1 10,7 34| 29,9 17,3
. - . o . N 25 56 | 131 | 390 203
10. Bizim aldigimiz kararlar iizerinde bilgi sahibi olmak ister. % 31 70163 | 484 252
11. Tsyeri kurallarina uymamizi bekler. (!;cl) 22; 433 1 192 43; i 339272
12. Bizim is yeri ve disinda kisisel olarak mutlu olmamizi N 84 | 182 | 220 | 212 107
saglamak i¢in ¢aba sarf eder. % | 10,4 | 22,6 | 27,3 | 26,3 13,3
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Tablo 3’iin devam.

E AR
. . . e ep o ers 3. . @ 3 = = o S
Yonetici davramslar ile ilgili degerlendirme < 5 = = = ~ 3
EE| £ 8| 2] =8
i g ol o < o M
13. Kendimizin en iyi olduguna inandigimiz konularda bizim N 62 94 | 249 | 255 145
fikirlerimize danisir. % 7,7 111,7 | 30,9 | 31,7 18,0
14. Isyerinde ¢cok dnemli olmayan sorunlarin ¢dziimii i¢in bile N 69 91 | 244 | 264 137
onemli zamanlar harcamaktan yakinmaz. % 8,6 | 11,3 | 30,3 | 32,8 17,0
15. Isle ilgili karsilastigimiz problemleri ¢dzmede bizi N 47 78 | 253 | 281 146
cesaretlendirir. % 58| 9,7 31,7 34,9 18,1
16. Yapilmasi gereken islerin sonuglarini 6nceden hesaplar N 48 70 | 286 | 271 130
onceden hesaplar. % 6,0| 8,7 |355 | 337 16,1
17. Gerektiginde bizleri baskalarinin yaninda 6verek v.s N 54 86 | 242 | 289 134
onurlandirir. % 6,7 | 10,7 | 30,1 | 35,9 16,6

N 39 | 108 | 185 | 327 146

18. Bizim yapabilecegimizden daha fazlasin1 yapmamizi ister. % 481134 230 | 206 181

19. Bizi isleri yapan kisiler olarak degil insan olarak goriir. (;i 542 873 22832 32472 21282
20. Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi elestirir. (';i 541 108; 32362 3236; 1174 623
21. Yapilacak isleri kendisi baslatir. (;i 542 112(% 3226§ 32372 11628

N 31 80 | 124 | 351 219

22. Bizden ne bekledigini agik¢a sdyler. % 391 991154 436 272

N 38 60 | 225 | 291 191

23. Kendisiyle konusurken rahat olmamizi ister. % 271 7512801361 237

24. igyerinde kendi aramizda meydana gelen anlasmazliklardan | N 31| 111 | 276 | 240 147

her zaman haberdar olmak ister. % 39138 | 34,3 | 298 18,3

N 47 88 | 234 | 283 152

25. Cok calisarak bizlere 6rnek olmak ister. % 581109 | 221 | 352 18.9

26. Kendimizi gelistirmemize yonelik ¢aba ve girisimlerimizi N 43 92 | 181 | 343 146
surekli olarak destekler. % 531114 | 225 | 42,6 18,1
27. isyerindeki konumunun bizler tarafindan anlagildigindan N 31 64 | 168 | 329 213
emin olmak ister. % 39| 80| 209|409 26,5

N 50 | 105 | 254 | 256 140

28. Bizlerle ¢esitli sosyal faaliyetlere katilmaya 6zen gosterir. % 62 1130 | 316 | 318 174

29. Isletmenin stratejilerini ve politikalarin1 benimsememizi N 31 39 | 166 | 387 182

ister. % 39| 48206 |481 22,6

N 33 63 | 142 | 346 221

30. Yaptigimz isleri sik1 bir sekilde izler ve denetler. % 21 781761 43 275

31. Basarisizliklar karsisinda yeni alternatifler yaratmaya N 53| 122 | 195 | 302 133

caligir. % 6,6 | 152 | 24,2 | 37,5 16,5

N 65| 150 | 188 | 268 134

32. Bizlere gelecege dair umut ve iyimserlik asilar. % 811186 234 | 333 166

N 55 98 | 208 | 294 150

33. Kendimizi gelistirmemize énem verir. % 68 122 258 | 365 186

N 43 81| 225 | 284 172

34. Egitim programlarina katilmamizi destekler. % 5311011280 353 214
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Katilimeilarin yonetici davraniglar ile ilgili yaptiklari 5°1i Likert degerlendirmelerin
(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum,; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum;,
5=Kesinlikle Katiliyorum) frekans dagilimlar1 yukarida Tablo 3’de verilmistir.

Degerlendirmelerin biiyiik cogunlugunun “katiliyorum” seklinde oldugu goriilmektedir.

Tabloda 3’te yer alan 34 ayr1 ifadenin kendi aralarinda belirli faktorlere gére gruplanip
gruplanmadigina iliskin veriler faktor analizine tabi tutulmustur. Yapilan faktor analizine

iliskin bulgular asagida Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 4

Yonetici Davramslan ile Tlgili Faktor Analizi

YONETICI ILE iLGIiLi FAKTORLESME FAKTORLER
1 2 3

1. Yapilan isler hakkinda kendisine bilgi verilmesini ister. .652
2.1yi bir sey yaptigimiz zaman takdir ettigini cesitli sekillerde belli eder. .594
3. Herhangi bir konuda karar alirken sadece o karardan etkilenebilecegini

NSO . S 648
diisiindiigii kisilerin fikirlerini alir.
4. Her konuda giiven verir. .670
5. Islerin yapilmasinda bizlere yardimci olur, bizi her konuda destekler. .666
6. Bizim ile iligkilerinde gerekli mesafeyi korumaya 6zen gosterir. 527
7. Daima igletmeyi ve konumunu olumlu etkileyecek seylere odaklanir. .560
8. Yapilacak igleri belirli bir siraya koyar bu isleri o siraya gére yapmamizi ister. .502
9. Isyerini ve bizleri elestiriye karsi savunur. .669
10. Bizim aldigimiz kararlar {izerinde bilgi sahibi olmak ister. .529
11. Isyeri kurallarina uymamizi bekler. 517
12. Bizim ig yeri ve disinda kigisel olarak mutlu olmamizi saglamak igin ¢aba 760
sarf eder. '
13. Kendimizin en iyi olduguna inandigimiz konularda bizim fikirlerimize 713
danigir. )
14. Isyerinde ¢ok énemli olmayan sorunlarm ¢dziimii igin bile dnemli zamanlar 729
harcamaktan yakinmaz. '
15. Isle ilgili karsilastigimz problemleri ¢dzmede bizi cesaretlendirir. .788
16. Yapilmasi gereken iglerin sonuglarin 6nceden hesaplar. .695
17. Gerektiginde bizleri bagkalarinin yaninda 6verek vs. onurlandirir. .705
18. Bizim yapabilecegimizden daha fazlasin1 yapmamzi ister. .502
19. Bizi isleri yapan kisiler olarak degil insan olarak goriir. 124
20. Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi elestirir. .626
21. Yapilacak igleri kendisi baslatir. .559
22. Bizden ne bekledigini agik¢a sdyler. .556
23. Kendisiyle konusurken rahat olmamizi ister. .661
24. Isyerinde kendi aramizda meydana gelen anlasmazliklardan her zaman

. .344

haberdar olmak ister.
25. Cok caligarak bizlere 6rnek olmak ister. 746
26. Kendimizi gelistirmemize yonelik ¢aba ve girisimlerimizi siirekli olarak 705
destekler. '
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Tablo 4’in devama.

YONETICI ILE iLGILi FAKTORLESME FAKTORLER
1 2 3
27. Isyerindeki konumunun bizler tarafindan anlasildigindan emin olmak ister. 714
28. Bizlerle gesitli sosyal faaliyetlere katilmaya 6zen gosterir. .695
29. Isletmenin stratejilerini ve politikalarini benimsememizi ister. .569
30. Yaptigimuz isleri siki bir sekilde izler ve denetler. 677
31.Basarisizliklar karsisinda yeni alternatifler yaratmaya galisir. 17
32. Bizlere gelecege dair umut ve iyimserlik agilar. .801
33 Kendimizi gelistirmemize 6nem verir. 778
34. Egitim programlarina katilmamizi destekler. .703

Tablo 4’ten de anlasilacagi gibi yoneticilerin tutum ve davraniglari ile ilgili degerlendirme
sorulari (ifadeleri) 3 faktdrde toplanmis olup, toplam varyans agiklanma orani %53 olarak
saptanmigtir. Ayrica isimlendirilen her bir 6l¢egin giivenilirlikleri asagida Tablo 5’de
verilmis olup en diisiigii %57 giivenilirdir. Olcek giivenilirliginin iyi oldugu acikca
goriilmektedir. Biirokratik liderleri agiklamak i¢in dort soru yetersiz kalmis olabilir. Diger

lider 6l¢eklerinin giivenilirlikleri gayet iyi orandadir.

Tablo 5

Yonetici davranislari ile ilgili Faktorlerin Giivenirlik Analiz Sonuclari

FAKTORLER VARYANS ACIKLAMA GUVENILIRLIK N
1 | Demokratik-Hiimanist yaklagim 42.858 0.96 23
2 | Otokratik yaklasim 6.158 0.79
3 | Biirokratik yaklagim 3.798 0.57 4
52.813 34

Faktorlerin alt boyutlar1 (ifadeler-sorular) dikkate alinarak her bir faktér ayri bir isim
altinda asagida sirasiyla “demokratik ve hiimanist yaklasim”, “otokratik yaklasim”,
“biirokratik yaklasim> seklinde verilmistir. Faktor isimleri verilirken bu alanda yapilan
arastirmalar ve literatiirde (yazinda) yer alan ifadelere uygunluk ve benzerlik

gostermesine 6zen gosterilmistir.
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1. FAKTOR: Demokratik-Hiimanist Liderlik Yaklasimn ile Tlgili Alt Boyutlar

2. Iyi bir sey yaptigimiz zaman takdir ettigini cesitli sekillerde belli eder.

4. Her konuda giiven verir.

5. Islerin yapilmasinda bizlere yardimei olur, bizi her konuda destekler.

9. Isyerini ve bizleri elestiriye kars1 savunur.

12. Bizim is yeri ve disinda kisisel olarak mutlu olmamizi saglamak i¢in ¢aba sarf
eder.

13. Kendimizin en iyi olduguna inandigimiz konularda bizim fikirlerimize danisir.

14. Isyerinde ¢ok énemli olmayan sorunlarin ¢dziimii i¢in bile 5Snemli zamanlar
harcamaktan yakinmaz.

15.1sle ilgili karsilastigimiz problemleri ¢ozmede bizi cesaretlendirir.

16. Yapilmasi gereken islerin sonuglarin 6nceden hesaplar.

17. Gerektiginde bizleri bagkalarinin yaninda 6verek vs. onurlandirir.

19. Bizi isleri yapan kisiler olarak degil insan olarak goriir.

20. Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi elestirir.

21. Yapilacak igleri kendisi baslatir.

22. Bizden ne bekledigini agik¢a sdyler.

23. Kendisiyle konusurken rahat olmamizi ister.

24. Isyerinde kendi aramizda meydana gelen anlasmazliklardan her zaman haberdar
olmak ister.

25. Cok calisarak bizlere 6rnek olmak ister.

26. Kendimizi gelistirmemize yonelik ¢aba ve girisimlerimizi siirekli olarak destekler.

28. Bizlerle ¢esitli sosyal faaliyetlere katilmaya 6zen gosterir.

31. Basarisizliklar karsisinda yeni alternatifler yaratmaya calisir.

32. Bizlere gelecege dair umut ve iyimserlik asilar.

33. Kendimizi geligtirmemize dnem verir.

34. Egitim programlarina katilmamizi destekler.

2. FAKTOR: Otokratik Liderlik Yaklasimn ile Tlgili Alt Boyutlar

1. Yapilan isler hakkinda kendisine bilgi verilmesini ister.

10. Bizim aldigimiz kararlar tizerinde bilgi sahibi olmak ister.
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11. Isyeri kurallarina uymamizi bekler.

18. Bizim yapabilecegimizden daha fazlasini yapmamizi ister.

27. Isyerindeki konumunun bizler tarafindan anlasildigindan emin olmak ister.
29. Isletmenin stratejilerini ve politikalarin1 benimsememizi ister.

30. Yaptigimiz isleri siki bir sekilde izler ve denetler.

3. FAKTOR: Biirokratik Liderlik Yaklasimu ile Tlgili Alt Boyutlar

3. Herhangi bir konuda karar alirken sadece o karardan etkilenebilecegini diistindiigii
kisilerin fikirlerini alir.

6. Bizim ile iligkilerinde gerekli mesafeyi korumaya 6zen gosterir.

7. Daima isletmeyi ve konumunu olumlu etkileyecek seylere odaklanir.

8. Yapilacak isleri belirli bir siraya koyar bu isleri o siraya gére yapmamizi ister.

5.4.2.1. Liderlik Yaklasim fle Katihmcilarin Demografik Ozellikleri Arasinda
Tiski

Arastirmaya katilan kamu c¢alisanlar1 agisindan algilanan liderlik yaklasimlarinin
katilimcilarin ¢alistigi kurum, calisma siiresi ve cinsiyet gibi demografik 6zelliklerine
gore bir farklilik gosterip gostermedigine dair yapilan testler ve bulgular asagida sirayla

yer almaktadir.

Tablo 6
Otokratik Liderlik ve Demografik Ozellikler Arasinda Farklihk Analizi

Otokritik Lider
Sira | Degisken Test Gruplar Ortalama p Yorum
1 Cinsiyet Mann Whitney U .000
Y Y5 [Erkek 26.1904 p<0.05
Gelir uzmam1 | 22.6667
Kurumdaki . . Fark Var
2 Gérev Kruskal Wallis Ogretmen 28.2196 .000 p<0.05
Zabit katibi 26.4757
0-5 yil 27.6080
Kurumda 6-10 yil 27.3967 ol Var
3 |calisilan siire | Kruskal Wallis 11-15 yil 26.8873 .000 p<0.05
(yih) 16-20 yil 27.0000
21 ve lizeri 24.1875
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Yukarida Tablo 6°da da goriilebilecegi gibi, yoneticisinin otokratik oldugunu diistinenler
cinsiyete gore farklilik gostermektedir. Kadinlarin erkeklerden daha yiiksek oranda

yoneticilerini otoktarik bulduklar1 s6ylenebilir.

Demografik 6zelliklerden kurumdaki gorev kriterine gore de yOneticisinin otokratik
oldugunu diisiinenlerin farklihk gosterdigi goriilmektedir. Ogretmenlerin  Gelir
uzmanlarina goére daha yliksek oranda yoneticilerini otokratik bulduklar1 sdylenebilir.
Ogretmenlerin toplam anket katilimcilarinin icinde biiyiik cogunlugu teskil etmesi de

ortalamalari etkileyen bir durumdur.

Yoneticisinin otokratik oldugunu diislinenler kurumda calisma yilina gore farklilik
gostermektedir. 0-5 yildir galisanlarin 21 yil ve iizeri g¢alisanlara gore yoneticisinin

otokratik oldugu algis1 daha yiiksek ¢ikmuistir.

Tablo 7
Biirokratik Liderlik ve Demografik Ozellikler Arasinda Farkhhk Analizi

Biirokratik Lider
Sira | Degisken Test Gruplar Ortalama p Yorum
Kadin 14.2971 Fark Yok
1 | Cinsiyet Mann Whitney U .392
Y Y Erkek 14.2006 p>0.05
Gelir uzman1 | 12.4492
Kurumdaki . - Fark Var
2 Gérev Kruskal Wallis Ogretmen 14.6978 .000 0<0.05
Zabit katibi 14.2136
0-5 yil 14.6402
Kurumdaki 6-10 y1l 14.2324 ok Var
3 |calisma Kruskal Wallis 11-15 yul 13.9722 .000 0<0.05
siiresi (y1l) 16-20 yil 14.4286
21 ve tizeri 12.9912

Yukarida Tablo 7°de de goriilebilecegi gibi, yoneticisinin biirokratik oldugunu

diistinenler cinsiyete gore bir farklilik géstermemektedir.

Ayni tabloya gore yoneticisinin biirokratik oldugunu diisiinenler kurumdaki gorevine
gore farklilik gdstermektedir. Ogretmenlerin Gelir uzmanlarina gore yiiksek bir oranda

yOneticisini biirokratik buldugu séylenebilir.
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Kurumda ¢alisma yilina gore de yoneticisinin biirokratik oldugunu diistinenler farklilik
gostermektedir. 0-5 yildir ¢alisanlarin 21 yil ve tizeri galisanlara gore daha yiiksek oranda

yoneticisini biirokratik buldugu s6ylenebilir.

Hiimanist — demoktarik lider ile demografik ozellikler arasinda farklilik analizine
asagidaki Tablo 8’de bakildiginda goriilebilecegi gibi yoneticisinin hiimanist-demokratik

oldugunu diisiinenler cinsiyete gore bir farklilik gostermemektedir.

Yoneticisinin hiimanist-demokratik oldugunu diisiinenler kurumdaki gorevine gore
farklilik gdstermektedir. Ogretmenlerin Gelir uzmanlarina gore daha yiiksek bir oranda

yoneticilerini hiimanist-demokratik bulduklar1 sdylenebilir.

Yoneticisinin hiimanist-demokratik oldugunu diisiinenler kurumda ¢alisma yilina gore
farklilik gostermektedir. 16-20 yil siiresinde ¢alisanlarin 21 yil ve {izeri ¢alisanlara gore

yiiksek seviyede yoneticilerini hiimanist-demokratik algiladiklari sdylenebilir.

Tablo 8
Hiimanist Demokratik Liderlik ve Demografik Ozellikler
Arasinda Farkhilik Analizi

Hiimanist-Demokratik
Sira | Degisken Test Gruplar Ortalama |p Yorum
o . Kadin 80.2084 Fark Yok
1 Cinsiyet Mann Whitney U .606
Y y Erkek 79.2882 p>0.05
Gelir uzmani 66.4087
Kurumdaki . - Fark Var
2 Gérev Kruskal Wallis Ogretmen 83.8024 .000 0<0.05
Zabit katibi 77.6214
0-5 yil 83.0704
Kurumdaki 6-10 y1l 77.4973 ok Var
3 |calisma Kruskal Wallis 11-15 ydl 78.2535 .000 0<0.05
siiresi (y1l) 16-20 yil 84.6071
21 ve tizeri 71.0893

5.4.3. Cahsanlarin Motivasyonu ile ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Katilimeilarin motivasyonu ile ilgili sorulara (ifadelere) verdikleri cevaplara (beyana)
iligkin veriler istatistiksel degerler agisindan analiz edilmistir. Bu analizde, ifadelerin

once frekans dagilimlarina bakilmis, sonra da arastirma sorularina uygun olarak faktor
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analizine tabi tutulmuslardir. Analiz sonuglart ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler asagida

verilmigtir.

Katilimcilarin - motivasyon sorulart (ifadeleri) ile ilgili yaptiklar1 5°li  Likert
degerlendirmelerin  (1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim;
4=Katilryyorum,; 5=Kesinlikle Katilryyorum) frekans dagilimlari asagida Tablo 8’de
verilmistir. Tablodan da goriilebilecegi gibi degerlendirmeye tabi tutulan ifadelerin sayisi
oldukca fazladir. Dolayisi ile tabloya bakilarak her bir ifadenin ayr1 ayr1 katilimcilar

tarafindan nasil degerlendirildigini gormek miimkiindiir.

Tablo 9

Katiimcilara Gére Motivasyon Unsurlani Tle Tlgili Frekans Dagilim

=

= =
o5 &5 | E S lec
Motivasyon ile ilgili ifadeler = s g z S | = §
= = s = £ =
v 3| 2|2 i3
«< ]
- o o} ~ o ¥
35. Bu kurumda ¢alisan olmak bana gevremde sayginlik | N | 127 | 124 | 225 | 215 114
kazandirmaktadir. % | 158 | 154 | 28,0 | 26,7 | 14,2
36. Emekli oluncaya kadar bu kurumda devam etmek N | 100 84 207 227 187
istiyorum. % | 124 | 104 | 257 | 28,2 | 23,2
37. Calisma arkadaslarimla iligkilerimiz iyi bir N 14 41 109 396 244
diizeydedir. % | 1,7 51 | 135 | 49,2 | 30,3

N | 140 190 187 187 101
% | 174 | 236 | 232 | 232 | 125

38. Kurumumda terfi imkanim bulunmaktadir.

39. Isimin disinda baska bir iste calismak isterim. N | 151 195 173 162 124

% | 18,8 | 242 | 215 | 20,1 | 154
40. Meslegimin ¢ok ¢aba gerektiren zahmetli bir i N 43 65 97 293 307
oldugunu diistinliyorum. % | 5,3 8,1 12,0 | 36,4 | 38,1
41. Meslegim bana performansimi degerlendirme sansi N | 87 154 | 207 233 124
veriyor. % | 10,8 | 19,1 | 257 | 28,9 | 154

N | 146 | 151 | 211 | 210 87
% | 18,1 | 188 | 26,2 | 26,1 | 10,8
43. Isim igin yeterli zaman ve emek harcadigimi N 31 45 108 272 348
diistiniiyorum. % | 3,9 5,6 13,4 | 33,8 | 43,2
N | 130 | 143 | 267 173 92
% | 16,1 | 17,8 | 332 | 215 | 114
45. 1simi yaparken hedeflerimi gerceklestirebilecegime N | 92 90 262 231 | 130

42, Isyerimdeki ¢alisma ortamim yeterli buluyorum.

44, Tsyerinde olmay1 evde olmaya tercih ederim.

inantyorum. % | 11,4 | 11,2 | 325 | 28,7 | 16,1
46. Bilgi ve beceri yoniinden kendimi stirekli olarak N 57 80 169 303 196
yenileyebiliyorum. % | 7,1 9,9 210 | 37,6 | 243

N 98 194 176 197 140
% | 12,2 | 241 | 219 | 245 | 174
48. Cabalarimin igim tizerinde olumlu etkiler biraktigima | N 38 41 149 392 185
inaniyorum. % | 4,7 51 18,5 | 48,7 | 23,0
N 21 26 111 418 229
% | 2,6 3,2 13,8 | 51,9 | 28,4

47. Isimi yaparken kendimi stres altinda hissediyorum.

49. Tletisim becerilerimin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.
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Tablo 9’un devamu.

50. Zamanimi iyi yOnetebiliyorum N| 31 42 161 415 156
' ny yorum. % | 39 | 52 | 200 | 51,6 | 19,4
L . e N | 77 108 260 268 92
51. Kurumda fikirlerime deger verildigine inaniyorum. %[ 96 134 23 333 114
L . e N | 102 | 158 194 210 141
52. Meslegimin itibarli oldugunu disiiniiyorum. % 127 ] 196 241 261 175
53. Calistigim kurumda kat1, biirokratik ve hiyerarsik bir N | 112 | 176 194 197 126
yap1 vardir. % 139 ] 219 | 241 245 | 157
54. Isyerimin fiziki yapis1 isimi yapmak agisindan oldukca N | 97 180 199 218 111
uygundur. % | 12,2 | 224 | 247 27,1 | 138
. . N | 67 93 132 274 239
55. Meslegimi isteyerek segtim. % [ 83 | 1.6 | 164 34,0 297
. D . .. N | 86 172 223 215 109
56. Kurumum g¢evrede 6nemli bir sayginliga sahiptir. % 107 | 214 | 27,7 267 135
57. Kurum iginde yeteneklerimi gelistirebilme imkanim N | 105 | 200 240 186 74
vardir. % | 13,0 | 24,8 | 29,8 23,1 9,2
.. b o . o N | 125 | 201 232 166 81
58. Isimle ilgili olarak gelecege giivenle bakabiliyorum. % [ 155 25 28 8 206 101
. . . .% oy A 4 . N | 121 | 110 171 2822 121
59. Yoneticim bilgi ve tecriibesi ile bana giiven verir. % [ 150 | 13.7 212 350 150
.. . - . N | 108 | 105 157 315 120
60. Yoneticim kurum igindeki bilgi akisini kolaylastirir. % | 134 13 195 391 14.9
61. Yoneticim herhangi bir konuda karar verirken N | 119 | 124 177 280 105
goriiglerimizi alir. % | 14,8 | 154 | 22,0 34,8 13,0
o . N | 64 137 196 288 120
62. Yoneticim disaridan gelen fikirlere agiktir. % [ 8.0 17.0 243 358 14.9
= A A N | 52 92 222 303 136
63. Yoneticimin beseri iliskileri iyidir. % | 65 114 276 376 16.9
64. Yoneticim ¢aliganlarin kendini gelistirmesine katkida N | 55 76 265 294 115
bulunur. % | 6,8 9,4 32,9 36,5 | 14,3
e . N | 45 61 258 306 135
65. Yoneticim yeniliklere karsi duyarlidir. %[ 56 76 320 380 16.8
66. Yoneticim yapilan hatalar1 bir 6grenme firsati olarak N | 55 76 299 262 113
goriir. % | 6,8 9,4 37,1 32,5 14,0
67. Herhangi bir sorunumu yoneticimle agik ve rahat bir N | 65 73 228 282 157
sekilde konusabiliyorum. % | 8,1 9,1 28,3 35,0 19,5
e . . . N | 53 62 269 301 120
68. Yoneticim gerekli oldugunda yetki aktariminda bulunur. % | 6.6 77 334 374 | 14.9
e . . oy N | 54 58 242 312 139
69. Yoneticim misyon ve vizyon sahibidir %[ 6.7 72 301 388 172
e N | 52 81 181 348 143
70. Yoneticim kurumun basarisini ¢aliganlarla paylasir. %[ 65 101 225 432 178
71. Yoneticim kurum i¢i ¢atismalari ¢oziimlemede N | 60 125 204 291 124
yeterlidir. % | 75 | 155 | 25,3 36,1 15,4
72. Yoneticim ¢alisanlarin ilgi ve goriisleri hakkinda bilgi N | 60 88 232 287 138
edinmeye Ozen gosterir. % | 75 | 10,9 | 28,8 35,7 17,1
73, Yéneticim olumlu d 1 dir ed N | 52 75 192 329 157
. Yoneticim olumlu davranislarimizi takdir eder. % | 65 9.3 239 | 409 195
74, Yoneticim inisivatif kull wulland N | 62 86 229 289 139
. Yoneticim inisiyatif kullanir ve kullandirir. % | 7.7 | 107 | 284 359 173
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Tabloda 9’da yer alan 40 ayn ifade ile ilgili bulgular1 degerlendirmek ve daha kolay
anlasilir kilmak ve bu ifadelerin kendi i¢inde belirli gruplar (faktorler) altinda toplanip
toplanmadigini gormek i¢in eldeki veriler faktor analizine tabi tutulmustur. Yapilan

faktor analizine iligskin bulgular agsagida Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10
Motivasyon ile Ilgili Faktor Analizi

FAKTORLER
1 2 3 4 5
35. Bu kurumda caligan olmak bana ¢evremde sayginlik kazandirmaktadir. .667
36. Emekli oluncaya kadar bu kurumda devam etmek istiyorum. .563
37. Caligma arkadaglarimla iliskilerimiz iyi bir diizeydedir. ,300
38. Kurumumda terfi imkanim bulunmaktadir. 411
39, Isimin disinda baska bir iste ¢alismak isterim. .601
40. Meslegimin ¢ok caba gerektiren zahmetli bir is oldugunu diisiiniiyorum. .597
41. Meslegim bana performansimi degerlendirme sansi1 veriyor. 418
42. Isyerimdeki ¢alisma ortamimi yeterli buluyorum. .632
43. Isim igin yeterli zaman ve emek harcadigim diisiiniiyorum. 439
44, Isyerinde olmay1 evde olmaya tercih ederim. .603
45. Isimi yaparken hedeflerimi gerceklestirebilecegime inanryorum. .687
46. Bilgi ve beceri yoniinden kendimi siirekli olarak yenileyebiliyorum. .600
47. Isimi yaparken kendimi stres altinda hissediyorum. .644
48. Cabalarimin igim iizerinde olumlu etkiler biraktigina inantyorum. .596
49. letisim becerilerimin yeterli oldugunu diisiiniiyorum. .749
50. Zamanimi iyi yonetebiliyorum. .694
51. Kurumda fikirlerime deger verildigine inaniyorum. 499
52. Meslegimin itibarli oldugunu diigiiniiyorum. .607
53. Calistigim kurumda kati, biirokratik ve hiyerarsik bir yap1 vardir. .586
54, Isyerimin fiziki yapis1 egitim-dgretim agisindan oldukga uygundur. .603
55. Meslegimi isteyerek segtim. 434
56. Kurumum cevrede 6nemli bir sayginliga sahiptir. .664
57. Kurum i¢inde yeteneklerimi gelistirebilme imkanim vardir. 578
58. Isimle ilgili olarak gelecege giivenle bakabiliyorum. .590
59. Yoneticim bilgi ve tecriibesi ile bana giiven verir. .613
60. Yoneticim kurum igindeki bilgi akisini kolaylastirir. .654
61. Yoneticim herhangi bir konuda karar verirken goriiglerimizi alir. 719
62. Yoneticim digaridan gelen fikirlere agiktir. 761
63. Yoneticimin beserd iliskileri iyidir. .788
64. Yoneticim caliganlarin kendini gelistirmesine katkida bulunur. .796
65. Yoneticim yeniliklere karst duyarlidir. .818
66. Yoneticim yapilan hatalar1 bir 6grenme firsati olarak goriir. 77
67. Herhangi bir sorunumu yoneticimle agik ve rahat bir sekilde 730
konusabiliyorum. '
68. Yoneticim gerekli oldugunda yetki aktariminda bulunur. 707
69. Yoneticim misyon ve vizyon sahibidir .798
70. Yoneticim kurumun basarisini ¢alisanlarla paylasir. 779
71. Yoneticim kurum i¢i catigmalar ¢éziimlemede yeterlidir. .798
72. Yoneticim ¢alisanlarin ilgi ve goriisleri hakkinda bilgi edinmeye 6zen 830
gosterir. '
73. Yoneticim olumlu davraniglarimizi takdir eder. 779
74. Yoneticim inisiyatif kullanir ve kullandirir. 718

MOTIVASYON iLE iLGILi FAKTORLESME
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Motivasyon ile ilgili sorular (ifadeler) 5 faktorde toplanmis olup toplam varyans
aciklanma oram1 %55 olarak saptanmistir. Ayrica isimlendirilen her bir 6lcegin
giivenilirlikleri asagida Tablo 11°de verilmis olup en diisiigii %51 giivenilirdir. Olgek
giivenilirliginin iyi oldugu acik¢a goriilmektedir. Burada giivenilirligi %96 olan 1. Faktor
“yonetici kaynakli motivasyon” olarak adlandirilmistir. Diger faktorler isimlendirilmemis

sadece faktor numarasi verilmistir.

Tablo 11
Motivasyon ile Ilgili Faktorlerin Giivenirlik Analiz Sonuclar

FAKTORLER VARYANS ACIKLAMA | GUVENILIRLIK N
1. FAKTOR: Yéonetici kaynakh 35.933 0.96 17
motivasygn
2. FAKTOR 6.650 0.85 8
3. FAKTOR 5.231 0.58 6
4. FAKTOR 4.749 0.72 5
5. FAKTOR 2.907 0.51 4
55.47 40

Faktorlerin alt boyutlar1 (ifadeler-sorular) dikkate alinarak her bir faktoriin
isimlendirilerek kendi alt boyutlar1 iginde ve diger degiskenler arasindaki iliskilerinin
analizi ve degerlendirilmesi elbette miimkiindiir. Ancak, bu tez calismasinin amaci,
yonetici yaklasimlari ile isgéren motivasyonu arasindaki iliskinin irdelenmesi oldugu i¢in
bundan sonraki yapilacak analizlerde sadece bu oOlgek kullanilacaktir. Dolayisiyla
asagidaki tablolarda ve yazinda sadece Yonetici Kaynakli Motivasyon (1. Faktor)

unsurlarina / alt boyutlarina yer verilmistir.

1. FAKTOR: Yénetici Kaynaklh Motivasyon ile ilgili Alt Boyutlar

51. Kurumda fikirlerime deger verildigine inaniyorum.

59. Yoneticim bilgi ve tecriibesi ile bana giiven verir.

60. Yoneticim kurum igindeki bilgi akisini kolaylastirir.

61. Yoneticim herhangi bir konuda karar verirken goriislerimizi alir.
62. Yoneticim disaridan gelen fikirlere agiktir.

63. Yoneticimin beseri iligkileri iyidir.

64. Yoneticim c¢alisanlarin kendini gelistirmesine katkida bulunur.

65. Yoneticim yeniliklere kars1 duyarhidir.
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66.
67.

68

Y oneticim yapilan hatalar1 bir 6grenme firsati olarak goriir.

Herhangi bir sorunumu yoneticimle agik ve rahat bir sekilde konusabiliyorum.

. Yoneticim gerekli oldugunda yetki aktariminda bulunur.
69.
70.
71.
72.
73.
74.

Y Oneticim misyon ve vizyon sahibidir

Y 6neticim kurumun basarisini ¢alisanlarla paylasir.

YoOneticim kurum i¢i ¢atigmalart ¢oziimlemede yeterlidir.

Y oneticim calisanlarin ilgi ve goriisleri hakkinda bilgi edinmeye 6zen gosterir.
Yoneticim olumlu davranislarimizi takdir eder.

Y Oneticim inisiyatif kullanir ve kullandirir.

5.4.4. Yonetici Kaynakhh Motivasyonun Cahsanlarin Demografik Ozelliklerine

Gore Farklilik Analizi

Bu arastirma kapsaminda kamu ¢alisanlarinin yoneticilerinin tutum ve davraniglarindan
kaynaklanan motivasyonlarinin, kamu personelinin ¢alistigi kurum, ¢alisma siiresi ve

cinsiyeti gibi demografik 6zelliklerine gore bir farklilik gosterip gostermedigine dair

yapilan testler ve bulgular asagida Tablo 12’de sirayla yer almaktadir.

Asagida Tablo 12°de de goriilebilecegi gibi yonetici kaynakli motivasyon erkek ve kadin
icin farklilik gostermemektedir. Bunun yaninda ayni tabloya gore ¢aliganin kurumdaki
gorevine bagli olarak yonetici kaynakli motivasyon bir farklihik arz etmektedir.

Ogretmenlerin Gelir uzmanlarma gore daha yiiksek bir motivasyon seviyesinde oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 12
Yonetici Kaynakli Motivasyon Acisindan Demografik Ozellikler
Arasinda Farklilhik Analizi

Yonetici Kaynaklhh Motivasyon
Sira | Degisken Test Gruplar Ortalama |p Yorum
L . Kadin 57.9703 Fark Yok
1 | Cinsiyet Mann Whitney U .902
Y Y Erkek 57.8046 p>0.05
Gelir uzman1 | 49.9123
Kurumdaki . -~ Fark Var
2 Gérev Kruskal Wallis Ogretmen 60.5491 .000 0<0.05
Zabit katibi 55.9029
0-5 y1l 60.0047
Kurumdaki 6-10 y1l 55.8432 Fark Var
3 |c¢alisma Kruskal Wallis 11-15 yl 56.3662 .000 0<0.05
siiresi (y1l) 16-20 yil 63.2414
21 ve lizeri 52.9554

Yonetici kaynakli motivasyon kurumda g¢alisma yilina gore de farklilik gostermektedir.
16-20 y1l arasinda ¢aliganlarin motivasyon seviyesinin en yiiksek oldugu goriilmektedir.
0-5 yila aras1 ¢aligma siiresi olanlar ise 16-20 yil araliginda olanlar takip etmektedir.
Yonetici kaynakli motivasyonu en diisiik olanlarin ise tabloya gére 21 yil ve iizeri
calisanlar oldugu goriilmektedir. Calisma siiresi 20 yi1ldan fazla olanlar i¢in motivasyon

faktorlerinin farklilik arz ettigi sylenebilir.
5.4.5. Algilanan Liderlik Yaklasimlari ile isgoren Motivasyonu Arasinda Iliski

Bu tez ¢alismasinin arastirdigi temel sorulardan birisi de yonetici yaklagimlari ile calisan
personelin is motivasyonu arasinda bir iligkinin olup olmadigini ve eger varsa hangi
liderlik yaklagiminin personelin motivasyonu iizerinde daha etkili oldugunun tespit
edilmesidir. Bu amagla yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular asagidaki

Korelasyon Matrisi tablosunda (Tablo 13) verilmistir.

Yapilan analiz sonuglarina gére P <0.05 ise degiskenler arasindaki iligkiler istatistiksel
olarak anlamlidir. Tablo 13’de her {i¢ liderlik yaklagimi ile ilgili P degeri 0.05’den
kiigliktlir. Dolayisiyla, her ¢ liderlik yaklagiminin iggéren motivasyonu ile aralarinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu sOylenebilir. Ancak bu iligskinin yoniinii
(negatif-ters veya pozitif-ayn1 yonlii) ve diizeyini agiklayabilmek ic¢in korelasyon

(ilgilesim) kat sayilarina bakilmasi1 gerekmektedir. Korelasyonlar degiskenler arasindaki
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bu iligkilerin ne kadar agiklandigin1 gosterir. Diger bir ifadeyle, isaretler ayn1 yonde ise

iligkinin pozitif oldugu, farkli yonde ise iliskilerin negatif oldugu sdylenir.

Tablo 13
Korelasyon Matrisi

anrf;;(cli Otokratik Biirokratik Hiimanist -
Mot?vasyon Lider Lider Demokratik Lider
Yénetici Kaynakl: | Korelasyon 1
Motivasyon p
o Korelasyon 440™ 1

Otokratik Lider

p .000

Korelasyon 469™ 4977 1
Birokratik Lider

p .000 .000
Hiimanist Korelasyon .814™ 592" .559™ 1
Demokratik Lider P 000 000 000

Ornegin, burada (Tablo 13’de) kamu calisaninin ydnetici kaynakli motivasyonu ile
liderlik yaklasimlar1 agisindan istatistiksel olarak en yiiksek iliski “Hiimanist-
Demokratik™ liderlik yaklasimi ile arasindakidir. Yani yoneticisini “hiimanist-demokrat”
olarak algilayan kamu galisaninin istatistiksel olarak yonetici kaynakli motivasyonu da

yiiksektir. Zira aralarinda istatistiksel olarak yaklasik %81°lik bir iligki mevcuttur.

Ayni1 tabloya gore biirokratik liderlik yaklagimi ile ¢alisanin yonetici kaynakli
motivasyonu arasinda da dogru orant1 vardir. (Korelasyon orant: %46,9) Ayni algi daha
diisiik bir korelasyon katsayisi ile (% 44) otokratik liderlik yaklagimi i¢in de s6z
konusudur. Otokratik liderlik ve belki de biirokratik liderlikle ¢alisanin yonetici kaynakli
motivasyonunun dogru orantili ¢ikmasinin bir nedeni kamu sektoriiniin orglitsel yapisi,
hiyerarsik diizeni, kiiltiirii, isleyis bigimi, c¢alisanlarin itaatkarhigi, kabullenmisligi

nedenleriyle ilgili olabilir.
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SONUC VE ONERILER

Sinirlarin ortadan kalktig1 glinlimiizdeki ¢aligma ortaminda orgiitlerin yiiksek rekabet,
gelisen doniisen teknoloji, siirekli ve hizla degisen i¢ ve dis ¢evre, bilingli tiiketici
faktorlerini dikkate alarak ayakta durmasi, etkin ve verimli olmasi i¢in ¢agdas yonetim
yaklasimlarindan faydalanmasi kaginilmaz olmustur. Cagdas yonetim anlayisinin kabul
ettigi gercek ise calisanin orgiit icin en biiyiikk varlik oldugu, onu baska orgiitlerden
farklilastiran tek deger oldugudur. Orgiit icin insan denilince akla hem lider hem de
isgoren gelmektedir. Liderin onceliklerinden biri sahsinin, orgiitiin ve isgorenlerinin
basarisi igin ¢alisanlarinin motivasyonunu iist diizeyde tutmaktir. Liderin pozisyonundan
gelen bir takim motivasyon araglari olsa da bunlar tek basina bir sey ifade etmeyecektir.
Liderin yonetim tarzi da bu noktada bir o kadar 6nem arz etmektedir. Liderin ekibini

etkileme, onlar1 harekete gegirme becerisi is sonuglarina direkt yansiyacaktir.

Ote yandan Tiirkiye’deki kamu sektdriiniin de yasanan bu gelisim ve doniisiimiin icinde
olmas1 ka¢imilmazdir. Bu amagla devlet, 6zel sektdrdeki iyi uygulamalar: takip ederek
kendi yapisina uyarlama, yenilenme ¢alismalari igindedir. Hantalliktan ve zarar eder
konumundan ¢ikma amacindadir. Devletin vatandasina kaliteli hizmet goétiirebilmesi igin
isgorenlerinin 13 doyumunun yerinde olmasi sarttir. Kamu sektoriinde isgoren ig¢in
motivasyon araglari maddi olmaktan ¢ok manevi araglardir. Lidere burada 6nemli gorev
diismektedir. Isgdrenini takdir etmek, drgiitsel adaleti saglamak, yapilmasi gerekenlerin

baglicalaridir.

Bu caligmada kamu sektoriinde ¢alisanlarin algilarina gore liderlik tarzlari ile
motivasyonlar1 arasinda bir iliski olup olmadig1 saptanmaya c¢alisilmistir. Istanbul ili
Anadolu yakasindaki 24 devlet okulundan 504 6gretmen, ...... Adliyesi’nde gorev yapan
206 zabat katibi, ...... Vergi Dairesi’nde ¢alisan 118 gelir uzmaninin katilimiyla anket
diizenlenmistir. Yonetici davraniglarindan yola ¢ikarak liderlik tipleri ve ¢alisanlarin
motivasyon unsurlari belirlenmeye ve liderlik tiplerinin ¢alisanin motivasyonu ile bir

baglantist olup olmadigi ¢ikarilmaya calisilmistir.

Aragtirmada katilimcilarin  demografik  6zelliklerine ait sorular, katilimcilarin
algiladiklar1 liderlik yaklasimlarina yonelik sorular ve motivasyon unsurlar ile ilgili

sorular yer almistir.
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Arastirma sonucunda katilimeilarin %57,5°1 nin kadin, %42,5’inin erkek oldugu tespit
edilmistir. Kurumdaki gorev kriterine gore ankette %61,5 ile en ¢ok Ogretmenler yer
almigtir. Bunun nedeni 6gretmenlerin gelir uzmani ve zabit Katiplerine gére daha esnek
caligma saatlerinin olmasi, bu tip aragtirmalara meslekleri geregi daha yatkin olmalari
olabilir. Kurumda galigsma siirelerine gore 5 grup altinda toplanan ¢alisanlarin yarisindan
fazlasinin 5 yildan az siiredir galistigi belirlenmistir. Yas dagilimi1 da bes grup altinda

incelenmis ve katilimcilarin % 40,4 {inlin 30-39 yas aralifinda oldugu saptanmistir.

Katilimeilarin verdikleri cevaplar faktor analizine tabi tutulmustur. Yoneticilerin tutum
ve davraniglar 3 faktdrde toplanmistir. Bunlar; demokratik-hiimanist yaklasim, otokratik

yaklagim ve biirokratik yaklasimdir.

Liderlik yaklasimlar1 ile katilimcilarin demografik 6zellikleri arasinda bir iligki olup
olmadigmma bakilmis, yoneticisinin otokratik oldugunu diisiinenlerin cinsiyete (kadinlar
erkeklerden yiiksek), kurumdaki gorev yerlerine (6gretmenler en yiiksek) ve ¢alisma

stirelerine gore (5 yildan az ¢alisanlar en yiiksek) farklilik gosterdigi saptanmustir.

Yoneticisinin biirokratik oldugunu diistinenlerin kurumdaki gorev yerlerine gore
(6gretmenler en yiiksek) ve kurumda ¢aligma siirelerine (5 yildan az ¢alisanlar en yiiksek)

gore farklilik gosterdigi ancak cinsiyete gore farklilik gostermedigi goriilmistiir.

Yoneticisinin  hiimanist-demokratik oldugunu diistinen calisanlarda cinsiyete gore
farklilik olmadigi, buna karsin kurumdaki goérevine (en yiiksek Ogretmenler) ve
kurumdaki ¢aligsma siiresine gore (16-20 yil arasi ¢alisma siiresi olanlar en yiiksek)
farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Ogretmenlerin meslek gruplarinda en yiiksek degerde

¢ikmasinin nedeni katilimeilarin biiytik cogunlugunun 6gretmen olmasi olabilir.

Katilimcilarin motivasyon unsurlari ile ilgili beyanlar1 da faktor analizine tabi tutulmus
ve 5 faktor altinda toplanmistir. Birinci faktére arastirmamizin konusu olan yonetici

kaynakli motivasyon adi1 verilmis digerleri adlandirilmamastir.

Arastirmada “Yonetici kaynakli motivasyon demografik ozelliklerle iliskili midir?”
sorusuna cevap aranmig, katilimecinin kurumdaki gorevine ve ¢alisma siliresine gore bir

iligkinin oldugu tespit edilmistir. Ancak cinsiyete gore bir fark olmadig da goriilmiistiir.
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Arastirmada algilanan liderlik yaklasimlari ile motivasyon arasinda bir iligki olup
olmadigina bakilmis en yiliksek hiimanist-demokratik lider (% 81,4) olmak {izere,
biirokratik ve otokratik liderlilker ile de motivasyon arasinda bir iliskinin varligi tespit

edilmistir.

Aragtirmanin sonucuna bakildiginda kamu ¢alisanlarinin beyanindan, hiimanist-
demokratik, biirokratik ve otokratik olarak 3 liderlik tarzi 6n plana ¢ikmustir. 3 lider
modelinin de motivasyonu etkiledigi goriilmiistiir. Lider — motivasyon etkilesimi dogru
orantilt ¢ikmigtir. Buna gore liderlik yaklagimlari ile motivasyon arasinda bir iliskiden

soz edilebilir.

Otokratik ve biirokratik liderle motivasyon arasinda bir iliskinin olmasi1 kamu sektoriine
0zel bir durum olabilir. Zira otokratik liderin oldugu orgiitlerde tek yonlii bir iligski s6z
konusudur. Tek adam yonetimi vardir. Insan unsuru isten sonra gelir. Bu yaklasim kamu
sektorlinde ¢ok rastlanan bir durumdur. Ayni arastirma 6zel sektor i¢in yapilmis olsaydi

otokratik lider ile yonetici kaynakli motivasyon arasinda bir iliski bulanamayabilirdi.

Arastirmanin kamu sektdriinde yapilmasi genel anlamda bir kisittir. Kamu sektoriinde bu
tarz ¢alismalar i¢in Onceden izin almak gereklidir ve kamu sektoriiniin yapisi geregi izin
almak cok giictiir. Arastirmada dgretmen, zabit katibi ve gelir uzmani1 dagilimi denk
olmamistir. Adliye ve vergi dairesinden is yogunlugu ve yoneticilerin bu konulara
yaklagimi nedenleri ile katilim daha az olmustur. Boylesi bir arastirmada ti¢ gérevden de

denk katilim olmas1 farkliliklar: belirleme imkani verebilirdi.
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