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OZET

Glinlimiizde hemsireligin odak noktasi, bir dizi hemsirelik islevini yerine
getirmekten cok, kaliteli ve maliyet etkin hasta bakimmin sunulmasidir. Bu
odaklanma hemsirelerin etkili bir liderlik ortaya koymalarini gerektirmektedir.
Biiylik ve karmasik saglik sistemi i¢inde hizmet veren yonetici hemsirelerin rol ve
yapilar1 degismekte, bu nedenle onlardan giiclii bir lider olmalar1 beklenmektedir. Bu
calisma, yonetici hemsirelerin liderlik davraniglarinin hemsirelerin motivasyonlari
iizerinde etkili olabilecegi diisiincesinden hareketle, 6zel hastanelerde; yoOnetici
hemsirelerin gostermis olduklar1 liderlik davranislarinin hemsirelerin motivasyonlari
tizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla yapilmistir. Hemsirelerin demografik
ozellikleri ile yonetici hemsirelerin liderlik algilar1 ve motivasyon diizeyleri

arasindaki iliskileri incelemek arastirmanin diger amacidir.

Bu cergevede, Istanbul Bayindir Hastanesi’nde gorev yapan 50 hemsire
lizerinde tizerinde bir anket calismasi gerceklestirilmistir. Anketten elde edilen
veriler, bilgisayar ortaminda, SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for
Windows 17.0 programinda analiz edilmistir. Arastirmada kullanilan 6lgeklerin
giivenilirlik degerlerinin belirlenmesinde Cronbach’s Alpha katsayisindan, drneklem
grubunun  demografik  ozelliklerinin  belirlenmesinde  frekans ve  yiizde
istatistiklerinden, ¢alisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik  davraniglarini
algilamalar1 ile motivasyon diizeylerinin belirlenmesinde minumum, maksimum,
standart sapma ortalama istatistiklerinden, c¢alisanlarin yonetici hemsirelerinin
liderlik davranislarini algilamalar1 ve motivasyon diizeyleri ile demografik 6zellikleri
arasindaki iligkilerin karsilastirilmasinda Mann Whitney U testi ve Kruskal Wallis
testi kullanilmistir. Olgekler arasi iliskileri saptamak icin Spearman Korelasyon

analizi kullanilmustir.
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Arastirma sonucunda; yonetici hemsirelerin liderlik davraniglari, ¢alisanlarin
motivasyon tatmin diizeylerini istatistiksel acidan p<0,05 diizeyinde anlamli olarak

etkiledigi, motivasyona verdikleri onemi etkilemedigi sonucuna ulasilmstir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici, Liderlik, Yonetici Hemsire, Motivasyon



ABSTRACT

THE INFLUENCE OF LEADERSHIP BEHAVIOURS OF NURSE
MANAGERS ON THE MOTIVATION OF NURSES IN PRIVATE
HOSPITALS: THE CASE OF BAYINDIR HOSPITAL

Today, the focus of nursery is providing high quality and cost-effective
service rather than carrying out a series of nursery functions. This focus requires
nurses to maintain an effective leadership. The roles and structures of nurse
managers within the big and complicated health system is changing and therefore,
they are expected to be strong leaders. Departing from the idea that leadership
behaviours of nurse managers may have an effect on motivations of nurses, this
study aimed to determine the effects of leadership behaviours of nurse managers on
motivations of nurses in private hospitals. Another purpose of the research is to study
the relations between demographic characteristics of nurses and their perception of

the leadership behaviours of nurse managers and their levels of motivation.

Accordingly, a survey was made among 50 nurses who are employed in
Istanbul Bayindir Hospital, between 1 and 10 of May, 2010. The data acquired from
the survey was analyzed on a computer in SPSS (Statistical Package For Social
Sciences) For Windows 17.0. Alpha Coefficient (Cronbach's alpha) was used to test
the credibility of the survey. Frequency and percentage statistics were used to
determine the demographic characteristics of the subject group; minimum,
maximum, standard deviation mean statistics were used to determine the perception
of employees concerning their nurse managers leadership behaviours and the level of
their motivation; Mann Whitney U test and Kruskal Wallis test was employed to
compare the relationships between the perception of employees concerning their
nurse managers leadership behaviours and the level of their motivation and their
demographic characteristics. Spearman Correlation analysis was used to determine

the relationship between parameters.
The research results indicated that leadership behaviours of nurse managers
has a statistically significant (p<0,05) influence on motivation satisfaction levels of

employees and does not effect how much they value motivation.

Keywords: Manager, Leadership, Nurse manager, Motivation
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GIRIS

Orgiitlerin en &nemli girdilerinden biri, ¢alisanlaridir. Calisanlar, orgiitte
isttihdam edilen ve orgiitsel hedefler yoniinde bilgi ve becerilerini kullanan kisilerdir.
Gerek calisan maliyetlerinin biiytlikliigli, gerekse caligan maliyetlerinin Orgiitsel
etkililik acisindan oynadigi roliin 6nemi, yOneticileri motivasyon konusunda daha
duyarli hale getirmistir. Motivasyon isgorenlerin orgiitsel amaglar dogrultusundaki
katkilarin1 arttiran en Onemli faktorlerden birisidir. Calisanlarin motivasyonu ile
gerceklestirilen hizmetin kalitesi ve etkililigi arasinda pozitif bir iliski oldugu

sOylenebilir (Tengilimoglu ve Yigit, 2005, s.376).

Biitliin hizmetlerde oldugu gibi, hemsirelikte de orgiitii belirlenmis amaglara
ulagtiran, etkili kilan, hizmetin maddi ve insan kaynaklarin1 harekete gegiren en
onemli 6gelerden biri yonetici hemsirelerdir. Bu nedenle orgiit ne kadar gelismis
arac-gereclere ve nitelikli is gorene sahip olursa olsun, bunlar etkili bir bigimde
yonlendirilmedik¢e beklenen sonuglarin elde edilemeyecektir. Etkili yonlendirme,
liderligi gerektirir. Liderlik, belirlenen hedeflere ulasmada birey ve grup

davraniglarini esgiidiimleme ve glidiileme sanatidir (Yigit, 2004, s. 289-294. ).

Her meslekte motivasyon kritik dnemde bir kavramdir. Ancak bu kavram
insanlarin  sagliklariyla ilgilenen, saglik kuruluslarinin  bel kemigi olarak
nitelendirilen hemsireler i¢in daha biiyiik 6nem tasimaktadir. Ciinkii hemsirelerin
yaptiklar1 is insanlarin hayatlariyla ilgilidir, yapacaklari ufak bir hata telafisi
miimkiin olmayan bir zarara veya hastanin hayatina mal olabilir. Hizmeti alan hasta
ile hizmeti sunan hemsirenin yogun bir iletisim icerisinde oldugu bu sektorde,
motivasyonu diisiik olan hemsirenin kaliteli bir hizmet sunmasi ve hasta tatminini
saglamas1 miimkiin degildir. Hastalarin yiiksek diizeyde kaliteli ve etkin bir saglik
hizmeti alabilmesi ve hizmetten memnun kalmasi i¢in hemsirelerin de islerinden ve

isyerlerinden motive edilmeleri gerekmektedir.



Yonetici hemsirelerin gorev ve sorumluluklart geregi gruplart dogru
hedeflere etkili bicimde yonlendirmeleri liderlik davraniglarina baglidir. Hemsirelik
hizmetlerindeki etkililik ve verimlilik, sergilenen liderlik davranislariyla yakindan
iliskilidir. Degisik yonetsel diizeylerde bulunan yonetici hemsireler, sergiledikleri
liderlik davraniglariyla ulasabilir ve sistemi etkili kilabilirler (Yigit, 2000, s.289-
294).

Hemsirelerin diger ¢alisanlarda oldugu gibi motivasyonlar1 bireysel,
isyerinden ve yoneticilerden vb. gibi bir¢ok faktdrden etkilenebilir. Bu arastirmada
hemsirelerin motivasyonlar iizerinde yonetici hemsirelerin liderlik davraniglarinin

etkileri incelenmistir.

Arastirma i{i¢c ana bolim halinde ele alinmistir. Birinci bolim “Liderlik
Kavrami, Onemi, Bicimleri ve Teorileri Motivasyonla Kavramlar1 ve Teorileri”
bashigindadir. Bu boliim, iki alt bolim olarak hazirlanmistir. Birinci alt boliimde,
liderlik kavrami, 6nemi, bicimleri ve teorileri iizerinde durulmustur. Ikinci alt

boliimde ise; motivasyon kavramu, siireci, unsurlari ve teorileri agiklanmistir.

Arastirmanin ikinci boliimii “Liderlik-Motivasyon Iliskisi ve Etkilesimi”
baghigindadir. Bu boliimde oOncelikle motivasyon siirecinde liderlik konusu ele

alinmis, ardindan hemsirelikte liderlik ve motivasyon iliskisi irdelenmistir.

Arastirmanin {i¢iincii boliimii “Ozel Hastanelerde yonetici hemsirelerin
liderlik tarzlarimin hemsirelerin motivasyonlar1 {izerinde etkisine iliskin alan
aragtirmasi’na aittir. Bu boliimde Bayindir Hastanesi’nde gerceklestirilen anket
calismas1 ve bulgularina yer verilmistir. Arastirma, yonetici hemsirelerin liderlik

yonlerinin gelistirilmesi baglaminda getirilen onerilerle tamamlanmustir.



BIiRINCi BOLUM
LIDERLIK VE MOTiVASYON KAVRAMLARI VE TEORILERI

1. LIDERLIK KAVRAMI, ONEMI, BICIMLERI VE TEORILERI

1.1. Liderligin Tanimi ve Onemi

Lider kavranu ilk olarak 14. yy Ingilizce “leaden” den gelen “yol almak” ve
“yol gostermek™ anlaminda kullanilmistir. Liderlik (Leadership) kavramai ise, 1800°1i
yillarda ortaya ¢ikmistir. Tiirkce’ye Liderlik olarak gegen bu terime, Tiirkce karsilik
olarak “Onderlik” gibi kelimeler Onerilmisse de ¢ogu kez liderlik sozciigii tercih

edilmistir (Akdogan, 2002, s.79-82).

Grup iiyelerini tespit edilen amaglar dogrultusunda basarili kilmaya yonelten,
onlarin calismalarin1 koordine ve kontrol eden, bu c¢abalar1 gerceklestirmek igin
yeterli o0zellik ve yeteneklere sahip olan kisi ve kisiler lider olarak bilinir. Lider,
ogreten, yol gosteren, aydinlatan, kisilerin isteklerini ve ihtiyaglarini farkedip

catismalar1 6nleyerek, gergcekci ¢oziimler tiretebilen kisilerdir.

Bir liderin tutum ve davranislan ile astlar1 iizerinde nasil bir etki biraktig
degisik arastirmalarla incelenmistir. Bu kaynaklara goére liderin karakteri, huyu,
gliclii ve zayif egilimleri, beceri ve yetenekleri icin kendisi hakkinda yargilara

varmasi, bundan sonra atacagi adimlarda kendisine yararl olacagi vurgulanmustir.

Aragstirilan kaynaklarda Liderlik kavrami, bireyler tarafindan gergeklestirilen,
belirli durumda, belirli bir anda ve belirli kosulda insanlarin ortak hedeflere ulagmak
icin ¢abalamasina tegvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan bir siireg

olarak ifade edilmektedir.



Liderlik ayn1i zamanda baskalarini etkileme giiciidiir. Liderler etkileme
giiciinii etrafindaki insanlardan alir. Grup fyeleri, siire¢ icerisinde liderin etkisiyle
amagclarina ulagsmak i¢in motive olur. Lider, grup iiyelerinin olusturulan hedeflere
doniik olarak bir araya getirir ve bunun da O&tesinde grup {iyelerini belirlenen
hedefleri gerceklestirmek igin istekli bir hale getirebilir (Kaya Cetin, 2002, s.16).
Arastirilan kaynaklara gore grup lyelerinin sayist arttikca, liderin etkisinde de artig

olacag1 soylenmistir.

Liderlik, pasif degil aktif bir siirectir. Liderlik, gorevin, grubun ve
calisanlarin degisen ihtiyaclarindan etkilenir. Liderlikte tek bir en iy1 yol yoktur,
liderlik esas olarak belirli bir durumda insanlarin ihtiyaglari, gorev ve hedefler
arasinda denge olusturmaktir. Belirlenen her bir durum i¢in liderlik kavraminda

degisiklik goriilmektedir (Cole,Gerald, 2004, s.471)

Liderligin bir konum olmadigi sdylenmektedir. Liderlik bir otorite veya
statiiniin fonksiyonu olmaktan ¢ok, bir seyi bagkalarina benimsetmek suretiyle
yaptirabilme giicline sahip kisi olarak nitelendirilmektedir. Liderlik, lider, grup
iiyeleri, kosullar ve amaclarin birbirleri ile olan iligkileri sonucu olusan bir siirectir.
Bu faktorlerden birinin eksik olmasit durumunda liderlikten s6z etmek imkénsiz

oldugu sdylenmektedir. (Simsek, 2005, s. 215)

Liderlikte insan tecriibesinin hem mantikli hem de duygusal yonleri yer
almaktadir. Liderlik mantiga dayali hareket ve etkileri igerirken, tutku ve ilhama
dayali olanlari da igermektedir. Insanlarin diisince ve duygularinda, umut ve
hayallerinde, ihtiya¢ ve korkularinda, zayiflik ve giiclerinde farklilagtiklarindan

dolayi, liderlik kavraminin olduk¢a karmasik oldugu sdylenmektedir.

1.2. Liderlik-Yoneticilik Farki

Liderlik ve yoneticilik i¢ ice kavramlardir. Liderlik ve yoneticilik farkli fakat
birbirlerini tamamlayan sistemler olarak bilinmektedir. Liderlik ve yoneticilik
arasindaki farki Keith Davis sOyle ifade etmistir; “ Liderlik, yoneticiligin bir
boliimiidiir, ancak tamami degildir”. Liderlik, belirlenmis amaglara ulagsmak i¢in ikna

etme yetenegidir (Akat, Budak ve Budak 2002, s.34).



Liderlik ve yonetici kavramlar1 birbirlerine ¢ok karistirilan kavramlardir ve
hatta birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Bunun aksine liderlik ve yoneticilik
birbiriyle ilgili fakat birbirinden farkli kavramlardir. Liderlik yonetimin insani yanini
olusturmaktadir. Yoneticilik, sorumluluk almak, basarmak, idare etmek iken; liderlik
etkilemek, diisiince ve davraniglarda yon gostermek olarak tanimlanmaktadir.
Y onetici yaptiklarin1 dogru olarak yapan, lider ise dogru seyi yapan kisidir. Yonetici
calisanlara bir seyi yaptirir iken lider ¢alisanlari o isi yapmaya heveslendiren kisiler

olarak bilinmektedir.

Yonetici, isletmenin amaci ile ilgilenmektedir ve orgiit icerisinde yer alan
tiyelerin kendisini izlemelerine ihtiyact bulunmaktadir. Liderin temel ilgi alani

kendisini izleyenleri ihtiyaglar1 olusturmaktadir.

Yonetici, glclini makamdan alirken lider giiciinii bilgi, uzmanlhk ve
karizmadan almaktadir. Yoneticinin sorumlulugu var olan sistemi ¢alisir kilmak,
riski asgariye indirmek iken, liderin yenilik¢i ve yaratici, sorgulayict bir hareket tarzi

izlemektedir.

Liderler daima mevcut diizende degisiklik yapmak ve riske girmekten yana
iken, yoneticiler bu durumun aksine dikkatli hareket etmeyi ve kesinligi olmayan

islere girmemeyi tercih etmektedirler ( Bayindir, 2004, s.40-45).

Yoneticiler duragandirlar; liderler ise yenilik¢idirler. Yoneticiler segenekleri
sinirlandirmak i¢in hareket ederken, liderler eski problemlere yeni yaklagimlar
gelistirmektedirler. Yoneticiler yeni fikir ve ¢oziimlere karsiyken, liderler yeni fikir
ve c¢Oziimlere karst olmaktan ¢ok onlarin olusmasi igin gerekli ortami
hazirlamaktadir. Yoneticiler, mevcut durumun korunmasinin Orgiit amaglar
dogrultusunda oldugunu savunurken, lider yeni fikir ve diislinceler i¢in risk almanin
orgiit yararia oldugunu savunmaktadir. Bundan dolay: da, lider degisim ve yeniligin
gerceklesmesini saglarken, yonetici istikrar ve kontrolii saglar (Kiling, 2002, s.84-

88).



Lider ve yonetici arasindaki farklar asagidaki tablodaki gibi 6zetlenmektedir.

Tablo 1. Lider ve Yonetici Arasindaki Farkhiliklar

LIDERLER

YONETICILER

- Liderler giiclinii kisileri
etkilemelerinden ve kisisel iliskilerinden
alir.

- Yoneticiler giiclinii  bulunduklari
makamin giiciine dayanarak alir.

- Basar1 i¢in insanlara dayanirlar.

- Basari1 i¢in sisteme dayanirlar.

- Ekibinde yer almak isteyen izleyicilere
sahiptir.

- Genellikle kendilerinin tayin ettikleri
izleyicilere sahiptirler.

- “Sana faydali olacak olan... ” kelimeleri
ile goriislerini ifade eder.

- Orgiit tarafindan belirlenmis olan
hedeflere ulagsmak i¢in gayret sarfederler.

- Insanlara giivenirler.

- Denetime giivenirler.

- Dogru isleri yaparlar.

- Isleri Dogru yaparlar.

- Orgiitii gorebildikleri en iyi toplu
ihtiyaglar i¢in degistirmeye ugrasirlar ve
organizasyonu gelistirirler.

- Orgiitiin simdiki durumunu muhafaza
etmeye calisirlar ve stireklilik saglarlar.

- Degisiklik yapmaya ve riske atilmaya
egilimlidirler.

- Dikkatli hareket ederler ve kesin
olmayabdan korkarlar.

- Uzun vadede  Orgiitiin
basarabileceginin hayalini kurarlar.

neyi

- Kisa vadede basarilacak hedef ve
amaglara odaklanirlar.

Kaynak: Birdal Ilker ve Nilgiin Aydemir, Yonetim Teorileri, Istanbul, Sistem

Yayincilik, 1992, s.83.

1.3. Liderin Fonksiyonlar:

Liderin uygulayici, planlayici, uzman, sozcii, hakem ve arag, Ornek,

odiillendiren ve cezalandiran lider olarak fonksiyonlar1 oldugu sdylenmektedir.

Bunlardan kisaca soz ettigimizde,

Uygulayict Olarak Lider, Grubun o6zelligi ne

olursa olsun, liderin temel gorevlerinden birisi grup ¢alismalarini koordine etmektir.

Uygulayict olarak liderin bir isi dogrudan yapmast beklenmeyebilir. Onun bir isi

diger grup {Uyelerine aktarmasi da uygulama calismalarinin diger bir yOniini

olusturabilir.




Planlayici Olarak Lider, Lider isletme igerisinde yer alan kisilerin amaglara

ulagmalar1 i¢in gosterecekleri davranislarin planlayicisi ve diizenleyicisidir.

Uzman Olarak Lider, Bir isletme igerisinde lider ¢ogu zaman belirli

bilgilerin kaynag1, 6zel uygulamalarin mimari olarak gorev yapmaktadir.

Sozcii Olarak Lider, Gruplar biiyiidiikge grup iiyelerinin baska gruplarla
dogrudan ve etkin iligki kurmalar1 zor olmaktadir. Bu gibi durumlarda grup iiyelerini
bagka gruplar karsisinda temsil etme gorevi liderin istlendigi sozcli roliinii

olusturmaktadir.

Hakem ve Ara¢ Olarak Lider, Lider grup iiyeleri arasinda iligkilerde
bozulmanin olmasi durumunda araci rolii iistlenir. Onlar arasinda iliskiyi diizenleme

ve diizeltmeye yardimci olmaktadir ve hakemlik yapmaktadir.

Omnek Olan Lider, Gruplarin ¢ogunda lider calisanlar karsisinda Ornek
davranis sergilemek zorundadir ve davraniglariyla 6rnek bir lider portresi ¢izmek

onemli bir fonksiyonunu olusturmaktadir.

Odiillendiren ve Cezalandiran Lider ise, Uyelerin grup amaglarma uyma
derecesine veya belirlenmis grup kurallarina gore davranislarinin degerlendirilmesi,
belirli smnirlar igerisinde {lyelere ceza ve 0dill uygulamasi liderin diger bir

fonksiyonunu olusturmaktadir.

1.4. Lider Davrams Bicimleri

Liderlik davramiglar1 iki temel grup altinda toplanabilmektedir. Bunlar
geleneksel liderlik davraniglart ve cagdas liderlik davranislaridir. 1978 yilindan
itibaren yoOnetim ve liderlik alaninda geleneksel liderlik davraniglarinin yaninda,
Burns ve Bass yaptiklar1 arastirmalarda yeni bir ayrim yapmis ve bu ayrim,
geleneklere ve gegmise bagli Transaksiyonel liderlik (ise yonelik liderlik) ile
gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik harekete gegirici, doniistiiriici,
yenilik¢i veya Transformasyonel liderlik (degisimci liderlik) tarzindan s6z

edilmektedir.



1.4.1. Geleneksel Liderlik Bicimi

Geleneksel liderlik davranis bicimi, liderin izleyiciler ile veya yonettigi
grupla olan iliskideki tutum ile ilgilidir. Bu davranis bigiminden en ¢ok bilinenleri,
otokratik, demokratik, katilimci ve tam serbesti taniyan liderlik tiiriini

olusturmaktadir.

1.4.1.1. Otokratik Liderlik Bicimi

Otokratik liderler genellikle merkezi otoriteye sahiptirler ve kararlari kendi
baslarina veren liderlik tiiriinii olusturmaktadir. Calisanlarin1 motive etmede yasal
giiclerini, ddiillendirme giiciinii ve zorlayici giiglerini kullanmaktadir. Bu tip liderler,
isle ilgili durumlarin hepsini Onceden belirleyerek c¢alisanlarina iletmekte ve

calisanlarinin ne yapacaklarini 6nceden bilmelerini saglamaktadir.

Otokratik lider, ¢alisanlarini1 yonetim disinda tutmaktadir. Lider, amaglarin ve
politikalarin belirlenmesinde calisanlarina hi¢ s6z hakki vermemektedir. Calisanlar
sadece liderden aldiklar1 emirleri harfiyen yerine getirmektedir. Bu durumda,

yonetim yetkisinin tamamu liderde toplanmaktadir.

Otokratik liderler, keyfi olarak kuvvet kullanmaktadirlar. Agiklayarak veya
cogu zaman da aciklamadan emirler vermektedirler. Grup iiyelerinin ¢alisanlarin
kendi 6z standartlarina gore degerlendirip, ceza veya odiilleri bizzat kendileri kontrol
etmektedirler. Kisisel 6zellikleri, kat1 zorlayici, kendine giivenen, hiikkmedicidir. Bu
tipteki liderler, ise yonelik liderler olarak bilinirler (Erdogan, 1991, s.34; Simsek,
2001, s.12).

Otokratik tarzin yararlar1 ve sakincali yonlerinden bahsedilmektedir. Bu
liderlik tarzi, calisanlarin 6diillendirilmesi agisindan yararli olmaktadir. Kararlar

cabuk alindig1 i¢in lideri tatmin etmek gibi avantajlar yaratmaktadir.



Otokratik liderlik tarzin1 genel olarak ¢alisanlarin sevmemesi onun en 6nemli
dezavantaji olusturmaktadir. Ozellikle de calisanlar iizerinde korku ve yikim
yaratmast agisindan sakincali olmaktadir. Cilinkli calisanlar isler iyi gittiginde
odiillendirileceklerini bilseler de, en ufak bir hatanin ceza goreceginin farkindadir.
Bu da onlarin igyerinde huzursuz olmalarina ve fikirlerini rahatca uygulamaya
aktaramamalarina neden olmaktadir. Dolayisiyla, fikirlerinin uygulamada basarisiz
olabilecegi diisiincesinde olan c¢alisanlar kendilerini rahat hissetmedikleri igin

fikirlerini sylemekten kaginmaktadir.

Otokratik liderlik tarzinin bagka bir sakincasi ise, liderin asir1 bencil
davranmasi ve c¢alisanlarinin inang ve duygularimi dikkate almamasin durumunda
gozlenmektedir. Boyle durumlarda, is gorenlerde psikolojik ac¢idan tatminsizlikler
ortaya ¢ikmaktadir. Tatminsizlik de, yonetime karsi nefreti, moral diisiikliigiini, grup
ici calisma ve anlagmazliklar1 arttirmaktadir. Liderin etkinligi ve ¢alisanlar
iizerindeki dogal otoritesi gittikce kaybolmaktadir (Simsek, 2001, s.12-13; Erdogan,
1991, 5.33).

1.4.1.2. Demokratik Katilmci Liderlik Bi¢cimi

Demokratik ve katimecir liderlik tarzinda lider, insan iliskilerine, ekip
caligmasina ve etkili bir ¢galigma grubunun kurulmasina 6nem vermektedir. Bu tarzda
“birliktelik” fikri vurgulanmaktadir. Lider, ekip calismasini1 organize eden, onlara
yardimei olan kisidir. iletisime daima aciktir. Is gdrenlere biiyiik bir memnuniyet ve

ozgiirliik hissettirmektedir.

Demokratik- katilimer liderlik tarzinda merkezi otorite s6z konusu degildir.
Lider ve grup sosyal bir birim olarak hareket etmektedir. Calisanlar yaptiklar1 isi
etkileyen durumlar hakkinda bilgilendirmekte ve fikirlerini sdylemeleri ve Oneriler
getirmeleri i¢in lider tarafindan cesaretlendirmektedir. Liderler, astlarin1 etkilemek

icin uzmanlik ve ilgi giiciinii kullanmaktadir ( Erdogan, 1991, s.33).



Demokratik lider, grubun hedef ve amagclarin1 agik¢a bilmektedir. Astlarina
da hedeflerinin anlagmasi konusunda yardimci olmakta, gayret ve cabalari ile
astlarina Ornek teskil etmektedir. Grup {yeleri arasinda grup calismasinin

gelistirilmesine katkida bulunmaktadir.

Katilimei lider, ortak bir goriise erisecek bi¢imde sorunlar astlariyla birlikte
coziimlenmektedir. Son kararin alinmasinda astlar da yonetici kadar sorumludur.
Lider yalniz basma karar vermemekte, yOnetici ve astlarin katildiklar1 ortak

toplantilarda, grubunu etkileyecek kararlar alinmaktadir (Erdogan, 1991, s.33)

Demokratik-katilimec1  tarzin ~ yararlar1  ve  sakincali  yOnlerinden
bahsedilmektedir. Demokratik-Katilime1 liderlik tarzinin birinci yarari, ¢alisanlarinin
da lider kadar orgiitii etkileyen kosullarla ilgilenmesi amag, karar, plan, politikalarla
ilgili Onerilerde bulunmaktadir. Bu tip Orgiitlerde daha saglikli kararlar
alabilmektedir. ikinci yarar1 ise, fikir, diisince ve arzularma deger verilen is

gorenlerin veya izleyicilerin ig gérme arzusunu olumlu bigimde etkilenmektedir.

Orgiitteki ¢alisanlarm motivasyonu, performans yiiksekligi, sonrasinda gelen
orgiite baglilik ve is giicli devir hizinin azalmasinda etkili olan katilimc1 yonetimin
onemi dikkat ¢ekmektedir. Katilimc1 yonetim; oOrglitlerde c¢aliganlarin karar alma
stirecine katilmalar1 ve kararlarda etkili olmalar1 anlamina gelmektedir. Demokratik-
katilime1 yonetim tarzini uygulayan lider; calisanlari i¢in asagidaki faydalar1 da
saglanmis olur. Bunlardan bahsedilirse; Katilimci yonetim, c¢alisan kisilerin
giidillenmesi agisindan gerekmektedir. YOnetsel kararlar1 uygulayan caligana,
sorunun belirlenmesinde ve g¢esitli ¢oziim alternatiflerinin ortaya c¢ikarilmasinda
firsat verirse bu durum, hem uygulama kosullarini iy1 bilen personelin motivasyonun

artmasina ve alinan kararin kalitesinin iyilestirilmesine hizmet etmektedir.
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Katilimc1 yonetimin yararlarindan biri de c¢alisma gruplarinin, tavir ve
aligkanliklarini  degistirmektedir. Yonetime katilma, alt kademelere yenilik,
degisiklik fikirlerinin benimsetilmesinde ve sosyal tutumlarin degistirilmesinde etkin
bir aractir olarak goriilmektedir. Katilimer yonetim, bazen egitsel amagclarla
basvurulan bir ara¢ olmaktadir. Astlar sorumluluk almaya tesvik edilmesi ve alinan
kararlarin ortak sorumlulugunu tagimaya alistirmayr hedefleyen bir yontemi

olusturmaktadir.

Katilimer yonetimin onemli bir yarar1 da, ¢alisana sagladigi {istiin moral
seviyesi ve bunun sonucunda isten ayrilmalarin azalmasi saglanmaktadir ( Eren,

2004, s. 431-435; Arikan, 2001, s.253).

Demokratik- katilimer liderlik tarzinin bahsedilen olumlu yanlar1 disinda bir
takim olumsuzluklarindan da bahsedilmektedir. Liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi,
zaman kayiplarina neden olmasi, énemli onemsiz tiim kararlarda karar sisteminin
yavas islemesinde goriilmektedir. Acil durumlarda karar almak gerektiginde, bu
liderlik tarzi bagarisiz olmaktadir. Diger bir sakincasi ise, izleyiciler grubun biiyiik
oldugunda hem masraflarin artmasi ve birtakim yeniliklerin olusmasi nedeni ile
kararlarin etkinliginin kaybedilebilmesi ve grubun kazan¢ alamaz duruma gelmesi
oldugu soylenmektedir. Katilimcr yOnetim anlayisi bazen, yoneticilerin sahip
olmalar1 gereken otoritenin azalmasina, disiplinsizligin, kargasanin dogmasina

neden olmaktadir (Eren,2004, s. 441-443; Sabuncuoglu, 2001, s.33-34).

1.4.1.3. Tam Serbestligi Saglayici Liderlik Bi¢imi

Tam serbesti tantyan liderler, gii¢ ve sorumluluktan ka¢gmaktadirlar. Grup
iiyeleri kendi kendilerini egitir ve motive etmektedir. Liderin rolii ¢ok azdir. Hedefe
ulagsmada basar1 oran1 diismektedir. Bundan dolay1 is gorenlerde doyumsuzluk ve

giidiilenme eksikligi gibi durumlara rastlanabilmektedir.

Serbest birakici liderler, c¢alisanlarin sorumluluk sahibi, dinamik, esnek,
bilgili, yaratic1 ve orgiitiin amaclarma uygun kisiler olduklarin1 diisiiniirler. Bu tarz
bir liderlik, yiiksek motivasyona sahip profesyonel gruplarda etkilidir. Giiniimiizde

cok kullanilan bir yontem degildir ( Erdogan, 1991, s.33).

11



Tam serbestligi saglayan tarzin sakincalar1 ve yararli yonlerinden
bahsedilmektedir. Tam serbestligi taniyan liderlik davramis tarzinin birinci yarari,
grup lyelerinin amag, plan ve politikalarii1 kendilerinin saptayip, kararlar
kendilerinin alip uygulamalar1 sdylenmektedir. Caliganlar, kendilerini sorunlara en
iyi ¢ozlim bulma konusunda egitmektedirler. Liderin esas gorevi ise, malzeme ve
kaynak saglamak, bunlarla ilgili sinirlar1 belirlemektir. Kiiltiir diizeyi diisiik, iyi bir 1s
boliimiine sahip olmayan ve sorumluluk duygusundan yoksun bulunan gruplara bu

tarz liderlik bi¢cimi uygun degildir.

Tam serbestligi taniyan liderlik tarzi, liderin otorite kullanmasimi adeta
ortadan kaldirmaktadir. Bu liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi, grup iginde
anlagmazliklarin dogmasi ve herkesin diledigi amaglara dogru yonelmelerine yol
acmasidir. ikinci sakincasi, bireysel basarilarmn disinda grup basarilarmin énemli
olgiide azalmasidir. Ugiincii sakincasi ise, tembel olan ve is gdormekten kagma
yollarim1 arayan kimselerin kargasa ve catismayi arttirmalari, Orgiitsel kaynaklari
kendileri i¢in kullanmalar1 ve hatta grubu bolme ve parcalamaya ¢alisma ¢abalarinin

cogalmasi olarak sdylenmektedir (Erdogan, 1991, s.33).

1.5. Liderlik Teorileri

Insan dogasi geregi gruplar halinde yasamis ve her zaman bu gruplari
yonetecek liderler olmustur. Gruplar iginde bazi {iyelerin lider olarak benimsenmesi,
lideri diger grup iiyelerinden neyin farklilastirdigi sorununu ortaya c¢ikarmistir.
Yonetim diisiincesinin ¢agdas ve bilimsel niteliklerini kazanmaya basladigi 1900°1i
yillardan gliniimiize kadar liderlikle ilgili pek ¢ok arastirma yapilmis, bircok liderlik
modeli ve kurami gelistirilmektedir. Lideri lider yapan faktorlerin arastirilmasinda,
liderin Ozellikleri, davranislar1 ve liderin i¢inde bulundugu ortamin liderlik siirecine
olan etkisi incelenmis, bu faktorler temel alinarak liderligi agiklamaya ¢alisan liderlik

teorileri ortaya ¢ikarilmistir.
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1.5.1. Ozellik Teorileri

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk yaklagim &zellik teorisi oldugu
sdylenmektedir. Ozellikler teorisi, liderligi agiklamak igin liderin sahip oldugu
ozellikler lizerinde durmaktadir. Bu teoriye gore liderin, ¢esitli 6zellikler bakimindan
diger grup iiyelerinden farkli kisi olmasi gerektigi sdylenmektedir. Ozellikler teorisi,
liderlik 6zelliklerinin miras m1 kaldigi ya da sonradan mu kazanildigi hakkinda

tahminlerde bulunmamustir.

Bu teori, belirli kisilerin lider olmalarinin kaderleri oldugunu diisiincesine
dayanmaktadir. Zamanla bu goriis yerini, insanlardaki liderlik niteliklerinin 6grenin
ve tecriibeyle elde edilecegini savunan daha gercekci bir yaklasima birakmustir.
Ozellikle, 1930 ve 1940 yillar1 arasinda yogunlasmis arastirmalar, kisisel 6zellikleri
3 temel gruba toplamistir: kisisel 6zellikler, yetenek, beceriler ve fiziksel 6zellikler
(Zel, 2001, s.94). Liderlikle ilgili olarak belirlenmeye c¢alisilan listede fiziksel
ozellikler olarak: boy, agirlik(kilo), giicliiliik, yas, fiziksel olgunluk belirtileri, saglik
durumu, yakisiklilik/ giizellik; kisisel ozellikler olarak; samimiyet, dogruluk, acik
sozliiliik, kendine giliven, insiyatif sahibi olma, kararlilik, diiriistliik, baskalarina
giliven verme, hissel olgunluk ve yetenek olarak da hitabet yetenegi, giizel konusma
yetenegi, zeka, baskalari ile iyi iliskiler kurma yetenegi, is basarma yetenegi gibi

faktorler lizerinde durulmustur (Sarikir, 2002, s. 20-35).

1.5.2. Davramssal Teorileri

Ozellikler yaklasimimin liderlik siirecini agiklamakta yetersiz kalmasi iizerine,
arastirmacilar, liderin sahip oldugu 6zellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine, liderin
nasil davrandigina bakmaya baglamislardir. Boylece davranigsal liderlik yaklasimlar

ortaya ¢ikmustir.

Davranissal teoriler, liderlik siirecini incelerken lideri diger grup iiyelerinden
ayrran faktor olarak liderin davraniglarini belirlemiglerdir. Etkin liderin ne
olduklarmi degil, ne yaptiklarin1 saptamaya calismiglardir ( Simsek, 2001,s.14).
Davranigsal liderlik teorilerinde, kisisel 6zelliklerin liderin gosterdigi davranislardan

daha az dikkate alinmakta oldugu goriilmektedir.
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Davranigsal liderlik yaklagimini, 6zellikler yaklasimina gore degerli kilan en
onemli nokta; bu yaklagimin insanlarin lider olarak dogmalarinin bir gereklilik

olmadigini, liderligin egitim yolu ile kazanilabilecegini savunmaktadir.

Davranigsal yaklagimin amaci, davranisin liderlikle nasil biitiinlestirilecegini
belirlemek ve bir liderin etkin bir lider olabilmesi i¢in ne yapmalidir sorusuna cevap
aramaktadir. Bu yaklasim planlama, orgiitleme, yiiriitme, esgiidiim, denetim, yetki
devri, karar alma, motivasyon ve amaglar1 belirleme sekli gibi fonksiyonlar1 yerine
getirirken liderin davraniglarinin  etkinligini  belirleyecek etmenler oldugunu
vurgulanmaktadir. ilk olarak, dzelliklerden ziyade davramislarin incelenmesi formel
lideri oldugu kadar informel liderinde dikkate alinmasina imkan vermektedir. Ikinci
olarak, etkin lider davraniginin  belirlenmesi, liderlerin  gelistirilmesini

kolaylagtirmaktadir.

1.5.2.1. Ohio State Universitesi Calismalari

Davranigsal kuramlarin en kapsamlist ve en ¢ok tekrarlanani, Ohio Eyalet
Universitesi’nde 1940’larm sonunda II. Diinya Savasi’ndan hemen sonra baslayan
arastirmalarin sonucunda ortaya ¢ikmustir. Savas doneminin etkisiyle bu savaslarda
askeri organizasyonlarin yapilmasinda liderlik konusu arastirilmis, lider davranisinin

grup tliyelerinin is doyumu ve is basarisi tizerinde etkili oldugu belirlenmistir.

Liderin davranislar1 hakkinda bilgi toplamak i¢in Ohio State personeli liderin
faaliyetlerini nasil siirdiirdiigiinii tanimlayacak bir ara¢ olan “ Lider Davranisi
Tanimlama Anketi (LBDQ)” gelistirmislerdir. Izleyici durumundaki kisilere liderin
davranis bicimleriyle ilgili sorular yoneltilmis ve bulgularin degerlendirilmesi
sonucunda lider davraniglariin temelde iki ayr1 boyutta toplandigr goriilmistiir.

3

Bunlara “ yapiyr harekete gecirme (initiating structure)” ve “bireyi Onemseme
(consideration)” ad1 verilmistir. Yapiy1 harekete gecirme, liderin kendi gorevi ya da
grubun gorevleri ile ilgili olarak isi ve amaclar1 tanimlamaya, sekillendirmeye ve
harekete gecirmeye yoOnelmis faaliyetleri kapsamaktadir. Bireyleri onemseme ise
lider ile kendine bagli ¢alisanlar arasinda iliskiyi, karsilikli ictenlik ve giiveni,
caligma grubunun iiyelerinin ihtiyaglariyla ilgilenmeyi ve katilimer yonetimi ve iki

yonlii iletisimi yiireklendiren bir tutumu ifade etmektedir.
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Kisiyi dikkate alma ya da anlayis, bir kiginin karsilikli giivenle, astlarin
fikirlerine saygi ve dislincelerine ilgi gostermeye dayali is iligkileri olarak
tanimlanmaktadir. Bu tarz liderler, izleyenlerinin rahatina, refahina, statiisiine ve
tatminine ilgi gdstermektedirler. Iliski yonelimli liderlik davranisi, liderin izleyenlere
saygl, gliven ve samimiyetini yansitmasi olarak tanimlanabilmektedir. Kisileri
dikkate almaya onem gosteren bir lider, izleyenlerin problemini ¢6zmeye ve onlara
arkadasca yaklasmaya calismaktadir. Iliski yonelimli liderlikte, lider ile izleyenler
arasinda ytiksek diizeyde bir psikolojik yakinlik var olugu sdylenmektedir.

1.5.2.2. Michigan Universitesi Calismalar1

Ohio State Universitesi Arastirmalar1 ile ayn1 dénemlerde gerceklestirilen
Michigan Universitesi arastirmalarinin amaci, grup iiyelerinin doyumuna ve grubun
verimliligine katkida bulunan faktorlerin neler oldugunu belirlemektir (Budak,
2003,s.54). Caligmalarda verimlilik, is doyumu, personel devir hizi, sikayetler,
devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilmistir. Calismada etkili ve
etkili olmayan liderler arasindaki farklar bulunmaya c¢alisiimistir. Yapilan
aragtirmalar sonucunda iki faktoriin etrafinda toplandig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu iki

faktor kisiye yonelik davranis ve ise yonelik davranislar olarak saptanmaktadir.

Is merkezli liderlik davramsi1 sergileyen lider, performans: yakindan
izlemekte ve denetlemektedir. Lider, yasal, ddiillendirme ve cezalandirma giiclerine
dayanmakta, ise yakin ilgi gostermekte, astlarina ne yapacagini agik bigimde
anlatmakta, grup tyelerinin Onceden belirlenen ilke ve ydntemlere gore calisip
caligmadiklarini kontrol etmektedir. Is gdren merkezli liderlik tipi ise, astlarinin

mutluluguna 6zen gostermektedir.
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Likert ve arkadaslarinin yaptig1 aragtirma sonuglarmin bir kismi su sekilde

anlatilmaktadir.

- Isgdren merkezli liderlik, is merkezli liderlige gore daha verimlidir.

- Yiiksek basari i¢in asir1 baski, daha az baskiya maruz kalan personelden
daha verimlidir.

- Disiik iretim gerceklestiren birimlerin  bagkanlar1 yakin denetim
uygulamaktadirlar.

- Yiiksek iiretim gergeklestiren gruplarin baskanlari astlarin kotii bir sey
yaptiginda onlara yardimct olur ve anlayis gosterirler; astlarin
hatalarindan ders ¢ikardigina inanmaktadirlar.

- Verimliligi yiiksek personelin motivasyonlar1 da yliksektir. Verimliligi
yilksek gruplar, diisiik olan gruplara oranla daha az sikayet
gostermektedirler. Verimliligi yiiksek gruplar, liyakat derecelendirmesine
kars1 daha olumlu yaklagmaktadirlar.

- lIsgorenlerin &zgiirlik algilamalar1 attikca, devamsizlik azalmaktadir

(Yigit, 2004, 5.1-35).

1.5.2.3. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert, lider davraniglarin1 agiklamak i¢in Michigan ¢aligmalarii ¢ikis
noktasi1 olarak kullanmistir. Lider davraniglar1 astlara gliven ve istiin astlara olan
iligkisi degiskenlerinden hareketle dort sistem altinda incelenmektedir (Kutanis,

2003, s. 152-154).

Sistem 1; Istismarci, Otokratik, Otoriter Liderlik olarak tanimlanabilmektedir.
Bu sistemde Lider astlara giivenmemektedir. Tiim kararlar1 kendisi aldigindan
yukaridan agagiya iletisimi benimsemektedir. Denetim liderdedir. Astlar daha ¢ok
tehdit, korku ve ceza yontemleriyle calistirilmakta ve firsat diistiikge verilen odiillerle

fizyolojik ve giiven gereksinimleri karsilanmaktadir.
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Sistem 2; Yardimsever, Otokratik  Otoriter  Liderlik  olarak
tanimlanabilmektedir. Lider ile ast arasinda efendi-kole iliskisi mevcut olan bir
sistem olarak bilinmektedir. Lider, astlarina az da olsa giiven duymakta, asagidan
yukariya iletisime imkan tanimakta, ceza ve korkutmanin yaninda o6diillendirme
yoluyla da astlarin1 giidiilemektedir. Kararlarin bazilart alt kademede verilmektedir.
Karar yine yoneticiler verir, isleri yapmada astlar bir dereceye kadar 6zgiirliik ve
esneklige sahip olduklar1 bir sistem olarak bilinmektedir. Liderin amaci, amaglari

geceklestirmektir.

Sistem 3; Katilimci, Otokratik Otoriter Liderlik olarak tanimlanmaktadir.
Lider astlara giivenmektedir. Astlar oldukca serbesttir. Buna karsilik ast {ist iliskisi
var olan bir sistem olarak bilinmektedir. Asagidan yukariya iletisim yeglemekte

giidiileme tarzi olarak ddiillendirme tercih edilmektedir.

Sistem 4; Demokratik, Otokratik, Otoriter Liderlik olarak tanimlanmaktadir.
Lider astlara tam olarak glivenmektedir. Astlar tamamen serbest oldugu, ast-iist
iliskileri yaygindir fakat arkadasg¢a olan bir sistemden soz edilmektedir. Liderin
giliveni tam oldugu i¢in ¢ogu karara katilima izin verilir, astlarin goriislerine 6nem
vermektedir. Amagclara ulagsmasi i¢in takim g¢aligmasi nin benimsendigi bir sistem
olarak bilinmektedir. Lider ve izleyiciler arasinda g¢ok yonlii iletisim vardir.
Izleyiciler giidiilemesi i¢in her tiirlii olumlu giidiileyiciler kullanmaktadir. Yiiksek
derecede giivenlik duygusu ve arkadaslik havasi, ast iist iliskilerinde alt kademelere

kadar yayilmaktadir.

Sonug olarak Sistem 1, gorev egilimli otoriter ve bigimsel bir yonetim seklini
temsil etmektedir. Sistem 4 ise, grup calismasina ve karsilikli giivene dayanan
iligkilere egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem 2 ve Sistem 3 ise bu iki ucun
ortasinda orta asamalardir. Likert’e gore, Orgiitiin yonetim tipi Sistem 4’e ne kadar

yakinsa o dlcilide yiiksek ve siirekli bir verim saglanmaktadir (Eren, 2004, s. 453).
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1.5.2.4. Blake ve Mounton Yonetim Tarzi1 Matriksi Modeli

Yonetim Izgarast modeli, Ohio State Universitesi Arastirmalarindan yola
cikarak, bireyi dnemseme ve yapiyr harekete gegirme boyutlarina benzer sekilde
calisanlara duyulan ilgi ve tiretime duyulan ilgi arasinda agirlandirma yapmis oldugu
sOylenmektedir. Calisanlara duyulan 1lgi ve liretime duyulan ilgi boyutlar1 bir 1zgara

iizerine yerlestirilmis ve farkl liderlik bigimleri ortaya konmustur.

Teksas Universitesi’nde Robert Blake ve Jane Mouton isimli iki bilim adami
Ohio Eyalet Universitesi modelie popiiler bir terminoloji ekleyen yénetsel dlgek
(Managerial Grid) kuramini gelistirmistir. Bu kuram iki boyut iizerinde
odaklanmistir. Birinci boyut, insana ilgi gostermektedir. Ikinci boyut ise iiretime

ilgiyi yansitmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubas1 1998, s.325; Kogel, 2003, 5.473).

Bu model ile ortaya ¢ikan liderlik bigimleri su sekilde ele alinmaktadir.

- Zayif, Korkak, Ciliz Liderlik (1.1): Lider izleyenleri kendi haline
birakmaktadir. Bu lider bigimi 1.1’lik bigimi olarak da goriilmektedir. Lider
orgiitte kalabilmek i¢in gerekli minimum isi yapmaktadir; isine, orglitsel

gorevine ¢ok az ilgi gostermekte, sorumluluk almaktan kaginmaktadir.

- Otorite ve itaat (Gérev Lideri,9.1): Lider verimliligi saglarken otoritesini
kullanir, insan iliskisiyle ilgisi ise yok denecek kadar az olan bir model olarak
bilinmektedir. 9.1°lik liderlik bigimidir. Lider astlarimi bir makine gibi
gormekte, gorevlerini ayrintili bir bicimde tanimlamakta ve denetlemektedir.
Verimlilik biiylik 6nem tasir; “ {iret ya da yok ol” slogani benimsenmis bir

liderlik bigimini olusturmaktadir.

- Sehir Kuliibii Liderligi (1.9.): Lider isgorene en list diizeyde énem verirken,
iretime en alt diizeyde onem vermektedir. Lider diislinceli, rahat ve
arkadasca iligkilere agirlik verirken goreve ilgisi alt diizeyde olan bir liderlik
bi¢imini olusturmaktadir. Bu liderlik bi¢cimi 1.9’luk liderlik bi¢imi olarak

goriilmektedir.
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- Denge Saglayic1 Liderlik (Orta Yolcu Lider, Orgiit Lideri, 5.5 ): Lider
mevcut yaplylr koruma ve devam ettirmeye caligmaktadir. Yapilacak isin
miktar1 ile c¢alisanlarin moralini dengede tutmaya calisan uzlastirict bir
liderlik bigimi olarak bilinmektedir. 5.5’lik liderlik bigimi olarak tanimlanan

bir liderlik bi¢imini olugturmaktadir.

- Grup Liderligi (Ekip Liderligi, 9.9): Lider kendini géreve adayan kisiler ile
beraber yiiksek verime yonelmektedir. Karsilikli giiven, saygi iist seviyelerde
olan bir liderlik bi¢cimi olarak bilinmektedir. 9.9’luk liderlik bi¢imi olarak
tanimlanan bu liderlik bi¢ciminde, hem iiretime hem de is gorene en yiiksek
diizeyde ilgi gostermektedir. Katilma ve 6zdeslesmenin yiiksek oldugu bu
liderlik bi¢iminde lider, grup lyeleriyle giiclii bir isbirligi yapmaktadir. Bu
yaklagim, insanlarin verimli ¢alisma ve kendini igse adama gereksinimleri
oldugunun varsaymakta, bu nedenle de personelin kararlara katilimini tesvik

etmektedir.

1.5.2.5. Mc Gregor’un X ve Y Yaklasimi

Mc Gregor’a gore yoneticilerin davranmislarini  belirleyen en Onemli
faktorlerden birisi onlarin insan davranigi hakkindaki varsayimlaridir. Mc Gregor,
Taylor ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yontem kuraminin tasvir etmis ve buna
X teorisi olarak adlandirmistir. Daha sonra bu teoriyi elestirerek Y teorisi adini
verdigi beseri iliskiler kuraminin ilkelerini ortaya koymustur. Boylece yoneticilerde

“beseri iligkiler” akimi baglamistir (Eren 2004, s.26).

X Kuraminin varsayimlar soyledir:

- Genel olarak insan, ¢alismaktan hoslanmaz ve ondan kagmaya calisir.
- Sorumluluk yiiklenmeyi istemez, tembeldir.

- Akilsal-ekonomiktir ve giivenceyi her seye tercih eder.

- Ona giivenmek dogru degildir. Siirekli denetlenmelidir.

Calismasi i¢in zorlanmali, gerekirse cezalandirilmalidir. (Eren 2004, s.26).
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Klasik kuram, kati mantig1 ile insani teknik ilkeler ve basit ekonomik
giidiilerle hareket eden bir robottan farkli tutmamaktadir. insani duygu ve
diisiincelerle hareket eden bir varlik olarak gdrmemektedir. Isin asir1 derecede
boliinmesi ve uzmanlagsma monotonluk nedeni olmaktadir. Calisma kosullarinin
verdigi fiziksel yorgunluga birde monotonluk sakincasi eklenince, bireyin yaraticiligi

ve girisim arzusu ortadan kalkmaktadir seklinde goriisler soylenmektedir.

Mc Gregor’un insan tabiati ile ilgili diger gorisleri, “Y” teorisi, hem
organizasyonlarin amaclarinin gerceklestirilmesi ve hem de bireylerin ihtiyaglarinin

karsilanmas1 agisindan daha biiyiik motivasyon saglayabilmektedir.

Y Kurami Varsayimlar su sekilde sdylenmektedir;

- 15 sirasinda fiziksel veya zihinsel ¢aba harcamak, ¢alisan bir insan i¢in oyun
ve dinlenme kadar dogaldir.

- Isletmenin amaclarmna ulasabilmesini saglamada, kontrol ve cezalandirma
tehdidi tek yol degildir.

- Ortalama bir insan, uygun sartlar var oldugu taktirde, sadece sorumlulugu
kabullenmekle kalmaz, {izerine alabilecegi daha baska sorumluluklar da arar.

- Insan dogustan tembel degildir. Onu bu ydne iten kosullar ve deneyimlerdir.

- Bir insan eger amaglara inanmig ve benimsemis ise, onlar
gergeklestirebilmek icin  kendini kontrol eder ve yonetir. Amaglart
benimseme isi, onlarin ger¢eklesmesi sonucu erisilebilecek odiillere baghdir.
YoOneticinin yapacagi sey, onun i¢in uygun bir ortam olusturmaktir. (Eren

2004, 5.26).

Bir liderin insan hakkindaki varsayimlar1 X Kuramina uyuyorsa, bu lider
miidahaleci ve otoriter; Y Kuramina uyuyorsa katilime1 ve demokratik bir davranis

gostermektedir.
Japonya’da endiistri 6rgiitlerinde arastirmalar yapan Wiiliam Ouchi ve Alfed

Joeger, ABD’deki orgiitlerle Japonya’da orgiitler arasinda goriilen ayriliklara gore Z

Kuramin1 gelistirdiler.
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Liderlik agisindan Z Kurami, liderin insana yonelimini arttirarak iligkileri
gelistirmeye O6nem vermekte, bdylece etkili lider davranis1 sergileyecegini

savunmaktadir (Ofluoglu, 2002, s.30). Z Kuraminin varsayimlari soyledir:

- Uzun siireli istihdam,

- Topluca karar verme,

- Bireysel sorumluluk,

- Seyrek degerlendirme ve yavas yiikselme,

- Kapali, dogal denetim ve agik bicimsel dlgme,

- Orta genislikte uzmanlik alani,

- Calismada kesiksiz insan iliskileri ve is disinda aile iliskileri. (Ofluoglu,

2002, 5.30).

1.5.3. Durumsallik Teorileri

Durumsallik teorileri, degisik kosullarin, degisik liderlik tarzlarinin gerektigi
varsayimina dayanmaktadir. Bu yaklasima gore her ortamda gegerli olabilecek en
etkili liderlik bigimi yoktur. Liderlik olaymi sartlar1 da dikkate alarak agiklamaya
calisgan bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen faktorler su sekilde
siralanmaktadir,  gerceklestirilmek istenilen amacin niteligi, grup {yelerinin
yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin cereyan ettigi organizasyonun ozellikleri,
liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri oldugu soylenmektedir (Kogel, 2001,

5.476- 477).

Biitiin durumsallik teorileri, liderin esnek davranmasini, kosula gore lider
davraniginin tanimlanmasini ve uygun davranisin uygulanmasini gerektirmektedir.

13

Bu yonii, genellikle yonetimde “ tek ve en iyi ” lider tarzi bulundugunu savunan
davranis teorilerinden farkli tarafi olusturmaktadir. Davranis teorilerinde liderin
gorev merkezli ya da ¢alisan merkezli davranislar sergileyebilecegini ortaya koymus,
ancak hangi kosullarda hangi davranislarin gerceklesmesi gerektigi iizerinde
durulmamistir. Durumsallik teorilerinde davranis teorilerinin aksine, hangi

kosullarda hangi lider davraniginin gerekli oldugunu hangisinin daha etkili olacagini

bulmaya caligmaktadir.
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Sekil 1. Liderlik Davramsi

USTLERIN BEKLEYISI VE
DAVRANISLART
GERCEKLESTIRILECEK
AMACIN NITELIGI
LIDERIN KI3ILIG LIDERIN DAVRANISI

VE TECRUBELERT A \‘
1 IZREYICILERIN

BEKLEYISLERI VE DAVRANISLARI
ORGUTSEL HAVA MESLEKTASLARIN
VE POLITIKALAR OZELLIKLERI. BEKLEYISLERI

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, 9.b., Istanbul: 2003, Beta Yaynevi,
s. 476-477.

1.5.3.1. Vroom-Yettan Normotif Liderlik Teorisi

Liderligi durumsal faktorlere baglayan bir diger yaklasim olan Wroom-
Yetton lider iiye degisimi modeli, karar vermede, liderin izleyicileri de i¢ine dahil
ettigi bir siireci ongormektedir. Buna gore liderin 6rgiit iginde bulundugu yer liderlik

bicimini yakindan etkilemektedir (Taslak, 2008, s.126).

Vroom- Yetton modeli, belirli sartlar altinda verilebilecek kararlara astlarin
katilimin1 saglamak i¢in onlara nasil cesaret verecegi ve sonug olarak ne kadar astin

katiliminin saglanacagini saptamak amacini tagimaktadir.

Vroom-Yetton-Jago modeli, 7 durumsallik sorusuyla problemlerin analiz
edilebilecegini One siirer. Bu sorulara verilen evet veya hayir cevabiyla lider, tercih
edebilecegi bes karar davranigindan birini segebilir. Karar verebilmesi i¢in modele

gore 7 soruyu cevaplandirmalidir. Bu sorular asagidaki sekilde siralanmistir.

- Kaliteye ihtiya¢ var m1?
- Kaliteli bir karar almak i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?
- Problem yapisallagtirilmig m1?

- Kararlarin uygulanmasi astlar tarafindan kabul edilecek mi?
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- Kararlar tek bagina almamin mantiksal nedenlerini astlarim kabul edecekler
mi?
- Bu problemi ¢6zmede belirlenecek orgilitsel amaglari astlar paylasacaklar mi1?

- Alman kararlar1 uygulamada astlar arasinda ¢atigma var m1?

Lider, sonuca ulasincaya kadar karar agacimi takip eder. Dallarin sonunda
liderin ne yapacagi belirlenir. Sirket yoneticileri, daima etkinligi arttirmanin ¢esitli
yollarini ararlar. Bunun icin yeni makineler alinir, yeni is sistemleri kurulur; fakat
yine de beklenildigi kadar iiretimde bir artis ger¢eklesmez. Uretim diismekte, kalite
bozulmakta ve calisanlar arasinda isten g¢ekilme orani yiikselmektedir. Uretim
diigiikliigiiniin nedenleri arasinda en ¢ok zayif moral, egitim eksikligi, finansal

tesviklerin yetersizligi sayilabilir.

Vroom-Yetton-Jago modeli bu konuda ne yapabilir? Modelin akis semasi
lideri sonuca ulastirabilir ve ¢oziim yollarin1 bulabilir. Bu ayn1 zamanda astlarla
problemin paylasildigini ve ortak bir ¢oziimde fikir birligine vardiginizi gosterir

(Kirel, 2004, 5.159-160).

1.5.3.2. Yol Amag Teorisi

Yol- Amag¢ kurami, 1970’11 yillarin basinda Robert House ve Martin Evans
birbirinden habersiz yeni bir yaklasim gelistirmislerdir. Yol Amag¢ kurami
giidiilemedeki, degisik sonuclara ulagsma olasilig1 ve bu sonuglarla ilgili ddiilleri elde
etme aragsalligini iceren beklenti kuramina dayanmaktadir (House, Mitchell, 1982,
s.228). Buna gore liderlerin orgiitsel amagclara erismek, isyerinde is doyumunu
gerceklestirmek ve astlarini giidiilemek bakimindan etkinlikleri olan kimseler oldugu

varsayimindan hareket edilmektedir.

Temelde yol-amag teorisi lider davranislarinin izleyicilerin motive edilmesi,
doyumu ve performansi lizerine olan etkilerini agiklamaya calismaktadir. Yol- amag
modeli emir verici, destekleyici, katilmaci ve basari arayici liderlik davranislarinin
durumun  gerektirdigi  bi¢imde lider tarafindan uygulanmasi gerektigin
savunmaktadir. Lider davranislarinin uygunlugu, astlarinin kisilik 6zelliklerine, astlar

iizerinde olusacak zaman ve c¢evre baskisina, ayrica isin niteligine bagimli olarak
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degismektedir. Bir liderin davranisi basarili bir gérev yapildigi, bir ihtiya¢ tatmin
edildigi, basarili bir is icin gerekli olan faaliyetler desteklendigi dlgiide giidiileyici

olmaktadir.

Liderlik davraniglarinin etkinligi, ¢aliganlarin algilamasi ile yapisal 6geler
arasinda dengenin kurulmasina baghdir. Yol- ama¢ kuraminda dort tip liderlik

davraniglar1 tanimlanmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanmaktadir.

Aracsal (Yonlendirici) Liderlik; lider, yapilacak isleri belirler, astlarina
dagitir, onlardan ne bekledigini agiklar, yapilacak isle ilgili ilkeleri saptar, standartlar
koyar ve astlarina, standart kural ve diizenlemelere uymasimi sodyleyen liderlik

tirtidiir.

Basar1 Yonelimli Liderlik; lider davranisi, amaclar oniindeki engelleri
ortadan kaldirma, performans gelistirme, miikemmelligi vurgulama, is gorenlere
giiven verme ve onlarin yiiksek standartlar1 kazanmalarini saglama olarak

tnimlanmaktadir.

Destekleyici Liderlik; bu liderlik davranisi, dostca bir caligma, iklimi
olusturma ve is gorenlerle ileri diizeyde ilgilenme davranislarini kapsamaktadir.
Destekleyici lider tipi ¢ok zaman “ kisiye doniik lider”, “uyumlu lider” gibi
kavramlarla anlatilmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi1,1998, s.325).

Katihmar Liderlik; lider karar vermeden Once isgorenlerin diislincelerini
almakta ve onlarm karar verme siirecine katilmalarin1 saglamaktadir. Yiiksek yapiy1
harekete gecirme ve yiliksek davranis anlayisina benzemektedir. Kriz donemleri
disinda, organizasyon amaglar1 grubun kararina gore yonlenir. Cezadan daha ¢ok,

odiil sistemi uygulanmaktadir.
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Yol —amag¢ kuramina gore, lider basarilacak amaglar1 ve bu amaglara giden
yollar1 agikliga kavusturmak kendini, izleyenleri giidiilemeyi amaclamaktadir.
Destekleyici liderlik daha ¢ok isgdren endisesinin yiiksek oldugu ve kendine giivenin
diisiik oldugu durumlarda yeglenmektedir. Basar1 yonelimli liderlik, goérevin iyi
yapilandirmadig1 ve iggérenin amaglara ulasmada sorun yasamasi durumunda daha
etkili olmaktadir. Demokratik liderlik ise bireysel diizeyde ¢ok yiiksek o6zerklik ve
basar1 beklentisini oldugu orgiitlerde ve gorevin acik¢a yapilmadigir durumlarda etkili

olmaktadir.

1.5.3.3. Fiedler’in Durumsallik Teorisi

Liderlikte durumsallik kuramini ilk kez Fred Fiedler kullanmistir. LPC (Least
Perforred CoWorker) olarak adlandirilan bir 6lgek yardimiyla bir liderin gorev
yonelimli ya da iliski yonelimli olup olmadigini belirlemektedir. LPC anketinde
birbirinin tam zidd1 iki sifat (nazik- kaba; anlayish- anlayissiz) ile ilgili sorular yer
almakta, daha sonra anketteki degerler toplanarak liderin LPC 6lgiisii

belirlenmektedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998, s.324-325).

Fiedler’in durumsallik kurami; ortamin elverisli olmasina gore liderin ortaya
cikaracagi ve lider davranisinin durumdan duruma degismeyecegi varsayimina
dayanmaktadir. Durumsallik yaklagiminda liderin olusumu ve etkinligi {i¢ temel

faktore dayandirilmaktadir. Bu faktorler;

Lider-Uye Tliskileri: Lider ile izleyenler arasindaki iliskilerin niteligini
tanimlamaktadir. Liderin davranis bigimi birlikte ¢alistig1 kisiler tarafindan ne dlgiide
kabullenebildigi ile dogrudan ilgilenmektedir.

Gorev Yapisi: Izleyenler tarafindan yapilan islerin ne o&lgiide net
tanimlara, kurallara ve akis siirecine sahip olduguyla ilgilenmektedir. Gorev
yapisinin planli olmasi, liderlik acisindan istenen bir durumdur.

Liderin Makam Giicii: Liderin bulundugu yonetsel konumdan dolay1
sahip oldugu giicii izleyenlerin faaliyetlerine hangi oranda yansittig1 ile

ilgilenmektedir.
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Fiedler, gorev ve iliski yonelimli liderligin, yukarida agiklanan {i¢ temel
durumsal faktor tarafindan belirlenen kosullarin hangilerine uygun geldigini
belirlemistir. Asagidaki sekilde Fiedler’in arastirma bulgular1 6zetlenmektedir. Buna
gore gorev ve iligki yonelimli liderlik davraniglarinin etkili oldugu durumlar kolayca
goriilebilmektedir. Ornegin, lider iiye iliskilerinin iyi, goérev yapisiun planli ve
liderin makam giiciiniin yiliksek oldugu durumda iliski yonelimli liderlik etkilidir.
Lider tye ilskilerinin koétii, gorev yapismnin plansiz ve liderin makam giicliniin
yiksek oldugu durumlarda, gorev yonelimli liderlik etkilidir (Can, Akgiin ve
Kavuncubasi, 1998, s.325).

1.5.3.4. Uc¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

U¢ Boyutlu Liderlik Kurami: William Reddin tarafindan Yonetim
Gozenegi’ne lglincii bir etkinlik boyutu olarak gelistirilmistir. Bu boyutlar liderin
astlarla karsilikli giivene, saygiya, diisiince ve duygularla ilgilenmeye dayali iliski
boyutu ele almaktadir. Liderin astlarin1 grup amaglarini yonlendirmedeki basarisiyla
ilgili olan etkinlik boyutu olmak iizere liderde olmasi gereken ili¢ boyut iizerine
arastirmalar yapmistir. Bu arastirmalar sonucunda gelistirilen 3-D kuraminda dort
temel liderlik bigimi gelistirilmistir;

- Diisiik gorev ve ytiksek iliski,
- Yiksek gorev ve diisiik iliski,
- Yiiksek gorev ve ylksek iliski,
- Diisiik gorev ve diisiik iligki,

Kisi olgunlastik¢a, lider ¢evresel etkinliklerle bazi aligkanliklar edinmekte ve

cevre tarafindan kosullanmig davranislar gelistirmektedir. Bu davraniglarin toplami

ortamda liderin kisiligi olarak yorumlanmaktadir (Eren, 2004, 5.460).
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Bir bireyin lider kisiligi veya tipi faaliyetlerini yonetirken ortaya koydugu
davranis modelini olusturmaktadir. Gorev davranisi, Lider iiyelerinin her birinin
hangi isleri, ne zaman, nerede, yapacagmi ve islerin nasil tamamlanacagini
belirtmektedir. iliski davranisi, liderin kendisi ile grup iiyeleri arasindaki kisisel
iligkileri haberlesme kanallarini acarak, sorumluluk devrederek ve bdylece astlara
kendi gii¢lerini kullanma imkan1 vererek stirdiirebildigi, karsilikli giiven, arkadaglik
ve sosyo- duygusal destek saglamaya calisti§i davranislarin  toplamindan

olusmaktadir.

Lider tipi, belirli bir duruma uygun oldugunda etkin, uygun olmadiginda
etkinsiz oldugu distiniilmektedir. Etkin ve etkin olmayan tipler arasinda ayrim
genellikle liderin davraniginin kendisi degil, davranisin kullanildigi duruma uygun
olup olmadigina gore belirlenmektedir. Liderin benimsedigi davranig tliri onu
etkinlik konusunda harekete geciren uyaricidir. Etkinlik veya etkinsizligin bu

uyariciya karsi gosterilen tepki oldugu da sdylenebilir (Eren, 2004, s.459).

1.5.3.5. Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Modeli

Bu modelde Reddin gibi gorev ve iliskiler olmak iizere iki temel boyut

tizerinde durulmaktadir. Kuram su etmenlere dayandirmaktadir;

- Gosterdigi goreve doniik davranigin miktari
- Liderin Liderin sagladig: kisiler arasi iliskilerin miktar:
- Liderin basarilmasimi istedigi bir amag, islev ya da izleyenlerin olgunluk

derecesi.

Modelin getirdigi yenilik izleyenlerin olgunluk derecesini olusturmaktadir.

Genel olarak iki tip olgunluk taramasi yapilabilmektedir. Bunlar;

- Is olgunlugu: Bireyin ¢alisma performansma etki eden egitim durumu ve
deneyimiyle ilgili olgunluk tiiriidiir.

- Psikolojik olgunluk: Bu olgunluk sekli ise bireyin basari ihtiyact ve goniillii
olarak sorumlulugu kabul etmesine yoOnelik motivasyon diizeyini yansitan

olgunluk tiiriidiir.
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Izleyenlerin olgunluk derecesi, basariya kars1 istek ya da yiiksek ama
basarilabilecek amaglar saptamadaki isteklilik derecesi, sorumluluk alma yetenegi ve

goniilliik, bir goreve iliskin egitim, tecriibe ve ustalik ile belirlenmektedir.

Hersey- Blanchard modeline gore, yoneticinin tek tip bir tarz veya davranis
kalibi benimsemek yerine daha esnek bir davranmis yelpazesine sahip olmasi
gerekmektedir. Bu esneklikte yeni bir tarzdan diger tarza gegiste lider astlarin
olgunluk diizeyini dikkate almalidir. Dolayisiyla liderin uygun davranig tarzini
se¢mesi, astlarini 1yi analiz etmesi ve onlar1 1yi tanimasindaki basaristyla yakindan

iligkilidir (Paksoy,1993, s.1- 16).

1.6. Liderlik Tarzlarinda Yeni Yaklasimlar

1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik alaninda klasik ve geleneksel lider
davraniglarinin yaninda, J.M. Burns ve B.M. Bass yaptiklar1 arastirmalarda yeni bir
ayrimin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret etmektedirler. Bu ayrim, geleneklere
ve gegmise daha bagh “Ise Yonelik Liderlik (Transaksiyonel Liderlik)” ile; gelecege,
yenilige, degisime ve reforma doniik “Harekete Gegirici, Doniistiiriicii veya Yenilik¢i
Liderlik (Transformasyonel Liderlik)” tarzlaridir. Bu ayrim, Kurt Lewin’in klasik
olan daha once de aciklanan otokratik, demokratik ve tam serbesti taniyan liderlik
ticlii ayrimina kars1 gelistirilmistir (Erdogan, 2001, s.33- 34; Eren, 2004, s.460;
Sabuncuoglu, 2001, s. 33).

1.6.1. Transaksiyonel Liderlik (Ise Yonelik- Geleneksel)

Calisanlarla yoneticiler arasindaki is iliskisine dayanan liderlik “ise yonelik
liderlik” olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir liderler astlarmnin roliinii ve gorevlerini

tanimlarlar, yapiy1 olusturmaktadirlar.

Transaksiyonel liderlik bi¢iminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini
calisanlar1 odiillendirmeyi, daha cok caba gostermeleri icin para ve statii verme
biciminde kullanirken, etkilesimsel liderler astlarina bir gorevin oldugunu ilham

ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf etmektedirler.
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Ise yonelik liderlik tarzini benimseyen ydneticiler; o6zellikle yonetim
fonksiyonlar1 {izerinde iistiindiirler. Cok siki ¢alisirlar ayrica ¢ok hosgoriiliidiirler ve
zekidirler. Her seyin planli ve etkili bir sekilde islenisinden dolay1 kendileri ile
oviiniirler. Ekipte saglam bir birlikteligi esas alirlar. Isler yolunda gittigi zaman
gorlinmez olur, bir sorun oldugunda ortaya ¢ikarlar. Cogu zaman dikkatlice dinler,
sik sik cesaret verici, tesvik edici sozlerle konusurlar ve beklide en 6nemlisi tek sesle
konusan bir takim olustururlar (Akdogan, 2002, s.20).

(194

Transaksiyonel lider, tipik bir “iyi yOnetici” goriintiisii vermektedir.
Izleyenlerin isten beklentilerini tespit ettikten sonra, c¢alisanlar1 karsiliginda
beklentilerine ulasabileceklerini vurgular. Odiil ve ceza onlar igin dnemlidir. Isler
yolunda gittigi slirece devreye girmez. Sorumluluk almaktan ve karar vermekten
kaginir. Standartlarin ve kurallarin uygulanmasi konularinda ¢ok hassas davranir ve

aykirt davranislar cezalandirir (Luthans, 2002, s.118) .

Otoriter ve agresif olarak tanimlanan bu liderlik tarzi, insanlarin beklenti ve
ihtiyaclarindan ¢ok gorevin zamaninda ve basartyla tamamlanmasiyla ilgilenir. Lider
calisanlardan yliksek verim almaya calisirken baskilayicidir, kisilerarasi iligkileri
zayif, bu durumdan grup tiyeleri mutsuzdur. Bu liderlik tarzina bagli olarak zaman
zaman ig liretiminde duraksamalar, gecikmeler olur. Bu davranis tarzi uzun dénemde

oOrgiite zarar verir ve ¢alisanlarin isten ¢ikarilmastyla sonuglanir.

Ise yonelik liderler su 6zellikleri tagirlar:

- Durumsal 6diil: Basar1 ve yliksek performans i¢in 6diil vaat eder, gosterilen
cabaya gore Odiilleri degistirme yoluna gider.

- Aktif yonetim ayricaligi: Dogru faaliyetlerin yapilip yapilmadigini anlamak
icin kurallar ve standartlar koyarak, standart ve kurallardan sapma olup
olmadigini gézlemler, bunlara dikkat eder.

- Pasif yonetim ayricaligi: Standart ve kurallardan sapildiginda ya da istenilen
standarda ulasilmadiginda astlarina miidahale eder. Diger zamanlarda islere
karismaz.

- Ogzgiir birakici: Karar verme sorumlulugundan kagmir ve astlarma karar

vermede serbest birakir (Akdogan, 2002, s.22).
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1.6.2. Transformasyonel Liderlik (Doniistiiriicii, Harekete Gegirici, Yenilikg¢i)

Transformasyonel lider, hiyerarsik yapida mantikli karar verme ve mantik
onemli degildir. Mantikli olmaktan ¢ok sezgisel ve duygusal davranilmaktadir. Bu
yaklasim liderlikte karsilikli goriisme, yakin iliski, birlikte calisma, insan iliskileri ve

duygularin kabul edilmesini igermektedir.

Transformasyonel liderler, olumlu ve giicli duygulara sahip olan,
cevrelerindeki kisilerin diisiincelerini ve duygularimi etkileyebilen kisiler olarak
tanimlanmaktadir. Transforrmasyonel liderler astlarim1 ve izleyicileri, onlarin tiim
yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak
onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayr hedefleyerek motive
ederler (Eren, 2004, s.494). Transformasyonel liderlikte, c¢alisanlara bir vizyon
kazandirmak ve bir yeniligin ve de§isimin ilham etmek ve inang agilamak 6nemlidir.
Boylece, calisanlarin gayretleri, ¢alisanlarin arzu ve istekleri kam¢ilanmis olaganiistii

ve orijinal fikir ve ¢alisanar ortaya ¢ikarilmis olmaktadir (Oflluoglu, 2002, s.10).

Giliniimiizde degisen is dilinyasinda, yasanan siirekli degisimlere ayak
uydurabilmek, bu degisimi yonetebilmek icin doniistiiricii lidere ihtiyag
duyulmaktadir. Ciinkii doniistliricti  liderlik siireci, organizasyon {iyelerinin
davranislarindaki biiyiik bir degisimi kapsamakta ve iiyeler arasinda organizasyonun
misyonu, stratejileri ve hedeflerini kapsayan bir baglilik yaratmaktadir( Akdogan,

2002, 5.22).

Transformasyonel lider, liderin ve onu izleyenlerin moral ve motivasyonlarini
karsiliklt olarak takviye ettikleri bir siirectir. Liderin onu izleyenler lizerindeki
etkisidir; izleyenler lidere kars1 giiven, saygi, bagllik, hayranlik duymaktadirlar ve
kendilerinden beklenenin daha fazlasini yapma istegindedir. Transformasyonel

liderligin dort boyutu vardir (Karayel, 1999, s.27). Bunlar asagida aciklanmaktadir.
- Karizmatik 06zellige sahip yoOneticiler hem vizyona hem de misyona

sahiptirler. Astlarindan saygi, itimat, bagllik beklerler. Bu tiir yoneticiler

astlarinda cosku, inang, giiven duygusu yaratirlar.
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Tesvik edici liderlik boyutu ile yoneticiler, sahip olduklart vizyonu astlarina
aktararak, onlarin davranislarini belli amaca yoneltirler. Amaca ulagsmak igin
kararlilik gosterirler. Bu kararliliklar1 astlarin  motivasyonunu ylikseltir,

inanglarini kuvvetlendirir.

Yoneticinin zihinsel diirtiiye 6nem vermesi, astlarin eski durumlari, yemi
bakis agilariyla gormelerini saglar. Astlarin yaratict diisiincelerine, strese
kars1 koymalarina ve yorum kabiliyetlerinin gelismesini kolaylastirir ve aslar,
diisiincelerini daha rahat sOylemeye baslar. Yoneticinin bireyleri 6nemseyen
bir tutum sergilemesi, astlartyla tek tek ilgilenmesini gerektirir. Her astin ayr1
bir ilgi alam1 ve degisik ihtiyaglar1 vardir ve birey olarak o6zel ilgi
beklemektedir. Bu durumda yoneticisiyle bire bir iletisim kuran ast,

desteklendigini, dinlendigini ve saygi gordiigiinii hisseder ve bilir.

Harekete gegcici liderler biinyelerinde tek bir 6zellik degil, birden fazla 6zellik
tasimaktadirlar. Bir amaca, bir fikre, vizyona sahiptirler. Ayrica onlar,
orgiitsel sinirlamalar1 da kabul etmemektedirler. Bunun yerine, isletmeyi
degistirme yollar1 aramaktadirlar. Bu tiir liderler azimlidirler, 1srarcidirlar.
Sabirhidirlar; istenilen amaglar1 yerine getirmek icin gerekli olan isleri uzun
donemlere yaymaktadirlar. Kisa donemli ve hizli alinmis kararlar yerine,
uzun donemli ve Orgiitin  lehine olabilecek kararlar {izerinde
yogunlasmaktadirlar. Onlar kendilerini tanimakta, giiclii ve gii¢siiz yanlarimi
bilmektedirler. Ogrenmeye istek duymakta, bu sayede elde ettikleri siirekli
profesyonel gelisme ile hem kendilerine hem de orgiitlerine fayda
saglamaktadirlar. Calismaktan hoslanmaktadirlar. Haysiyetli ve saygilidirlar.
Astlarina giivenirler ve amagclar1 basarmak i¢in gerekli olan her seyi
yapmalarinda onlara yardimer olacak sorumluluklar1 delege etmektedirler.
Onlar, kendilerine bagimli astlar yaratmak degil, bagimsiz, elestirisel
diisiinebilen ve boylece isletmeye dnemli katkilar1 olabilecek, yenilik¢i astlar
yaratmay1 hedeflemektedirler. Astlarini iyi tanirlar, ayn1 zamanda nasihatler
verip, rehberlik ederler, gereginde akil hocalig1 bile yaparlar. Riskleri goze
alirlar, hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarindan kendileri i¢in bir gelisme

firsat1 oldugunun farkindafirlar (Ozgelik, 2005,s.30).
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Dontstiirticii  liderler diktatér degil, giiclii insanlardir ve digerlerini
giclendirmek sureti ile c¢alisirlar. Onlar, kontrol etmekten ¢ok, ileriyi diisiinerek
calisirlar. Bu liderler, korku, kiskan¢lik veya hirs gibi hisleri asarak, dogruluk ve
ozgiirlik gibi idealler ve ahlaki degerleri agiga ¢ikarirlar ( Ceylan, 1998, s.130;
Tengilimoglu, 2005, s.1-16 ).

Doniistimcii liderlerin 6zellikleri su sekildedir;
- Degisim ajanidirlar, degisimi baslatirlar,
- Korkusuz ve cesurdurlar, risk almaktan ¢ekinmezler,
- Paha bi¢ilmez hirslar1 ve enerjileri vardir,
- Omiir boyu dgrenirler ve ¢cok yonlii bilgiye sahiptirler,
- Karmagsiklik, belirsizlik ve bilinmeyenle ilgilenme kabiliyetine sahiptirler,
- Karizmatikler ¢aligsanlari onlar gibi olmak ister,
- Vizyon olustururlar ve bu vizyonu calisanlarina benimsetirler (Akdogan, 2002,

s.32).

Yukarida bahsedilen tiim bu faktorlere ragmen aslinda giiniimiizde her iki
liderlik yaklagimina ihtiyag oldugu goriilmektedir. Siirekli degisen durumlarda
dontstiiriicii liderlere, sabit ¢evrelerde ise ise yonelik liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bir lider gerektiginde geleneksel lider yapisina biirlinerek kurallar dogrultusunda
hareket edebilmeli ya da doniistiiriicii liderlik yaklagimi ile organizasyonu ihtiyaca
gore degisim siirecine sokabilmelidir. Fakat unutmamak gerekir ki basarili bir lider
her iki Isderligin kombinasyonunu uyumlu bir sekilde yaratabilen liderdir ( Akdogan,
2002, s.32).
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2. MOTIVASYON KAVRAMI, SURECI, UNSURLARI VE TEORILERI
2.1. Motivasyonun Tanimi ve Onemi

Motivasyon kelimesi; Ingilizce ve Fransizca motive kelimesinden tiiremistir.
Tiirkge’de giidiileme, isteklendirme, 6zendirme ve ise ge¢me anlamina gelmektedir

(TDK Sézliigii, 2000).

Motivasyon; bir insanin bir sey yapmasina yol agan veya belli bir sekilde
hareket etmesini saglayan bazi i¢ diirtiiler, itmeler, niyetlerdir. Motivasyon , belirli
bir eylemi yerine getirmek i¢in bir insanin bazi igsel ve digsal faktorlerden aldig:
giicle cosku ve kararhilikla gostermesini ifade eder. Insanlarin yeme, i¢me, basari,
para gibi baz1 belirgin ihtiyaclar1 vardir ve onlar bu ihtiya¢larim1 karsilamak icin bir
caligma ve ¢aba gerektigini bilirler. Ihtiyaclarini giderecek odiiller ve kazanimda
kosarlar. Odiiller galisanlar1 daha fazla 6zen gostermeye dzendirir. Odiillerle ilgili
geribildirimler ise oOdiiliin o kisiye uygun oldugunu ya da olmadigini1 ve tekrar

kullanilmas1 veya kullanilmamasi gerektigini soyler (Barutgugil, 2004, s.266- 268).

Isgorenlerin hizmetlerinin kapsamina, isgorenlerin Orgiite alinmasindan
ayrilmasina kadar gecen siire icinde onun icin yapilacak her tiirlii 6deme, yiikseltme,
yer degistirme, motivasyon, disiplin, ve degerlendirme gibi hizmetler girer. Bu
hizmetler Orgiitten oOrgiite degisik Ozellikler gostermektedir. Bu hizmetlerden en

onemlisi motivasyondur.

Insanlar, gordiikleri isten ve is gevresinden memnun olduklar1 siirece daha
verimli calisirlar. Iste ekonomik tatminin gerekli bir kosul oldugunu diisiinebilsek de
yeterli bir kosul oldugunu iddia edilemez. Eger iggoren isi ile 6zdeslesmis ise, isi ile
ilgili sorun ¢iktiginda da, tipki kendi kisisel sorunuymus gibi bu sorunlar1 ¢é6zmeye
gilidiilenir. Bu ylizden isi ile 06zdeslesmis olan isgoérenlerin sorunu ¢&zmeyi
yiklenmesi kendiliginden olacagindan, ydnetmenin bu c¢alisanlar1 motivasyonu
kolaylastirir. Yonetici c¢alisanlarin1 motive ederken kisisel oOzellikleri ve bu
ozelliklerin kiside meydana getirdigi davramislar1 dikkate almalidir. Bu siirecte
yonetici, kisi veya kisileri motive etmek icin kullanacagi araglar1 aramak, segcmek ve

kullanmak durumunda olacaktir (Basaran, 1982). Bir insanin emegi, zamani, fiziki
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varlig1 satin alabilir. Fakat kiginin girisim ruhu, yaraticiligi, sadakati para ile satin
almamaz. Bunlar ancak orgiitte iyt bir motivasyonla saglanabilir. Bireyler bilgi
birikimi, sosyal ve kiiltiirel birikimleri gelisen kisiler, artik igyerlerinden parasal
tatminlerin yaninda sosyal tatmin unsurlarini aramaktadir. Kisisel amaglar ile

kurumun amaglar1 uyumlu olmasi ya da olmamasi kurumun basarisini etkiler.

Icinde yasadigimiz bilgi caginda her birey her giin artan iletisim kaynaklar1
aracili81 ile bilgisini bilingli veya bilingsiz gelismekte bu nedenle yarar1 daha biiytik
olabilecek fikirler iiretmektedir. Birey yararl: fikirler tirettiginin farkina vardiginda

ve bu tiretimden faydalanildigini anladigi, gordiigii andan itibaren motive olur.

Bu tanimlar itibariyle motivasyonun temelini olusturan {i¢ ana faktor vardir;
- Insan davramislan tetikleme,
- Bu davranisi1 yonlendirme ,

- Davranisi siirdiirme (Motivasyon Sozliigii, 2004).

Insan davramslar tek bir giidii sonucu oldugundan, davranislar1 son derece
karmasik ve asil sebebi genellikle tam olarak bilinemez. Yas ilerledikce kisilik
gelistikge, igglidiiye bagli davraniglar kati, saldirgan, kural tanimaz niteliklerden

armip insancil, toplumsal nitelik kazanir.

Isletmeler acisindan motivasyon &nemli bir kavramdir. Personelin
verimliliginin arttirilmasi, onlar1 tesvik eden faktorlerin arastirilmasi gerekir ve bu
faktorlerin en Onemlisi motivasyondur. Yoneticinin basarist yonettigi kisilerin

basarisi, is yapma giicii ve verimleriyle dogru orantilidir ( Kogel,2003, 5.473).

Y Oneticinin bir orgiitte saglayacagi basari, motivasyonla iligkilidir. Yonetici,
calisanin igten duydugu memnuniyet, yiiksek motivasyonla ¢alismanin, kendisi i¢in
oldugu kadar kurum iginde Onemli oldugunu bilmelidir. Bu nedenle isin

ihtiyaglariyla, ¢alisan ihtiyaglarini olabildigince uyum iginde yiiriitmelidir.
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Yonetici, motivasyon i¢in insan ihtiyaclarini anlamali, orgiitsel hedeflerin
calisanlarla birlikte gergeklestirilebileceginin farkinda olmalidir. Yonetici herkesin
ayni 6zendirme ve tesvik yontemleriyle motive oldugu diistincesinde bulunup hataya
diismemelidir (Eren,2004, s.26). Bazi yoneticiler c¢alisanlarin ¢ogunun isi
sevmedigini diigiiniir ve calisanlart korkutarak ya da parasal Odiillerle motive
edecegine inanir. Insanlarin yeme, igme, basari, para gibi bazi ihtiyaclar1 vardir ve bu
ihtiyaglar1 karsilamak icin ¢alisirlar. Thtiyaglarini giderecek odiiller ve kazanimlar
pesinde kosarlar. Odiiller insanlarin daha fazla ¢aba sarf etmeye 6zendirir. Odiillerle
geribildirimler ise odiiliin o kisiye uygun olup olmadigi, tekrar kullanilip
kullanilmayacagini gosterir. Odiiller icsel ve digsal olarak gerceklesir. igsel ddiiller,
bir igi basarma siirecinde elde edilen tatmin duygusudur, kisinin isi ile ilgili davranis
ve tutumlarimi dogrudan etkiler. Digsal &diiller, baska bir kisi ve genellikle

yoneticiler tarafindan verilen parasal ya da parasal olmayan odiillerdir.

Isin ve isyerinin sagladiklarma bagl olarak is tatmini saglanir, bu ¢alisanin
morali ve motivasyonuna baglh olarak degisir. Bu durum onun ¢abalarinin yeniden
gozden gecirilmesi gerektirir. Calisan kendi sarf ettigi ¢aba ile aldigi odiilleri
karsilagtirir. Bu karsilastirma sonunda kendi c¢abasimi arttirmaya, ayni diizeyde

tutmaya ve ya azaltmaya karar verir (Eren,2004, s. 26).

Calisanin aldig1 igsel ve digsal odiillerle sagladigit motivasyon kiginin
performansini arttiran davraniglart arttirmasina yol acar. Yoneticilerin 6nemli
gorevlerinden biri ¢alisan motivasyonu organizasyonel amaglar1 gergeklestirmek i¢in
yonlendirmek ve kullanmaktir. Insanlar1 neyin motive ettigini bilmek, gevresel
faktorleri dikkate almayi, davramiglart anlamayi gerektirir. Yoneticilerin aklinda
tutmas1 gereken, her davramislinin bir nedeninin oldugudur. Tim davranislar
nedenseldir ve bunlar1 anlamaya calismak, bunlar iizerinde yogunlasmak ¢ikabilecek
problemleri tahmin etme ve engelleme ya da ¢6zmede yardimci olur (Hagemann,

1995, 5.194).

Motivasyon performans ile yakindan iligkilidir. Motive olmayan higbir
calisanin 1iyi1 bir performans gostermesi beklenemez. Yoneticilerin personelin
davranislarin1 yorumlamasi, yorumlamanin sonuglarina gore personeli motive edecek

uygulamalar gelistirmelidir.
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Motivasyonun iki 6nemli 6zelligi sudur: birincisi motivasyon kisisel bir
olaydir. Birisi birini motive eden olay digerini etmeyebilir. Ikincisi motivasyon
insanlarin davranislarinda goézlemlenebilir. Motivasyon ag¢isindan Onemli olan
kisilerin uygun ortamda kendileri i¢in anlamli ve doyum saglayan isleri yapmalidir.
Calisanlarin ihtiyaglar1 giderilmedi zaman bular1 bilingaltina iter ve davranis,
tutumlarinda degisiklik olur. Bu durum is yerlerinde disiplinsizlige yol agar ve yeni
sorunlarin ortaya ¢ikamsina neden olur. Orgiitsel ve kisisel basarry1 olumsuz ydnde
etkileyecek sorunlar; isi yavaslatma, onemli gelismeleri amirden saklama, biirokratik
sabotaj, igse karsi ilgisizlik, is yerine bilingli zarar verme, kavga, devamsizlik, isten
ayrilma seklinde ortaya ¢ikabilir. Is hayatindaki en 6nemli yatirrm insana yapilan
yatirimdir. Motivasyon sorunlariyla ortaya ¢ikan olumsuzluklar bu yatirimla en eza

indirilecegi sdylenebilir (Kogel, 2003, 5.635- 637).

Motivasyonda oOnemli olan kisinin kendisini basarili hissetmesidir. Bu
basarinin bir Olgiiye dayali olmasi gerekmiyor. Yonetici kisinin sahip olmak
istedigini, ihtiyaclarini anlayabilir ve bunlar1 saglama imkan1 verir ve yaratabilirse,

kisiyi belirli bir davranis1 géstermeye yoneltmis olur.

2.2. Motivasyon Siireci

Yoneticilerin en 6nemli gorevi etkin bir orgiit yaratmaktir. Etkili bir orgiit
yiiksek diizeyde motive elemanlarla saglanabilir. Isletmelerde her bir ¢alisan kendine
verilen gorevi yerine getirebilmeye ¢aba harcamadiginda yonetsel etkinliklerden
sonu¢ almamaz. Orgiitte kisiler islerini verimli bir bigimde yapmalar1 icin motive

edilmelidirler.

Motivasyon, fizyolojik ve psikolojik yoksunluk yada ihtiyagla baglayan
amaca yonelik bir davranigi harekete gegiren, devam ettiren siirectir. Bireyin orgiitsel
amaclar dogrultusunda motive edilmesi saglandikca oOrgiitsel kazanimlar istenilen
diizeyde olacaktir (Ceylan, 1998, s.130). Motivasyon statik bir durum olmayip,
birbiri ile etkilesimli asamalardan olusan bir siirectir. Bu siire¢ ihtiyaglarla baslar
doyumla sona erer. Harekete gecirilmis ihtiya¢ giidiilenir ve bir zincir yaratir. Bir
ihtiyaca bagli olarak olusan giidiiler organizmay: olusturur. Faaliyete gecirir,

organizmanin davraniglarini belli bir amaca yoneltir (Can vd. 1998,s.202).
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Motivasyon siireci tatmin edilmemis ihtiyaglar, aragsal, davranis ve hedefler
gibi unsurlar1 icermektedir. Kisilerin ihtiyaclarinin uyarilmasi sonucu bazi
davraniglar sergilemektedir. Bir siire¢ olarak motivasyon, orgiitiin ve bireylerin
ihtiyaclarin1 tatminle sonuglanacak bir is ortami yaratarak, bireyin harekete gegmesi

icin isteklendirilmesi ve harekete ge¢mesi olarak tanimlanabilir (Onen, 2005, s.146).

Sekil 2. Motivasyon Siireci

ibtivaglarn
Tatmini

Ihtiyaclanm
Uwarlmasi

Tatmin
Edilmemis
Ihtiyaclar

Kaynak: Can, H., Akgiin ,A. ve Kavuncubasi, S.(1998). Kamu ve Ozel Kesimde
Personel Yonetimi. 3.b., Ankara:Siyasal Kitapevi, s. 232.

Motivasyon siireci dort asamadan olusur. ilk asamada duyulan ihtiyaglar
vardir. Bir ihtiyag¢ ortaya c¢iktiginda kisilerde onu karsilama istegi ortaya c¢ikar. Bu
motivasyonun baslangicidir. Kiside itici bir giiclin olusmasi i¢in ikinci asamada yer
alan uyarilmanin gergeklesmesi gerekir. Kisi organizmada olusan i¢ ya da dis
uyarilarin etkisiyle davranisa gecer. Boylelikle motivasyonun iigiincii asamasina
gelinir. Davranisin amaci, istegin doyurulmasidir. Ortaya ¢ikan istek karsilanmissa,

motivasyon siireci tamamlanmis olur ve kisiler mutlu olur.

Ihtiyaclarla birlikte kisilerin dzlem, umut ve istekleri de degismektedir. Bu
noktada doyum saglayan kisi ihtiyaglar yaratmakta ya da baskalar1 tarafindan
yaratilan ihtiyaclar pesinde kosmaktadirlar. Burada yoneticiye diisen gorev,
calisanlar1 doyuma gotiiren yollari, grup olgusu ya da kisisel istek dogrultusunda
bulamaya calismaktadir (Ozkalp ve Sabuncuoglu 1995, s.86- 87). Yonetici empati
yetenegine sahip ise, durumu ve sartlar1 yonettigi kimselerin goziiyle gorerek, onlarin
hislerini anlamaya c¢alisarak, calisanlarin davraniglarinin altinda yatan amaclarin

neler oldugunu daha kolay anlayabilirler (Tiirko, 1973, s.74).
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Motivasyon giidiileme ile olur. Giidi, cesitli gereksinimlerin karsilanmast
icin bireyleri davraniglara ve eylemlere iten nedenler olarak tanimlanir. Giidiiler
kisilerin belirli davraniglarinin nedenlerini agiklayan ve bir davranigla sonuglanan
diirtiilerdir. Kisiler gereksinimleri karsilandik¢a mutlu olacaklardir. Bir gereksinim
bittigi yerde bir bagka gereksinim baslayacaktir. Glidiiler olusma bigimleri ve yonleri

acgisindan ¢esitleri vardir:

I¢giidiiler: Bireylerin dogal nitelik tasiyan gereksinimlere yonelten bilingsiz
ve 0grenilmemis davraniglardir. Bir davranisin i¢giidii olmasi i¢in fizyolojik olmasi,
davranis 6grenme sonucu degismemelidir. Canlanma ve uyanma hali ihtiyat duyulan

seyin saglanmasi i¢in harekete siiriikler ya da motive eder (Asikoglu, 1996, s.78).

Fizyolojik giidiiler: Insanin yasamini siirdiirebilmesi igin gerekli olan
gereksinimlerdir. Yar1 bilingli, yar1 bilingsiz giidiilerdir. insanlarda var olmakla

birlikte kisiden kisiye farklilik gosterir.

Sosyal giidiiler: Insan1 hayvanlardan ayiran en énemli giidiidiir. Toplumun
begendigi davranislar, bireylerin ulasmak istedigi davranis bigcimleri birer giidii rolii
oynar. Toplumsal yasanti i¢inde egitim, 6grenme ve aligkanliklar sonucu meydana
gelen i¢ itilmeleri etkileyen gii¢lerdir. Birey toplumun bir parcasidir ondan
soyutlanamaz. Bireyler toplumun iyi, giizel ve ideal olarak kabul ettigi diizeye

erismek ister.

Psikolojik giidiiller: Bu giidiiler ruhsal ve diislinsel gereksinimlerden
kaynaklanir. Bir isi basarma diislincesi duygusal bir gereksinimdir. Bu giidiilerin
yapisi bireylerin kisilik ve davranis modelini olusturur. Psikolojik giidiiler son derece
karmasik ve analizi zor giidiilerdir. Olaylara, kisiler ve kisilere gore degisken nitelik

tagirlar ( Asikoglu,1996, s.78).
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2.3. Motivasyonun Unsurlari

Motivasyon ig¢sel ve digsal faktorlere baglidir. Cogunlukla igsel faktorler
baskindir. Digsal faktdrler motivasyon iizerindeki etkisi tesvik edici veya destek
verici diizeyde olabilir. Hayatta her konuda oldugu gibi motivasyon konusunda sihirli

degnek niteliginde onlemlerden s6z etmek miimkiin degildir.

Orgiitiin ve bireylerin gereksinimlerini karsilayabilecek bir ¢alisma ortanu
yaratarak, bireyin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olan motivasyon, bir orgiitte
islerin etkin ve verimli bir bi¢imde basarilmasini saglamaktir. Bu sliregte, her
calisanin aymi tesvik araclar1 ile motive edilmesi oldukca giictiir. Bundan dolayz,
calisan motivasyonunda etkin pek c¢ok tesvik araclarindan s6z edilir. Tesvik
araglariin etkinliginin, kisilerin deger yargilarina, cevre faktorlerine, sosyal ve
egitim diizeylerine baglh oldugu sdylenebilir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s.146-
171).

Calisanlarin motive etmek icin kullanilan tesvik araglar1 zaman igerisinde
yasanan gelismelerle beraber degisiklik gosterebilir. Geleneksel olarak {icret temel
motivasyon araci iken, bu giinlerde 6z benlik degeri, bos zaman, yoneticilerle daha

fazla iletisim gibi degerler ¢alisanlar {izerinde daha etkili olmaktadir.

Calisanlarin1 motive temek i¢in tesvik araclar1 kullanan lider, tesvik araclari
ile calisanlar1 orgiit amaclar1 dogrultusunda tesvik eder. Liderin kullandig1 tesvik
araglar1 ne kadar cesitli olursa, liderin ¢alisanlart motive etmesi daha kolay olur.
Kullanilan tesvik araclar1 cesitliligi tek basina calisan motivasyonunda etkili
olamayacaktir. Lider i¢in Onemli sorun, ayr1 ayr1 gereksinim ve kisilere sahip
calisanlar1 harekete gegiren 0zgiir, amaglarina yaklastirici, inandirict ve 6zendirici
nitelikte motivasyon tesvik araglarina sahip olmalidir. Bir lider ¢alisanlarin gergek
motivasyonunu bilirse; kisilerin ihtiyaclarini1 karsilayabilir. Bu kisilerin ihtiyaclarin
karsiladiginda; onlar {izerinde motive edici bir giice sahip olur (Geng, 2004, s.237-

239).
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Kullanilan tesvik araglart ¢alisanlarin i¢sel ve dissal motivasyonunu
saglayabilir. i¢sel motivasyon dissal odiillerden bagimsiz olarak gorevin eglenceli
olmasidir (Franken, 1988, s.471). Digsal motivasyon ise c¢evresel tesvik ve
sonuglardan ortaya cikar. i¢sel dolaysiz ihtiyaglari tatmin ederken, digsal motivasyon
dolayli veya aragsal ihtiyaclar1 tatmin eder. Calisan isi elde ettigi maddi ve manevi
odiillerden dolay1 yapiyorsa, calisan digsal olarak motive olur. Calisan isi sevdigi
icin, eglenceli buldugu ic¢in yapiyorsa, calisan igsel olarak motive olur. Bireylerin
ihtiyaclar1 farkhidir. Bundan dolayi, calisanlar farkli igsel ve digsal faktorler ile
motive olurlar. Lider ¢alisanlar1 motive ederken i¢sel ve digsal motivasyon arasinda

denge kurmalidir (Luthans, 2002, s.258)

2.4. Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorilerini igerdikleri faktorlere gore iki ana grupta toplamak
miimkiindiir. Birinci grupta Kapsam Teorileri olarak isimlendirilen ve igsel faktorlere
agirlik veren teoriler, ikinci grupta ise Siire¢ Teorileri olarak isimlendirilen ve digsal

faktorlere agirlik veren teoriler bulunmaktadir.

2.4.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, kisinin i¢inde bulunan ve bu kisiyi belirli yonlerde
davranisa sevk eden faktorleri anlamaya Onem vermektedir. Kapsam teorilerinin
temek varsayima gore, yoOneticiler bu faktorleri kullanarak oOrgiite yeterli

motivasyonu saglayabileceklerdir.

Insam fizyolojik ve psikolojik agidan gelisen bir varlik olarak ele alan bu
gorlisler, kisinin gelismesi, i¢sel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi, his,
arzu ve diislincelere temel olusturan rasyonel ve hissel yonleri ele alir. Bu goriisler
kisiyi anlama, kisinin i¢inde bulunan bu faktorlere hitap ederek kisiyi motive etmeye

Onem vermektedir.
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Kapsam teorileri adi altinda gruplanan dort adet motivasyon teorisi
bulunmaktadir. Bunlar; Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaglar hiyerarsisi
Yaklasimi, Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi (Hijyen
Motivasyon Teorisi), David Mcclelland tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyaci
(Achievement) Teorisi ve Clayton Alderfer’in VIG (ERG) Yaklasimidir (Kogel,
2003, 5.646).

24.1.1. ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi

Motivasyon teorileri i¢inde en ¢ok bilineni Abraham Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisidir. Insan ihtiyaclarmi gidermek icin ¢esitli davranislarda bulundugunu
One siliren Maslow, teorisini ii¢ temel varsayima dayandirmaktadir. Birincisi; sadece
tahmin edilmemis ihtiyaglar, insanlar1 ¢esitli sekilde davranmaya yonlendirir. Tatmin
edilmis ihtiyaclarm davranislar iizerinde bir etkisi yoktur. Ikincisi; insan ihtiyaclar,
onem sirasina gore asagidan yukartya dogru hiyerarsik olarak siralanir (Giiney,
2001,s. 226-227). Ugiinciisiine gore; iist diizeyde olan giidiiler ortaya ¢ikmadan &nce
temel olan gereksinimler, biiyliik Olgiide doyurulmalidir. Bu varsayim diisiik
seviyeden iist seviyeye dogru ihtiyaglarin hiyerarsik olarak karsilanmasini ifade eder.
Alt kademelerde bulunan ihtiyaclar giderilmeden, iist kademelerdeki ihtiyaglar kisiyi
davranisa yonlendiremez. Alt kademedeki davranis tatmin edildiginde ancak iist
seviyedeki ihtiyaclar davraniglar1 etkilemeye baglar. Yonetici, calisan1 hangi
ihtiyacim tatmin etmek istedigini anlarsa, c¢alisana uygun ortam yaratarak onlarin

belirli yonde davranmasini saglayabilir.

Maslow ‘a gore biitiin insan ihtiyaglar1 asagidan yukariya dogru; fizyolojik,
giivenlik, ait olma ve sevgi, deger ve kendini giincel kilma ihtiyaglar1 olmak {izere

bes kademede incelenebilmektedir (Eren, 2003, s.559- 5560).

Temel fizyolojik ihtiyaclar, motivasyonun ilk adimi sayilan ihtiyaglari i¢ine
alir. Bunlar, insanin yasamini siirdiirebilmesi i¢in tatmini zorunlu olan ihtiyaglardir.
Ornegin; yeme, i¢me, giyinme, uyku, barinma ve oksijen alma gibidir. Temel
fizyolojik ihtiyaglar su sekilde Ozetlenebilir.Fizyolojik ihtiyaglar birbirinden
bagimsizdirlar. Ornegin, acikinca uyursak, aghgmmizi gideremeyiz. Ilk diizeydeki

ihtiyaglar karsilandiktan sonra bir sonraki ihtiyaclara gecilebilir. Bu diizeyler ¢ogu
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zaman viicudun herhangi bir yerinde ortaya ¢ikabilmektedir. Ornegin, aghgin midede
hissedilmesi. A¢ kalmis bir insanin daha iist diizeydeki ihtiyaglar1 bir siire geriye
itilir. Clinkii biitiin yetenekleri acliginin giderilmesi i¢in ¢alisacaktir.

Fizyolojik ihtiyaclarin, siirekli olarak ve kisa araliklarla kargilanmasi gerekmektedir.
Geligmis tilkelerdeki insanlar, fizyolojik ihtiyaclarini yeterince karsilayabilmektedir.
Ulkemizde ise niifusun biiyiik bir kismu fizyolojik ihtiyaglarini yeterince

karsilayamamaktadir (Simsek, 2001, s. 16).

Hiyerarsinin ikinci basamagi olan giivenlik ihtiyaci, fizyolojik ihtiyaclarin
istenilen diizeyde karsilanmasi durumunda ortaya c¢ikar. Bu ihtiyaglar fizyolojik
ihtiyaglardan daha az éneme sahiptir. Maslow’un gilivenlik ihtiyag¢lar1 olarak olarak
smiflandirdig1 ihtiyaglar ates, kaza ve saldir1 gibi fiziksel tehlikelerden korunma,
korku ve tehditten muafiyet, kurallara ihtiya¢ ve giivenliktir. Kisiler, gorevlerini
diizenli 6nceden hesaplanabilir ve organize edilmis bir diinyada yapmak ister ve
alistig1 ¢evreyi tercih eder (Maslow, 2005, s.370- 496). Kisinin gilivenligi tehdit
altinda olmadikca ya da herhangi bir tehlikeye maruz kalmadik¢a, giivenlik

ihtiyacindan so6z edilemez.

Hiyerarsinin {li¢iincli basamagini sosyal ihtiya¢lar olusturur. Sosyal ihtiyaclar,
giivenlik ihtiyac1 karsilandig1 zaman, daha iist diizeydeki baska bir ihtiya¢ 6n plana
cikar. Kisilerin fizyolojik ihtiyaglar1 karsilanmis ve giivenligi tehlikede degil ise,
davraniglarin1 harekete gegiren sosyal ihtiyaglar ortaya cikar. Sosyal ihtiyaglar; ait
olmak, baskalariyla iletisim kurmak, is c¢evresi i¢cinde ve disinda bir yer edinmek
olarak sdylenebilir. Insanlar baskalartyla arkadas olmayi, arkadas olarak kabul
edilmeyi, ¢evresi tarafindan 6nem verilmeyi ve bir sosyal ¢evre kurmayi arzu eder

(Ozalp vd., 2000, s.306).

Hiyerarsinin dordiincii basamagini kendini gdsterme ihtiyac1 olusturur.
Kendini gosterme ihtiyaci; onceki basamaktaki ihtiyaclarin kargilanmasi ile daha
yiiksek diizeyde bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasi ile olusur. Kendini gosterme ihtiyaci iki
boliimde incelenebilir. Birincisi; giiclii olmak, basar1 saglamak, yararl is yapabilmek
gibi, insanlarin kendilerine sayg1 ve giiven duymasina iliskin ihtiyaglardir. ikincisi
ise giiclii olma, basari, beceri, bilgi, takdir edilme istegi gibi insanlarin baskalar1

tarafindan taninma ve saygi1 gérme ihtiyacidir (Ozalp vd., 2000, 5.306).
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Maslow’un hiyerarsisindeki son basamak kendini gerceklestirme ihtiyacidir.
Kendini gergeklestirme ihtiyaci; insanlarin kendilerini tanimasi, ne gibi 6zelliklere
sahip oldugunu bilmesi, yaraticilik fikrine sahip olmasi gibi unsurlardan olusur.
Kendini gerceklestirme ihtiyacinin karsilanmasinda 6zerklik ve demokratik diisiince
yapist onemli rol oynar. Ayrica, diinyayr anlama, igtenlik, sadelik, amaca doniikliik,
yalniz olma istegi ve acik fikirlilik onemlidir. Kendini gergeklestirme ihtiyacinin
ortaya ¢ikmasi i¢in alt diizeyde bulunan; fizyolojik, giivenlik, sosyal, kendini
gosterme gibi tlim ihtiyaglarin karsilanmasi1 gerekir. Bu ihtiyaglar1 karsilanmig
kisilere Maslow “tatmin edilmis insanlar” demekte ve ancak bu kisilerin tam
anlamiyla yaratici olabilecekleri bilinmektedir (Ozalp vd., 2000, s.306). Bu kisiler
hayattan tat alarak yasarlar, yaraticidirlar, yasama giiliimseyerek bakarlar. Bu kisiler
kendilerini 6zgiir hissederler; yasamin karmasikligina saygi duyarlar ve olaylar

yargilamadan oldugu gibi kabul etmeyi basarirlar (Ciiceloglu, 1996, s. 237).

2.4.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

1950’11 yillarda yaptig1 arastirmalarda dayanak Herzberg ¢ift faktor teorisini
gelistirmistir.  Herzberg’e gore, motivasyonu etkileyen iki farkli faktor

bulunmaktadir: hijyen faktorleri ve motive edici faktorlerdir.

Hijyen faktorler; denetim, personel arasindaki iligkiler, fiziksel c¢alisma
sartlar1, ticret, is glivenligi gibi faktorlerdir. Bu faktorlerin timii goérev yapilan yer,
cevre, sartlar ile ilgilidir. Bu faktorler olumsuz oldugu zaman, teoriye gore is
tatminsizligi olusur. Hijyen faktorleri olumlu oldugu zaman, calisan {icretleri adil

oldugu ve calisan ortamlar1 iyi oldugu zaman calisanda is tatmininde artig goriiliir.

Cift faktor kuraminin yoneticiler agisindan verdigi mesaj ¢ok agiktir. Bir
orgiitte hijyen faktorlerinin istenilen diizeyde olmasi, ¢alisan tatminsizligini ortadan
kaldiracaktir. Fakat bu ¢alisanlar yiiksek diizeyde performans ortaya koymalar1 i¢in
yeterli olmayacaktir. Taninma, inisiyatif kullanma ve kisisel gelisme firsatlari,
oldukga gii¢lii motive edici faktorler olup ¢alisanlart yiiksek tatmin saglamaya ve iist

diizeyde basar1 gostermeye yoneltecektir (Daft, 2000,s.541).
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Burada yoneticinin rolii; orgiitte yeterli diizeyde hijyen kosullarini saglamak
suretiyle tatminsizlik yaratan durumlar1 ortadan kaldirmak ve yiiksek diizeydeki
ihtiyaglar1 karsilayarak, motive edici faktorleri devreye sokarak, ¢alisanlari en iist
diizeyde is basarimi saglayabilecekleri sekilde motive etmek oldugu sdylenmektedir

(Simsek, 2005, s. 215- 216).

Diger grup faktorler ise motive edici faktdrlerdir. Bu faktorlerin varligi,
bireye bireysel basari hissi verdigi i¢in, bireyi motive edecektir. Bunlarin yoklugunda

ise bireyin motive olmasi diisecektir (Kogel, 2003, s. 637).

Motive edici faktorler olan; isin kendisi, sorumluluk, ilerleme imkanlari,
statli, basarma ve tanima gibi faktorlerin varligi kisiye kisisel basart hissi verdigi
icin, kisiyi motive edecektir. Hijyen Faktorleri olan, iicret, maas, ¢calisma kosullari, is
giivenligi vs.. faktorlerin kisiyi motive etme 0Ozelligi yoktur. Hijyen faktorlerin
mevcudiyeti, yani saglikli bir ¢alisma ortaminin bulunmasi da g¢alisanlar1 motive
etmeyecek, fakat tatminsizligi ve performans diisiikliigiinii onleyerek motivasyon
icin gerekli ortam1 yaratacaktir. Buna karsin bu faktorlerin yoklugu, motivasyonu

ortadan kaldiracaktir.

2.4.1.3. Mc Clelland’in Basarma ihtiyaci Teorisi

Motivasyon ve calisma hayatinin iliskisini, bireysel diizeyden hareket ederek
ulusal diizeyde ele alan Mc Clelland, insan ihtiyaglarin1 bagari ihtiyaci, baglilik
ihtiyac1 ve gigliilik ihtiyaci olarak smiflandirmistir (Eroglu, 2004, s.334). Mc
Clelland, Maslow’un tersine giidiilerin 6grenmeyle kazanilacagini ve bu nedenle
olgunluk caginda bile degistirebilecegini belirtmektedir. Mc Clelland insan
ihtiyaclarini ¢esitli testler ile 6lgmiis ve kendince ii¢ grup altinda toplamistir. Bunlar;
yiiksek bagar1 ihtiyaci, yiiksek baglilik ihtiyaci, yiiksek giicliiliik ihtiyaci olarak

siniflandirmustir.
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Mc Clelland’a gore yiiksek basari ihtiyact; basari i¢in bireysel sorumluluk,
belirli dlgiilerde risk alma, elde edilen performansa iligkin yeterli ve zamaninda bir
geribildirim almak amaciyla duyulan kuvvetli bir arzuyla tanimlanir (Tinaz, 2000,
$.29-38). Mc Clelland’a gore bu ihtiyaglar zaman ve yasam tecriibeleri ile ortaya
cikmakta ve daha c¢ok sosyo-psikolojik tiirden olmakla birlikte toplumsal acidan
onem tagimaktadir. Kisisel olarak yonetmede ihtiya¢ duyulan ve digerlerinin
ihtiyaglarin1 anlayip yardim etmenin bireyleri nasil motive ettiginide tartigmistir.
Kimliklere gore farkli motivasyon olusumlarinin kullanilmasini belirlemistir. Basari
ihtiyac1 kuvvetli olan kisi, kendisine ulagilmas1 glic amaclar secger, gerekli bilgiyi

toplar ve kullanmak i¢in davranis gosterir.

Basari, bagliik ve giiclillik ihtiyaglarinin her birinin farli tatmin
doguracagimi savunmustur. Modele gore bireyin herbir isi etkili ve verimli bigimde
basarma olasilig1, diger ihtiyaglara oranla belirli bir giidiiniin giicliniin, gorevi yerine
getirmede basar1 olasiliginin ve o gorev i¢in konulan 6diiliin degerinin bir birlesimine
baglidir. Mc Clelland, teorisinde baglilik ve giligliilik ihtiyaglardan bahsetmekle
birlikte daha ¢ok basari ihtiyaci {izerinde durulmustur. Basari ihtiyaci, bireylerin
genelinde potansiyel olarak vardir. Fakat herkesin, bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasini

saglayacak ortami ve firsati bulacagi da sdylenemez.

2.4.1.4. Alderfer’in Varhg Siirdiirme, Iliskilerde Bulunma ve Gelisme
ihtiyaclar1 (VIG) Teorisi

Clayton Alderfer’in, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklagimini
basitlestirerek gelistirdigi ve modern durumlara uyarladigi motivasyon yaklagimidir.
Bu motivasyon yaklasimi, “Varligini siirdiirme, Iliskilerde bulunma ve Gelisim
ihtiyaclar1 ” VIG (ERG- Exitence, Relatedness ve Growth) iizerine kurulmustur. VIG
kuramma gore herbir basamagmn tatmini artan bir bigimde soyut ve zor duruma
gelmektedir. Bazilar1 basamaklarda ilerlerken mantiksal bir gelisme izlerken bazilari
bunalim ve hayal kirikligina ugrayabilmektedirler. Bu kisisel gelisme ihtiyaglarini
karsilamiyorsa, diger basamaklardan birine donerek c¢abalarim1 onun iizerinde

yogunlastirmak durumundadirlar.
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Varolma ihtiyaclart Maslow’un kuraminda yer alan fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglar1 ile; beraber olma ihtiyact kendini gosterme ve sosyal ihtiyaclar ile ve
gelisme ihtiyaci kendini gerceklestirme ihtiyac1 ile denk gelir. VIG modeli ve
ihtiyaglar hiyerarsisi, hiyerarsik bir yapiya sahip olmalarindan dolay1 birbirlerine

benzerler (Daft, 2000, s.541)

VIG modelinin ihtiyaclar hiyerarsisinden ayiran yonii ise, daha yliksek
seviyedeki ihtiyacin karsilanmasi durumunda birey hiisrana ugrar ve bir alt
seviyedeki ihtiyaca geriler. VIG modeli, bireylerin ihtiyaglarii kargilama
yeteneklerine bagli olarak ihtiyaglar hiyerarsisinin altina da dstiine de
inebileceklerini ve iki tarafli hareket edebileceklerini iddia etmektedir (Eren, 2004,
s.445). Farkli yogunluklarla olmakla birlikte bir insan ayni anda varolma, beraber
olma ve gelisme ihtiyaglarinin hepsine sahip olabilir. Maslow’un kurami Amerikan
yoneticilerince Alderfer’in kuramina gore daha iyi bilinmekle birlikte Alderfer’in
kuramimin bilimsel gecerliligi daha fazladir. Hangi kurami segtiklerine bagh
olmaksizin yoneticiler, kendini gergeklestirme ve biiyiime ihtiyaglarinin tatmini i¢in

firsatlar sunarak dnemli bir motivasyon saglayabilirler (Simsek vd., 2003, s. 143).

2.4.2. Siire¢ Teorileri

Siireg¢ teorileri kisinin diginda, ¢evresinde bulunan dissal faktorlere agirlik
verir. Davraniglarin digsal faktorler tarafindan kontrol edildigini sOyler ve kisinin
cevresinde bulunan ve kisinin davramiglarimi etkileyen faktorleri anlamak ve
kullanmak {istiinde durur. Kisaca kisilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive
edildiklerini ya da belirli bir davranisi gdsteren kisinin, bu davranisi tekrarlamasinin
nasil saglanabilecegi sorusu iistiinde durur (Kogel, 2003, s.644- 645; Smith, 1993,
s.23).

46



2.4.2.1. Sonugsal Sartlandirma

Psikolojik kokenli bir terim olarak sartlandirma, klasik sartlandirma ve
sonucsal sartlandirma olmak {izere iki gruptan olugmaktadir. Klasik sartlandirma, I.
Pavlov’un kopekler iizerinde yaptig1 deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiirtidiir.
Sonugsal sartlandirma (Davranig Sartlanmasi) ise Skinner tarafindan gelistirilmistir.
Kisi bir davramig gosterir, bu gosterilen davranmisin karsilasacagi sonu¢ onemlidir.
Sonuca gore kisi aym1 davranis1 ya tekrar gOsterecek ya da gostermeyecektir.
Ornegin, kisi ge¢ kaldiginda amiri ona kizar ve cezalandirirsa farkli davranacaktir,
amiri hos gorii gosterirse farkli davranacaktir. Karsilasilacak sonu¢ 6nemlidir. Eger
kisinin davraniglar1 haz verici ve memnun edici sonuclarla karsilasirsa kisi o
davranis1 tekrar edecektir. Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki

temel elemanidir (Kogel 2003, s.646).

Sekil 3. Sonugsal Davranis Yaklasimi

Odiil

Organizma |—y | Davrams Karsilasilan sonug

7
I

Kaynak:Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 9.b., Istanbul: 2003, Beta

Ceza

Yayinevi,s.646.

Sonugsal Sartlandirma Yaklagiminda odiiller, gliclendiriciler
durumundadirlar. Burada amag¢ odiillendirilen davranigin siirekliligini saglamaktir.
Odiilleri yonetici dename, gdrme ve tecrilbe yontemleriyle bulunur. Ihtiyaclar
kisilere gore farklilik gostereceginden kisilerin almak isteyecekleri odiillerde farkli
olacaktir. Aferin odiilii bunlardan en ¢ok kullanilanidir. Fakat ¢ok sik kullanilirsa bir
ise yaramaz, para, silt, tcretli izin ve sayginlik saglayan yiikselmeler diger

giiclendirici 6diillerdendir (Can, 1997, s.324).
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2.4.2.2. Bekleyis Teorileri

Motivasyon konusunda Onemi gittikce artan teorilerin  basinda,
bekleyig(beklenti) teorileri gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden
olusmaktadir. Bunlardan birisi V. Vroom tarafindan gelistirilen bekleyis teorisi,
digeride bu teorinin E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da gelistirilmesi ile

sonuglanan bekleyis teorisidir (Kogel, 2003, 5.647).

2.4.2.2.1 Vroom’un Bekleyis Teorisi

Bekleyis teorisine gore bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler
bireyin kendi kisisel 6zellikleri ve ¢evresel kosullarin etkisi ile birlikte belirlenir ve
yonlendirilir. Her insanin digerlerinden farkli amaglara ve arzulara sahiptir. Her
bireyin arzuladigi &diil yapilar1 acisindan da digerlerinden farklidir. Insanlar
arzuladiklar1 oOdiillere ulasmak igin altarnetif davranmiglar arasinda se¢im yapmak
zorundadir. Vroom’un teorisi temelde ¢alisanin efor giicline inanma ile ortaya ¢ikan
performans ve performansin getirdigi 6diili icermektedir. Pozitif olanlart mutlaka

motivasyonu ylikseltir. Negatif 6diiller ise motivasyonu azaltmaktadir.

Victor Vroom’a gore bir kisinin belli bir is i¢in gayret sarf etmesi iki faktore
baglidir. Bunlardan birisi, kisinin 6diilii arzulama derecesi olarak isimlendirilen
valens, digeri ise bekleyistir. Bekleyis, bireyin belirli bir gayretin belirli bir odiille
odiillendirilecegi beklentisidir. Eger kisi gayreti sonunda oOdiilii elde edcegini
biliyorsa daha fazla gayret edecektir, inanmiyorsa hi¢ gayret gostermeyecektir. Buna

gore motivasyon su formiile gore ifade edilebilir.

Kisinin belirli bir sonuca/édiile x Daha fazla gayretin = Motivasyon
Verdigi deger ( Valens) Odiillendirilecegi beklentisi
( Beklenti )
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Bu yaklasimin; valens, bekleyis ve aragsallik olmak iizere {i¢ temel kavrami
bulunmaktadir. Valens, bir kisinin belirli bir gayret gostermesi ile elde edcegi odiilii
arzulama derecesidir. Bazilar1 bir 6diilii arzu ederken, bazilar1 da bu 6diile hi¢ deger
vermeyecektir. Hatta bagkalar1 icin, boyle bir 6diil, ugruna emek sarf etmeye
degmeyecek bir degeri de ifade edebilmektedir. Yiiksek Valens, daha fazla gayret
sarf etmeye sebeb olur (Oral, 1997, s.17).

Bekleyis, kisinin algiladigi bir olasiligi ifade eder. Bu olasilik belirli bir
gayretin belirli bir ddiille ddiillendirilecegi hakkindadir. Eger bir kiginin hem valensi
hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir. Yani biitiin bilgi, enerji ve

yetenegini kendi arzusu ile ise koyacaktir, yani arzu ederek ¢alisacaktir.

Aragsallik ise; belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir.
Bu gosterilen performans da bir sekilde oOdiillendirilir. Bu o6dillendirme birinci
kademe sonug olarak diisiiniilmelidir. Ornegin birinci kademe olarak kisinin maas1
artirilabilir. Esasinda birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonug¢ olarak

adlandirilabilecek amagclar1 gergeklestirmede bir aractir (Uyer, 1997, 5.28).

2.4.2.2.2 Porter ve Lavler Modeli

Bu motivasyon modeli, Voom’un beklenti kuraminin {izerine kurulmustur.
Voom modelini ileriye gotiiriip ilavelerle detaylandirilmistir. Bu modelde o6diiliin
degerine gore, motivasyonun ve gayretin derecesi dikkate alinmaktadir. Kisinin
motivasyon derecesi Valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Lawler ve Porter
‘a gore kisinin yiiksek gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile
sonuglanmaz. Bir kisi isi basarmak icin bireyin sarf edece§i enerjinin yam sira,
becerisi ve bilgisi, o 6devi algilamis olmasmi icermektedir. Odiil ise parasal bir
kazang ve terfi olabilecegi gibi, basarma ve tatmin olma hissi gibi tamamen ice

doniik durumda olabilecektir (Simsek 2001, s.12).
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Porter ve Lawler igsel ve dissal ddiiller olarak iki grup olusturur. I¢sel ddiiller
kisiye yaptigr performans dolayisiyla kisinin kendisi tarafindan verilir. Bu ddiiller
basar1 duygularini ve Maslow tarafindan kisinin kendisi tarafindan tanimlanmis olan
iist diizey gereksinimlerinin karsilanmasin1 kapsar. Digsal odiiller ise organizasyon
tarafindan verilir ve asag1 kademe gereksinimleri karsilar. Bu gruptaki odiiller {icret,
terfi, statii ve is giivenligi gibi konular1 igerirler. Digsal odiiller, kurum taratindan
kontrol edilen odiillerdir. Bu 6diillerin basarimla iliskisi azdir (Tarlan ve Tiitlincii

2001, s. 141-163) .

Porter ve Lawler modeli hem calisan bireyin ve hem de organizasyonun
motivasyondan sorumlu oldugu gorilislinii ortaya koymaktadir. Organizasyonun
etkisine ragmen kendisinin motivasyonu ile ilgili sorumlulugun biiyiik bir bolimii
calisan bireye baghidir. Calisan bireyin motivasyonu veya tatmin duymasi, o
kimsenin performansina baglidir. Ciinkii performans o kimsenin Odiillere verdigi
deger; cabanin 6diil ile sonuglanmasi olasiligi; kisinin sarf ettigi gayret; sahip
bulundugu yetenek ve nitelikler kendine diigen islerle ilgili diistinceler yoluyla biiyiik

capta etkilenir (Eren 2003, s.600- 661).

2.4.2.3. Esitlik Teorisi

Adams’in motivasyon teorisi, bireyin kendisinin girdi ve ¢iktilar1 ile
baskalarmin girdi ve ¢iktilarin1 karsilastirmaya dayanan kaynaklarin dagitiminin
esitliginin motivasyonel etkisine odaklanmistir. Bu teori, c¢alisanlarin esit
davranilmadiklarini hissettikleri zaman neyin onlart motive ettigini aciklar. Esitlik
Teorisine gore Onemli kavrayis siireci insanlarin islerine sarf ettikleri emek ve
arkasindan verilen odiilleri gozleyen insanlarla ilgilidir. Esitlik Teorisi, bireylerin
yalniz kendi kisisel durumlarimi degil diger kisilerin  durumlarmi  da
degerlendirdiklerini savunur. Insanlar yalmz kendi aldiklari ile ilgili degil

baskalarinin neler aldiklarina dair inanglar ve goriislerine gilidiilenir.
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Ayni galigma ortaminda calisan kisilerin gdsterdikleri caba karsisinda elde
edecekleri sonucu esit bulug bulmadiklar1 ve calisma ortamina dair algiladiklar
esitlik veya esitsizlik onlarin is basaris1 ve tatmini iizerinde etkilidir (Oztiirk, 2003,
$.309). Karsilastirma yapilan ¢alisanlar segilirken, onlarin inang ve yeteneklerinin
kendilerinin yeteneklerine yakin olmasina dikkat ederler. Calisan, kendilerine yakin
diger ¢alisanlarla karsilagtirma yaparken, kendi girdi ve ¢iktilari ile onlarin girdi ve

ciktilarini kullanirlar.

Kisinin Elde ettifii sonug Baskalarimin Elde Ettizi Sonug
Kisinin Sarf ettifi Gayret Baskalarinin Sarf ettifi Gayret
Kisinin Elde ettifi sonug Baskalarimin Elde Ettifi Sonug
Kisinin Sarf ettifi Gayret Baskalarinin Sarf ettifn Gayret

Yukaridaki oranlarin pay ve paydasi kiginin algilarina gore deger almaktadir
(Kogel, 2003, s. 645- 647). Yas, cinsiyet, egitim sosyal durumlar, orgiitsel pozisyon,
ozellikleri ve ne kadar c¢ok calistigi degiskenleri kisinin kendi girdisinin
degiskenlerini ortaya koymaktadir. Cikt1 degerleri ise temelde odiiller, iicret, terfi,
statli ve ise ilgisini icermektedir (Hill, 1998). Bireyin kendi oranini, kendi ile ayni
diizeyde saydigi baskalar1 ile karsilastirmaktadir. Bireyin bu karsilastirma sonucu
algilayacagi her esitsiz durum, bireyin ortaya ¢ikan esitsizligi giderici davranis

gostermesi ile sonuglanacaktir.

Yapilan karsilastirma sonucu bir esitsizlik algilayan birey bu esitsizligi
giderici bir sekilde davranacaktir. Bu davranisin yonii algilanan esitsizligin
derecesine, kiginin imkanlarina ve gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagh
olacaktir. Esitsizligi gidermek i¢in bireyin gdsterecegi olast davraniglar sunlardir;

- Harcanan gayretin degistirilmesi,

- Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek {icret veya odiil talebi),
- Isi terk etme,

- Bagkalarini, harcadiklar1 gayreti azaltmaya zorlama,

- Kargilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirmelidir (Kogel, 2003, s.645).
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2.4.2.4. Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu model, is basarisinin kisisel amaclarin
biliyiilk 6nem tasidigini vurgular. Bireylerin belirledigi erisilmesi zor ve yiiksek
amaclarin, elde edilmesi kolay olan amaclara oranla daha yiiksek performansa neden
olacak ve motivasyonu saglayacaktir. Bireylerin tatminlere verdikleri énemi takip
ettikleri One siiriilir. Bu da yemek, ikramiye, para, begeni, sevgi elde etmek icin

davranirlar ve boylelikle ihtiya¢ veya arzularini tatmin etmis olurlar.

Amaglarin motivasyondaki rolleri;
- Birey tarafindan belirlenen amacin acik ve sec¢ik olmasi is basarisin
arttirmaktadir.
- Birey tarafindan belirlenen amaglarin kolay basarilacak cinsten olmasi onun is
yerinde daha arzulu ve hirsli caligmasini gerektirecek ve basarisini arttiracaktir.
- Bireysel amaclarin 6rgiitsel amaclar, kosullar ve ortam ile ¢atisma

derecesinin az olmasi uyum derecesini arttiracaktir.

Orgiitler, belirli, ilgili ve zorlayici amaglar belitleyip, ¢alisanlarin bu amaglari
kabul etmesini ve bu amaclara baglanmasin1 sagladiklar1 siirece etkili bir amag
belirlemis olacaklardir. Geribildirim de etkili bir amag¢ belirleme igin gerekli bir
kosuldur. Ayrica geribildirim motivasyonun temel unsurudur. Amaclarin
belirlenmesi, geribildirimin bireye amaca iliskin bir ilerleme izlemesine firsat verdigi

zaman etkili olacaktir (Asikoglu,1996, s.80).
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IKiNCi BOLUM
LIDERLIK-MOTIVASYON ILiSKiSi VE ETKILESIiMi

1. MOTIVASYON SURECINDE LIDERLIK

1.1. Lider Agisindan Motivasyonun Onemi

Kiiresellesme, teknolojik geligsmeler, bilginin yayginlagsmasi ve iletisim
imkanlarinin artmas1 gibi gelismelerle birlikte daha esnek bir calisma hayati
olusmustur. Bu esnek yapilanma icerisinde rekabet iistiinliigii bilgi ve emek
faktorlerine sahip olmakla 6lciilmeye baslamistir. Orgiitiin rekabet giiciine sahip
olabilmesi i¢in, oOrgiitlerin sahip oldugu emek faktorii orgiitliin vizyon ve misyonlari
dogrultusunda yonlendirilmeli ve orgiit amaglarinin gergeklesmesini saglamak icin
tesvik edilmelidir. Bu noktada lider devreye girer. Lider, 6rgiit amaglarina ¢alisanlar

yonlendirir ve bu amaclarin gergceklesmesi i¢in ¢alisanlar1 motive eder.

Lider bireysel olarak grup fliyelerinden ihtiya¢ duyulan caba diizeyinin
yaratilmas1 ve siirdliriilmesinden, amacglara ulasma ve grubunda bu amaglara
ulagabilmesini saglama yollarinda grup tyelerinin ¢abalarin1 yonlendirilmesinden,
grup iiyeleri arasinda ¢abalarin esgiidiimlenmesinin saglanmasindan ve son olarak da
grup lyelerinin ihtiyaclarmin karsilanmasiyla grup iyelerinin gorevlerinin
kolaylastirilmasindan sorumludur. Diinya c¢apinda toplunda, piyasada, miisterilerde
ve teknolojide meydana gelen degisimler orgiitleri degerlerini belirlemeye, yeni
stratejiler olusturmaya, varliklarini devam ettirmenin yeni yollarin1 6grenmeye

zorlamaktadir.

Liderlik, potansiyel izleyicilerin giidiilerine o kadar duyarlidir ki, lider ve
izleyici rolleri birbirlerine baglidir. Lider ve ¢aliganlar motivasyonun iki yoniinii
olustururlar. Lider motivasyon arcini kullanarak, kisilerin yaptiklari iglere konsantre
olmalariny, iglerini daha 1yi yapmalarini ve dolayisiyla kaynaklarin en verimli sekilde
kullanilmasimmi  saglamaya c¢alisirken, calisanlar da liderin pozisyon veya

faaliyetlerinden etkilenerek motive olurlar.
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Liderin basarisi, ¢alisanlarin orgiit amaglart dogrultusunda calisanlarina;
bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baghdir. Bir
baska degisle, liderin basarisi, calisanlarini 6rgiit amaclarini gerceklestirecek sekilde
davranmaya sevkedebilmesine baglidir. Bunu da ancak c¢alisanlar1 motive ederek
gerceklestirebilir. Bundan dolayr motivasyon, liderin fonksiyonlar1 arasinda kilit bir
role sahiptir. Stirekli de§isim yasandigi bir ortamda orgiitiin ayakta durmasi ve
orglitiin rekabet tstiinliigiine sahip olmasi i¢in lider kendisini ve ¢alisanlarin1 orgiit
amaglarimi gergeklestirmek i¢cin motive etmelidir. Aksi taktirde iyi motive edilmeyen
grup lyeleri, gereken performansi gosteremeyecek, dolayisiyla hedeflenen amaca

ulasilamayacaktir (Ergezer, 1995, s.65).

Orgiit icerisinde ¢alisanlar farkli kisisel ozelliklere, yeteneklere, bilgi ve
egitime sahiptir. Lider, tiim bu farliliklarin {istesinden gelerek tiim ¢aliganlarin 6rgiit
amaglar1 lehine calisanlarini saglamakla goérevlidir. Bunu yaparken de lider hi¢ bir
zaman herkesin ayni1 6zendirme ve tesviklerle motive oldugu diisiincesinde bulunma
hatasina diigmemelidir.calisanlarin farliliklarinin sonucunda farkli ihtiyaglara sahip
oldugunu, bundan dolay1 farkli 6zendirme ve tesviklerin ¢alisan motivasyonunda
etkili olacaginin bilincinde olmalidir. Lider motivasyonun kisisel bir siire¢ oldugu
diisiincesinden hareketle motivasyon araglarin1 kullanirken bireysel farklilik goz
onilinde tutmalidir. Bununla birlikte, lider ortak ihtiyaclar: iist diizeyde tutmakla ve
calisanlar1 ortak ihtiyaclarin da kisisel ihtiyaglar kadar 6nemli oldugu konusunda
ikna etmekle gorevlidir. Bir bagka degisle, calisanlarin farkli ihtiyaglarini gdz 6niinde
bulundururken, lider ortak ihtiyaclarinda 6nemli oldugunu unutmamalidir (Geng,

2004, 5.237- 239).

Lider ve orgiit basarist i¢in 6nemli bir konu olan motivasyonun nasil
saglanacagi, daha yiiksek bir motivasyon seviyesini elde etmek i¢in hangi faktorlerin
etkili oldugu 6nemli arastirmalarin konusu olusturmus ve motivasyonu agiklamaya
calisan pek cok motivasyon teorileri olusturulmustur. Bu teorilerin sonucunda
motivasyonu saglayacak tesvik ve Ozendirme araclari ortaya konmus, etkin bir
motivasyon igin ¢esitli yontemler gelistirilmistir. Insanlar1 isyerinde motive eden
biitiin faktorler yakindan incelendiginde, iyi liderligin biitiin bunlarda ¢ok 6nemli bir
rol oynadig1 goriiliir. Ister 6zendirme ve tesvik araclarinin kullanilmas olsun, ister

motivasyon yontemlerinin uygulanmasi olsun lider motivasyon siirecinde merkezi bir
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noktada yer almaktadir. Baska bir degisle, lider ¢alisanlarini motive etmek icin
0zendirme ve tesvik araglarini kullanarak ya da araglarin motive edilmesinde ¢esitli
yontemleri kullanarak calisan motivasyonu iizerinde etkiye sahip olabilmektedir

(Adair, 2004, s.176).

1.2. Liderligin Motivasyon Uzerindeki Etkisi

Calisan motivasyonu ayrilmaz bir sekilde liderlige baglidir. Liderin c¢alisan
motivasyonu lizerindeki etkisi sadece kullandigi 6zendirme ve tesvik araglar ile
gerceklesmemektedir. Liderin sahip oldugu 6zellikler, uyguladigi davranis bigimi ve
glic kaynaklar1 ¢alisan motivasyonu iizerinde etkili olabilmektedir. Bu c¢alismanin
amaci1 da liderin ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisinin arastirilmasi, liderin sahip
oldugu ozellikler, uyguladigr davranis bicimleri ve gii¢ kaynaklarinin ¢alisan

motivasyonunu etkileyen faktorler olup olmadiginin ortaya konmasidir.

Sekil 4. Liderlik Boyutlar1 ve Calisan Motivasyonu Arasindaki iliski

OZELLIKLER

DAVRANIS BiCIMLERi CALISAN
r—> MOTIVASYONU

GUC KAYNAKLARI

Kaynak: Usal, A., Kusluvan, Z., Davrams Bilimleri (Sosyal Psikoloji), Baris
Yayinlari,Izmir, 1998, s.312.

1.2.1. Liderlik Ozelliklerinin Etkisi
Liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik etkinligini belirleyen faktorler olarak
incelenmis; pek cok liderlik 6zellikleri ortaya konmustur. Bu liderlik 6zelliklerinin

lideri diger bireylerden ayiran faktdrler oldugu one siirmiis, belirlenen 6zelliklere

sahip bireyin lider olacagi var sayilmistir.
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Liderin sahip oldugu ozellikleri soyle 1{i¢ ana bashik altinda

gruplandirilmstir:

- Fiziksel Ozellikler: Boy, agirlik, genel goriiniim, bakislar ve yas,
- Bilissel Ozellikler: Zeka, konusma yetenegi, mesleksel bilgi ve beceri,
- Iliskisel Ozellikler: Kendine giiven, disa doniikliik, empati kurabilme,

duygularmi denetleyebilme, basatlik.

Karizmatik ve doniisiimecii liderligin 6nemli hale geldigi giiniimiizde,
ozellikler yaklasimi, durumsallik perspektifinde tekrar canlandirilmistir. Liderin
sahip olduklar1 baz1 6zelliklerin ya da kisisel bazi1 karakteristiklerin durumsal bir
cergeve igerisinde arastirilmasina odaklanilmistir. Yapilan arastirmalarda ozellikler
lideri lider yapan tek faktor degil, liderlik i¢in birer 6n kosul olarak incelenmistir.
Gerekli 6zelliklere sahip liderin basarili olmasi i¢in belirli hareketlerde bulunmasi
gerekmektedir. Uygun 6zelliklere sahip olmak, yapilan hareketlerin basarili olmasini

saglar.

Lider tstlendigi sorumluluklar1 yerine getirebilmesi icin bir liderde goreve
iligkin bilgi ve becerilerin ve duygusal rollere iliskin yeteneklerin bir arada
bulunmasi gerektigi agiktir. Bir baska degisle, liderin liderlik siireci icerisinde gevre,
izleyici ve amag faktorlerinde meydana gelen degisimler karsisinda, duruma ayak
uydurabilmesi i¢in Orgiitiin kiiltlirii, vizyonu ve misyonunu benimsemis olmasi ve
izleyicileri ile bag olusturabilecek yetenege sahip olmasi gerekmektedir ( Barutgugil,

2004,5.267).

Liderin 6zellikleri arastirildik¢a daha fazla 6zellik ortaya konmustur, bundan
dolay1 liderin etkinligini belirleyen 6zelliklerin ortaya konmasi zorlagmistir. Bunun
da otesinde, lideri lider yapan faktdr olarak belirlenen oOzelliklere grubun diger
iiyelerinin de sahip olabilecegi belirlenmistir. Bunun sonucunda liderlik

ozelliklerinin bireyi lider yapmak icin yeterli olmadigi ortaya konmustur.
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Liderlik, baskalarmin islerini daha etkili bicimde yapmalarini saglamay1
iceren bir roldiir. Liderlerin kisileraras1 becerilerdeki eksikligi herkesin
performansimi diisiiriir, zaman kaybina yol acar, kirginlik yaratir, motivasyonu ve
bagliligt yipratir, diismanhik ve kayitsizlik olusturur. Bundan dolayi, liderin
etkinligini belirleyen faktorler arasinda liderin sahip oldugu duygusal yeterlilikler
oldukca onemlidir. Duygusal yeterliliklerin yararlarin1 azamiye c¢ikaran liderler,
onderlik ettikleri kisilerin duygulara dogru yon verirler. Boylelikle, lider ¢alisanlar

kolaylikla harekete geg¢irir ve esinlendirir.

Liderin calisanlarii esinlendirip harekete gecirmesi i¢in ¢aligsanlari ile olan
iligkisi ¢ok onemlidir. Hedefleri gerceklestirmek {izere bireyi harekete geciren sey,
duygulardir. Duygular giidii ¢esidi seklinde faaliyet gosterir. Liderin calisanlarini
etkilemesi, ¢alisanlarin orgiitiin amaglarina kendini adamasini ve yiiksek performans
gostermesini saglamasi lider- c¢alisan arasindaki iliskiyi belirleyen duygu ve
degerlere baghdir. Bundan dolayi, lider ve c¢alisan iligkisi igerisinde duygular 6n
planda yer almaktadir. Liderin ¢alisanlarin duygular1 tizerindeki etkisi is tutumu ve

performansi esas olarak degistirir (Barutgugil, 2004, s.268- 270).

Duygularin etkin kullanildig1 ve yonetildigi lider ve ¢alisan arasindaki iliski,
liderin ¢aliganlarini motive etmesini kolaylastiracaktir. Bundan dolay: liderin sahip
oldugu sosyal zekd ve duygusal zeka, liderin ¢aliganlarint motive etmesinde dnemli

bir role sahip olabilecektir.

1.2.2. Liderin Sahip Oldugu Gii¢ Kaynaklarinin Etkisi

Liderlik, liderin ¢alisanlar1 belirli amaglar dogrultusunda harekete gegirmek
ve etkilemek i¢in giiciinii kullandig1 bir siiregtir. Bu siire¢ icerisinde liderin
mevcudiyeti c¢alisanlara baghdir; ancak liderin devamliligimi saglayan liderin
giictidiir. Giig, liderin bagkalarimi etkilemedeki potansiyel kapasitesidir. Lider giice
sahip olmadan c¢alisanlar1 etkileyemez. Bundan dolayi, gili¢ liderlik i¢in oldukca
onemli olan ikili bir iligkidir. Giicii uygulayan lider ve bunu kabul eden ¢aliganlar
olmadig: siirece, bir gii¢ iligskisinden ve sonug olarak da liderlikten s6z etmek zor

olur.
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Gii¢ kullanimina kars1 tepkiler liderin kullandig1 gili¢ kaynagina ve bunu nasil
kullandigina baghdir. Gii¢ kullanimina kars1 en belirgin tepkiler, baglilik, itaat ve
kars1 gelmelerdir. Baghlik calisanlarin etkilenme stirecini 1yi karsilamadiklarinda ve
bunu mantikli ve yasak olarak kabul ettiklerinde olusur. Calisanlar lidere inanirlar ve
onun diisiincelerine tamamu ile baghdirlar. Itaat durumunda ise, galisanlar etkileme
siirecini kabul etmelerine ragmen, emirleri yerine getirmede kisisel bir kabullenme
ya da derin bir baglilik yoktur. Calisanlar sadece buna mecbur olduklar1 i¢in lideri
takip ederler. En son tepki ise, kars1 gelmedir. Calisanlarin liderin sahip oldugu giice
kars1 gosterdikleri tepkiler bu giicii olumlu ya da olumsuz olarak etkileyecektir.
Bundan dolay1 liderin, calisanlarin sahip oldugu giicii benimsemelerini saglamasi
gerekmektedir. Calisanlar ne kadar lidere bagl olursa, liderin sahip oldugu gii¢c de o

oranda artacak ve lider etkin olacaktir.

Lider, liderlik siireci igerisinde calisanlar1 belirlenen orgiit hedeflerine giic
araciligiyla esinlendirir, yonlendirir ve tesvik eder. Ayrica lider elindeki gii¢
sayesinde calisanlarin irettigi sonuglar1 kontrol edebilmektedir. Liderin kullandig:
gii¢ kaynaklari hem Orgiitlin, hem liderin, hem de calisanlarin basarist i¢in goz ardi
edilemeyecek bir 6neme sahiptir. Daha 6ncede belirtildigi lizere, giiclin yeteri etkiye
sahip olmast i¢in calisanlar tarafindan benimsenmesi ve kabul gormesi
gerekmektedir. Giicii c¢alisanlar tarafindan kabul goren bir liderin, c¢alisanlar
belirlenen amagclara yonlendirmesi ve ¢alisanlarin amaglara ulagmasini saglamasi
giicii kabul goérmeyen bir lidere daha kolaydir. Bir bagka degisle, kabul gérmiis bir
giice sahip lider, ¢alisanlar1 motive etmek i¢in bu giiciinii kullanabilecektir. Bundan
dolayl, liderin sahip oldugu gii¢ ¢alisan motivasyonu {lizerinde etkiye sahip

olabilecektir.

Liderin tek bir giic kaynagi kullanmasi, c¢alisanlar iizerinde kisa vadede
gereken etkiyi gosterse bile uzun vadede gostermeyecektir. Bundan dolayi, lider
calisanlar1 iizerinde ¢esitli giic kaynaklarina birden sahip olmalidir. Bir bagka
degisle, etkin bir lider her bir giic kaynagina yeterli seviyede sahip olmay1 ve sahip
oldugu bu giicleri yararli bir sekilde kullanmayi saglamalidir. Boylelikle bazi
durumlarda yetersiz kalan gii¢ kaynaginin yerine diger gii¢ kaynagini kullanabilir. Bu

da liderin mevcudiyetinin ve etkinliginin devamini saglar.
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Sekil 5. Gii¢ Kaynaklari

GUC
1 1
ORGUTSEL KISISEL
KAYNAKLI KAYNAKLI
1 1 I 1
BICIMSEL OoULLENDR|| [JcEzALANDIR UZMANLIK KARIZM A
ME MA

Kaynak:Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 9.b., [stanbul: 2003, Beta Yayinevi,s.648.

Liderin sahip oldugu giiciin kaynagi degistikce, calisanlarin bu giice
gosterecekleri tepki de degisecektir. Odiillendirme, cezalandirma, bigimsel gii¢ gibi
orgiitsel giic kaynaklarina kars1 calisanlarin daha ¢ok itaat ederek ve karsi koyarak
tepki vermeleri beklenirken, uzmanlik ve karizmatik gibi kisisel giic kaynaklarina
calisanlarin oOncelikle baghlik ve daha sonra itaat gostermeleri beklenecektir.
Dolayisiyla liderin gii¢ kaynag1 degistikce, calisanlar1 {lizerindeki etkisi ve sonug
olarak c¢alisan motivasyonu degisecektir. Ayrica, liderin giicii kullanabilme
yetenekleri ve tarzlari, calisgan motivasyonunu ve yetkinliklerini gelistirip
zenginlestirecegi gibi bitip tiikenmesine de neden olabilir. Bundan dolayi, liderin
sahip oldugu giic kaynaklar1 calisan motivasyonu {lizerinde etkili olabilecektir

(Barutgugil, 2004, 5.268).

Bicimsel giicli kullanarak, calisanlar1 etkilemek isteyen lider bu giice sahip
oldugu siire boyunca calisanlar1 etkileyebilecek ve onlar1 motive edebilecektir.
Bi¢imsel giicii olusturan pozisyonun ortadan kalkmasi durumunda lider calisanlar
tizerinde daha fazla etkileme hakkina sahip olamayacak ve onlari motive
edemeyecektir. Bundan dolayi, liderin c¢alisanlar1 etkilemesi ve motive etmesi
pozisyon siirecine baghdir ki bu da lider ve c¢alisanlar arasindaki iligskiyi olumsuz

etkileyebilecektir. Bununla birlikte, bicimsel giic kullanma hakki calisanlar
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tarafindan lidere verildigi i¢in, liderin ¢alisanlarin davraniglarini etkilemesi ve onlari

motive etmesi daha kolay olacaktir.

1.2.2.1. Bic¢imsel Giig¢

Bicimsel giicii kullanarak, ¢alisanlar1 etkilemek isteyen lider bu giice sahip
oldugu siire boyunca calisanlar1 etkileyebilecek ve onlar1 motive edebilecektir.
Bi¢imsel giicii olusturan pozisyonun ortadan kalkmasi durumunda lider calisanlar
tizerinde daha fazla etkileme hakkina sahip olamayacak ve onlar1 motive
edemeyecektir. Bundan dolayi, liderin calisanlar1 etkilemesi ve motive etmesi
pozisyon siirecine baglhidir ki bu da lider ve calisanlar arasindaki iligskiyi olumsuz
etkileyebilecektir. Bununla birlikte, bicimsel giic kullanma hakki calisanlar
tarafindan lidere verildigi i¢in, liderin ¢alisanlarin davraniglarini etkilemesi ve onlari

motive etmesi daha kolay olacaktir.

1.2.2.2. Odiillendirme Giicii

Odiil verme veya odiilleri elde tutma giiciidiir; astlar liderin isteklerini &diil
alma, gruplandirilma, tanima ve kazang elde etme beklentisi igerisindedir.
Odiillendirme giicii, en 6nemli olan, fakat en az kullamlan gii¢c kaynaklarindan
biridir. lyi bir ydnetici ddiillendirme imkanlarina sahip ise bunlar1 gii¢ arac1 olarak
kullanmalidir.Y 6neticilerin ellerinin altinda , ticret artisi, yiikselme, 6nemli 1§ verme,
ek 6deme, takdir, tanima vb. ddiiller vardir ve yoneticinin elindeki bu ddiillerin astlar
icin 6nemi, yoneticinin Odiillendirme giicli ile dogru orantilidir (Can, Akgiin ve

Kavuncubasi, 1998, s.324; Kogel, 2001, s. 475).

1.2.2.3. Cezalandirma Giicii

Calisanlari, orgiitiin zorunlu kildig1 gorevleri yerine getirmedikleri takdirde
cezalandirilacaklar1 korkusuyla is gormeleri anlamimna gelir ve 0Oziinde zorlama
bulunmaktadir. Cezalar, resmi kinamalar, iicret kesintileri, riitbe indirimi ve ise son
verme seklinde olabilir. Bir yonetici cezalandirma 6gelerini ne kadar fazla denetimi
altinda tutuyorsa ve bu cezalar astlar1 i¢in ne kadar 6nemli ise, yoneticinin tasidigi

cezalandirma giicli o kadar fazladir. Bu agidan, édiillendirme ve cezalandirma giicii
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benzerdir. Ancak bazi durumlarda cezalandirma ters tepki yapabilir (Yigit, 2004,
s.1-35). Calisanlar kedi tutumlarimi diizeltmek yerine negatif tavilar i¢ine girebilir,
yoneticiye ya da oOrglite zarar verebilirler. Bu nedenle yoneticiler hangi durumlarda

cezalandirma giiciinii kullandiklarina ¢ok iyi karar vermelidirler.

1.2.2.4. Uzmanlk Giicii

Orgiitte lideri takip edenlerin yaptiklari islerle ilgili olarak liderin sahip
oldugu bilgi, uzmanlik, beceri ve tecriibelerden dogar. Lider gercek bir uzman
oldugu zaman; calisanlar kendilerini, onun tavsiyelerine uyma zorunlulugu i¢inde
hissederler. Ancak, en iist yonetim kademelerinde liderler uzmanlik giiciinden
yoksun olabilirler, ¢ilinkii ig gorenler teknik detaylar hakkinda ¢ok fazla bilgiye sahip

olabilirler.

Yoneticinin bilgi ve tecriibesi ile ilgili olan gii¢ kaynagidir. Bir yonetici
astlar1 tarafindan bilgi veya tecriibeli olarak algilaniyorsa onlar1 kolaylikla
etkileyebilecek bunun sonucunda da ¢alisanlar, kendilerini liderin tavsiyelerine uyma

zorunlulugunda hissedeceklerdir.

1.2.2.5. Karizmatik Gii¢

Liderin kisisel ozellikleri ile ilgili olarak 6zdeslesme, Ornek alma ve
karizmaya dayali; yasal, Odiillendirme, cezalandirma giicii ile karsilastirildiginda
daha soyut olan bir giictiir. Liderin kisilik ve tutumlarini begenen astlar cesitli
sekillerde liderle 6zlesirler, liderin yonetim felsefesini benimseyerek drnek almaya

calisirlar (Hellriegel ve Slocum, 1992).

Karizmatik liderin toplumlar1 ve insanlar etkileme giicii oldukca fazladir.
Karizmaya dayali gii¢, liderin izleyenler iizerindeki cekiciligini ve saygmligini
yansitmaktadir (Ofluoglu, 2002). Y6neticinin astlar1 i¢in ¢ekici olmasi, astlar1 lidere
benzemeye itecektir. Bu da onlar1 lider tarafindan daha kolaylikla etkilenir hale

getirilecektir.
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1.2.3. Lider Davrams Bicimlerinin Etkisi

Lideri diger grup {yelerinden ayiran faktorlerin arastirilmasi sirasinda
oncelikle liderin sahip oldugu 6zellikler incelenmistir. Ancak, liderin sahip oldugu
ozellikler liderlik i¢in 6nemli olmasina ragmen, bu 6zelliklerin liderligi agiklamak
icin yeterli olmadiklar1 zaman igerisinde anlasilmistir. Bu nedenle, liderlik

arastirmalar1 liderin davranis bigimi iizerine odaklanmaistir.

Davranis, iliskilerde kendini ifade etmenin en o6nemli aracidir. Iliskide
oldugunuz insan sizi, Oncelikle davranislariniza gore degerlendirecektir. Lider
sergileyecegi davraniglara gore calisanlar ile iliski gelistirecek, liderin davranis
bicimi lider ve calisanlar1 arasindaki iligkinin giiven, saygi, sevgi, itaat, baglilik,
korku gibi unsurlarin1 belirleyecektir. Bundan dolay: liderligi acgiklamak ig¢in liderin

davranis bi¢cimi olduk¢a onemlidir.

Lider davranislar iliskisel ve gorevsel davranislar olmak tizere iki boyutta

incelenmektedir.

Gorevsel Davranis: Lider c¢alisanlarin hareketleri i¢in talimatlar olustururlar,
calisanlar i¢in amaglar belirler, ¢alisanlarin rollerini ve bu rolleri nasil

yiikleneceklerini tanimlar.

Iliskisel Davranis: Lider ¢alisanlar ile ikili iletisim gelistirir, onlar1 dinler ve onlara

destek ve tesvik saglar.

Iliskisel ve gorevsel davranis boyutu cercevesinde lider davranis bicimleri
cesitli sekillerde ele alinmislardir. Yapilan arastirmalarda ortaya konan lider davranis
bicimleri; gli¢ kullanimi, karar vereme siireci, degisim yOnetimi gibi faktorler
acisindan incelenmis ve su isimlerle tanimlanmislardir: etkili olmayan lider, kliip
lideri, gorev lideri, orgiit lideri, ekip lideri, demokratik lider, otokratik lider, tam
serbesti tantyan lider, destekleyici lider, 6gretici lider, yetki gogerici lider, yoneltici

lider, doniisiimcii lider, etkilesimci lider, karizmatik lider vd.
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Gorevsel ve iligkisel davranig bigimi ¢aliganin davranig ve tatmini iizerinde
etkiye sahiptir. Gorevsel davranis planlamayi, gérev koordinasyonu ve uygulamay1
icerirken; iliskisel davranis acik iletisimi, kisisel ilgilerin tartisilmasini ve duygusal
sosyal ve duygusal destegi igerir. Lider ne kadar diisiinceli, destekleyici ve ¢alisan
odakli olursa, ¢alisanlarin gorevlerini iyi sekilde ¢abalamalar1 o kadar ¢ok olacaktir

(Vroom, 1967,5.84).

Davranis bi¢imi, lider etkinligini belirleyebilecek gii¢lii bir etmen olmasina
ragmen, liderin etkinligini belirleyen mutlak bir davranig bigiminden s6z etmek
miimkiin degildir. Sadece gorevsel davranista bulunmasi ya da sadece iliskisel
davranista bulunmasi lideri basarili kilmayacaktir. Lider davranig bigimlerinden birisi
digerlerinden daha iyi olmayip, etkin bir lider belirli bir durumun gerektirdigi
davranis1 dogru sekilde segebilmeli ve davranisi uyarabilmelidir. Cesitli orgiit ici
kosullar, orgiit dis1 ekonomik ve teknolojik kosullar herhangi bir liderlik davranis
bi¢ciminin etkinligini belirler. Bu nedenle lider esneklik 6zelligine sahip olmali 6rgiit
ici ve Orgiit dis1 kosullar1 ¢oziimleyerek durumsal kosullara uyum saglamasini

bilmelidir (Incir, 2001, s. 31- 46).

Uygun lider davranis bi¢imi ¢alisanlar1 motive edecegi gibi, uygun olmayan
lider davranis bi¢imi ise demotive edecektir. Bundan dolay1 lider, davranis bi¢imini
secerken icinde bulundugu ortamin kosullarina dikkat etmelidir. Ancak sadece i¢inde
bulunulan ortamin kosullarina uygun davranis bigiminin se¢ilmesi lideri etkin kilmak
icin yeterli olmayabilir. Bundan dolayi, lider kendini, orgiitii ve ¢alisanlar1 tanimali
ve bunlara ortam kosullarin1 dikkate alirken bu kosullar1 da dikkate almali ve bundan
sonra uygun olmayan davranis bi¢gimini gelistirmelidir. Kendi 6zelliklerini, orgiitiin
yapisimt ve calisanlarin Ozellik, bilgi ve becerilerini g6z ardi ederek liderin
sergiledigi davranig bigimi gereken etkiyi gosteremeyecektir. Bunun da otesinde
calisanlara hitap etmeyen bir davranis bigimi, lider ve ¢alisan arasinda dogru ve etkili
bir iliski olugsmasina engel olabilecektir. Bunun sonucu olarak da, lider ¢alisanlarini

esinlendiremeyecek ya da motive edemeyecektir.
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Lider calisanlarin davranislarini, onlari yonetmek i¢in kullandigi farkli
davranis bigimleri veya yaklasimlar ile etkileyebilir. Igcinde bulunulan ortama,
orglitlin yapisina, ¢alisanlarin bilgi ve becerisine uygun doniisiimcii, etkilesimci veya
serbest birakict davranis bicimini sergileyen lider, ¢alisanlar1 kolaylikla motive

edecektir.

1.2.4. Liderin Bashca Motivasyon Tesvik Arac¢lar

1.2.4.1. Amac Belirlemek

Amaglara ulasabilmek i¢cin motivasyon gerekirken, ulasilan her amag
motivasyonun artmasini saglar. Birey kendisine kisa donemli ve ardigik bazi amaglar
belirlediyse ulagilacak her amag, sonugta motivasyonu arttirir.  Amagclarin
gerceklestirilmesi i¢in kendini tesvik eder. Belirlenmis her amag gerceklestirildiginde
bir gorevi yerine getirmis olmanin huzuru ve mutlulugunu yasanmis olur. Bu doyum
diger amaclar1 gergeklestirmek icin daha fazla istek duymasii saglar (Kutlu ve

Bozkurt, 2003, 5.193- 197).

1.2.4.2. Kendine Giivenmek

Ortalama bir yetenege ve zeka diizeyine sahip olan her insan basarili olma
sansina sahiptir. Amaglarin1 gerceklestirebilmek ic¢in yeterli zaman ayirabilen, ¢aba
gosterebilen ve kendine giivenen herkes bircok bilgiyi, beceriyi en miikemmel
sekilde 6grenebilir. Kendine giivenen ve inanan insanlar ayn1 zamanda hig tereddiit
etmeden, gerekirse risk de alarak kendilerini daha kolay degistirebilirler. Bireyin
kendine giivenini sarsmamak icin ortaya cikan bazi basarisizliklara olumlu
yaklasilmali be basarisizliklardan gelecek agisindan anlamli dersler g¢ikarilmalidir

(Kutlu ve Bozkurt, 2003, s.193- 197).
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1.2.4.3. Basariya Odaklanma

Bir isin yapilamayacagi, basarilamayacag siirekli tekrar edilirse, buna 6nce
kisi kendisi inanir ve sonugta amaglarini basaramayacak yetersizligi kendisi yaratmis
olur. Davranig bilimcileri bu duruma kendini gergeklestiren kehanet adini
vermektedirler. Ayn1 6zellikten faydalanarak, kendisine olumlu telkinler yaparak, sik
sik amagclarin basarilabilecegine inanilabilir. Bu olumlu mesajlarin tekrar edilmesi
basarili olabilme sansini biiyilk oranda arttirabilir. Akil, sadece inandiklarina
odaklanacak ve amacglarinizi gerceklestirebilmek icin istekli olmaya baslayacaktir.
Akil olumlu, iyi, basarili kelimeler ve hayallerle dolacak, bu ise amaglar

gerceklestirme konusunda motive edecektir (Kutlu ve Bozkurt, 2003, s.193- 197).

1.2.4.4. Yapici Rekabet

Rekebet, baskalarii ge¢me gereksinimi ya da ayni isi yapanlarin
basarilarindan daha {istiin basar1 saglama arzusu evrensel bir ozelligidir. Taktir
gorme gereksinimi iyi degerlendirildiginde, yiiksek diizeyde bir orgiitsel basari
saglanir. Yoneticilerin bu tip gereksinimlere egilmesi ve doyum saglamaya caligmasi,
calisanin kendisini degerli, yetenekli, yarali ve gerekli hissetmesine yardimci olur.
Bu gereksinimlerin karsisina ¢ikmak, bireyin asagilik duygusuna kapilmasina,
kendisini ¢aresiz ve gii¢siiz hissetmesine neden olur (Sabuncuoglu ve Tiz,

2001,s.146- 171).

1.2.4.5. Geribildirim

Yapilan islerin sonuclarim1 diisinmek ve elde edebilecek basar1 ya da
basarisizligin farkinda olmak motivasyon agisindan énemlidir. Gergeklesen sonuglar
dikkatli bir sekilde incelenerek, olumlu ve olumsuz sapmalar degerlendirilmelidir.
Herseye ragmen olumlu sonuglarin beklentisiyle isteksizlik azaltilabilir, bu durum ise

motivasyonu arttirabilir (Kutlu ve Bozkurt, 2003, s.193- 197).
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1.2.4.6. Odiillendirme

Herhangi bir amaca ulagildiginda vaya bir is tamamlandiginda kendi kendini
odiillendirme de motivasyon ydntemlerinden biridir. Insanlar cogunlukla biiyiik bir
istekle calisacak kisilige sahip degildir. Calisanlarin bagkalar1 tarafindan dviilmeleri
de her insanin arzu ettigi; yaptigi iste yeterli oldugunu hissetmesine, kendine giiven
duymasina, orgiite bagliliginin artmasina sebeb olan 6nemli bir kavramdir. Calisanlar
bu sekilde bagkalar1 tarafindan taktir edildikleri veya oviildiikleri taktirde; mutlu
olacaklar, performanslar1 ve verimlilikleri artacaktir. Taktir gérme ve Oviilme,
calisanlart motive ettigi kadar diger ¢alisanlara 6rnek teskil etmesi, hirs ve cesaret

vermesi agisindan da onemli bir unsurdur (Hekim, 2002, s.24).

Caligsanlar1 performans disinda herhangi bir durum karsisinda odiillendirmek
performansin ¢ok fazla 6nemli olmadigi mesajim1 verir. Her c¢alisanin farkl
ihtiyaglar1 olmasindan dolay1 bir ¢alisan1 motive eden 6diil bir digerinin iizerinde
etkili olmayabilir. Bu nedenle odiiller farkli ihtiyaglar1 karsilayacak bi¢imde
diizenmelidir. Kazanilan 6diiller harcana ¢abay1 karsilayacak oOlciide adil olmalidir.
Adil olma kisiden kisiye farlidir. Odiil sisteminin adil, tutarli ve yansiz olamsi
konusunda ¢aba harcanmalidir. Adil olmayan bir ddiillendirme sistemi performansi

olumsuz ydnde etkiler (Onen ve Tiiziin, 2005, s.145- 147).

2. HEMSIRELIKTE LIDERLIK VE MOTiVASYON

Hemsirelik mesleginin baglangicina bakildiginda, hasta bakimina ve hastaya
yardim etmeye yonelik izler tasidigr goriilmektedir. Ancak yillar igerisinde
hemsirelik adina birgok uygulama ve arastirma yapan kuramcilar meslegi bilimsel bir
tabana oturtup, profesyonel bir kimlik kazandirmaya c¢alismislardir (Birol, 1997,
s.25- 40).
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Uluslararast Hemsirelik Konseyi’ne (ICN) gore hemsirelik; bireyin, ailenin
toplumun saghigini korumaya, gelistirmeye yardim etmeye yardim eden, hastalik
halini iyilestirmeye ve rehabilite etmeye katilan bir meslek grubudur. Hemsire bakim
verme, tedavi etme ve egitime yonelik planlari uygulama ve gelistirmeye
katilmalidir. Byle bir hizmetin sunumu planlama, Grgiitleme ve uygulamayi, yani
ayn1 zamanda yonetsel becerileri de gerektirmektedir. Yonetici hemsire hastane ve
diger saglik kuruluslarindaki hemsirelik yonetimi faaliyetlerine katilmali, hastanenin
amag ve yonetimi hakkinda, hasta ve ailesine, saglik personeline ve hastaneye bagh
saglik kuruluslarina bilgi vermeli, hastane ve hemsirelik hizmetleri yonetimi
tarafindan hemsirelik bakimini gelistirmek tizere yapilan her faaliyete katilmali,
hemsirelik hizmetleri ve egitim ile ilgili islevleri yiiriitiirken karsilasacagi yasal ve
deontolojik sorunlarin ¢oziimiinii akillica degerlendirmelidir. Hemsirelerin bahsi
gecen tlim bu yonetsel faaliyetleri uygulayabilmeleri ve mesleki gelisimle ilgili
kararlar1 bagimsiz olarak alabilmeleri i¢in 6zellikle liderlik niteliklerine sahip

olabilmeleri gerekmektedir (Bayindir, 2004).

Saglik hizmetlerinde astlarin arzu ve ihtiyaglarina, departmanin devamliligia
onem veren, departmanin basarist i¢in gerekli olani bilen ve uygulayan amir
konumundaki yoneticidir. Bu nedenle saglik hizmeti sunumu da amir yonetici ayni
zamanda lider olmakla da gorevlidir. Astlarin yeteneklerini ekibin gelisimi ile
birlestirmek, departmanin ¢alisma yoniinii belirlemek, kendi ve calisanlarinin
gelisimi  i¢in  firsatlar1  degerlendirmek, kiltiirel normlar1  desteklemek,
motivasyonunu saglamak i¢in amirin liderlik becerisine de sahip olmasini gerektirir

(Y1lmaz, 1991).

Hemsirelerin mesleki gelismelerine yon verebilmeleri degisimlere ayak
uydurabilmeleri, egitim ve hizmet alanindaki reformlar1 yapabilmeleri, mevzuatlari
yapabilmeleri ve otonomi sahibi olup kendileri ile ilgili kararlar1 alabilmeleri i¢in
yonetici niteliklerinden ¢ok liderlik niteliklerine sahip olmalar1 gereklidir. Otonomi,
belirli bir isi yapanlarin kendini yonetme Ozgiirliigii olarak bilindigine gore,
hemsirelik hizmet standartlarinin olusturulmasi, bunlarin uygulamaya konmasi,
meslegi kendi egitimi ve denetimini saglamasi ve deontolojik kurallarim

saptamasinin otonominin alanina girdigini unutmamak gerekir (Uyer, 1997, s. 27).
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Amerikan Hemsgire Okullart Dernegi (AACN) hemsirelerin yoneticilikte etkili

olabilmeleri i¢in su kisimklarin altini1 ¢cizmektedir:

- Isbirligini kolaylastiric1 ydneticilik becerilerini kullanabilmek,

- Kurumun saglik bakim sisteminde hemsirelige iliskin goriis gelistirebilmek,

- Problem ¢6zmede analitik yaklasimi, iletisim becerilerini kullanabilmek ve
gelistirebilmek,

- Kaynak kullaniminda etkili ve saglam kararlar verebilmek,

- Bilgi ve iletisim teknolojisini kullanarak biitiinciil diisiinebilmek,

- Kaliteli saglik bakimai i¢in risk alabilmek,

- Toplumsal hizmeti alanlar1 desteklemek,

- Problem taniminda ve ¢6ziimiinde yaraticiligin1 gosterebilmek,

- Degisimi kabullenmek ve etkili bir sekilde kullanmak,

- Toplum 6niinde etkili konusabilme (Arikan, 2001, s.253).

Bu o6neriler, hemsirelerin etkili yoneticiler olabilmeleri icin liderlik davranisi
gostermelerinin beklendigini isaret etmektedir. Alanindaki hemsire, hastasiyla yada
diger meslektaslariyla iyi iletisim kurma, degisim yapma ya da degisiklige tesvik
etme, empati becerisi gosterme, problem ¢dzme yetenegi sergileme, olumlu benlik
algisina sahip olma, risk alabilme ve kurum saglik bakiminda hemsirelige iliskin
gorlis gelistirebilme gibi rollerine uygun liderlik tarzini yonetici hemsiresinde

gorebilmeli ve gereginde kullanabilmelidir (Sullivan, 1997; Yalc¢in, 2002).

Hemsireler {iizerinde yapilan bir ¢alismada; siirekli kusur aramayan,
calisanina yardimci olan, takdir eden, giivenen, ¢oziimleyemedikleri sorunlarina
destek veren ve insana yonelik davranis Ozellikleri gosteren liderlerin g¢alisanlar
tarafindan daha ¢ok benimsendikleri goriilmiistiir. Bununla birlikte; calisanmi isiyle
ilgili kararlara katmayan, otonomisine izin vermeyen lider davranislarinin

calisanlarda memnuniyetsizlige neden oldugu belirtilmektedir (Bayindir, 2004).
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Literatiirlerde, hemsirelik mesleginde liderlik gereksiniminin sadece yonetici
hemsirelerde olmasi gereken bir 6zellik olmadigindan bahsedilmektedir. Liderlik,
hemsirelik uygulamalar1 agisindan incelendiginde; aslinda her hemsirenin hastasina
liderlik yaptig1 ortaya c¢ikmaktadir. Hastanin fiziksel, psikolojik ve sosyal
gereksinimleri i¢in bakim plani hazirlanmasi, problemleri i¢in amag, amaca ulasmak
icin yontem gelistirmesi, c¢alismalarini diger hemsirelerle paylasarak gruplar
olusturmasi liderlik 6zelliklerini yansitmaktadir. Bu noktada hemsirelerin yukarida
konusu gecen isleri yaparken motive edici, bazi durumlarda goreve ya da bazi

durumlarda bireye yonelik liderlik davranis1 gosterdikleri goriilmektedir.

2.1. Saghk Kuruluslarinda Lider/Liderlik Algis1 ve Onemi

Gerek 15, gerekse sosyal amacl tiim organizasyonlar icin iyi bir liderligin
gerekliligi, genel kabul gormiis bir yaklagimdir. Giiniimiizdeki astlarin, yanlizca
liderin davranmigina gore amaglart gergeklestirdikleri diisiiniilmemelidir. Bu
anlamdaki klasik liderlik bilgilerinin 6nemli bir kismi, giiniimiizde elestirilmektedir.
Ciinkii hem lider hem de izleyicilerin nitelikleri, imkanlari, ¢evreleri degismistir

(Yigit, 2004, s.1- 35).

Bugiin lider ve liderlik kavramlar1 tamamen degisim, vizyon ve risk olgulari
ile birlikte anilmaktadir. Ornegin “y&netimin sorumlulu, risk asgariye indirmek ve
var olan sistemi ¢alisir kilmaktir. Degisim tanimi geregi, yeni bir sistem yaratmay1
gerektirir ve bagl olarak bu sistem de her zaman liderlik ister” seklinde ifadesi ile
liderligin yonetimden net bicinde ayrildigi noktanin riske girmek ve sistemi

degistirmek oldugunu acikca vurgulamaktadir (Kiling, 2002, s.84- 88).

Stratejik liderlik, organizasyonlara bir gelecek hazirlama siireci olarak, “lider,
izleyiciler ve organizasyonel degerler arasindaki olumlu etkilesime” Onem
vermektedir. Bu anlamda, paylasilan degerlerin giiclii bir sekilde yasama gecirilmesi
icin, liderin kisisel degerleri ile organizasyonun paylasilan degerlerinin birbirini

tutmas1 gerekmektedir (Sullivan ve Harper, 1997).
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Ogrenen orgiitler, bulusculuk kararlihgini temsil eden ve kolaylastiran, risk
iistlenen, aksiliklerle basa ¢ikabilen ve ekip i¢inde etkin olarak calisan liderler talep

ederler (Sullivan ve Harper, 1997).

1980’11 yillarda diinya ekonomisinde yasanan 6nemli gelismeler isletmelerin
daha onceki yillarda uyguladiklar1 yonetim anlayislarinin degismelerine sebeb
olmustur. Bu esnada bir¢ok isletme hantallagsmis, krize girmis ve yaristan ¢ekismistir.
Is yasaminda meydana gelen degisikliklerin sayis1 ve hizindaki artis isletmeleri
yapisal diizenlemelere gitmeye zorlamistir. Isletmeler, artik 20- 30 yil &ncesinin
anlayisiyla idare edilemez hake gelmistir. Sanayi devriminden sonra kullanilmaya
baslayan klasik yonetim anlayislari, 1980°li yillara gelidiginde artik isletmeleri
hantal ve biiyiik yapilar haline getirmeye baslamistir. Biiylik ve hantal bir yapiya
biirtinen igletmeler bu durumdan kurtulmak icin yeni ydnetsel arayislar icine

girmislerdir (Yigit, 2004, s.1- 35).

Hastanedeki asir1 is boliimii ve uzmanlagsma, yapisal karmasikliga yol acan
nedenlerden bir baskasidir. Ozellikle, 20. yiizyilda tip ve teknolojide goriilen biiyiik
ilerlemeler yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasina ve tibda ihtisaslagsmaya yol agmustir.
Bu gelismelerin hastaneye yansimasi hastanede hem personel hem de hizmet

birimleri sayisinin fazla artmasina neden olmustur.

Liderlik davraniglari, hastane yoneticilerinin amaglara ulasma yoniindeki
eylemlerini igerir. Bu davraniglarin bilinmesi ve degerlendirilmesinin hastanelere
egemen olan yonetici tipinin belirlenmesini ve orgiitsel isleyisin gergeklerinin ortaya

cikmasini saglayacaktir (Ofluoglu, 2002).

Giliniimiizde biitiin orgiitlerde oldugu gibi saglik hizmetleri de degisim ve
gelisim icinde yer almaktadir. Saglik hizmetlerinin 6nemli bir boliimiinii olusturan
hastane hizmetlerinde karmasik teknoloji ve yogun insan iligkilerinin yer almasi
onemli yonetsel sorunlarin ortaya ¢ikmasimma neden olmaktadir. Bu durum hastane
hizmetlerinin sorumluluk ve etki alanlarinin genislemesine yol agmaktadir. Buradaki
basar1 ya da belirlenen hedeflere ulasma ya da saglik hizmetlerindeki etkinlik ve
verimlilik sergilenen liderlik davraniglari ile ¢ok yakindan ilgilidir (Velioglu ve

Vatan, 2002).
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Hastane yoOneticisi, yonetim kurulundan aldig1 yiiriitme yetkisini kullanarak
hastaneyi yoneten kisidir. Yiriitme acisindan bakildiginda hastanenin tepesinde
hastane yoOneticisi bulunmaktadir. Hastane yoOneticisinin temel gorevlerinden birisi,
tip hizmetlerinin organizasyonu, yonetim kurulu ve hastane boliimleri arasinda
esgidiimii ve iletisimi saglamaktir. Hastane yonetiminin bir diger 6nemli roli,
hastanenin uzun donemli planlarinin gerceklestirilmesidir. Biiylik hastanelerde
hastane yoneticisinin, hemsirelik, finans, destek ve diger hastane hizmetlerinden ve
faaliyetlerinden sorumlu birkag hastane yoneticisi bulunmaktadir. Ayrica hastane
yoneticisi, igverene karsi, kaynak veyasal sorumlulugu bulunmaktadir (Kavuncubast,

2000, s.98- 103).

Hastane yonetimi egitimin usta ¢irak iligkisiyle yliriitiilmesi tilkemizin i¢inde
bulundugu kosullarda miimkiin degildir. Saglik calisanlar1 arasinda gorev degisikligi
hiz1 ¢ok yiiksektir. Ayrica yonetim degisiklikleri sancili olmakta ve yeni gelenler
eski yonetim arasinda bir bilgi aligverisini saglamak miimkiin olmamaktadir. Zaten
egitim alimmayan bir konuda bilgi ve beceri kazanilmasi, literatiiriin yol
gostericiliginden yararlanilmasi vb. avantajlardan da biiyiik 6l¢lide yoksun olan
saglik yoneticisi “olsa olsa” yontemiyle karar almakta veya genellikle oldugu gibi

astlarinin giidiimiine girmektedir (Ates ve Sur, 1997, 5.40).

Yukarida vurgulanan saptamalar g¢ercevesinde lider ve liderlik olgularinin
glinlimiiz hastane yonetimi anlayis1 cercevesinde incelendiginde, degisim ve
yenilik¢iligin dogal bir sonucu oldugui buna karsilik liderligin her zaman giiglii
liderler tarafindan basarilmasi gereken bir siire¢ olmadigi sdylenebilir. Diger yandan
giiclii karizmatik liderlerin kurum ya da toplumlara her zaman olumlu etkilerde
bulunmadigi, 6zellikle kendini vazgecilmez kilmak amaciyla degisim ve yenilikleri
kurumsal sistemlere kavusturmayan pek ¢cok olumsuz karizmatik lider gecmiste ve
giiniimiizde bulunmaktadir. Bu noktada hastane isletmelerinin dikkat etmesi gereken
onemli husus izleyicilerine siirii gibi davranan liderler de bulundugunun bilinci ile,
ne pahasina olursa olsun lider olusturmaya degil, yenilikleri ve degisimleri
kurumsallastip, kurumlar1 i¢in sistemler kurmay1 amaglayan ve ¢itay1 her zaman daha
yukar1 ¢ekerek liderligini siirdiirmeyi benimseyen transformasyonel liderlere sahip

olmaya 6zen gosterilmelidir (Kiling, 2002, s.84- 88).
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2.2. Hemsirelikte Liderlik

Hemsirelik mesleginin dogasinda insan iligkilerinin bulundugunu, bu nedenle
hemsirelikte basarili bir liderlisk i¢in iletisimin 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.
Ozellikle bir iste veya organizasyonda degisiklik yaratmak istendiginde iletisim

Onem kazanmaktadir.

Basaril1 bir liderlikte olumlu benlik saygisi da 6nemlidir. Hemsire lider, giiglii
zayif yonlerinin farkinda olmali, kendini ger¢ekei bir bicimde degerlendirmelikdir.
Benlik saygisi1 yiiksek olan bir lider kendine giivenir. Bu durum lidein birlikte
calistig1 bireylerle olumlu iletisim kurmasina ve sonugcta is gorenlerin de kendilerine
giiven duymalarina yol acar. Ayrica, i gorenler kendine giiveni olan bir lideri daha

cok benimserler.

Liderin birlikte calistiklar1 kigilerin ihtiyaglarini  6nemsemeleri, empati
yapabilmeleri énemlidir. Ustleri tarafindan anlasildigini hisseden bireyin is verimi
artar. Hemsirelerin de liderlik 6zelliklerini is arkadaslar1 ile kurduklar iligkilerinde
ve hastalan ile calisirken kullanmalar1 gerektiginden, sorunlu bireyleri anlamada
empatiyi kullanmalarinin 6nemi yadsinmaz bir gercektir. Lider hemsire, birlikte
calistigr kisilerin tepki verdikleri durumlarda empatiyi kullanarak, farkli goriislere

sahip olan kisileri dinleyerek onlarin duygularini anlayabilir.

Basarili bir liderlik i¢in, fikir iretebilmek Onemlidir. Problem ¢6zme
yeteneginin ve fikir yayma becerisinin, etkin hemsire lider olmada 6nemli oldugu
bilinmektedir. Hemsireler hasta bakimini planlarken saptadiklari sorunlar1 ¢6zmekte
yaraticilik ve problem ¢ézme becerisini kullanir. Ayrica hemsirenin birlikte calistig
kisileri motive edebilmesi icin yaratici ve yenilik getirici yollar gelistirmesi, grubu

desteklemesi, onlarin ihtiyaglaria kars1 duyarli olmasi gerekmektedir.
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2.3. Hemsirelikte Motivasyon

Hemsire; saglik ekibi icinde aldigi1 egitim, bilgi, iletisim becerileri, hizmetin
sunuldugu bireylerle bire bir temas i¢inde bulunan ve onlara en yakin, ulasabilen,
gbzlemci, aragtirmaci, ekip iiyeleri arasinda koordinasyonu saglayan kisilerdir. Fakat
bizim iilkemizde hemsireler daha egitim asamasinda kargasaliklar yasayarak farkli
diizeylerde mezun oluyor, sektor icinde belirsizlige itiliyor, zevkle calisabilecek bir
alan belirleme hakki olmadan bagkalar1 tarafindan segilen alanlarda 6rnegin cerrahide
calismak istedigi halde pediatri bolimiinde ¢aligabiliyor, kendini ekip iginde
gergeklestirme imkani sunulmuyor ve desteklenmiyorlar. Bu da hemsirelerin
duygusal tilkenme ve duyarsizlik yasamasina dolayisiyla verdigi hizmette kalitenin
diismesine neden olmaktadir. Buradan tabi ki etkilenen hemsireler kadar hizmetten
faydalananlarinda memnuniyetsizlik yasamasiyla sonug¢lanmaktadir. Yani hem

hizmeti sunan hem de hizmeti alan kisiler hognut olmamaktadir.

Tabi ki ¢alisma sartlar1 (6rnegin vardiyali sistem) ekip i¢i anlasmazliklar,
aynt hizmeti sunan kisiler arast uyumsuzluk fiziksel ve c¢evresel olanaklarin
kisitsizlig, siftlerde calisan hemsire sayisinin az olmasi, ¢alisma ortaminin riskli
olmas1 (enfeksiyon servisi), hastadan gelen asir1 isteklerinin ve beklentilerinin
olmasi, hasta ve hasta ailesinin kiiciik diisiiriicii ve hakaret edici sozleri gibi biitiin
nedenlerle hizmette kalite, verim diismektedir. Hemsirenin ¢alismasini etkileyen bir
cok etmenin iyilestirilmesi yaninda motivasyon eksikliginin unutulmamasi gerekir.
Sartlar ne olursa olsun bu sartlarda calismak zorunda kalan hemsireler motive
edildik¢e bunun onlarin islerine ve verdigi hizmete biiyiik Olciide etkili olacaktir.
Ornegin; vardiya sistemiyle 24 saatinin her giin degisik 8 saatini hastane ortaminda
geciren sabah vardiya dan ¢ikip aksam tekrar vardiya ya giden giin i¢inde kendi
bireysel ihtiyaclarini karsilayabilmesi i¢in ¢ok az firsat1 olan evinden ¢ok yasamini
hastane ortaminda calisarak, yararli ve etkin hizmet vermek amaciyla egitilmis bu
hemsirelerin sartlar ne kadar agir olursa olsun ¢aligma azmi ve ¢abalart unutulmayip
tesvik, destek icin motive edilmelidir ise gelmek ceza ve azap yerine iiretici ve
yararli olmanin gerek ekip iiyeleri arasinda gerek meslektaslar1 arasida gerekse
hizmetin sundugu kisiler arasinda liretici yararli ve tercih edilen olmanin zevki ve

farklilig1 ile olmalidir.
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Hemsirelerin motive edilerek yaptigi isteki bagarisinin artmasinda hem
yonetici liderlere hem de kendilerine bir¢ok sorumluluk diismektedir. Her iki tarafta
kendi tizerine diisen gorevleri yerine getirdiklerinde hizmetin kalitesi artmakta bunun
yani sira hemsireler yaptiklari isi daha istekli yapmaktadirlar.Hemsirelerin yonetici
liderlerinden beklentilerine deginmek gerekirse hemsirelik hizmetini sunulmasinda
gerekli ara¢c ve gereci saglamasi calisanlarin yapacagi gorevlerin belirlenmesi
calisanlarin sundugu oOnerilerin dikkate alinmasi, hemsirenin eksik ydnlerinin
belirlenip hizmet i¢i egitim programlarinin diizenlenmesi, ¢alisanlarin calisma
saatlerinin uygun sekilde diizenlenmesi, hemsirelerin basarilarindan dolay1
odiillendirilmesi, 6vgii dolu sozler sdylenmesi gibi yapilmasi gergekten kolay ve
olumlu sonuglar getirebilecek unsurlardir fakat bunlar tek basina yeterli olmamakta
hemsirenin de iistiine diisen is motivasyonunu artirici bireysel sorumluluklar1 vardir.
Bunlardan bir kag1 galigtig1 serviste yatan hasta ve hastaliklara karsi yeterli bilgi ve
donanima sahip olmasi isindeki olumlu ve olumsuz yonleri gérmeli, olumsuzluklar
diizeltmeye calismali gorev ve sorumluluklarmin bilincinde olmali, ekip isbirligini
saglamada {istline diisen bireysel gorevleri yapmali, is hayatt ve 0Ozel hayati
arasindaki smir1 koymali, mesai saatleri i¢indeki zamani iyi kullanmalidir.
Motivasyonu arttiran bir diger etmen de saglik personeli disinda gelen olumlu
davramslardir. Ornegin hemsirenin bakim verdigi hastalarinin iyilestikten sonra
ziyarete gelmesi, tesekkiir etmesi c¢icek vermesi gibi durumlarda hemsirenin

caligsmasinda olumlu etkiler yaratmaktadir.

2.3.1. Hemsirelikte Motivasyonun Onemi

Motivasyon sadece kurum ve yonetim acisindan degil, kurumda calisan birey
acisindan da son derece Onemlidir. Hemsireler hastanelerdeki saglik personeli
icerisinde en kalabalik gruptur ve hemsirelerin verimli ¢alismasi hastanelerin de
verimli caligmasina neden olacaktir. Hemsirelerin motivasyon diizeyinin yliksek
olmas1 ile gerceklesecek is doyumunun artmasi sayesinde kurumun basarisi ve
verimliligi saglanacaktir. Fakat yapilan arastirmalar ve c¢alismalar hemsirelerin
motivasyonun ve motivasyon siireci sonucunda ger¢eklesecek is doyumlarinin diisiik

oldugunu gostermistir.
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Calisan bir birey olarak psikolojik olarak sagligin mutluluk ve verimliligi bir
biitiin olarak etkiledigini kesin olarak savunan hemsirelik meslegi biitiiniiyle insan
iligkilerinin etkilesimine dayanir ve mutsuz insanin baskalarina yeterince yardimeci
olamayacagin1 savunur (Birol, 1997, s.25- 40). Halbuki hemsirelerin, g¢aligma
siirelerinin uzun olmasi, gece nobetleri, annelik gorevlerinin olmasi, sosyal
hayatlarin1 yok eden, fiziksel olarak yogun calismay1 kapsayan, insanlarin en koti
goriindiikleri, en az aktivitede bulunduklar1 alanlarda kars1 karsiya birakan, duygusal
stresi yasatan, Oliimle i¢ ice bir ortamda c¢alismasi, kurumdaki organizasyon
bozuklugu, goreve hazirlik ve gorev i¢i egitim olmayisi, yetenege gore
gorevlendirilmeme, iicretlerin yetersiz olusu, gorev tanimlariin yetersizligi, kisiler
arasi iligkiler ve iletisim yetersizligi, eleman azlig1, malzeme yetersizligi, meslegin
sayginliginin olmayisi, hemsirelerin hasta bakimi disindaki islerden de sorumlu
tutulmasi, hastalik ihtimalleri (Oztiirk, 2003, s. 308-309) ve tiim olumsuzluklara
fiziksel kosullarin yetersizligi, 6diillendirmede adaletsizlik, ilerlemenin engellenmesi
gibi bir takim oOnlenebilir faktorlerin eklenmesi hemsirelerde, tiikenmislik isten
ayrilma, mutsuzluga ve hasta bakimi niteliginin azalmasina neden olmaktadir. Bu
olumsuz faktorlerin 6nlenmesi, hemsirelerin gereksinimlerinin belirlenerek iyi bir

motivasyonel ortam yaratilmasi saglanabilir.

Hemsirelik hizmetleri yonetiminin hedeflenen, topluma daha kaliteli, daha
ucuz hemsirelik hizmeti verebilmesi i¢cin hemsire yoneticiler kaynaklarmm bakim
verilen bireyin yararina kullanilmasi sirasinda, hemsirelik bakimi veren personelin en
yiiksek diizeyde doyum saglamasi i¢in gereken diizenlemeleri yapmak ve gereken
onlemleri almakla sorumludur (Uyer, 1997, s.26). Hemsire yoneticiler,
organizasyonun hemsirelerinin bagimsiz amaglar1 ve gereksinimlerinin gelistirildigi
ve desteklendigi bir is ¢evresi yaratmalidir. 1967°de McManus, hemsirelik isini, daha
cok hizmet sirasinda standardize edilemeyen, karar verme ve yargilamaya, bilimsel
bilginin ilerletilmesine gereksinim duyan entelektiiel bir i ve daha c¢ok
karakteristiginde orijinal ve sanatsal bir is olarak tanimlamistir. Saglik bakim sistemi
16. ylizyildan beri genis bir sekilde degismesine ragmen hemsirelik uygulamalari, bu
korku veren idealleri kapsamay1 siirdiirmektedir. Hemsirelerin sorumluluklarinin
hastanelere yatan hasta artislartyla daha fazla komplekslesmesi ve cesitlenmesi,
dokiimantasyon gereksiniminin daha fazla detaylanmasi ile, degisen teknoloji ve

araclarla gelismistir. Bu degisim sirasinda hemsire yOneticiler, personellerini

75



destekleyen, gelistiren ve organizasyon amagclari ve gereksinimlerinde karsilikli
dayanigma saglayan bir is g¢evresi yaratmalidir. Yoneticiler, profesyonelligimizi
siirdiiren motivasyonu saglamak i¢in kendini gosterme, sorumluluk alma ve etkili
haberlesmeyi tesvik etmelidirler. Fakat hemsire yoneticinin de bu nokta da
motivasyona gereksinimi vardir. Kendi kendini motive etmelidir ve astlar ile

kuracagi olumlu iligkilerle kendine destek saglamalidir.

2.3.2. Hemsirelikte Motivasyon Teknikleri

2.3.2.1. Ucret Artis1

Insanlarin ¢cogu icin daha yiiksek gelir elde etme olanag, ¢alismak ve isbirligi
elde etmek i¢cin 6nemli bir motivasyon teknigidir. Calisanlar licretin yiliksekliginden
¢ok baskalarinin aymi is icin aldif: iicretle ilgilenir ve etkilenir. Ucret artislarinin
hangi noktada en yiiksek verimi saglayacagmi bilmek ve iicret artisina ne zaman
gitmek gerektigini saptamak {iicretin verilmesinden daha Onemlidir. Fakat ¢alisan
siirekli tlicret artisina alisttrmanin dogru olup olmadigi tartisiimaktadir. Ciinki
ekonomik ddiillendirmeye alistirilmis ¢alisanin bundan vazgecirilmesi doyumsuzluk,

isteksizlik ve moral bozukluguna neden olacaktir.

Daha az gelir saglama tehdidi de, eski gelir diizeyine alismis olanlar1 daha
fazla calisirma hususunda 6zendirme araci olarak kullanilir. Modern personel
idaresinde bu yolda girisimlere son care olarak basvurulur. Ciinkii bu yontemler,
herkes tarafindan kabul edilen 6nemli bir is kuralina aykir1 hareket eden ve bu
durumu birka¢ ihtara ragmen, devam ettiren kimseler i¢in uygulanmalidir. Fakat
olumsuz tehdit araci altinda ¢alistirilmak istenilen personelin giiven ve moral durumu
bozulacaktir. Ucretin, maddi tesvik olmasinin yani sira, bir takim psikolojik
ihtiyaclarin tatminine ve sosyal statii kazandirmaya yarayan bir faktér olmasina

ayrica isaret etmek gerekir.
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2.3.2.2. Ekonomik Giivenlik

Ekonomik giivenlik kisisel ¢abalar yoniinden olduk¢a dnemlidir. Emeklilik,
kaza, hastalik ve igsizlik sigortalar1 gibi ekonomik korunma bigimleri giiniimiizde
cok gelismistir. Burada sozii edilen giivenlik Onlemlerinin bir kismi hiikiimet
tarafindan kanuni birer zorunluluk haline getirilmistir. Fakat orgiit politikalar1 bunlar1
daha yararli bicimlere sokabilir ve tesvik aracit olarak kullanabilir. Bdylece
saglanabilecek giivenlik 6nlemleriyle personelin isinden memnun olmasina ve tatmin

hissi duymasina yardimci olunur (Eren, 2004, s. 438).

Giivenlik duygusu, personel i¢in ekonomik garanti olmaktan da dtede daha
kapsamli bir duygudur. Giivenlik duygusu belirli bir is c¢evresinde ya da is
kosullarina uymaktan dogan kendine giiven duygusunu da igerir. Bir orgiitte bir
kimse ne yapacagini ve ne Ol¢iide basar1 elde edebilecegini bilerek calisirsa kendine

giiveni daha da artacaktir.

Iddial fakat risk almaktan pek hoslanmayan insanlar dogal olarak biiyiik bir
organizasyonun sagladig1 giivenceyi isterler. Boylece bir ortam, onlarin genis emekli
olma imkanlarindan, bor¢ alma imkanindan, hastalik parasindan yararlanmasini
saglar. Sirket tarafindan korunurlar ve stres zamanlarinda daima kendilerinin
desteklenmesini isterler. Desteklenmedigi takdirde boyle kimseler iki ayaklari

iizerinde duramayacagi endisesine kapilirlar.

Eger giivenlik ihtiyaci fazlaca gilivenlik altina alinirsa, kisiler i¢in zararh
olabilir. Bir kimsede, is yerinde ¢alissa da calismasa da nasil olsa her durumda
iicretini alacagi duygusu uyandirilirsa, rasyonel is yapma ve yaptirma olanaklar
yitirilmis olacaktir. Bu ihtiyaglar1 fazlaca karsilamanin baska bir sakincasi da, bu
gliveni saglayan kisi ya da oOrgiite asir1 olarak baglanmayi1 gosterebiliriz. Boyle
durumlarda kisi tretkenlikten diigebilir, bu kisi veya orgiitii memnun etmeye ¢alisir.
Insan, baska birine baglin ve borglu olursa kendi kendine deger verme ve yaratma
gibi yiiksek diizeyde ihtiyaclar tatmin edilemeyecek ve insan kisiliginden 6nemli

seyler kaybedebilecektir (Eren, 2004, s. 438).
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2.3.2.3. Egitim ve Yiikselme Olanaklar:

Egitim yoneticinin elinde olumlulugu yiiksek bir motivasyonel ara¢ oldugu
kesindir. Stirekli degisen ve gelisen ¢evre kosullarina kendilerini adapte edemeyen ve
gelismeler karsisinda kendini yenilemeyen, gelistirmeyen is gorenler bir miiddet
sonra isletme icinde niteliksiz eleman durumuna diisecektir. Is gdreni bu duruma
diistirmekten korumak i¢in onlar1 egitmek, sahip olduklar1 bilgi ve tecriibe
potansiyelini arttirmak gerekir. Isletme icinde bir takin egitim programlari
diizenlemek, isletme digsinda uygulanan egitim programlarina is gorenleri gondermek
ve bu yolla ig gorenlerin bilgi ve beceri diizeyini arttirmak yoneticilerin temel
sorumlulugudur. Egitimde firsat esitliliginin saglanmas1 ve gercekten gerekli is

gorenleri egitim programlara alinmasi 6nemlidir.

Isletme iginde yiikselmek ve iyi bir statiiye sahip olmak her is gorenin istegi
ve beklentisidir. Yiikseltmede temel amag, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi
yoluyla is gdrenlerin daha iyi ve iist goreve atamaktir. Yiikselme firsatin1 yakalayan
calisanin giiven duygusu, kisiligi ve c¢alisma istegi gelisir. Ayrica ¢evrenin
gosterecegi ilgi ve takdir is goren iizerinde ¢ok olumlu etkiler yaratir. Isletmelerde
kidem, tecriibe, bilgi vb. kriter g6z onlinde bulundurularak is gorenlerin arasinda bir
ayirim ve kayirma yapmadan objektif bir yiikselme politikasi benimsemelidir

(Bingdl, 1998, s.14).

Is gorenler, calistiklari is yerinde yiikselme olanaklari isterler. Ciinkii insanlar
isleri iyice Ogrenip tecriibe kazandik¢a bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve
dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla ¢calismay1 arzulayacaklardir. Ilerleme ya da yiikselme yollar1 tikanan
yoneticilerin ¢aligma gayret ve sevkleri azalacaktir. Bu nedenle yiikselme is yerinde

bir tesvik yani glidiileme aracidir (Eren, 2004, s. 439).
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2.3.2.4. Karara Katilma

Karara katilma, is gorenin potansiyelini uyaracak ve ise tahmini saglayacak
en Onemli etkendir. Belirli amaglara ulagsmak i¢in kurulan bir isletmede yonetime
katilmay1 motivasyon i¢in kullanmak miimkiindiir. Ozellikle y&netim fonksiyonlari
acisindan saglanacak katilmali bir yoOnetim, is gorenlerle yoneticiler arasinda

olusabilecek giiclii bir iligskinin temellerini atacaktir (Geng, 2004, s.237- 239).

Karara katilma, is gorenlerin karara ortak olmasidir. Boylece bu kararlar daha
kolay ve istekle benimsenmekte ve uygulanmaktadir. Is gorenler isletmede
temsilciler araciligiyla alinan ve kendilerini etkileyen tiim kararlara soz ve oy hakki
ile katilmalidir. Katilmali yonetim uygulamasi teknikler i¢inde en ¢ok dikkati
cekenler, Kalite Kontrol Cemberleri, Otonom Calisma Gruplari, Is Zenginlestirme ve

Is Genisletmedir.

Kalite Kontrol Cemberleri: Ayni mesleki faaliyet i¢inde olan ve ayni
iiniteye bagh calisan 5 ile 10 kisi arasinda degisen goniillii kisilerin olusturdugu

kiigiik gruplardir.

Otonom Cahisma Gruplar:: Organizasyondaki tiim sosyal ve teknik alt
sistemlerdeki c¢alisanlarin performansini arttirmak amaciyla bireysel olarak is
gorenlerin ve is gruplariin sorumluluk derecesinin belirlenip dagitilmasidir. Burada

giinliik islerin yiirtitiilmesinde ¢alisanlar kendi kendilerine belirleyicidirler.

Is Zenginlestirme: Isi dikey olarak genisletmekle ya da galisanlara yeni
sorumluluklar ve 6zerklik vermekle, is gorenlere kendi islerini planlama, yonetme ve
kontrol etme, performanslarini degerlendirme ve diizeltme olanagr vermelidir.

Boylece ¢alisanin is monotonlugu ve tatminsizligi giderilir.
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Is Genisletme: Bir is gorenin tek bir is {izerinde uzmanlasmasi yerine, birkag
farkli isi 6grenerek bu isleri uygulamasi anlaminda kullanilir. Ayni1 gorevler daha
cesitlilik igerisinde sunulur ve is dongiisii genisletilerek monotonluk azalir. Ayrica,
isin yapilma zamani daha esnek olmakta ve kisilerin yetenek, becerilerinden daha
¢ok yararlanilmaktadir. Is genisletme yapildiginda calisanlarin  oryantasyonu
gereklidir ve boylece g¢alisanlarin yetenek, bilgileri ve tecriibelerini gelistirmeleri

saglanmis olur (Asikoglu,1996, s.76; Bingol, 1998, s.16 ).

2.3.2.5. lletisim

Iletisim sistemi, hazirlanan program ve almnan Kkararlarin uygulanmasi
konusunda is gorenlere bilgi vermek amacini giliderken, aynt zamanda onlarin
psikolojik yapilarinin igletme amaclarina uyarlamak ya da degistirmek, tercihlerini
ve davranmiglarmi yoneltmek, ¢izilen amaglarin gergeklestirilecegine inanmak ve
belirlenen hedeflere siirekli olarak giidiilemek gibi ¢ok yonlii yararlar getirmektedir.
Iletisimin iyi oldugu bir isletmede calisanlar daha mutlu ve huzurlu bigimde
calismakta, hata sayis1 azalmakta, devamsizliklar diismekte ve performans

yiikselmektedir (Asikoglu, 1996, s.76; Bingol, 1998, s.14- 16).

2.3.2.6. Yapilmaya Deger Bir Is Vermek Veya Ise Sarma

Bir ig gorenin isi ile 6zdeslesmesine ortam hazirlayarak kendini ise vermesini
saglamak gerekmektedir. Is goren bdylesine kendini ise sardiginda, isin tiim
gerceklerini, gosterebildigi, en yliksek cabayla yapmaya caligmakta, verimini
arttirmaktadir. Verimini artirdik¢a kendine giiven ve 6z saygisi da artmaktadir.

Is goreni ise sarilabilmesi igin bazi kosullarin yerine getirilmesi
gerekmektedir (Basaran, 1984, 5.207).

- Is gorenin yaptig1 is meslegine, ilgilerine, kisiligine uygun olmalidir.

- Is gorenin isine giidillenmesine, isine kendisini vermesine ortam
hazirlanmalidir.

- Is gorenin isi bagimsiz olmalidir. Basarinin sonucunu gérmelidir.

- Is gdrenin basarma giidiisiiniin basat olmas1 gerekmektedir.

- Is goren, oniine konulan amaclar1 gergeklestirebilecegine inanmalidir. Is

goren gerceklestiremeyecegi amaglar i¢in goniillii olarak kogmaz.
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Yukarida sayilan kosullar, ancak yiiksek diizeyde meslek adamlarinin ¢aligtigi,
birlik¢i yonetimin uygulandig: orgiitlerde olabilir. Tekdiize islerin bulundugu diisiik
diizeyde yeterlik isteyen islerde is gorenin kendini ise sarmasi zor olabilmektedir. Bu

yontem hemsirelik mesleginde uygulanabilir bir yontemdir.

2.3.2.7. Islerin Yeniden Tasarimi

Islerin yeniden tasarimi degisimle ilgilidir. Genellikle isin yeniden
tasarimina yonelik programlar isleri daha ilgi cekici, farkli ve giidiileyici hale

getirmeye c¢aligir.

Islerin yeniden tasarimi konusundaki ilk secenekler, bireysel gorevlerin
yeniden tasarimu ile ilgilidir. Is rotasyonu, ¢alisma modelleri, isin zenginlestirilmesi
ve isin genisletilmesi gibi uygulamalar islerin yeniden tasarimiyla ilgili

uygulamalardir.

Is rotasyonu, can sikintisini dnlemek amaciyla bir iscisinin faaliyetlerinin
cesitlendirilmesini saglar. Rotasyonun yatay ve dikey olmak iizere iki bi¢imi vardir.
Dikey rotasyon terfi ve riitbeyle ilgilidir. Yatay olan rotasyon ise bir plan dahilinde
bir is gorenin degisik zamanlarda degisik islerde calismasini icermektedir. Yatay
rotasyonlar bir is, kisi i¢cin giidiileyici olmaktan c¢ikinca veya is programi geregi

baska bir ise gegebilmektedir.

Caligma modiilleri, boliimlere ayrilmis, sikici ve standartlastirilmis islerde
calisma sorununa bir ¢6ziim olarak gelistirilmis bir modeldir. Bir is¢inin birkag¢ saatte
yeni bir faaliyeti yerine getirdigi bir c¢alisma sistemidir. Is rotasyonunun

hizlandirilmis seklidir.
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2.3.2.8. Statii ve Deger

Statii, bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisi boyle bir 6neme sahip olabilmek icin her tiirlii cabay1 gdstermekten
cekinmeyecektir. Statii daha ¢ok saygiyla beraber bulunur. Calisilan mevki ne olursa
olsun, yapilan igin takdir edilmedigini gorme, kalifiye bir isci olarak kabul edilme
hemen her kisi i¢in derin bir tatmin duygusu yaratir. Baz1 kimseler kendi katkilari
olmadig1 zaman grup caligmalarinin aksayacagini ve verimin diisecegini iddia ederek

kendilerinin 6rgiit ici statiilerini yiiksek goriir ve bundan derin bir tatmin duyar.

Is gorenler iistleri veya patronlarinin saygi ve sevgilerini kazanabilmek igin
caba sarf ederler. Calisanlarinin karsiligini saygi gorme, degerli bulunma ve sosyal

statiisiinde ylikselme goren personel daha gayretli bir sekilde ¢alisacaktir.

Is gorenlerin is yeri disindaki aile iliskilerini, sosyal faaliyetlerini, &zel
tutkular ve zevk icin yapilan c¢abalarini yoneticilerin 6zel olarak ilgilenmesi, is
gbrenin is yerine baglanmasmin énemi tartisilmaz. Is gorenlerin sorunlarmi hosgdrii
ile karsilamak, ¢6ziime kovusturmaya c¢alismak, onlarin her tiirlii problemleriyle

ilgilenmek, onlarin igbirligi ve ¢alisma arzusunu gii¢lendirecektir.

2.3.3. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Motivasyona Etkisi

Sosyal bir varlik olan insan c¢evresi ile siirekli ve sistemli bir laisveris
icindedir. Insan bu alisveriste kendisi ile ilgili bilgi edinmek, onaylamak hatta
cesaretlendirilmek ve oviilmek ihtiyaci duyar. Is gorenin is basarilar1 konusunda
bilgilendirilmeye, geri bildirime ihtiyact vardir. Insanm psikolojik ihtiyaglari
arasinda yer tutan bu bilgilenme ihtiyaci, kisinin kendisine gilivenmesine,
calismalarinda degisiklikler yapmasina, kendisini gelistirmesine yol acacaktir. Bir is
goren ige kabul edilip yerlestirildikten sonra; is basarisinin beklenen 6lgiitlerine nasil
ulasacaginibilmak hakkima sahip olur. Is gdrenin ilk amiri, ona bu konuda bilgi
vermekle sorumludur. Ilerleme umudu, cogu is géren icin &nemlidir. Onlar,
basarilarini iyilastirmek ve kendilerini daha iyi islere hazirlamak ic¢in neler
yapabileceklerini bilmek isterler. Ayrica sonuglara iligkin olumlu ya da olumsuz

bilginin satlara bildirilmesi, bu sonuglarin astla birlikte tartigilabilmesi performans
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degerlendirmenin saglanmasina hizmet eder. Astlar yoneticilerin kendilerini nasil
algiladiklarini, yoneticiler ise astlarinin ihtiya¢ ve beklentilerini daha dogru bigcimde
anlayacaklardir. Bunlar basar1 degerlendirmesini ortaya koyacaktir (Bingol, 1998,

s.14).

Hastanelere bakildiginda formal anlamda performans degerlendirmelerin
yapilmadigr ya da uygulamalar sirasinda bazi noktalara dikkat edilmemesi
sonucunda, amacindan sapmalar oldugu ve birtakim sorunlara neden oldugu
goriilmektedir. Ornegin Saglik Bakanligi Hastanelerinde Devlet Memurlar1 Sicil
Yonetmeligi dogrultusunda yapilan degerlendirmelerin objektifligi ve giivenirliligi

vb. ile ilgili birgok sorunlar tasidig: bilinmektedir.

Ulkemizde hastanelerin 6rgiit yapilarinm farkli oldugu, merkeziyetci ydnetim
yapist gosterdigi ve hemsirelik personelinin performanslarinin degerlendirmesinin
halen bir¢cok hastanelerde hekimler tarafindan yapildigi,(birinci sicil amiri
bashemsire, 2. sicil amiri servisin tibbi1 sefi, 3. sicil amiri bashekim), hemsire
yoneticilerin goriiglerinin alinmadig1, hemsire yoneticilerin ve hastane yoneticilerinin

performans degerlendirmeye 6nem vermedigi, duyarlilik gostermedigi gdzlenmistir.

Hemsirelik hizmetlerinde performans degerlendirmenin amaci; is gorenin is
de yeterliligini saptamak, hemsirelerin gelisimini arttirmak ve daha yiiksek basariya
dogru motive etmek, hemsirelerin isteklerini kesvetmek, basariyr tanimlamak,
yoneticiler ile astlar arasinnda iletisimi iyilestirmek, is ve ajanlarinin amaglarinin
anlagilmasin1 saglamak, hemsireler arasinda daha 1iyi iletisimin incelenmesi ve
cesaretlendirilmesiyle performansi iyilestirmek, yoneticilerin kogluguna ve
danigmanlhigima yardim etmek, bircok yoOnetsel kararlarin alinmasini saglamak,
hemsirelerin egitim ve gelisimsel gereksinimlerini tanimlamak, organizasyon iginde
yeteneklerdeki yaraticiligr olusturmak, atamalar1 yeniden degerlendirmek, ilerleme
ve maas artiglari igin kaliteli hemsireleri segmek, disiplin gerektiren durumlar1 ve is

doyumsuzlugunu tanimlamaktir (Smith,1993, s.23).
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Hemsirelik hizmetlerinde uygulanan performans degerlendirme sistemleri

genel performans degerlendirme sistemlerinden asagida belirtilen farkliliklar

gostermektedir:

Yabanct kaynaklarda, hemsirelik hizmetleri personelinin performans
degerlendirmede farkli yontemler ve degisik formlarkulandigi, formlardaki
siniflama  faktorlerine nasil karar verilecegi, degerlendirmenin nasil
yapilacagin1 yoneticiye anlatmada kolaylik saglayan diizenlemelere yer
verilmistir. Ulkemizde ise hemsirelik hizmetleri personeline 6zgii performans
degerlendirme sistemlerinin bulunmadigr hastanede bulunan tiim hizmet
birimlerinin ayni sistem icinde ve ayni faktorlerle degerlendirildigi

goriilmektedir.

Yabanci kaynaklarda, is gorenlerin is tanimlari dogrultusunda gelistirilen
performans degerlendirme standartlarindaki farliliklar, degerlendirme
faktorlerine yansitilmaktadir. Hemsirelerin is tanimlar calistiklar: {initelerin
ozelliklerine gore ve uzmanlagma diizeylerine gore farklilik gostermektedir.
Dolayisiyla is tanimlarindaki bu farklilik onlarin performans degerlendirme
standartlarin1 da etkilemektedir. iilkemizde ise bu tip calismalara yeni yer

verilmeye baslanmistir.

Yabanci kaynaklarda, kontrol listesi, agirlikli ¢eklist, grafik derecelendirme
ve performans degerlendirme gbz onilinde bulundurmasi gereken amaglarin
belirlendigi, bu amaclara bagili olarak is gorenin ve yOneticinin yapmasi
gereken faaliyetlerin belirtildigi goriilmektedir. Ulkemizde ise, ¢ogunlukla

puanlama ve grafik derecelendirme sistemi kullanilmaktadir.

Yabanci kaynaklarda, performans degerlendirmesi genellikle is gorene en
yakin ve bir sonraki Ustiiniin (¢ift amirinin) onayladigi goriilmektedir,
Ulkemizde ise, klasik yonetim yapisinin siirdiigii hastanelerde, hemsirelik
personelinin performens degerlendirmelerinin  bashekimlik kontiiroliinde
yiriitiildiigli, hatta klinik seflerinin degerlendirmeye katildig1 goriilmektedir.
Daha c¢agdas bir yoOnetim anlayigina sahip hastanelerde ise, hemsire
yoeticilerin kendi personelinin performens degerlendirmesini yapmasina

olanak taninmaktadir.
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- Performans degerlendirmelerin  yapildigi  donemlere  bakildiginda,
hemsirelerin degerlendirmelerinin yurt disinda bir yillik, alt1 aylik, daha kisa

donemlerde ve terfi donemlerinde yapildigina rastlanmaktadir.

- Performans degerlendirme sonuglarionin paylasildigi ““agik performans
degerlendirme sistemleri” uygulanmakta ve incelenen orneklerin hi¢ birinde
performans degerlendirme sonuglarmin astlardan gizlendigine
rastlanmamaktadir. Ulkemizde ise, tiim saglik meslek gruplarinda performans
degerlendirme kapali bir sistem olarak ele alinmaktadir. Bazi agik gibi
goriilen uygulamalara rastlanilsa da is gorenlerin itiraz haklari, savunmalari
dikkate alinmaksizin, sadece deerlendirmeyi gordiigiiniin bir isareti olarak

imzalar1 alinmakta, etkin bir goriisme yapilmamaktadir.

Tiirkiye’de hemsirelik hizmetlerinin performans diizeylerinin belirlenmesi ve
bu hizmetlerle ilgili mevcut durumun tespitine dair yapilan ¢aligmalar arastirilmas,
caligmalarin son 10 yil i¢inde artiggdsterdigi goriilse de cok yetersiz kaldigi
gozlenmigtir. Bu nedenle {ilkemizde hemsirelik hizmetlerined performans

degerlendirme ile ilgili her tiirlii caligmaya ihtiyac oldugu saptanmistir.
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UCUNCU BOLUM

OZEL HASTANELERDE YONETICi HEMSIRELERIN LIDERLIK
DAVRANISLARININ HEMSIRELERIN MOTIiVASYONLARI
UZERINDE ETKISINE iLISKiN ALAN ARASTIRMASI

1. ARASTIRMAYA ILISKIN GENEL BILGILER
1.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci; yonetici hemsirelerin gostermis olduklar1 liderlik
davranislarinin  hemsirelerin motivasyonlar1 iizerindeki etkilerini incelemektedir.
Ayrica hemsirelerin demografik o6zellikleri ile yonetici hemsirelerinin liderlik
davraniglarina iliskin algilar1 ve motivasyon diizeyleri arasindaki iliskileri aragtirmak

da aragtirmanin diger bir amacidir.

Ozel hastaneler de calisan hemsirelerin motivasyon ihtiyaclarmi belirlemek,
motivasyona verdikleri Onemi ve g¢alistiklar1 kurum igerisindeki motivasyon
diizeylerini 6lgmek icin etkili olacak, kurum da g¢alisan hemsirelerin verimliligini,
motivasyon diizeylerini arttirmak i¢in farkindalik saglayacaktir. Motivasyon diizeyi
yiikseldikge ¢alisan kalitesi ve calisan memniniyeti artacaktir. Ozel ve kamu
hastanelerinde calisan hemsirelerin motivasyon gereksinimleri tespit edilip, toplanan
verilerin kurumda ¢alisan hemsirelerin ¢alisma sartlarin1 daha kaliteli hale getirilmesi

amaci ile kullanilmasi, hemsirelerin ve hastalarin daha mutlu olmasini saglayacaktir.
1.2.  Sayiltilar ve Stmirhhiklar

- Hemsirelerin uygulanan ankete objektif ve gercege uygun cevaplar verdikleri,
- Anket sorularinin 0zel hastanelerde yoOnetici hemsirelerin  liderlik
davraniglarinin, hemsirelerin motivasyon diizeyleri iizerine etkisini belirleme

yeterliligine sahip oldugu varsayilmaktadir.
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Bu arastirma,;

- 2010 y1l1 Mayis ayinda,

- Istanbul ilinde Saglik Bakanligi’na bagli Ozel Bayindir Hastanesi’inde,

- Istanbul ilinde Saglik Bakanhigi'na bagli Ozel Baymdir Hastanesi’inde
calisan hemsireler, saglik memurlar1 ve acil tip teknisyeni,

- Uygulanan ankete verilen cevaplarla sinirlidir.
1.3.  Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini Istanbul ilinde faaliyet gosteren Ozel Bayimdir
Hastanesi’'nde ¢alisan tiim hemsireler, &rneklemini ise Istanbul Bayindir
Hastanesi’nde gorev yapan 50 hemsire olusturmaktadir. Kullanilan 6rnekleme

yontemi ise Basit Tesadiifi 6rneklem yontemidir.

1.4. Yontem ve Analiz

Aragtirmanin kurumsal cercevesini olusturmak i¢in konu ile ilgili literatiir
taramasi yapilmustir. Istanbul’da bulunan kiitiiphanelerde konu ile ilgili kaynaklara
ulasiimaya calistlmisytir.  Universitelerde yapilan konumuz ile ilgili tezler

incelenmistir.

Aragtirmanin kuramsal kismi olusturulduktan sonra yapilan arastirmalarda
kullanilan anket formlar1 gdézden gegirilmistir. Anket calismast {i¢ bolimden
olusmaktadir. Birinci béliimde demografik 6zellikler ele alinmustir. ikinci béliimde
yonetici davramslarmi irdeleyen sorular bulunmaktadir. Ugiincii boliimde ise
motivasyon onem derecesi ve tatmin derecesi sorgulanmistir. Sorgulama arastiric
tarafinda yapilmistir. Uygulamaya gecmeden Once hemsirelere uygulama hakkinda
bilgilendirme yapilmistir. Uygulama yapan hemsirelerden eksik madde
birakmamalar1 istenmis ve eksik birakan hemsirelere geri verilerek tamamlatilma
nyoluna gidilmistir. Uygulama sirasinda hastane yoneticilerinden olumsuz bir tepki
alimmamis, anket uygulamasi i¢in yardime1 olmuslardir. Arastirma 2010 yili Mayis
ay1 igerisinde baslanip bitmistir. Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken,
istatistiksel analizler icin SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for

Windows 17.0 programi kullanilmistir. Calisma verileri degerlendirilirken
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tanimlayict istatistiksel metotlart (frekans, yiizde, ortalama, standart sapma)
kullanilmistir. Genel giivenilirlik ve alt boyutlarin giivenilirli§i i¢in Cronbach’s

Alpha katsayis1 hesaplanmustir.

Hemsirelerin motivasyon Onem ve tatmin derecelerinin ve ydnetici
davranislariin  ol¢iilmesinde  likert tipi  standart bir tutum dlgeginden
faydalanilmistir. Bu 6lcekte yonetici davranmiglarini belirlemek icin 1’den 5’e kadar
besli bir fark tespit oOlcegi kullanilmistir. Olcekteki secenekler: Kesinlikle
katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katiliyorum (4), Kesinlikle
Katiliyorum (5) olarak kabul edilmistir. Ayrica motivasyon Onem ve tatmin
derecelerini O6lgmedeki segenekler: Cok diisiik (1), Cok yiiksek (5) olarak kabul

edilmistir.

Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup durumunda, parametrelerin
gruplar arasi karsilastirmalarinda Mann Whitney U test kullanilmistir. Niceliksel
verilerin karsilastirilmasinda ikiden fazla grup durumunda, parametrelerin gruplar
aras1 karsilagtirmalarinda Kruskal Wallis testi ve farkliliga neden olan grubun
tespitinde Mann Whitney U test kullanilmistir. Olgek puanlari, normal dagilim
gostermediginden Olgekler arasi iliskileri saptamak icin Parametrik olmayan bir

yontem olan Spearman Korelasyon analizi kullanilmistir.

Sonuglar % 95 giiven araliginda, anlamlilik p<0,05 diizeyinde cift yonlii

olarak degerlendirilmistir.

Liderlik ve Motivasyon Olcegine iliskin Giivenilirlik Calismasi

Tablo 2. Alt Boyutlar Giivenilirlik Degeri

Cronbach's Alpha Soru Sayisi
Liderlik 0,961 21
Motivasyon (6nem) 0,977 19
Motivasyon (tatmin) 0,936 19
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Liderlik Olceginin giivenilirlik diizeyleri %96,1 olarak bulunmustur.
Motivasyon (6nem) Olceginin glivenilirlik diizeyleri %97,7, motivasyon (tatmin)
dlceginin giivenilirlik diizeyleri ise %93,6 olarak hesaplanmustir. Olgeklerin

giivenilirlik diizeyleri yiiksektir. Bir bagka deyisle, i¢ tutarlilik vardir.

2. ARASTIRMA SONUCLARI

Bu boéliimde, orneklem grubunun demografik ozellikleri ile Liderlik ve

Motivasyon Olc¢egine iliskin bulgular1 degerlendirilmistir.

2.1.  Orneklem Grubuna iliskin Demografik Ozellikler

Tablo 3. Hemsirelerin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilim

N Y%
Cinsiyet Bay 5 10,0
Bayan 45 90,0
Yas 30 yas ve alt1 36 72,0
31-40 yas 12 24,0
41-50 yas 2 4,0
Medeni durum Bekar 29 58.0
Evli 19 38,0
Nisanh 2 4,0
Cocuk sayis1 Cocugum yok 30 65,2
1,00 11 23,9
2,00 5 10,9
Aile gelir diizeyi 1000-1500 TL 16 32,7
1500-2000 TL 11 22,4
2000-2500 TL 6 12,2
2500 TL ve iizeri 16 32,7
En son mezun Saghk koleji 1 2,0
olunan okul Saghk meslek lisesi 33 66,0
Saghk yiiksek okulu 11 22,0
Acikogretim fakiiltesi 4 8,0
Lisansiistii 1 2,0

Arastirmaya katilan calisanlarin 5’1 (%10) bay; 45’1 (%90) bayandir. 36’s1
(%72) 30 yas ve alt1; 12’s1 (%24) 31-40 yas; 2’si (%4) 41-50 yas grubundadir. 29°u
(%58) Bekar; 19°u (%38) Evli; 2’si (%4) Nisanlidir. 30’unun (%65,2) Cocugu yok;
111inin (%23.9) 1 ¢ocugu; 5’inin (%10,9) 3 ¢ocugu vardir. 16’s1 (%32,7) 1000-1500
TL; 11’1 (%22,4) 1500-2000 TL; 6’s1 (%12,2) 2000-2500 TL; 16’st (%32,7) 2500
TL ve tizeri gelir diizeyindedir. 1’1 (%2) Saglik koleji; 33’1 (%66) Saglik meslek
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lisesi; 11’1 (%22) Saglik yiiksek okulu; 471 (%8) Agikdgretim fakiiltesi; 1°1 (%2)

Lisansiisti mezunudur.

Tablo 4. Hemsirelerin Mesleki Ozelliklerine Gore Dagilimi

N %
Mesleki kidem 1-5y1l 15 30,0
6-10 y1l 21 42,0
11-15y1l 12 24,0
21 yil ve iistii 2 4,0
Bu is yerinde kidem  0-1 y1l 10 20,4
2-5yil 22 44,9
6-10 y1l 12 24.5
11-15 y1l 5 10,2
Onceki calisilan Kamu 2 4,2
- Ozel 46 95,8
kurumun statiisii
Gorev Hemsire 23 46,0
Saghk memuru 4 8,0
Ebe 2 4,0
Acil tip teknisyeni 18 36,0
Uzman hemsire 1 2,0
Diger 2 4,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 15’1 (%30) 1-5 yil; 21’1 (%42) 6-10 y1l; 12°s1
(%24) 11-15 y1l; 2°s1 (%4) 21 yil ve istii mesleki kideme sahiptir. 10’u (%20,4) 0-1
yil; 22°s1 (%44,9) 2-5 yil; 12°s1 (%24,5) 6-10 y1l; 5’1 (%10,2) 11-15 y1l Bu is yerinde
mesleki kideme sahiptir. 2’si (%4,2) Kamu; 46’s1 (%95,8) Ozel kurumdan
gelmektedir. 23’1 (%46) Hemsire; 4’1 (%8) Saglik memuru; 2°si (%4) Ebe; 18’1
(%36) Acil tip teknisyeni; 1’1 (%2) Uzman hemsire; 2’°si (%4) Diger gorevlerdedir.

2.2.  Cahsanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslarim

Algilamalari ile Motivasyon Diizeylerine Iliskin Bulgular

Tablo 5. Cahisanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramislarim
Algilamalari ile Motivasyon Diizeyleri

N Ort S.s Min. Max.
Liderlik 50 3,72 0,72 2 5
Motivasyon (6nem) 49 4,22 0,92 1 5
Motivasyon (tatmin) 49 2,82 0,81 1 4
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yoneticilerinin liderlik davraniglarina iligkin
algilarinin ortalamasi 3,72; Motivasyona verdikleri 6nem boyutu ortalamasi 4,22;

Motivasyon tatmin boyutu ortalamalar1 da 2,82 olarak bulunmustur.

5,0

Liderlik Motivasyon (6nem) Motivasyon (tatmin)

Sekil 6. Cahsanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davranmislarim
Algilamalari ile Motivasyon Diizeyleri

Tablo 6. Calisanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslar ve
Motivasyon Diizeyleri Arasindaki iliskiye Dair Korelasyon Analizi

Boyut Boyut r p
. . Motivasyon (6nem) 0,077 0,600
Liderlik Motivasyon (tatmin) 0,400 0,004

Calisanlarin  yonetici hemsirelerinin liderlik davraniglarina iligkin algi
diizeyleri ile kendilerinin motivasyona verdikleri Oonem arasinda anlamli iligki

bulunamamaistir (p>0,05).
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Yonetici hemsirelerinin liderlik davraniglarina iligkin algt diizeyleri ile
kendilerinin motivasyonlar1 (tatmin) diizeyleri arasinda %40 diizeyinde pozitif yonli
anlaml iliski bulunmustur (p<0,05). Yonetici hemsirelerin liderlik davranislar

arttik¢a, calisanlarin motivasyon (tatmin) diizeyleri de artmaktadir.

Tablo 7. Calisanlarin Motivasyona Verdikleri Onem ve Tatmin Diizeyleri

Gruplar N Ort. Ss. ¢ D
Motivasyon (6nem) 48 424 0,92
Motivasyon (tatmin) 48 2,85 0,79 8,57 0,000

Calisanlarin motivasyona verdikleri 6nem diizeyleri, motivasyon (tatmin)

diizeylerinden anlamli olarak yiiksek bulunmustur (p<0,05).

2.3. Cahsanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslarin
Algillamalar1 ve Motivasyon Diizeyleri ile Demografik Ozellikleri Arasindaki

iliskilere Dair Bulgular

Tablo 8. Calisanlarin Yénetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslara iliskin
Algilan ile Motivasyon Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Grup N Ort S.s MW P
Liderlik ggan 455 gg? 8‘712 93 0,539
Motivasyon (6nem) ggan 45 , j;g 8;? 76 0,265
Motivasyon (tatmin) gzz/an 45 4 3232 8:;; 69 0,187

Aragtirmaya  katilan  calisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davraniglarina iligkin algilar1 ve motivasyon diizeyleri cinsiyete gore anlamli degisim
gostermemektedir (p<0,05). Kadin ve erkek calisanlarin yonetici hemsirelerinin

liderlik davranislarina iligkin algilar1 ve motivasyon diizeyleri esit bulunmustur.

Tablo 9. Calisanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslara Iliskin
Algilar ile Motivasyon Diizeylerinin Yaslarina Gore Dagilimi

Grup N Ort S.s MW P
30 yas ve alt1 36 3,80 0,73

31 yas ve tistii 14 3,53 0,67 157 0,163
30 yas ve alt1 35 4,50 0,61
31 yas ve usti 14 3,51 1,19

Liderlik

Motivasyon (6nem) 93 0,004
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30 yas ve alt1 35 2,81 0,80

Motivasyon (tatmin) 30 O ctsti 14 284 0.85

187 0,583

Aragtirmaya  katilan  ¢alisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davraniglaria iliskin algilar1 ve motivasyon tatmin diizeyleri yaslarina gore anlamli
degisim gostermemektedir (p<0,05). Farkli yas grubundaki calisanlarin ydnetici
hemsirelerinin liderlik davraniglarma iliskin algilari ve motivasyon (tatmin)

diizeyleri esit bulunmustur.

Aragtirmaya  katilan  calisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davraniglaria iliskin algilar1 ve motivasyon 6nem diizeyleri yaslarina gére anlamli
degisim gostermektedir (p<0,05). 30 yas ve alt1 ¢alisanlarin motivasyon (&nem)
diizeyleri, 31 yas ve istii ¢alisanlarin motivasyon (6nem) diizeylerinden anlamli

olarak ytiksek bulunmustur.

Tablo 10. Calisanlarin Yénetici Hemsirelerinin Liderlik Davramislarina fliskin
Algilari ile Motivasyon Diizeylerinin Medeni Durumlarmma Goére Dagilimi

Grup N Ort Ss KW p

Bekar 29 3,72 0,76

Liderlik Evli 19 3,71 0,67 0,145 0,930
Nisanl 2 3,90 0,94
Motivasyon Bekar 29 431 0,60

) Evli 19 4,05 1,29 0,987 0,610
(6nem) Nisanlt 2 458 0,60
Motivasyon Bekar 29 2,79 0,86

) Evli 19 2,82 0,76 0,591 0,744
(tatmin) Nisanh 2 327 022

Aragtirmaya  katilan  ¢alisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik

davranislarma iligkin algilar1 ve motivasyon diizeyleri medeni durumlarina gore
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anlaml1 degisim gostermemektedir (p<0,05). Farkli medeni durumdaki g¢alisanlarin
yonetici hemsirelerinin liderlik davranislaria iliskin algilar1 ve motivasyon diizeyleri

esit bulunmustur.

Tablo 11. Calisanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslarina iliskin
Algilari ile Motivasyon Diizeylerinin Cocuk Sayisina Gore Dagilimi

Grup N Ort Ss KW p

Cocugum yok 30 3,83 0,77

Liderlik 1 11 3,65 0,69 1,151 0,562
2 5 3,57 0,62
Motivasyon Cocugum yok 30 4,28 0,80

) 11 4,28 1,10 3,408 0,182
(6nem) 2 5 373 121
Motivasyon Cocugum yok 30 2,78 0,84

) 11 2,86 0,80 2,231 0,328
(tatmin) 5 5 324 095

Aragtirmaya  katilan  calisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davraniglarina iligkin algilar1 ve motivasyon diizeyleri ¢ocuk sayilarina gore anlamli
degisim gostermemektedir (p<0,05). Farkli cocuga sahip calisanlarin yonetici
hemsirelerinin liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ve motivasyon diizeyleri esit

bulunmustur.

Tablo 12. Calisanlarin Yénetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslarina iliskin
Algilan ile Motivasyon Diizeylerinin Mesleki Kidemlerine Gore Dagilimi

Grup N Ort Ss KW p

1-5 yil 15 359 0,74

Liderlik 6-10 yil 21 391 0,56 2339 0311
11 yil ve istii 14 358 0,89
Motivasyon 1-5 yil 15 4,25 0,95

) 6-10 yil 21 459 046 7,979 0,019
(6nem) 11 yil ve istii 14 3,62 1,14
Motivasyon  1-5 1l 15 287 0,84

, 6-10 yil 21 280 0,75 0,023 0,988
(tatmin) 4y ;] ve jistii 14 279 0,92
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Arastirmaya  katilan  calisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davranislarma iliskin algilar1 ve motivasyon tatmin diizeyleri mesleki kidemlerine
gore anlamli degisim gostermemektedir (p<0,05). Farkli mesleki kideme sahip
calisanlarin yonetici hemsirelerinin liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ve

isteklendirme (tatmin) diizeyleri esit bulunmustur.

Aragtirmaya  katilan  ¢alisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davraniglarma iliskin algilar1 ve motivasyon onem diizeyleri mesleki kidemlerine
gore anlamli degisim gostermektedir (p<0,05). Gruplar arasindaki farki incelemek
icin yapilan Mann Whitney U testi sonucunda; 11 yil ve {stli mesleki kidemi olan
calisanlarin motivasyon (6nem) diizeyleri, 6-10 y1l mesleki kidemi olan ¢alisanlarin

motivasyon (6nem) diizeylerinden anlamli olarak diistik bulunmustur.

Tablo 13. Calisanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslarina Iliskin
Algilar ile Motivasyon Diizeylerinin Bu Isyerindeki Kidemlerine Gore Dagilimi

Grup N Ort Ss KW p
0-1 yil 10 3,300 0,806
Sl 2-5y1l 22 3,786 0,671
Liderlik 6-10 yil 12 3.869 0.502 2,942 0,401
11-15 y1l 5 3,686 0,943
0-1 y1l 10 4,121 0,793
Motivasyon 2-5yil 21 4,334 0,789
. ’ ’ 11,321 0,010
(6nem) 6-10 yil 12 4,671 0,364 ’
11-15 y1l 5 2,684 1,235
0-1 yil 9 2,897 0,988
Motivasyon 2-5yil 22 2,820 0,803
. ’ ’ 2,432 0,488
(tatmin) 6-10 y1l 12 2,906 0,687 ’ ’
11-15 y1il 5 2,309 0,828

Aragtirmaya  katilan  ¢alisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davraniglarina iligkin algilar1 ve motivasyon tatmin diizeyleri isyerindeki kidemlerine
gore anlamli degisim gostermemektedir (p<0,05). Isyerinde farkli kideme sahip
calisanlarin yonetici hemsirelerinin liderlik davranislarina iliskin algilart  ve

isteklendirme (tatmin) diizeyleri esit bulunmustur.
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Arastirmaya  katilan  calisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davranislarma iliskin algilar1 ve motivasyon O6nem diizeyleri isyerindeki mesleki
kidemlerine gore anlamli degisim gostermektedir (p<0,05). Gruplar arasindaki farki
incelemek i¢in yapilan Mann Whitney U testi sonucunda; bu igyerinde 11-15 yil
mesleki kidemi olan ¢alisanlarin motivasyon (6nem) diizeyleri, bu igyerinde 0-1 yil,
2-5 yil ve 6-10 yi1l mesleki kidemi olan c¢alisanlarin motivasyon (6nem)

diizeylerinden anlamli olarak diisiik bulunmustur.

Tablo 14. Calisanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslarina Iliskin
Algilari ile Motivasyon Diizeylerinin En son Mezun Olduklar1 Okula Gore

Dagilim
Grup N Ort Ss KW p
Saglik meslek lisesi 33 3,73 0,72
Liderlik Saglik yiiksek okulu 11 3,68 0,71 0,017 0,992
Diger 6 3,75 0,84
Motivasyon Saglik meslek lisesi 33 4,17 1,02
) Saglik yiiksek okulu 11 4,50 0,71 2,564 0,277
Gnem)  piser 6 3,94 0,69
Motivasyon Saglik meslek lisesi 33 2,69 0,79
) Saglik yiiksek okulu 11 2,97 0,83 3,162 0,206
(tatmin) 50, 6 331 081

Aragtirmaya  katilan  calisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davraniglarina iliskin algilar1 ve motivasyon diizeyleri en son mezun olduklar1 okula
gore anlamli degisim gostermemektedir (p<0,05). Farkli okullardan mezun olan
calisanlarin yonetici hemsirelerinin  liderlik davranislarina iliskin algilar1 ve

motivasyon diizeyleri esit bulunmugtur.
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Tablo 15. Calisanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramslarina Iliskin
Algilar: ile Motivasyon Diizeylerinin Gorevlerine Gore Dagilimi

Grup N Ort Ss KW »p

Hemsire 26 3,63 0,81

Liderlik Acil tip teknisyeni 18 3,83 0,64 0,657 0,720
Diger 6 3,82 0,55
Motivasyon Hemsire 26 4,06 1,00

) Acil tip teknisyeni 18 4,38 0,94 2,472 0,291
(nem) gy 6 441 039
Motivasyon Hemgire 26 2,85 0,90

] Acil tip teknisyeni 18 2,63 0,75 2,602 0,272
(tatmin) — pjger 6 324 033

Aragtirmaya  katilan  ¢alisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davraniglarina iligkin algilar1 ve motivasyon diizeyleri gorevlerine gdre anlamli
degisim gostermemektedir (p<0,05). Farkli gorevlerde bulunan c¢aligsanlarin yonetici
hemsirelerinin liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ve motivasyon diizeyleri esit

bulunmustur.

Tablo 16. Calisanlarin Yonetici Hemsirelerinin Liderlik Davramislarina fliskin
Algilari ile Motivasyon Diizeylerinin Aile Gelir Durumlarmma Gore Dagilimi

Grup N Ort Ss KW p
1000-1500 TL 16 3,794 0,774
o 1500-2000 TL 11 3,606 0,732
Liderlik ’ ’ 113 0.1
iderli 2000-2500 TL 6 4238 0532 o113 0,106
2500 TL veiizeri 16 3,521 0,687
1000-1500 TL 16 4240 0,743
Motivasyon -
y 1500-2000 TL 11 4133 1203 | oo o
(nem) 2000-2500 TL 6 3,886 1,281
2500 TL veiizeri 15 4341 0,775
1000-1500 TL 16 2793 0,796
Motivasyon -
y 1500-2000 TL 11 2567 0.840 5400 (1o
(tatmin) 2000-2500 TL 6 3272 0,534

2500 TL ve iizeri 15 2,938 0,817

Aragtirmaya  katilan  ¢alisanlarin  yOnetici  hemsirelerinin  liderlik
davranislarma iligkin algilar1 ve motivasyon diizeyleri gelir diizeylerine gére anlamli

degisim gostermemektedir (p<0,05). Farkli gelir diizeyinde bulunan c¢alisanlarin
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yonetici hemsirelerinin  liderlik davraniglarina iligkin algilart ve motivasyon

diizeyleri esit bulunmustur.

SONUC VE ONERILER

Liderlik, amaclanan hedef dogrultusunda grubu yonlendirme giicii olarak
tanimlanmaktadir. Liderlik, bireyin belli bir grupla etkilesimi sonucunda
gerceklesmektedir. Hemsireler meslegi geregi ekip arkadaslar1 ve hastalar ile iletisim
igerisindedir. Bu nedenle liderlik hemsirelerin tiim rollerinde kullanilmasi kaginilmaz
olan bir Ozelliktir. Hasta egitiminde ve bakimlarinda her hemsirenin liderlik etme
ozelligi vardir. Bunun yaninda lider hemsireler ekibin organizasyonu, iletisimi ve
kontrollerini saglamaktadir. Lider hemsireler ast {ist iliskisini dengede tutan, tepe

yonetim ile iletisimi saglayan ve dengeleyen bir yapiya sahiptir.

Hastane ve saglik kuruluslarinda, tan1 tedavi ve bakima yonelik hizmetlerin
yiiriitilmesinde hemsireler, saglik calisanlar1 iginde Onemli yer tutarlar. Biitiin
hizmetlerde oldugu gibi hemsirelik hizmetlerinde de orgiitii belirlenmis amaclara
ulagtiran, etkili kilan hizmetin maddi ve insan kaynaklarini harekete gegiren 6genin
yonetsel diizeyde bulunan yénetici hemsirelerdir. Orgiitler ne kadar gelismis arag ve
gereclere ve nitelikli c¢alisana sahip olursa olsun bunlar etkili bir bigimde
yonlendirilmedikge beklenen sonuglarin elde edilemeyecegi agiktir. Etkili
yonlendirme liderligi gerektirir. Hemsireligin dogas1 geregi kendi kendini yonetmesi
ve kararlari1 verebilmesi geregi, hemsirelikte liderligin Onemini daha da

arttirmaktadir.

Yonetici hemsirelerin gorev ve sorumluluklar1 geregi, gruplari dogru
hedeflere etkili bicimde yonlendirmeleri liderlik davranislarina baglidir. Hemsirelik
hizmetlerindeki etkililik ve verimlilik, sergilenen liderlik davranislariyla yakindan

iligkilidir. Degisik yonetsel diizeylerde bulunan yonetici hemsireler, liderlik
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davranislartyla amaglara ulasabilir ve sistemi etkili kilabilirler. Etkili liderlik

davranislariyla astalarin1 motive ederek, daha verimli olmalarini saglayabilirler.

Liderlik, dgrenilebilen bir kavramdir. Iyi bir lider galisanlarin igin en iyi
calisma ortamimi hazirlayabilmelidir. Calisanlar arasinda etkin iletisimi
saglayabilmedir. Sorun ¢6zme yetenegine sahip olmali, dogru yaklasimlarla bunu
yapmalidir. Bunu saglayabilmesi i¢in yeniliklere agik, bilgi aligverigini 1yi yapmali
ve calisanlardan geri bildirimleri iyi almalidir. Hemgirelik hizmetlerinde yonetici
hemsireler yeniliklere agik, bilgi sahibi ve liderlik ettigi calisanlar ile etkin bir
iletisim halinde olmalidir. Saglik sektorii stres faktorlerinin ¢ok yogun oldugu bir
alandir, bunun igin i¢in yonetici hemsireler calisanlarini 1yi tanimali, beklentilerin
farkinda olmali ve ortaya c¢ikan sorunlarda objektif davranip dogru kararlar
vermelidir. Verilecek her kararin ve ya yapilacak her isin yapilabilirliginin farkinda
olmalidir. Saglik sektdrii motivasyonun ve tatmin diizeyinin en az oldugu sektordiir.
Yonetici hemsireler ¢alisanlarinin kendisinden bekletilerini, motivasyona verdikleri
onem derecelerini ve motivasyon diizeylerini bilmelidir. Uygulanmakta olan
motivasyon tekniklerini iyi bilmeli ve gerektiginde bunlar1 uygulayabilmelidir.
Yonetici  hemsirelerin  davraniglar1  birlikte calistigi  hemsireleri  dogrudan
etkilemektedir. YOnetici hemsirelerin var olan liderlik tarzlarindan haberdar olmalar1
gerekmektedir. Kendisine ve gruba en uygun liderlik modelini benimsemelidi bu

sayede ekibine iyi bir lider ve yol gosterici olacaktir.

Motivasyon hemsirelikte dnemli olan bir unsurdur. Diger sektorlerde oldugu
gibi saglik sektoriinde de kisilerin kendilerini basarili hissetmeleri i¢in motivasyona
ihtiyaglar1 vardir. Bir grubun basar1 oranini yiiksek tutmak i¢in uygun motiyasyon
teknikleri uygulanmalidir. Motivasyon bir siiregtir. Bu siire¢ uygulanirken ilk once
ihtiya¢ belirlenir, ikinci asamada uyarilma gergeklesir ve li¢lincli asamada i¢ ve dis
uyaranlar davranigsa doniisiir ve ihtiyag uygun tekniklerle karsilanir. Yonetici

hemsirelerin motivasyon siirecini iyi bilmeleri gerekmektedir. Dogru zamanda
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ihtiyac1 belirleyip bunu davranisa cevirip, ihtiyact karsilamalidir. Bu siire¢ dogru

uygulandiginda ¢alisan memnuniyetini saglar.

Yonetici hemsirelerin liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin  motivasyonlari
tizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla hazirlanan arastirmadan ulasilan sonuglara

asagida yer verilmistir.

Arastirmaya katilanlarin demografik ozelliklerine iliskin sonuclar:

- Aragtirmaya katilan hastane calisanlarin; %10’ bay, %901 bayandir. Diger
bir ifade ile arastirmaya katilanlarin ¢ogunlugunu bayanlar olusturmaktadir.

- Arastirmaya katilan hastane calisanlarin; %72’si 30 yas ve altinda, %24’
31-40 yas araliginda ve %4’i 41-50 yas grubundadir. Diger bir ifade ile
arastirmaya katilanlarin cogunlugu 30 yas ve altinda yer almaktadir.

- Aragtirmaya katilan hastane calisanlarin; %58’1 bekar; %38’1 evli; %4’
nisanhidir. Diger bir ifade ile arastirmaya katilanlarin yaridan fazlasi
bekardirlar.

- Aragtirmaya katilan hastane c¢alisanlarin; %65,2°si ¢ocuk sahibi degil,
%23,9’u 1 cocuga sahip, %10,9’u ise 3 c¢ocuga sahiptir.diger bir ifade ile
cocuk sahibi olmayan hastane ¢alisanlar1 ¢cocuk sahibi olanlardan fazladir.

- Arastirmaya katilan hastane ¢alisanlarin; %32,7’si 1000-1500 TL; %22,4’1
1500-2000 TL; %12,2’si  2000-2500 TL; %32,7’si de 2500 TL ve {izeri
ailesi gelir dlizeyine sahiptir. .

- Arastirmaya katilan hastane calisanlarin; %2’si Saglik koleji; %66’s1 Saglik
meslek lisesi; %22°si Saglik yiliksek okulu; %8’1 Agikdgretim fakiiltesi; ve
%?2’s1  Lisansiisti mezunudur. Diger bir ifade ile Saglik meslek lisesi
mezunlar1 diger okullardan mezun olanlardan fazladir.

- Arastirmaya katilan hastane ¢alisanlarin; %30’u 1-5 yil, %42’si 6-10 yil,
%241 11-15 y1l ve %4’ 21 yil ve lstli mesleki kideme sahiptir. Diger bir
ifade ile aragtirmaya katilan ¢alisanlarin cogunlugu 1-10 y1l kideme sahiptir.

- Aragtirmaya katilan hastane c¢alisanlarin; %20,4’i 0-1 yil, %44,9’u 2-5 yil,
%24,5’1 6-10 y1l, %10,2°si 11-15 y1l bu is yerinde mesleki kideme sahiptir.

- Arastirmaya katilan hastane calisanlarin; %4,2’si  Kamu; %95,8’1 6zel

kurumdan gelmektedir.
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- Arastirmaya katilan hastane ¢alisanlarin; %46’s1  hemsire, %8’1 Saglik
memuru, %4’t Ebe, %36’s1 Acil tip teknisyeni, %2’si Uzman hemsire

%4’ de Diger gorevlerdedir.

Calisanlarin yonetici hemsirelerinin liderlik davramslarimi algilamalan

ile motivasyon diizeylerine iliskin sonuclar

Arastirmaya katilan hastane c¢alisanlari; yoneticilerinin liderlik davranislarina
iligkin algilarinin ortalamasi 3,72°dir. 5 {izerinden degerlendirilen puanlamaya gore
yonetici hemsireler ortanin tiizerinde liderlik davranislar1 gostermektedirler.
Arastirmaya katilan hastane c¢alisanlar1 i¢in motivasyon olduk¢a onemlidir. 5
iizerinden yapilan degerlendirmeye gore calisanlarin motivasyona verdikleri onem
puan ortalamasi 4.22°dir. Hastane ¢alisanlarinin motivasyona verdikleri 6nem kadar
islerinden motive olamadiklari sonucuna ulagilmistir. Motivasyondan tatmin olma

diizeyleri ortanin altinda 2.82 puan almustir.

Hastane calisanlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik davraniglart ile
motivasyona verdikleri 6nem arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligkinin
olmadig1 sonucuna varilmistir. Diger bir ifade ile hastanede gorevli ydnetici
hemsirelerin liderlik davramiglar1 ¢alisanlarin  motivasyona verdikleri ©nemi

etkilememektedir.

Ancak yonetici hemsirelerin liderlik davranislart ile ¢alisanlarin motivasyon
tatmin diizeyleri arasinda istatistiksel acidan p<0,05 diizeyinde anlamli bir iliskinin
oldugu sonucuna varilmistir. Yonetici hemsirelerin liderlik davraniglar1 sergilemeleri
calisanlarin islerinden daha ¢ok tatmin olmalarini saglamaktadir. Diger bir ifade ile
yonetici hemsirelerin liderlik davranislar arttik¢a, ¢alisanlarin motivasyon (tatmin)

diizeyleri yiikselmektedir.

Arastirmaya katilan hastane c¢alisanlarinin motivasyona verdikleri O6nem,

istatistiksel acidan p<0,05 diizeyinde anlamli olarak motivasyon diizeylerinden
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yiiksek bulunmustur. Diger bir ifade ile hastane ¢aligsanlari i¢in motivasyon oldukca

onemlidir, ancak 6nem verdikleri kadar islerinden motivasyon saglayamamaktadirlar.

Calisanlarin yonetici hemsirelerinin liderlik davramslarimi algilamalan
ve motivasyon diizeyleri ile demografik ozellikleri arasindaki iliskilere dair

sonuclar:

Arastirmaya katilan hastane c¢alisanlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik
davranigina iligkin algilar1 ve motivasyona verdikleri 6nem ve tatmin diizeyleri ile
cinsiyetleri arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli bir iliskinin olmadigi sonucuna
ulagilmistir. Buna gore farkli cinsiyetteki hastane ¢alisanlarinin yonetici
hemsirelerinin  liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ve motivasyon diizeyleri

benzerlik gostermektedir.

Arastirmaya katilan hastane calisanlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik
davranisina iliskin algilari ve motivasyon tatmin diizeyleri ile yaslar1 arasinda
istatistiksel ac¢idan anlamli bir iliskinin olmadigi, motivasyona verdikleri 6nem ile
yaslar1 arasinda ise istatistiksel agidan p<0,05 diizeyinde anlamli bir iligkinin oldugu
sonucuna vartlmistir. Buna gore; 30 yas ve alti hastane ¢alisanlarinin motivasyona

verdikleri 6nem 31 yas ve iistli ¢alisanlardan yiiksektir.

Aragtirmaya katilan hastane ¢alisanlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik
davranigina iligkin algilar1 ve motivasyona verdikleri 6nem ve tatmin diizeyleri ile
medeni durumlar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir iligkinin olmadig:
sonucuna ulasilmistir. Buna gore farkli medeni durumdaki hastane calisanlarin
yonetici hemsirelerinin  liderlik davraniglarina iligkin algilar1 ve motivasyon

diizeyleri benzerlik gostermektedir.

Aragtirmaya katilan hastane calisanlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik
davranigina iligkin algilar1 ve motivasyona verdikleri 6nem ve tatmin diizeyleri ile
cocuk sayilar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir iligkinin olmadigi sonucuna

ulagilmistir. Buna gore farkli ¢ocuk sayisina sahip hastane calisanlarinin yonetici
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hemsirelerinin ~ liderlik davraniglarina iligkin algilar1 ve motivasyon diizeyleri

benzerlik gostermektedir.

Arastirmaya katilan hastane calisanlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik
davranisina iliskin algilar1 ve motivasyon tatmin diizeyleri ile mesleki kidemleri
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliskinin olmadigi, motivasyona verdikleri
onem ile mesleki kidemleri arasinda ise istatistiksel agidan p<0,05 diizeyinde
anlaml bir iligkinin oldugu sonucuna varilmistir. Buna gore; 11 yil ve {istii mesleki
kideme sahip hastane ¢alisanlarinin motivasyona verdikleri 6nem 6-10 yil mesleki

kidemi sahip hastane calisanlarindan diistiktiir.

Arastirmaya katilan hastane calisanlarinin ydnetici hemsirelerinin liderlik
davranisina iliskin algilar1 ve motivasyon tatmin diizeyleri ile igyerindeki kidemleri
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliskinin olmadigi, motivasyona verdikleri
onem ile igyerindeki kidemleri arasinda ise istatistiksel agidan p<0,05 diizeyinde
anlaml bir iligskinin oldugu sonucuna varimigtir. Buna gore; 11-15 yil igyerinde
kidemi olan hastane ¢alisanlarinin motivasyona verdikleri énem 0-1 y1l, 2-5 yil ve 6-

10 y1l isyeri kidemi olanlardan diigtiktiir.

Arastirmaya katilan hastane ¢aliganlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik
davranigina iligkin algilar1 ve motivasyona verdikleri 6nem ve tatmin diizeyleri ile
egitim diizeyleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligkinin olmadig1 sonucuna
ulagilmistir. Buna gore farkli egitim diizeyindeki hastane calisanlarinin yonetici
hemsirelerinin ~ liderlik davraniglarina iligkin algilar1 ve motivasyon diizeyleri

benzerlik gostermektedir.

Aragtirmaya katilan hastane ¢alisanlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik
davranigina iligkin algilar1 ve motivasyona verdikleri 6nem ve tatmin diizeyleri ile
gorevleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliskinin olmadigr sonucuna
ulagilmistir. Buna gore  farkli gorevlerdeki  hastane c¢alisanlarinin yonetici
hemsirelerinin  liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ve motivasyon diizeyleri

benzerlik gostermektedir.
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Aragtirmaya katilan hastane ¢alisanlarinin yonetici hemsirelerinin liderlik
davranigina iligkin algilar1 ve motivasyona verdikleri 6nem ve tatmin diizeyleri ile
gelir diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliskinin olmadig1 sonucuna
ulagilmistir. Buna gore farkli gelir diizeyindeki hastane calisanlarinin yonetici
hemsirelerinin  liderlik davraniglarina iliskin algilart ve motivasyon diizeyleri

benzerlik gostermektedir.

Arastirma sonuclar1 dogrultusunda asagidaki oneriler getirilmistir

- Hastanelerin basarilarinda yonetici hemsirelerin rolleri biiyiiktiir. Bu
nedenle hastanelerde yonetici hemsireler belirlenirken  liderlik
Ozelliklerine sahip olanlar secilmeli, bunun i¢in ise alim siirecinde bu
ozellikleri belirleyen testler uygulanmali ve iglerinde en fazla liderlik
Ozelligine sahip olanlar secilmelidir.

- Yonetici hemsirelerin  dogustan gelen liderlik davraniglarinin
gelistirilmesi ve sonradan kazanilabilecek davraniglarin kazandirilmasi
icin yoOnetici hemsirelere liderlik iizerine egitim ve seminerler
aldirilmalidir.

- Birgok 0zel hastanenin sahsa ait olmasi, 6zel hastanelerde calisan
hemsirelerde is kayb1 kaygisi olusturmaktadir. Kurumun ve ydneticilerin
calisanlara verecegi giiven duygusuyla motivasyon diizeyi artmaktadir.

- Aragtirmalar, 6zel hastanelerde calisan hemsirelerin motivasyona
verdikleri 6nemin, kamuya gore farkli oldugunu gostermektedir. Bunun
sebepleri olarak; ¢alisma sartlarinin zorlugu, 6zel hastanelerdeki hasta
profilinin farkli olmasi, hemsirelerden beklentilerin daha fazla olmasi
belirtilebilir. Kigilerin ¢alisma sartlarinin  gelistirilmesi, hemsirelere
kendilerini ifade etmeleri i¢in firsat verilmelidir.

- Hastane calisanlarinin basarilarinda énemli bir etken motivasyondur.
Calisanlarin - motivasyonlarinin  {ist dilizeyde olmas:t icin, hastane
yOnetimince motivasyonu yiikseltici c¢aligmalara O6nem ve Oncelik

verilmelidir.
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- Arastirmalar, genel olarak, hemsirelerin kurumdan beklentilerinin
yiiksek, beklentilerin karsilanma oraninin diisiik oldugunu gdstermektedir.
Hemsirelik, diger meslekler ile karsilastirildiginda tiikenmislik
sendromunun daha erken goriildiigli bir meslektir. Bunu engelleyebilmek
icin yoOnetici hemsirelerin 1yi gozlem yapmalari, erken fark etmeleri
saglanmalidir. Yonetici hemsire bu sorunu ¢ézemiyor ise iist yonetimle
paylasip onlem alinmasini saglamalidir.

- Yonetici hemgsireler, ¢alisanlardaki motivasyon eksikligini farkedip
durumu iist yonetime aktarmasi, motivasyonun c¢alisanlar agisindan
onemini vurgulamalidir. Motivasyon teknikleri konusunda bilgi sahibi
olarak, kuruma en uygun motivasyon araglarini iist yonetime sunmalidir.

- Ozel hastanelerdeki hemsirelerin yogun tempo ve diisik maas ile
caligmalar1 motivasyon diizeylerinin diismesine neden olmaktadir.
Yonetici hemsirelerin sartlarin diizeltilmesi i¢cin hemsireler ile iist yonetim
arasinda iletisim saglamalidir.

- Ozel saghk kuruluslarinda ydnetimler hemsirelerin motivasyonuna
yeterli ve gereken 6nemi vermemektedirler. Calisan motivasyonundan
cok hastanenin ticari kosullariyla ilgilenmektedirler. Bu baglamda lider
hemsireler motivasyonun Onemini {ist yoOneticilere anlatmali ve
farkindalik olugsmasini saglamalidirlar. Motivasyon diizeyindeki artislarin
kuruma saglayacagi yararlar1 6zellikle vurgulamalidir.

- Ust yoneticiler lider hemsire olarak gorevlendirdikleri kisilerin
gorevlerini etkin bir sekilde yapip yapmadiklarini denetlemelidirler.

- Ust yonetimler ulagilabilir olmalidirlar. Hem hastanede yasanan
sikint1 ve sorunlar hemde liderlik motivasyon iligkisinin 6énemi hakkinda
bilgilendirilmelidirler. Bu cergevede, liderlik motivasyon egitimlerine iist

yonetimin de katilmasi bir segenek olarak diisiintilebilir.
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OZGECMIS

13.08.1984 izmir ili Merkez dogumluyum. ilk, Orta okulu izmirin Kiraz ilgesinde
okudum ve Liseyi Odemis lisesinde tamamladiktan sonra, 2001 yilinda Trakya
Universitesi Saglik Yiiksekokulu Hemsirelik Boliimiine kaydoldum. Bu boliimden
2006 yilinda mezun oldum. 2006 yilinda izmir’in &demis ilgesinde Sevgi tip
merkezinde c¢alistim. 2007-2010 yilla1 arasinda V.K.V. Amerikan Hastanesinde
hemsire olarak gorev yaptiktan sonra, 2010 mart ayindan itibaren Bayimndir
hastanesinde silipervizor olarak gorev yapmaktayim. 2007 yilinda Beykent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Hastane ve Saghk Kurumlari Yonetimi

Anabilim Dalinda yiiksek lisans egitimine basladim.

Ozel ilgi alanlarim hastane ydnetimi, hasta ve caligan memnuniyeti, motivasyon

teknikleri olup, yabanci dilim Ingilizcedir.

Bur¢in SOYLUER
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EKLER

Ek- 1 Anket Formu
ANKET FORMU

Degerli Hemsire arkadaglarim,

Asagida yer alan anket formu “Ozel Hastanelerde Yonetici Hemsirelerin
Liderlik Davramslarinin Hemsirelerin Motivasyonlar1 Uzerindeki Etkisi” (Bayindir
Hastanesi Ornegi) konulu yiiksek lisans tezi ile ilgili olup, s6z konusu tez i¢in bilgi
toplamak amaciyla hazirlanmistir. Calismanin saglikli olarak gergeklestirilebilmesi
icin sizlerin ilgi ve katkilariyla olacaktir. Bu baglamda, asagidaki sorulara
vereceginiz objektif ve gercege uygun yanitlar biiylik 6nem tasimaktadir. Anketimiz
araciligi ile elde edilecek bulgularin baska bir amagla kullanilmayacaklarindan emin
olabilirsiniz. Ankete isim yazma zorunlulugunuzun bulunmadigini da hatirlatmak
istiyorum.

Yardimlariniz ve vakit ayirdiginiz i¢in simdiden ¢ok tesekkiir ediyor,

saygilarimi sunuyorum.

Burgin
SOYLUER

Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Ogrencisi

* BOLUM - 1/ KiSISEL BILGILER

1. Cinsiyetiniz

() Bay () Bayan

2. Yasmz

() 30 yas ve alt1 () 31-40 yas () 41-50 yas ()51 yas
ve lsti

3. Medeni Durumunuz

() Bekar () Evh () Bosanmis () Nisanli () Est
Vefat Etmis

4. Kac cocugunuz var?
() Cocugum yok Ol ()2 ()3 ()4veizer
5. Toplam Mesleki kideminiz

() 1-5y () 6-10 yil () 11-15y1l () 16-20 y1l ()21 yil
ve usti

6. Bu isyerindeki Kideminiz
(H)O0-1yil ()2-5yl ()6-10 y1l () 11-15y1l () 16-20 y1l
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7. En son mezun oldugunuz okul

()Saglik Koleji () Saglik Meslek Lisesi () Saglik Yiiksek Okulu
() Agik Ogretim Fakiiltesi () Lisans Ustii

8. Onceki Cahstigimz kurumun statiisii

() Kamu () Ozel

9. Goreviniz

() Hemsire () Acil Tip Teknisyeni

() Saglik Memuru () Uzman Hemsire

( )Ebe () Diger

10. Ailenizin aylik geliri ne kadardir?
() 1000-1500 YTL () 1500-2000 YTL
()2000-2500 YTL () 2500 YTL ve tizeri
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** BOLUM - 2
Asagidaki sorular1 yoneticinizin davranisini dikkate alarak yanitlaymniz

(1. Kesinlikle Katilmiyorum) (2. Katilmiyorum) (3. Kararsizim) ( 4. Katiliyorum) (5.

Kesinlikle Katilryorum)

1. Yaparak yol gosterir, sadece soyleyerek degil.

(1) (2) (3) (4)
(5)

2. Sorunlarin ¢6ziimiinde farkli bakis agilarindan yararlanmaya galisir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

3. Calisma gruplarinda dayanismayi tesvik eder.

(1) (2) (3) (4)
(5)

4. Girisimcidir, isletme hedeflerine ulasmayi kolaylastiracak olan ¢evredeki
yeni firsatlari hemen fark eder.

(1)(2) (3) (4)
(5)

5. Onunla galismak insana gurur verir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

6. Ulasmamiz gereken hedefler hakkinda sevkle ve heyecanla konusur.

(1) (2) (3) (4)
(5)

7. Takip edilecek iyi bir modeldir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

8. Baskalarini yetistirmek, onlara yeni birseyler 6gretmek icin zamanini
verir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

9. Calisanlarin "takim oyunculari" gibi olmalarini tesvik eder.

(1)(2) (3) (4)
(5)

10. Grubun iyiligi icin kendi 6nceliklerinden vazgecer.

(1)(2) (3) (4)
(5)

11. Bana grubun herhangi bir Uyesi olarak degil de bir birey olarak davranir.

(1)(2) (3) (4)
(5)

12. Davranislari bende saygi uyandirir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

13. Yol gosterirken 6rnekler kullanir ve performans standartlarini
tutturdugumda hangi 6diller veya sonuglarla karsilacagimi acikca ifade
eder.

(1) (2) (3) (4)
(5)

14. Gugli ve givenilir oldugunu hissettirir.

(1)(2) (3) (4)
(5)

15. Gelecekle ilgili dusleriyle bizi pesinden sirikler.

(1)(2) (3) (4)
(5)

16. Her birimize ihtiyaclari, yetenekleri ve beklentileri farkli olan bireyler
olarak yaklasir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

17. Astlari arasinda bir takim havasi ve ruhu gelistirir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

18. Glcll yonlerimi gelistirmem konusunda beni yonlendirir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

19. isletmede calisanlarin yetenek ve becerilerinin neler oldugunu bilir.

(1) (2) (3) (4)
(5)

20. Hedeflerimize ulasacagimiza inandigini bize belli eder, cesaretlendirir.

(1)(2) (3) (4)
(5)

21. Calisanlara orguitsel hedeflerin basarilmasinda ilham kaynagi teskil eder.

(1) (2) (3) (4)
(5)
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**% BOLUM - 3

Asagidaki sorulara sizin i¢in ne kadar dnemli oldugu ve ne kadar tatmin edici
oldugunu diisiinerek 1-5 arasinda isaretlendirme yapabilirsiniz.

1-Cok diisiik, 5-Cok Yiiksek

Onem Tatmin
Derecesi Derecesi
2|3|4(5 1(2|3|4|5

isinizdeki Gicret seviyesi ve prim sisteminin adil olmasi

isletmenizdeki ticret disi imkanlarin ( yemek, saglik hizmetleri...vb.)
yeterliligi

CGalismalarinizdan dolayi takdir edilme, maddi ve manevi édillendirme

isinizle ilgili metod ve islemlerin belirlenmesine katkida bulunabilme
olanaklari ve kendi isiyle ilgili insiyatif kullanma yetkisinin olmasi

isletme amaglarinin belirlenmesi ve kararlara katkida bulunabilme
olanaklari

isletmenin genel politikasi hakkinda calisanlarin bilgilendirilme
durumu

isinizde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklari ve uygulamalarim

is basarinizi etkileyebilecek yetime ve gelisme olanaklari

Goreviniz nedeniyle hakettiginiz yetki diizeyi

Calisma veriminizi etkileyecek arag ve gereglerin etkin kullaniminin
saglanmasi

is yerinizdeki fiziksel calisma kosullarinin uygun olmasi

Bagh oldugunuz yonetici ile rahat ve etkin iletisim kurma imkanlarinin
olmasi

Yoneticinizin galisanlar arasindaki ¢atismalarda uzlastiricilik durumu

Calisma grubunuzdaki kisiler arasinda isbirliginde bulunma derecesi

isgdrenler arasinda gorev, yetki ve sorumluluklarinin belirginligi

Cahstiginiz birimde islerin isgoérenler arasinda adil olarak dagihmi

Terfi sisteminin isleyisinin acik ve net olmasi ve adil olarak
uygulanmasi

Performans degerlendirme kriterlerinin agik ve net olmasi ve adil bir
degerlendirme sisteminin olmasi

Kariyer hedeflerinin belirlenmesi ve hedeflere ulasmamda yol
gosterilmesi, destek verilmesi

** Katkilariniz igin tesekkiir ederiz. **
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