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ETKILESIMCi VE DONUSUMCU LIDERLiIGIN CALISANLARIN
MOTIVASYONLARINA ETKIiSi: BUNA YONELIK BiR ARASTIRMA

OZET

Organizasyonlarin yonetilmesi siirecinde 06zellikle ama¢ ve hedeflerin
gerceklestirilmesi dogrultusunda etkin ve siirdiiriilebilir basarinin saglanabilmesi
adina liderlik ve calisanlarin 6nemi ile ilgili sayisiz ¢calismalar yapilmistir. Liderlik
tarzlarinin ¢esitlilik gostermesi ve yoneticilerin s6z konusu liderlik tarzlari
kapsaminda ¢alisanlara yonelik dogru ve etkin bir sekilde uygulamalarda bulunmasi
calisanlarin motivasyon seviyelerine dogrudan etki etmektedir. Bu baglamda
yOneticiler tarafindan ortaya konulacak liderlik tarzinin, ¢alisanlarin motivasyonunu
artirmast ve organizasyonun amag¢ ve hedeflerinin gergeklesmesi adina Onemi
bulunmaktadir. Bu tez ¢alismasi kapsaminda liderlik tarzlarindan olan etkilesimci ve
dontistimcii liderlik davranislarinin kamu kurumu calisanlarinin motivasyonuna olan
etkisinin belirlenmesi ve s6z konusu kavramlar arasinda iliskinin tespit edilmesi
amaglanmistir. Arastirma kapsaminda Olceklere yonelik i¢ tutarlilik analizi yapilmis
olup verilere yonelik betimsel analiz, korelasyon analizi, regresyon analizi ve fark
testleri yapilmistir. Elde edilen veriler neticesinde degiskenlerin bazi demografik
ozelliklere gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilastigi tespit edilmis ve
ilgili sonuclarin nedenleri degerlendirilmistir. Bunun disinda yapilan regresyon
analizi ile etkilesimci ve doniisiimcii liderlik uygulamalarinin motivasyon iizerinde
etkisi oldugu; korelasyon analizi kapsaminda ise etkilesimci liderlik uygulamalart ile
motivasyon arasinda negatif yonlii; doniistimcii liderlik uygulamalart ile motivasyon

arasinda ise pozitif yonlii bir anlamli iliski oldugu elde edilen 6nemli bulgulardandir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Etkilesimci Liderlik, Doniisiimcti  Liderlik,

Motivasyon



Vi



THE EFFECT OF TRANSACTIONAL AND TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP ON EMPLOYEES MOTIVATION: A RESEARCH FOR THIS

ABSTRACT

In the process of managing organizations, numerous studies have been
conducted on the importance of leadership and employees in order to ensure
effective and sustainable success, especially in line with the realization of goals and
objectives. The diversity of leadership styles and managers' correct and effective
implementation of these leadership styles directly affect the motivation levels of
employees. In this context, the leadership style to be put forward by managers is
important in terms of increasing the motivation of employees and realizing the goals
and objectives of the organization. Within the scope of this thesis study, it is aimed to
determine the effect of transactional and transformational leadership behaviors,
which are leadership styles, on the motivation of public institution employees and to
determine the relationship between these concepts. Within the scope of the research,
internal consistency analysis was conducted for the scales and descriptive analysis,
correlation analysis, regression analysis and difference tests were conducted for the
data. As a result of the data obtained, it was determined that the variables differed
statistically significantly according to some demographic characteristics and the
reasons for the related results were evaluated. In addition, regression analysis
revealed that transactional and transformational leadership practices have an impact
on motivation, and correlation analysis revealed a significant negative relationship
between transactional leadership practices and motivation, and a significant positive

relationship between transformational leadership practices and motivation.

Keywords: Leadership, Transactional Leadership, Transformational Leadership,
Motivation
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1. GIRIS

Liderlik; ¢ok ge¢mis donemlerden bu yana bilinen bir kavram olup s6z konusu
kavrama iliskin yapilmis olan bir¢cok calismada farkli tanimlamalar yapilmis fakat bu
duruma ragmen lider veya liderlik kavramu ile ilgili heniiz tam anlamiyla fikir birligi
saglanmig bir tanim gelistirilememistir. S6z konusu gegmis donemler incelendiginde
her donem ve duruma iliskin sartlar dogrultusunda kiiltiirel degisikliklerden
etkilenmis olan farkli tiirde lider tiplerinin mevcut oldugu goriilmektedir. Gegen
zaman igerisinde farklilik gosteren husus ise sadece liderlik kavraminin kapsami ve
insanlar tarafindan anlamlandirilmasi oldugu degerlendirilmektedir. S6z konusu
farkliliga ise toplumlarin siirekli olarak degisim ve doniisiim igerisinde olmasi neden
olmaktadir. Dolayisiyla toplumlarin yasadigi bu gelisim ile birlikte ¢evresel, kiiltiirel
ve teknolojik anlamda yasanan farkliliklar ile bilinen mevcut liderlik uygulamalar
gecerliligini kaybetmekte ve yeni liderlik tarzlar1 olugsmaktadir.

Bu kapsamda, organizasyon yoneticilerinin 6nemle dikkat etmeleri gereken
noktalardan biri de liderlik siirecidir. Yoneticiler tarafindan sergilenecek olan liderlik
davraniglart konunun Onemini artirmaktadir. Yoneticilerin; bulunmus olduklari
pozisyon itibartyla gorev ve sorumluluklart bulunmakta; bu anlamda liderlik
ozelliklerine  sahip olunmasi suretiyle etkin ve dogru uygulamalarin
gerceklestirilmesi biiyiik onem arz etmektedir.

Genel olarak bakildiginda yoneticilik; bir organizasyonun temel amaci, hizmet
ve mal iiretmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklari bir havuzda toplamak ve bu ag
gecitlerini saglamaktir. Yonetici, hiyerarsik yetkisini kullanarak bu islevleri yerine
getirmektedir. Yonetim bir sekilde bir pozisyondur, gorevde kalma hakkidir, ancak
otorite, bir bireyin kendi otoritesinin bir kismin1 kullanma ve ortaya ¢ikarma yetenegi
ve becerisidir. Organizasyonu etkileme agisindan  yoneticiler — giiglerini
konumlarindan; liderler ise kisisel yapilarindan ve organizasyon ig¢inden almaktadir.
Artik girisimcilerin sadece is odakli yoneticilere degil, liderlik becerilerine de
odaklanmasi, entelektiiel sermayeye daha fazla 6nem vermesi, toplumsal beklenti ve
ihtiyaclar1 daha iyi anlamasi ve yapilandirilmis bir sekilde calismasi1 gerekmektedir.

Lider pozisyonunda olan bireylerde hangi 6zelliklerin var oldugu bilinmekte fakat



liderlik siirecine iligkin net bir tarif yapilamamaktadir. Clinkii ¢alisma yasaminda
karsilagilabilen sorunlarin farklilik gostermesi; duruma iliskin devreye alinacak
liderlik uygulamalarinda da bir o kadar farklilik yaratmaktadir. Biitiin is sektorlerinde
gorildiigii tizere rekabet Uistiinliigliniin 6nem arz etmesi ve gelisen teknoloji alaninda
farkli liderlik tarzlar1 ortaya ¢ikmasi durumu, ihtiyag duyulan uygulamalar
gerceklestirebilen liderlerin onemini ortaya ¢ikarmaistir.

S6z konusu rekabet ortamlarinda liderligin 6nemi gittikge artmaktadir. Degisim
ve belirsizlik karsisinda hayatta kalmaya c¢alisan organizasyonlar i¢in sadece
verimliligi artirmak ve mevcut durumu siirdiirmek icin calisan klasik yoneticiler ile
diger sirket ve kuruluslarla rekabet etmek imkansiz goriinmektedir. Calisanlariyla
etkili iletisim kuran, onlar1 ikna eden, motive eden, degisime hazirlanan ve onlara
rehberlik eden liderler c¢alisan memnuniyetine ve kurumsal bagliliga katkida
bulunabilmektedir. Ulusal ve uluslararasi alanyazinda ¢alisma kapsaminda ele alinan
liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyonu iizerine olan etkisi kapsaminda bir
calismaya rastlanilmamis olup s6z konusu ¢alismaninin alanyazina katki saglayacagi
degerlendirilmektedir. Calismanin ama¢ ve hedefi dogrultusunda yonetici
pozisyonunda olan bireylerin gdstermis olduklar1 liderlik tarzlarinin calisanlar
nezdinde ne sekilde davranis degisikligine sebebiyet verece8i tespit edilmeye
calisilacaktir. Bu kapsamda hedef kitle olan devlet okullarinda gérev yapmakta olan
Ogretmenlere anket caligsmasi yapilmistir.

Aragtirma 5 kisimdan olusmakta olup ilk béliimde liderlik kavrami incelenmis
ve bu kapsamda ilgili kavramin tanimlamalari, 6nemi, gelisim siireci, temel taslari,
kurallar1 ve benzer kavramlar ile arasindaki farklara deginilmis devaminda ise
liderlik stirecinde kullanilan gii¢ bicimleri, liderlerin basarisini etkileyen hususlara
yer verilmistir. Bu boliimiin sonunda ise liderlik konusunda yapilan arastirmalar
neticesinde One siiriilen kuramlar ele alinmistir. Calismanin ikinci boliimiinde ise
dontistimcii liderlik kavrami incelenmis ve dontistimcii liderlik kavraminin tanimlari,
onemi, temel Ozellikleri, boyutlari, dontisiimcii liderligi etkileyen faktorler ele
almmistir. Uciincii boliimde ise etkilesimcei liderlik kavraminin tanimina, 6nemine,
boyutlarina ve ozelliklerine deginilerek bu bdliimiin son kisminda doniisiimcii ve
etkilesimci liderligin karsilastirilmasina  yer verilmistir. Calismanin dordiinct
boliimiinde motivasyon kavraminin tanimi, onemi, motivasyon siireci ve motivasyon
ile ilgili temel kavramlara incelenmis olup ilgili bolimiin devaminda ¢alisma

yasaminda yararlanilan motivasyon teknik ve kuramlari ile ¢alisanlarin motive edici

2



faktorler ve galisanlart motive etme hususunda etkili olan yonetici davraniglar ele
alimmigtir. Calismanin  besinci boliimiinde arastirmada yararlanilan 6lgeklerin
katilimlara sunulmasi neticesinde elde edilen veriler 1s18inda etkilesimei ve
dontistimcii liderlik uygulamalar ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda iliski ortaya
koymaya calisilarak bu durum son bolim olan sonu¢ ve Oneriler kisminda

incelenmistir.






LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, GELIiSiM SURECI,
TEMEL TASLARI, OZELLIKLERI, KURALLARI VE
BENZER KAVRAMLARDAN FARKI

A. Liderlik Kavrami ve Tanimi

Gegmis donemlerden giiniimiize dek liderlik kavramina iligkin birtakim
tanimlamalar yapilmis ve alanyazindaki yetkin kisiler tarafindan liderlik kavrami her
gecen giin farkli bir yoniiyle ele alinmakta veya kavrama iliskin ¢esitli eklentilerde
bulunulmaktadir. Dolayisiyla liderlik kavrami canli bir kavram olup yeni ¢aligsmalar

ortaya ¢iktikca igerik olarak zenginlesmeye devam etmektedir.

Insanlar tarih boyunca iginde bulunduklar1 toplumu istedikleri dogrultuda
yonlendirmisler veya bagkalar1 tarafindan yonlendirilmislerdir. Ciinkii insanlar;
ihtiyaglarin1 karsilayabilmek, kisisel hedeflerine ulasabilmek i¢in baska insanlarla
birlikte hareket etme mecburiyeti hissetmektedir. Bu nedenle liderlik, birlikte
yasamanin sonucunda topluluklarin yonetilmesi gerektigi fikrinden yola ¢ikarak
dogmustur. Organizasyonlarin ve toplumlarin; degismelerini ve gelismelerini
saglayan en onemli etkenlerin basinda liderlik siireci gelmektedir. Hatta daha genel
bir ifadeyle giinlimiize kadar bir¢ok lider, insanlik tarihinin sekillenmesinde énemli
rol oynamistir. Liderlerin; dogasi, ruhsal yapilari, diisiince tarzlari, tutum ve
davraniglar1 diger insanlardan farklidir ve bu farklilik onlar1 lider yapmaktadir.
Dolayisiyla liderlik pozisyonunda olacak kisilerin 6nemi olduk¢a Onem arz
etmektedir.! Liderlik, uzun yillardan beri ydnetim alaninda iizerinde sayisiz
caligmalar yapilan, tartisilan ilgi ¢eken bir konu olmustur. Ciinkii lider olan bireylerin
ne zaman ve ne sekilde ortaya ¢ikti1 ya da hangi 6zellik, yetenek ve sartlara bagl
olarak lider olundugu ve buna bagh liderlik siirecinin gergeklestirildigi simdiye kadar
cevaplandirilamamis ve gizemini korumustur. Liderlik kavrami gizemli olarak
nitelendirilse de uzun yillar gegmesine ragmen hala giincelligini korumakta olup,

Onemini kaybetmemistir. Bu konu iizerine yapilan caligmalar hala konuya onem

! Salih Giiney, Liderlik, Nobel Yaynevi, Ankara, 2020, s.34.



verildiginin somut bir gdstergesidir.? Liderlik basari ve vizyon olusturma gibi
kavramlarla 6zdeslesirken bir anlamda degisimle ilgili bir olgudur da denilebilir.
Ciinkii herhangi bir organizasyonun basarisi ve siirekliligi liderlerin sorumluluklari
altindadir ve liderler gerektiginde koklii degisiklikler yapabilmektedir. Degisim,
yenilenme, inovasyon ve yeniliklere acik olma liderin dogasinda vardir. Zira lider

bireyler tarafindan monotonluk durumunun sevilmedigi bilinmektedir.

Warren Bennis, liderlik kavrami i¢in “vizyonu ger¢ege doniistiirme
kapasitesidir” derken liderin hedeflerini ve degisimi gergeklestirmesindeki yetisine
ve realistligine vurgu yapmaktadir.® Liderlik; cinsiyeti olmayan bir kavram oldugu
gibi sabri, 6zveriyi ve emegi de temsil etmektedir. Bu konuda yapilan bazi ¢aligmalar
neticesinde kadin ve erkeklerin esit seviyede liderlik 6zellikleri sergileyebildikleri
goriilmiis olup lider olduklarini belirtirken sadece karakter 6zelliklerinde farkliliklar
oldugu ortaya c¢ikmistir. Bundan dolay:r lider kadin m1 olur yoksa erkek mi olur
sorusu ile ilgilenmek yerine kurum, organizasyon veya organizasyonu kimin daha

basarili hale getirdigi ile iliskilendirerek hareket etmek daha dogru olacaktir.

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 birbirine karistirilan ya da ¢ok yakin anlam
ifade eden iki kavram olsa da temelde anlamsal olarak belirgin farkliliklar
gostermektedir. Liderler giinliik sorunlar1 ¢6zmekten ziyade daha ¢ok stratejik
diistinebilen bireyler iken yoneticiler ise birtakim amaglarin gergeklestirilmesi igin
organizasyonel yap1 ve siireci bigimlendirmeye ¢aligmaktadir. Lunenburg ve
Ornstein’a gore yonetici olan bireyler agaci diisiiniir; bakis agis1 genis olan liderler
ise ormanla ilgilenir.* Kottler’a gére yoneticilik ve liderlik iki ayr1 kavram olsa da
aslinda tamamlayicidirlar ¢iinkii liderlik degisim ile basa ¢ikmakta, yoneticilik ise
karmagiklikla basa g¢ikmaktadir. Kisaca ifade etmek gerekirse liderler grubu bir

vizyon etrafinda bir araya getirmek i¢in ugragmaktadir.

Liderlik, kiiltiirel bir olgu olup toplumdan topluma farkli olarak algilanan ve
icinde bulunulan kiiltiir ile ilintili bir kavramdir. Liderlik, giinlimiiz rekabet¢i
diinyasinda hem kisisel bakimdan hem de mesleki gelisim bakimindan 6nemli bir

yere sahiptir. Bireylerin ve bireylerin i¢inde bulunduklar1 ortamlarin verimliliginin

2 Mustafa Aydin, Egitim Yonetimi, Hatipoglu Yayinlari, Ankara, 1994, s.233.

3 Warren Bennis, On Becoming a Leader, Basic Books, New York, 2009, p.33.

4 Fred C. Lunenburg and Allan C. Ornstein, Educational Administration: Concepts and Practices,
Watsworth Publishing Company, California, 1991, p.119.



maksimum seviyeye ulagsmasina yardimct olan husus liderlik siirecidir. Bundan
dolay1, organizasyonlarin verimliligi attirmak konusunda lidersiz bir yaklagimla
ilerlemeye calismasi neredeyse olanaksiz goriinmektedir. Dolayisiyla bu hususta
anlamli ve olumlu bir sekilde farkliligi saglamak; ancak iyi ve etkili bir liderin ortaya
¢itkmasi ile miimkiindiir. Bundan dolayi, liderlik her durumda is yagsaminin ve sosyal
yasamin ayrilmaz bir pargast haline gelmistir. Lider hem bulundugu kiiltiiri temsil
eden hem de kendi kiiltiirel gevresini canli tutan, etkileyen kisidir. Liderlik ayni
zamanda farkli kiltiirlere acik olunmast gereken bir kavramdir. Ciinki
organizasyonlarin kiiresellesmesi; farkli kiltiirlerdeki etkin liderlik yontemlerini
bilmeyi ve anlamay1 gerektirmektedir.’ Dolayisiyla lider kisinin ozellikleri ve bu
baglamda ¢ok yonlii hareket edebilmesi; organizasyonlarin rekabet {stiinligi

saglayabilmesi ve bu durumu siirdiiriilebilir kilmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Ortaya konulan farkli aragtirmalarda ifade edilen liderlik kavrami ile ilgili

tanimlar asagida agiklanmistir:

Liderlik, herkes tarafindan kabul edilen bir amaci gerceklestirebilmek adina
cevresindeki insanlar etki altina alma siirecidir.®

Liderlik, bireyin etrafindaki kisileri etkileme giicii ile ilgili kisilere herhangi bir baski
olmaksizin is yaptirma kabiliyetidir.’

Liderlik; bir grup insani veya toplumlar etkileyerek onlar1 kendisini takip etmelerini
saglayarak ve belirlenen amaglar kapsaminda istek yaratma ve amagclar
benimsetebilme faaliyetidir.®

Liderlik belirli bir amag¢ ve hedefi gergeklestirmek tlizere bireyleri s6z konusu amag
ve hedefler dogrultusunda bir araya getirerek onlar1 sevk ve idare etme yetenegidir.°
Liderlik, lider kisi tarafindan bir gaye etrafinda bir araya getirilen bireyler
toplulugunun yasamlarina onlart etki altina almak suretiyle lider kisi tarafindan

belirlenen amag ve hedefleri gergeklestirme siirecidir.'”

® Umit Ercan ve Unsal Sigr1, “Kiiltiirel Degerlerin Liderlik Ozelliklerine Etkisi: Tiirk ve Amerikali
Yéneticiler Uzerine Bir Arastirma”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt: 48 Say1: 3, Eyliil 2015, 5.99.

6 flker Karademir, “Dérdiincii Sanayi Devriminde Liderlik ve Bir Model Onerisi: Liderlik 4.0”,
(Yaymlanmams Doktora Tezi), Maltepe Universitesi, Istanbul, 2022, 5.22.
" Sabina Mansurova, “Isletmelerde Déniisiimcii Liderlik Davranislarinin Organizasyon Kiiltiiriine

Etkisi ve Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Istanbul Aydin Universitesi, Istanbul,
2017, s.4.

8 Hiiseyin Aksit, Yonetim ve Yoneticilik, Kum Saati Yaynlari, Istanbul, 2010, s.109.
% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yaymevi, Istanbul, 2010, 5.569.



Liderlik, herhangi bir grupta yer alan bireyleri lider kisi tarafindan belirlenen amaglar
cevresinde birlestirme ve s6z konu amaglar dogrultusunda ilgili kisileri hareket
gecirebilmek igin kisinin sahip oldugu bilgi ve beceriler toplulugudur.
Liderlik, herhangi bir organizasyonun lider tarafindan belirlenen amag ve hedeflerine
ulasabilmesi adma lider kisi tarafindan izleyenlerin tutum ve davraniglarinda
degisiklik yaratarak onlar1 harekete gecirme siirecidir. 12
Liderlik, organizasyon iiyelerinin zihinlerinde var olan fikir ve disiincelerin
gergeklestirilmesi adina ilgili kisileri etkileyerek amag¢ ve hedefler etrafindan bir
araya getirme siirecidir.®®
Liderlik, lider kisi tarafindan belirlenmis olan amag ve hedefleri gerceklestirebilmek
dogrultusunda birtakim bireyler bulma ve ilgili bireyler s6z konusu amag etrafinda
birlestirme suretiyle sevk ve idare etme kabiliyetidir.*
Liderlik, ama¢ ve hedefleri gerceklestirmek iizere belirli bir insan toplulugunu
herhangi bir zorlama durumu olmaksizin etki altina alma siirecidir.!®

Yukarida belirtilen tanimlardan yola ¢ikarak liderlik; bir organizasyon, kurum
veya organizasyonun ama¢ ve hedeflerini gergeklestirebilmesi adina lider kisi
tarafindan herhangi bir baski olmadan birtakim insanlarin bir araya getirilmesi ve s6z
konusu hususlar dogrultusunda ilgili grup iyelerini harekete gecirme siireci ve

kabiliyetidir.

B. Liderligin Onemi

Diinya tlizerinde meydana gelen degisim ve donlisim sebebi ile
organizasyonlar1 i¢in bir belirsizlik siireci s6z konusudur ve bu durum liderlik
stirecinin ~ gerekliligini ve Onemini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla hem
organizasyonlar hem de insanlar izleyecekleri rotayr belirleyecek olan liderlere

ihtiya¢ duymaktadirlar.

10" galih Giiney, “Fiedler’in Durumsal Onderlik Modeli Agisindan Atatiirk’iin Onderliginin
Degerlendirilmesi”, Atatiirk Arastirma Merkezi Dergisi, Cilt: 8 Say1: 23, Mart, 1992, 5.310.

1 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 2003, 5.525.

12 Goksel Ataman, isletme Yénetimi, Tiirkmen Kitabevi Yaynlari, Istanbul, 2009, s.544.

13 M.Kemal Imrek, Lider Olmak, Beta Basim Yayim, istanbul, 2004, s.23.

14 K omutanlik ve Liderlik Ders Notu”, Harp Akademileri Yaym, Istanbul, 1986, ss.1-2.

15 Arthur Jago, “Leadership: Perspective in Theory and Research”, Management Sciences, Vol.28
No.3, 1982, p.315.



Napolyon, bir tavsanin liderlik yaptigi aslanlar ordusu yerine, bir aslanin
liderlik yaptig1 tavsanlar ordusunu tercih edecegini belirterek, liderlik kavraminin
onemini vurgulamistir. 1920'li yillarda yapilan bir ¢alismada, ¢alisan performansinin
artmasinda lidere olan baglilik oranmin 6neminden bahsedilmistir.!® Buradan
hareketle bir liderin kendisine bagli ¢alisanlar {izerinde etkisi oldukca biiyiilk dnem
arz etmekte olup ayni zamanda lider kisinin isletme basarisi veya basarisizlifinda

etkin bir roli bulunmaktadir.

1. Liderligin insanlar Agisindan Onemi

Bir sosyal varlik olarak ele alindiginda bir bireyin yagamsal dongiisii igerisinde
her zaman bir ihtiyaci, bir soruna iliskin ¢6ziim beklentisi ve hayatin igerisinde
birtakim amac¢ ve hedefleri bulunmaktadir. Bu kapsamda bireyler; s6z konusu
ithtiyaglarinin ve sorunlarin ¢oziimii veya amag¢ ve hedeflerinin gerceklestirilmesi
hususunda bazi yonlendirmelere gereksinim duymaktadir. Dolayisiyla bahsi gecen

konularda liderlerin insanlara yonelik rehberlik etmesi olduk¢a 6nemlidir.

Liderler yalnizca organizasyonlarin degil herhangi bir bireyin ama¢ ve
hedeflerinin  gergeklestirilmesi durumunda da profesyonel anlamda liderlik
ozelliklerini kullanarak ilgili birey veya bireylerde etki uyandirmasi ve bireyi s6z
konusu ama¢ ve hedef dogrultusunda harekete gecirmesi s6z konusudur. Ayrica
organizasyon kapsaminda da amag ve hedeflerin gerceklestirilmesi bakimindan insan
kaynaginin 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Organizasyon igerisinde iiretim
yapilmasim saglayan en onemli faktdr insan varligidir. Insan disinda iiretime destek
veren yan faktorlerin varligi ne kadar fazla olursa olsun tek basma anlam ifade
etmemektedir. Kaynaklarin gereksinimlere gore sekil almasimi saglayan insan
faktoriidiir ve insanlarin verimliligini arttirmak agisindan liderlik hususu biiyiik 6nem

arz etmektedir.

Yine organizasyon dahilinde insanlarin verimliligini arttirmak igin oncelikle
onlarin maas beklentilerine yeterli diizeyde cevap verilmeli ve calisilan ortam
sartlarinin  beklentiyi karsilar diizeyde dizayn edilmelidir. Bunlarin diginda

insanoglunun psikolojisinin karmasik yapida oldugu dikkate alinarak bu ydndeki

16 Serkan Dogan, “Déniisiimcii Liderlik”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), inonii Universitesi,
Malatya, 2005, s.13.



beklentilere de cevap verilmesi 6nem ifade etmektedir.!” Dolayisiyla insanlarmn
birtakim kigisel ve ise yonelik beklentileri bulunmakta ve c¢alisanlarin organizasyon
hedefleri dogrultusunda yeterli ve verimli bir performans gosterebilmeleri i¢in lider
pozisyonunda olan kisiler tarafindan s6z konusu beklentilere yonelik uygun tavir ve
davraniglarda bulunulmas1 gerekliligi liderligin insanlar ac¢isindan Onemini

vazgecilmez kilmaktadir.

2. Liderligin Gruplar A¢isindan Onemi

Insanlik tarihine bakildiginda bir araya gelen insan topluluklari i¢in her daim
lidere olan bir ihtiyag s6z konusu olmustur. ilgili gruplarm ihtiyaglarmin
kargilanmasi, karsilasilan sorunlarin ¢0ziimii ve gruplarin ortak amagclarinin
karsilanmasi icin lider tarafindan bir rehberlik siireci yliriitilmiistiir. S6z konusu

gruplar ise lider bireylerin etkisinde kalarak onlara inanmis ve giivenmistir.

Liderlik; bireylerin motivasyon diizeylerinin yiikselmesini saglayan, grup
calismalarmi ve organizasyonun etkililik ve verimliligini arttirma becerisidir.*®
Organizasyonlarin amag, hedef, misyon ve vizyonlar1 dahilinde elde etmek istedigi
sonuglar i¢in ¢alisan bireyler ve c¢alisan bireylerin bir araya gelerek olusturduklar
gruplar olduk¢a oOnem ifade etmektedir. Dolayisiyla lider bireylerin, gruplari

organizasyonlarin basarilar1 dogrultusunda harekete gecirebilmesi gerekmektedir.

Grup tyelerinin, s6z konusu etkililik ve verimliligin saglanarak amag¢ ve
hedefler dogrultusunda harekete gecirilmesi icin birlik ve biitiinliik halinde olmast;
ist diizey performans gosterebilmesi ve bu baglamda takim ruhunun

olusturulabilmesi i¢in liderlik siireci olduk¢a 6nem ifade etmektedir.

3. Liderligin Isletmeler Acisindan Onemi

Liderlik siireci ¢aliganlarin etkinligi ve verimliligi iizerinde onemli bir rol
oynadig1 kadar organizasyon agisindan da biiyiilk 6nem arz etmektedir. Herhangi bir
organizasyonda liderin eksik olmasi organizasyon igerisinde birtakim problemlere

neden olacaktir.

Organizasyonlarda yazili olan ve olmayan birtakim kurallar vardir. Bazen

yazili kurallarin eksiksiz bir sekilde uygulanmasi isi bitmesi gereken zamandan fazla

7 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yayincilik, 2012, s.20.
18 Salih Giiney, age., 2015, 5.36.
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bir zamana yayiyorsa belirlenen kurallar eksik demektir. Var olan bu eksiklikleri
tamamlamak i¢in organizasyon igerisinde liderin olmasi ve etkin bir liderlik siireci

yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Belirli bir hedef dogrultusunda bir araya gelen bireyler toplulugunu harekete
gecirmek, organizasyon i¢i veya disinda yasanabilecek olasi problem ve catismalara
iliskin ¢6ziim bulacak bir lidere ihtiya¢ duyulmaktadir. Organizasyonlar sabit
olmayan, siirekli degisim gosteren yapilar olup bir anda degisim gosteren ortamlarda
varliklarimi giiclii kilabilmek i¢in biiyliime ve gelismeye 6nem vermektedir. Gelisim
gosteren, biiyiime kaydeden yapinin séz konusu degisimi ile ortaya ¢ikan roller;
lidere duyulan ihtiyac1 ortaya ¢ikarmaktadir.’® Organizasyonlar faaliyet gosterdikleri
cevrenin sartlarina bagl olarak yasamlarina devam etmektedir. Bu yasam alanini
olusturan ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik biitiin unsurlarin degisimi; dogal yoldan
sOz konusu sartlarin degisimini de beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla bu durum
degisim ve donlisimi analiz edebilen, sorunlara ¢6ziim bulan bir lidere ihtiyag

durumu olusturmaktadir.

Ozetle ifade etmek gerekirse; bir organizasyonda en &nemli faktor insandir.
Uretimin yapilabilmesi veya herhangi bir hizmet sunulabilmesi i¢in nitelikli isgiiciine
gereksinim duyulmaktadir. Bunlara ek olarak; birtakim sebeplerden otiirii ¢alisanin
isten ayrilmasi, ayrilan kisilerin yerine yeni ¢alisanlarin gruba dahil olmasi ile s6z
konusu kisilerin de kendine 06zel niteliklerinin organizasyona etki etmesi s6z
konusudur. Dolayisiyla belirtilen bu sebeplerden 6tiirii bir organizasyonda liderin
mevcut bulunuyor olmasit gerekmektedir. Bununla beraber calisanlar1 belirlenen
ortak hedef iizerinden etki altina alarak, ortak bir noktada bulusturmak icin de etkili

bir lidere ihtiya¢ bulunmaktadir.

4. Liderligin Toplumlar Ac¢isindan Onemi

Liderlik, toplumun geleceginin sekillenmesinde etkin bir isleve sahiptir.
Toplumlar i¢in ge¢misin degerlendirilerek yarinlarin insa edilmesi bugilin icin
gerceklestirilecek eylemleri dnemli kilmaktadir. Bu nedenle lidersiz bir toplum,

meydana gelebilecek problemler karsisinda ¢oziimsiiz kalacaktir.

Bir liderin toplum agisinda 6nemi Atatiirk 6rnegi ile aciklanabilmektedir. Tiirk

toplumu Atatiirk ile birlikte koklii degisimlere sahitlik etmistir. Gazi Mustafa Kemal

19 Hiiseyin Aksit, age., s.111.
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Atatlirk liderlik 6zellikleri geregi miicadele etmekten vazgegmemis, toplumu motive
etmis ve bir giiven ortam1 kurmustur. Tiim bunlar ile kisa bir zaman dilimi igerisinde
Tirk Milletinde toplumsal biitiinliik, birlik ve beraberlik olusmustur. Bu 06rnek,
Atatiirk’iin gosterdigi liderlik basarisidir.?® Dolayisiyla lider kisilerin karakteristik
ozellikleri, insanlarin takip ettigi herhangi bir olay iizerinde cereyan ettigi takdirde;
izleyenlerin lider kisiye kars1 biiylik bir ilgi beslemeleri s6z konusu olmaktadir. Bu
ilgi ile lider kisinin etki alanina giren bireyler ulagilmak istenilen hedefler
dogrultusunda bir biitlin olarak hareket edebilir duruma gelmekte ve bu durum da
toplumsal olarak birlik, beraberlik ve dayanisma saglayarak basar1 ve kazanim elde

edilmesinde biiyiik rol oynamaktadir.

C. Liderligin Gelisim Siireci

Gecmisten giiniimiize liderlik iizerine yapilan ¢esitli arastirmalarda liderligin
gelisim siireci incelenmis olup antik ¢aglardan giiniimiize liderlik kavrami, etkisini
stirekli artirarak devam ettirmektedir. Bazi arastirmacilar liderligin tarihini insanligin
baslangicindan Oncesine, omurgali biitiin tilirlerin sosyal orgiitlenme ile birlikte
liderlik 6zelliklerinin ortaya ¢iktig1 gruplar halinde yasamaya baslamalarma kadar
gotiirmektedir. Dolayisiyla her arastirma liderlik kavraminin tarihsel gegmisine farkl

bir bakis agis1 getirmis olup bu konuya iliskin net bir fikir birligi bulunmamaktadir.

Liderlikle ilgili insanlik tarihindeki 1ilk yazili tablet, Konfligyiis'iin
dogumundan 3000 yil énce yazimin bulundugu M.O. 3500’lerden kalma Siimer
tabletidir. Mezopotamya'da bulunan ve c¢ivi yazisiyla yazilmis olan tablette
“Komutansiz askerler, ¢obansiz siiriiye benzer” denilmekte ve liderlik belirgin
ozelligi olarak izleyenlere yol gdsterici olma hususuna deginilmistir.?! Dolayisiyla
liderlik; insanligin ilk donemlerinden bu yana herhangi bir kiiltiir, millet veya
cografya farklilig1 olmaksizin biitiin toplumlar ilgilendiren ve etkileyen onemli bir

husustur.

Liderlik hususuna iligkin bilimsel arastirmalar ve liderlik olgusunun ¢ok yonli
bir sekilde ilk defa deneysel olarak arastirilmasi 20. yy’da baslamistir. Ilk
donemlerde calisanlarin sadece karinlarini doyurmak zorunda olduklar1 bir durum

kabul edilmekte ve temel ihtiyaclar1 karsilandigi siirece calisanlarin fazlasiyla

20 flhami Findik¢1, Hizmetkar Liderlik: Bir Goniil Yolculugu, Alfa Yaymlari, Istanbul, 2013, s269.
21 John Adair, Konfiigyiis ve Liderlik, Babali Kiiltiir Yaymlari, istanbul, 2014, s.33.
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calisacaklart ©on goriilmekteydi. Organizasyonlar; zamanla ¢alisanlarin farkli
ihtiyaglarinin da oldugunu ve bir siire sonra ¢alisanlarin bir diisiincesinin oldugunu
anlamaya baglayarak calisanlar1 organizasyon hedeflerinin tespit edildigi, stratejik
kararlarin  alindigi ¢alisma gruplarina dahil ederek ama¢ ve hedeflerin
gerceklestirilmesi hususunda ¢alisanlarin daha etkin olmalarimi saglamislardir.?2. Bu
caligmalar etkili bir liderin nasil olmas1 gerektigi hususunda liderlik arastirmalarinin

da baglamasina yol agmaistir.

Liderlik konusuna iliskin farkli dénemlerde c¢alismalar yapilmis olup séz

konusu alanda yapilan ¢alismalar dokuz doneme ayrilarak asagida agiklanmigtir:23

e Kisilik Ozelliklerini On Plana Atildig1 Dénem: Séz konusu donemi
“biiyiilk adam teorisi” ve “kisilik ozelliklerine 6nem veren teori”
seklinde iki farkli baslikta ele almak miimkiindiir. Ilgili donem
araliginda biiyiik liderlerin 6zellikleri ve o liderler hakkinda
anlatilanlara dikkat edilmekteydi Dolayisiyla bu donem igin 6ne gikan
durum, lider olmanin kosulu; gecmisteki liderleri bilmek, tanimak ve
biitiin olarak o liderleri ele almaktir.

e Etkileme Giiciinii Temel Kriter Alma Donemi: Bu donemde liderligi
etkileyen en onemli husus kisiler arasi iliski boyutudur. Dolayisiyla bu
donemde liderin izleyenler iizerindeki etkileme giicli {iizerine
odaklanilarak ge¢mis donemde oldugu gibi lidere ve onun yaptiklarina
degil lider kisinin sahip oldugu giice, yetenek ve donanimlari
dogrultusunda insanlar etkileme giiciine odaklanilmistir.

e Davranis Kriterine Onem Verme Dénemi: Liderligi anlamak icin lider
tarafindan sergilenen tavir ve davramiglara odaklanilmasi gerektigi
vurgulanmigtir. Lider kisinin gosterdigi davranislarin temeli insana
veya gruba mi yoOnelik yoksa yapilan ise mi yonelik olduguna
dayanmaktadir.

e Durumsal Doénem: Bu doénemde lider olmayr belirleyen en belirgin
kriter i¢inde bulunulan zaman ve kosullar olarak goriilmektedir. Bu

baglamda kisi en uygun zamanda ve mekanda ilgili grup veya toplumun

22 Ali Murat Alparslan ve Nisa Eksili, “Giindemdeki Liderlik Konulari: Journal Of Organizational
Behavior Dergisinde Bibliyometrik Bir Analiz”, Mehmet AKkif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitsii Dergisi, Burdur, Cilt:8 Say1:16, Eyliil "2016, s.275.

23 Salih Giiney, age., ss.32-33.
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beklentisine veya probleme ¢oziim getirerek so6z konusu kisileri etkisi
altina almas1 durumunda lider olarak kabul edilmektedir.

e Beklentinin Onemli Oldugu Dénem: Bu dénem; liderlik durumunun
bir¢ok kisisel 6zellik, davranis, etki ve durumsal etmenlere bagli oldugu
ve beklenilir oldugu tizerinde mutabik kalinan bir donem olmustur.

e Ticari Iliskileri Baslatic1 ve Devam Ettirici Dénem: Bu donem; lider
kisiler ve izleyenleri arasinda ticari iliskilerin yogunluklu ve onemli
oldugu bir dénem olup lider kisiler tarafindan s6z konusu iliskilerin
olusturulmasi ve bu durumu siirdiiriilebilir kilmas1 beklenmektedir.

e Rol Gelistirme Dénemi: Bu dénemde lider ve izleyenlerine iliskin roller
tanimlanmis olmakla birlikte bazi donemlerde lider kisilerin
izleyenlerin roliine biirlinmesi s6z konusu olmaktadir.

e Kiiltiir Dénemi: Bu donem icin lider olabilmenin kosulu olarak ilgili
bireyin mevcut bulundugu organizasyona iliskin bir kurumsal kiiltiirii
olusturabilme yetkinligi dikkate alinmaktadir. Lider olmasi1 beklenen
kisi organizasyon ile kurum kiiltiirii degisikliklerini takip edebilmeli
veya buna yonelik onlemleri alabilmelidir.

e Degisim Donemi: Lider pozisyonuna erisim saglayabilmek i¢in bireyin
kurumsal olusumlara iliskin vizyon belirleyebilmeleri, belirlenen
vizyona izleyenleri dahil edebilmeli ve gerektigi durumlarda yetki devri

yapabilmelidir.

Kiiresellesme ile artan rekabet ortaminda etkinliklerini, verimliliklerini ve
ticari yasamlarini devam ettirmek isteyen organizasyonlar, ¢alisanlarinin
birbirlerinden farkli kiiltiirel inanglari, degerleri, olaylara farkli bakis ve davranis
kaliplar1 oldugunu anlamislardir. Bu farkliliklar1 6grenen ve benimseyen yapilar,

hedeflerine ulasmak i¢in ¢alisanlardan daha fazla yararlanabilmislerdir.

D. Liderligin Temel Taslar

Gilinlimiizde degisen rekabet kosullari, degisim ve yeniligin hiz kazanmasindan
dolay1 organizasyonlarin; bir yonetici yerine bir lider sorumlulugunda hedeflerine
ulasabilecegi degerlendirilmektedir. Lider bir birey olabilmenin de birtakim kosul ve
gereksinimleri s6z konusudur. Gegmisten giinlimiize liderlerin sahip oldugu veya

sahip olmas1 gereken Ozelliklere iliskin arastirmacilar tarafindan bircok caligsma
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yapilmis ve bu kapsamda liderlik pozisyonunda bulunan bireylerin bagar1 diizeyleri
karsilastirilmistir. Liderlerin sahip olduklar 6zellikler yasadiklar iilkeye ve kiiltiire
gore farklilik gosterebilmektedir. Bir topluma gore basarili kabul edilen lider diger
toplumlarda kiiltiirel farkliliklardan dolay1 ayni etkiyi alamayabilmektedir.

Yapilan aragtirmalara gore kendine giliven ile liderlik arasinda pozitif bir
iligkinin varhigindan s6z edilmektedir. Bu da gosterir ki; kendine giiveni yiiksek
olanlarin, olmayanlara gore lider olabilme sansi daha fazla olmaktadir. Liderligin
temelinde olan bagkalarii etkileyebilme giicii ancak sahip olunan 6zelliklerin tam
olmasi ile calisabilmektedir. Dolayisiyla kendine giivensiz bir liderin takipgilerine
giiven agilamaya c¢alismasi ¢ok gercekei olmayacaktir. Liderin amaglarina
ulasabilmesi i¢in gecmesi gereken ilk asama insanlari ikna etmektir. Ikna, kisi ya da
kisilerin diisiincelerini, fikirlerini, davranislarin1 veya tutumlarin1 baski yapmadan
degistirme siireci veya diger deyisle herhangi bir hususta bireylerin inanmalarini
veya kabul gormelerini saglama siireci olarak ifade edilebilmektedir.?* Ortaya
konulan ikna 06zelligi ile islerin zamaninda etkin bir sekilde yiiriitiilmesi,
sonuglanmast ve zamaninda yetismesi saglanmaktadir. Ikna yetenegine sahip
olmayan liderin takipg¢ileri ona inanmakta ve giivenmekte giicliik ¢ekebilmektedir.
Ozellikle giiniimiiz toplumlarinda insanlara zorluk gostererek veya baski altinda bir
sey yaptirilamayacagi; eger yaptirilirsa bu durumun olumsuz sonuglar
dogurabileceginden dolay: liderlerin ikna kabiliyetine sahip olmasi hususu biiyiik

Onem arz etmektedir.

Yasamin dogasinda var olan bireylerin ve topluluklarin 0Oziinii ve
sosyallesmelerini saglayan yapi, iletisimdir. Genelde liderlerin iletisim becerileri
yiiksektir. Ciinkii liderler diizeni severler ve herhangi bir diizensizlik olusmamasi i¢in
liderler tarafindan uzlastirict dil kullanilmaktadir. Iletisim yonii giilii liderler
karsisindakilere duygu ve dislincelerini ag¢ik olarak ifade etmekte ve
karsisindakilerin de kendilerini ifade etmelerine firsat tanimaktadir. Liderler;
organizasyonel yapinin en iyi sekilde islemesi ve amaglanan hedeflere ulasiimasi,
bilgi ve diisiince akisinin dogru olarak saglanmasi i¢in ¢ok iyi iletisim yetenegine
sahip olmalidirlar. Iletisimci liderler; yeni fikirler iireten, kendisine sunulan &nerileri

degerlendiren, izleyenlerini dinleyen, izleyenlerine samimi duygularla yaklasan,

24 |bid., s.21.
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karsilasilan sorunlara yaratici ¢oziimler bulabilen ve agik bir sekilde konusmayi

seven kimselerdir.

E. Liderligin Ozellikleri

Earle tarafindan yiiriitiilen ¢alisma neticesinde liderlerin {ic énemli 6zellige

sahip oldugu belirtilmis olup bu 6zellikler asagida siralanmustir:?

Diiriist ve saygin olmak.
Dinleme ve algilama.

Sorumluluk almak ve karar verebilmek.

Depree’ye gore ise lider bir bireyin sahip olmasi gereken o6zellikler su sekilde

aciklanmistir:28

Diiriist olmak ve insanlara deger vermek.
Anlayish olmak ve insan ruhunu anlayip tanimak.
[liskilerde cesaretli tavir ve davranislar gdstermek.
Mizah yapabilmek.

Entelektiiel enerjiye sahip olmak ve merak etmek.

Gelecege kars1 saygi duymak ve bugiine bakmak.

Dolayisiyla burada liderin daha c¢ok insani yoniiniin gelismis olmasi

gerektigini vurgulamistir.
Hellriegel, Slocum ve Woodman’a gore ise 4 temel liderlik dzelligi sunlardir:?’

Zeka,

Olgunluk,( Ilgi alaninin genisligi).

Giiclii i¢ motivasyon (Ozgiiven ve yeterlilik).

Baskalarmin ihtiya¢ ve degerlerinin dikkate alinmasi1 (Duygusal hassasiyet).
Yukarida Dbahsedilen liderlik Ozelliklerinin  biitiini  tek bir liderde

bulunmayabilir. Bir liderin sadece zekaya veya herhangi bir 6zellige tek basina sahip

olmasi da liderlik i¢in yeterli degildir. Diirtistliik liderlik i¢in en 6nemli 6zellik iken,

25 Victoria Earle, Liderin Motivasyonu, Executive Excellence, Learning Associates International,
Utah, 1997, Cilt:1 Say1:1, s.20.

% Max Depree, Pozitif Bir Ortam Yaratmak, Executive Excellence, Learning Associates
International, Utah, 1997, Cilt:1 Say1:3, s.9.

2" Don Hellriegel et al., Organizational Behavior, West Publishing Company, New York, 1998,
p.308.
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diirlist olmayan bir lider diger biitiin Ozelliklere sahip olsa bile takipgileri igin
liderligi anlamsiz veya kabul gormeyen bir durum olacaktir. Esas olan liderin
takipgileri tarafindan onlarin istedigi 6zelliklere sahip olup lider sifatina erismesidir
ki bu da lideri lider olmayanlardan ayirmakta olan temel bir husustur. Dolayisiyla
aragtirmacilar tarafindan ifade edilen veya yayimlanan liderlik 6zelliklerinin birine
veya birkagma sahip olmak lider kisi olmak i¢in yeterli degilken bahsi gecen

Ozelliklerinin hepsinin bir kiside mevcut olmasi da pek miimkiin goriilmemektedir.

F. Liderlik Kurallar:

Liderlik ile ilgili beceri ve 6zellikler yalnizca dogustan gelmemekte olup aym
zamanda s6z konu hususlar daha sonradan ilgili birey tarafindan gosterilen ¢aba ve
emek ile elde edilebilmektedir. Bagka bir deyisle, insanlar dogustan gelen
ozelliklerinin yani sira kendilerini gelistirerek lider konumuna gelebilmektedir.
Insanlarin bir grubu veya toplumu ydnetmek icin bazi liderlik &zelliklerine sahip
olmalar1 yeterli olmay1p kisi tarafindan takip edilmesi ve gelisim kaydedebilmek i¢in
uyulmasi1 gereken birtakim kurallar bulunmaktadir. Ilgili kurallar dogrultusunda

harekete kabiliyeti gosterebilen kisiler lider olabilmektedir.

Bu kapsamda; arastirmacilar tarafindan yiiriitiillen ¢alismalar neticesinde
liderlige iliskin bazi temel kurallar ortaya konulmustur. Bu boéliimde Ulrich,
Smallwood, Sweetman ve Peter Drucker c¢alismalari tartisilmaktadir. Peter Drucker,

aragtirmasinin sonucunda asagidaki liderlik kurallarmi belirlenmistir:?®

Liderlerin bir eylem plani olmalidir.

Liderler, aldiklar1 kararlardan sorumlu tutulmalidir.

Liderler, sorunlara degil firsatlara odaklanmalidir.

Liderlerin, faydali toplantilar yapmas1 gerekmektedir.

Liderler, o6nceligi gruba veya topluma vermelidir.

Liderlerin; grup veya toplumlar i¢in dogru olani bulmasi1 gerekmektedir.
Liderler; her zaman grup veya toplum i¢in yapilmasi gerekenleri diigiinmelidir.

Liderler; kurulan iletisimin olumlu veya olumsuz sonuglarina katlanmak zorundadir.

28 Nesim Mizrahitokatli, “Lisans ve Yiiksek Lisans Ogrencilerinin Ideal Liderlik Algilamalar1 ve
Buna Yoénelik Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Aydin Universitesi,
Istanbul, 2016, s.16.
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Dave Ulrich, Norm Smallwood ve Keith Sweetman, arastirmalar1 sonucunda

elde edilen veriler dogrultusunda asagidaki liderlik kurallarmni belirlemislerdir.?

Lider bireyler; belirlemis olduklar1 amag¢ ve hedefler dogrultusunda izleyenlerinin
gelecegini sekillendirmeleri diger bir ifade ile takipgileri adina bir yol haritas
olusturmalar1 gerekmektedir. Kisacasi lider olacak birey, iyi bir stratejist olmalidir.
Liderler sonug odakli olmalidir. Bu kural; bilgiyi kullanan gruplar, toplumlar veya
isletmeleri i¢in amag ve hedefler belirlemeyi ve bu dogrultuda reaksiyon gostermeyi
ifade etmektedir. O zaman bu amac¢ ve hedeflere ulasilmalidir. Liderler, amag¢ ve
hedefleri belirleme ve sonuglara ulagsma konusunda yetkin olmalidir.

Lider bireyler, organizasyonun amag ve hedeflerine karsi bir baglilik olusturmalidir:
Lider olan kisiler bilgili, nitelikli ve yetenekli insanlar bulmali ve belirli amag ve
hedeflere ulagmak icin bir ekip olusturmalidir. Daha sonra bu ekip i¢inde bir baglilik
ruhu (hedefler ve hedefler i¢in) olusturmalidirlar.

Liderler; kisisel, kurumsal ve profesyonel anlamda baglilik yaratarak takipgilerinin
iiretken olmalarini saglamaktadir.

Lider bireyler hem izleyenlerini hem de kendilerinden sonra lider konuma gelecek
olanlar1 egitmeleri gerekmektedir: Liderlerin en 6nemli gorevlerinden biri de,
izleyenlerini ve kendilerinden sonra lider olacak kisileri yetistirmektir. Hedeflerine
ve amaglarina ulagmak icin takipcilerini egitemeyen liderler zor anlar yasar. Ayrica
onderlik edenleri egitmeyenlerin yaptig1 tiim iyilikler yok edilebilmektedir.

Lider olanlar kendilerini gelistirmeli: Lider olanlar i¢in en 6nemli sey kendilerini
gelistirmektir. Uygulama yapamayanlar i¢in liderlik pozisyonu almak zordur.

Gelseler bile, uzun siire liderlik edemeyeceklerdir.

Dolayisiyla her bilim insan1 kendi aragtirma ve uzmanli@inin verilerine

dayanarak liderligin kurallarini belirlemistir.

Kisacasi liderlige talip olanlarin genel olarak uymasi gereken bazi kurallar1 su

sekilde siralayabiliriz:

Lider bireyler 6nce kendilerini tanimali ve kendilerini gelistirmeli: Lider olacaklar
once kisisel olarak kendilerini analiz etmelidir. Diger biri ifade ile, amaci liderlik
olan kisiler olumlu, olumsuz veya kusurlu yonlerini belirlemelidir. Ayrica liderlik

i¢in kritik olan karakterlerini gelistirmeleri gerekmektedir.

29 Dave Ulrich, Norm Smallwood and Kate Sweetman, The Leadership Code: Five Rules to Lead,
Harvard Business Press, Boston, 2013, p. 22.
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Lider olacak bireylerin bilgiyle silahlanmalar1 gerekmektedir: Cahil ve cahil insanlar
gruplara, isletmelere veya toplumlara liderlik edebilmektedir: Lider bireylerin sahip
oldugu bilgi giicii izleyenleri etkilemektedir. Kisacasi, bilgili olmak yonetim i¢in bir
zorunluluktur.

Lider olacaklar sorumluluga ¢ok 6nem vermeli: Lider olacaklar yaptiklarinin ve
yapacaklarinin sorumlulugunu almalidir. Bunu yapmak i¢in, 6nce bir sorumluluk
duygusu gelistirmeleri gerekmektedir. Gelismis bir sorumluluk duygusuna sahip
olmayanlar, gruplari, isletmeleri veya toplumlar1 yonetemezler.

Lider olacak bireyler, amag¢ ve hedefleri kararlagtirma hususunda uzman olmalidir:
Bireyler, ama¢ ve hedefleri nasil belirleyecegini bilenleri takip etmektedir. Ancak
liderler tarafindan belirlenen amag¢ ve hedefler, takipgiler arasinda tutku ve cosku
uyandirmalidir.

Liderler, karar verme siire¢lerinde kararsiz kalmamalidir: Kararlarinda tereddiit
etmeyenler, gruplari, igletmeleri veya topluluklart yanlarma alabilir. Kararsizlik,
takipgilerin liderlikten siiphe duymasina neden olmaktadir.

Liderler, hak, hukuk ve adalet gibi kavramlar konusunda hassas olmalidir: Soz
konusu ilkeleri yonetim anlayislariin temeline yerlestiremeyenler asla liderlik
pozisyonuna gelememekte; gelmelerinde ise bu durum gegici bir siireci ifade
etmektedir.

Lider olan bireyler degisimin baslaticilar1 olmali: Liderler, degisimin baslaticilari
veya hizlandiricilart olmalilar, onlara kars1 pozisyon almamalidirlar. Degisim siireci
liderlerin izleyenlerini heyecanlandiran bir siirectir.

Lider bireyler her ortamda lider gibi davranmalidir: Lider olan bireyler liderlik
stirecine iligkin her ortam ve kosulda uygun tutum ve davranis1 gostermelidir. Aksi
durumda ilgili kisinin liderligi tartisilmaya baslamaktadir.

Lider bireyler zorluklar ile karsilasilan durumlarda pes etmemeli: Lider bireyler
karsilagilan sorunlar ile basa ¢ikabilmelidir. Herhangi bir zorluk karsisinda zayif ya
da zorluklara karsi c¢ekimser olanlar liderlik pozisyonunda uzun siire
kalamamaktadir.

Lider olmak i¢in cesur olmaniz gerekir: insanlar cesurlar1 sever ve goniillii olarak
onlan takip eder. Korkaklar takip etmez. Baska bir deyisle, korkaklik gdsteren

bireyler lider olamamaktadir.
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Yukarida belirtilen hususlar liderlik kurallartyla simirlandirilamamaktir. Lider
olacak kisilerin bu kurallara gore hareket etmeleri ve bu dogrultuda liderlik
pozisyonlaria hazirlanmalar1 gerekmektedir. Bu ilkelere gore hareket eden insanlar
bir grup veya toplumu yoOnetebilmektedir. Liderler, tim iliskilerinde ve
davraniglarinda objektif davrandiklari i¢in kararlar1 dogru ve hakli olarak
degerlendirilmekte ve bu durum onlart grup ve kolektif yonetimde basarili

kilmaktadir.

G. Liderligin Benzer Kavramlardan Farki

1. Yonetici ve Lider Farki

Yonetici ve lider kavramlart siirekli olarak birbirleri yerine kullanilan fakat
anlamsal olarak temel farkliliklar1 bulunan iki ayr1 kavramdir. Bazi arastirmacilar
tarafindan s6z konusu kavramlarin kullanimlarinin ayn1 olmasi1 gerektigi belirtiliyor
olsa da, liderlik kavrami onderlik etmeyi; yoneticilik ise resmi bir otoriteyi temsil

etmektedir.

Liderlik ve yoneticilik kavramlarini birbirlerine yakin kilan unsurlar asagida

belirtilmistir:*

Otorite,
Giig,
Etkileme.

Herhangi bir isletme veya kurum bilinyesinde yer alan bireylerin
yonlendirilmesi maksadiyla basvurulan iki ana unsur niteligi tasiyan otorite ve
etkileme hususlar1 hem lider hem de yoneticiler i¢in 6nem arz etmektedir. Bu
baglamda lider veya yonetici pozisyonunda bulunan bireyler yaptirim giiclinii yetki
ve otoritesinden almakta; izleyenlerin {izerinde hakim kilinan etkileme giicii ile bu
dogrultuda onlar1 harekete gecirecek teknikler kullanilmaktadir. Otorite sahibi
olmamast durumunda da lider kisi izleyenleri iizerinde etki birakabilir fakat diger
taraftan; yonetici pozisyonunda olan kiginin otoritesi olmasina karsin astlar1 tizerinde

benzer bir etki olusturamamasi da s6z konusu olabilmektedir.

30 Orhan Erdem ve Metin Dikici, “Liderlik ve Kurum Kiiltiirii Etkilesimi”, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, Diyarbakir, Cilt: 8 Say1: 29, 2009, s.202.
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Bu noktada 6nemli olan husus; lider birey tarafindan gosterilen bu tavir ve
davraniglarin siirdiiriilebilir olmasidir. Siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii, amag¢ ve
hedeflere ulasilabilmesi baglaminda lider birey tarafindan gergeklestirilen

uygulamalarin daimi olmas1 gerekmektedir. 3!

S6z konusu iki kavrama iligkin diger bir ortak 6zellik ise iki pozisyonda olan
birey de izleyenleri/astlar ilizerinde etki uyandirma g¢abasindadir. Fakat bu ortak
Ozellige iliskin uygulama silireci incelendiginde bagvurulan araglar anlaminda

farklilik gosterebildigi gozlemlenmektedir.

Y oneticiler, astlarini hedefler dogrultusunda harekete gecirmek amaciyla emir
verme ve bu durumun karsiliginda gereginin yapilmasimi yetki giiciinii kullanarak
beklemektedir. Lider bireyler ise; kabiliyetleri dogrultusunda izleyenleri etkisi
altinda birakmakta ve herhangi bir yasal gii¢, belirlenmis bir yetki veya otorite
olmaksizin izleyenlerini harekete gecirebilmektedir. Bu baglamda ast pozisyonunda
olan bireyler yonetilmekten ziyade kendilerine rehber olunmasint ve yol
gosterilmesini tercih etmektedir.??> Lider ve yoneticiler ¢evresindekileri kisileri
yonlendirmek hususunda benzerlik gosterirken bu tavir davraniglarini farkli usul ve
araclar kullanarak gerceklestirmektedir. Dolayisiyla s6z konusu iki kavramin

birbirine benzer yonleri bulunmakla birlikte belirgin farkliliklar1 da bulunmaktadir.

31 i

Ibid.
32 Ayse Yildiz Ozsalmanli, “Tiirkiye’de Kamu Yénetiminde Liderlik ve Lider Yoneticilik”, Manas
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:7 Say1:13, 2005, s.144.
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Yonetici ve lider arasindaki bazi temel farkliliklar agagida sunulan tabloda yer

aldig1 sekilde ifade edilebilmektedir:*

Cizelge 1 Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

YONETICI LIDER
[darecidir Yenilik¢idir
Diizeni siirdiirmektedir Farklilik yaratmaktadir
Koruyucudur Gelistiricidir
Sistem ve yap1 merkezlidir Birey merkezlidir
Kontrol egilimlidir Giliveni 6zendiricidir
Uzan bakis agisina sahiptir Kisa bakis agisina sahiptir
Nasil ve ne zaman 6nemlidir Ne ve ni¢in onemlidir
Alt yonetsel kademelere bakis Cevreye bakis
Mevcut durumu kabul etme Mevcut durumu sorgulama

Yerlesik normlara uygun hareket eden Yerlesiik normlarin disina ¢ikabilen

Isi dogru yapan Dogru isi yapan
Tekrarcidir Orijinaldir

Kuralcidir Gerektiginde risk alicidir
Tesvik edicidir 'Y onlendiricidir

Soru sorandir Cevaplayandir

Fikirler daha ¢cok 6nemlidir Olaylar daha ¢cok 6nemlidir
Esnektir Katidir

33 Goniil Ulker, “Yonetici ve Lider”, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Cilt-11, Deniz Harp
Qkulu Yaynlari, Istanbul, 1997, 5.183, Tamer Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, KalDer Yayimnlari,
Istanbul, 1998, ss.10-11, Salih Giiney, age., 2020, s.43.
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Liderlik ve yoneticilik temel olarak bakildiginda islevsel anlamda ve nitelik
anlaminda belirgin farklilik gostermektedir. Lider pozisyonunda bulunan bireyler
tabloda belirtildigi iizere mevcut duruma iligkin farklilik yaratmakta ve kisa bakis
acisinda sahiptir. Yonetici durumunda olan bireyler ise mevcut diizenin siirdiiriilmesi
odakli olup daha ¢ok uzun bakis agisina sahip bulunmaktadir. S6z konusu durum
lider veya yonetici tarafindan bahsi gecen niteliklere iliskin bir kesinlik ifade
etmemekte olup iki farkli pozisyonda olan birey de gereksinim halinde farklh

Ozellikler sergileyebilmektedir.

Ozet olarak organizasyonlar i¢in her iki diizeyde de o6zellik sergileyebilen
bireylerin varligi 6nem arz etmekte olup yoneticilerin/liderlerin amag ve hedeflerin

gerceklestirilebilmesi adina s6z konusu 6zelliklere hakim olmasi gerekmektedir.

2. Baskan ve Lider Farki

Baskanlar denetimi az ve belirli pozisyonda c¢aligma hayatina devam eden
kisilerdir. Bagkanlarin yetkileri sadece belirli pozisyonlara dayali olan kisiler olup
liderler ise yetkisi var olmasa dahi bir grubu y6nlendirebilme ve etkileyebilme etkisi
olan; bigimsel yetki araciligi ile atananlar pozisyonunda olup herhangi bir olay
tizerinde denetim anlaminda pek bir etkileri olmayan; resmi yetkiler dogrultusunda
eylem gosteren kisilerdir. Liderler ise herhangi bir yetki olmadan da etrafindaki
kisiler lizerinde etkide bulunabilen ve onlar1 belirli hedefler dogrultusunda harekete
geciren kisilerdir.®* Bu kapsamda baskan pozisyonun olan bireyler, gevresindekileri
harekete gegirme hususunda kendisine verilen yetkiler dahilinde hareket ederken;
lider kisiler cevresindekileri etkileme giicii ile izleyenlerin harekete ge¢melerini

saglamaktadir.

3. Komutan ve Lider Farki

Komutan durumunda bulunan bireyler ile herhangi bir organizasyonun lideri

pozisyonunda olan bireylerin de birtakim farkliliklar1 bulunmaktadir.

Mevki, yetki ve konumuna dayanarak izleyenler lizerinde yetkilerini kullanan
kisiye komutan denilmektedir. Diger bir sdylemle komutan; yonettikleri ekibin tim

mesuliyetini iistlenen, yetkisi emirlerle belirlenmis kisiler olup kullanmis olduklari

34 Blair J. Kolasa, isletmeler icin Davrams Bilimlerine Giris, Fatih Yaymevi Matbaasi, Istanbul,
1979, s.574.
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yetkileri ayn1 zamanda kanun ve yonetmeliklere dayanan kisilerdir. Liderin ise kanun
kapsaminda elinde bulunan bir yetki durumu bulunmamaktadir. Liderin yetkisi kendi
bireysel nitelikleri ve tutumlariyla ortaya ¢ikmustir.®® . Bu kapsamda lider bireyi
komutan olan bireyden ayiran en temel husus lider kisinin mevzuat hiikiimleri
cergevesinde belirlenmis olan bir yetkisi ve buna dayali sergilemis oldugu tavir ve
davraniglarinin  bulunmuyor olmasidir.  Fakat s6z konusu bu ayrim komutan
pozisyonunda olan bir bireyin liderlik davraniglarinda bulunamayacagi anlamina
gelmemektedir. Mahiyetinin sorumlulugunu alma ve onlar etkisi altinda alarak
bir¢ok kosulda yonlendirme ve koruma giidiisiiyle hareket etme gibi hususlar onlarin

liderlik gostergelerinden bazilaridir.%®

Bir diger fark ise komutan pozisyonunda olan bireylerin daimi olarak hem
tistleri hem de astlart mevcut iken; lider pozisyonunda olan kisilerin bulunduklar

cevrede izleyenler nezdinde hiyerarsik olarak en iist konumda olmalaridir.

4. Sef ve Lider Farki

Sef ve lider kavramlarina iliskin anlamlarin ayni oldugunu ifade eden
arastirmalar s6z konusu olsa da farkli anlamlar ifade ettigini belirten aragtirmalar da

mevcuttur.

Liderler etki gostererek, kendi uygun gordiigii teoriler ile hareket ederek
isgoreni istekli hale getirmekte ve is yapmasi ic¢in heveslendirmektedir. Sefin
isgorenler lizerindeki en biyiik etkisi ise otoritesidir. Bu otoriteden dolayr sef
isgorenlere korku, endise ve tedirginlik hissettirebilmektedir. Lider grup olgusu ile
hareket ederek grubun islerini yakindan izlemeyi ve beraber is yapmay: tercih
edebilir iken, sef tamamen benlik olgusu ile hareket etmektedir. Lider igin
motivasyon ve tesvik on planda iken sef i¢in Oncelik goérevlerin eksiksiz bir sekilde
yerine getirilmesidir.3” Bu anlamda sef pozisyonundaki kisilerin ise yonelik tavir ve
davraniglarda bulundugu; lider kisilerin ise kisiye yonelik eylemler sergiledigi

sOylenebilmektedir.

35 galih Giiney, Liderlik, age., s.39.
3 1pid.

37 Murat Kirali, “Liderlik Davrams Tiplerinin Organizasyonsel Iletisim Uzerine Etkisi”,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Edirne, 2013,
s.15.
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5. Popiiler Kisi ve Lider Farki

Birbirine benzerlik gosteren bu kavramlar arasinda Dbelirgin farklar
bulunmaktadir. Kisinin popiiler olmasi bazi nitelikleri tasimasi ile ilintili bir
husustur. Bireye has olan bu niteliklerle kisileri etki altina alarak pozitif iliskiler
kurmaktadir. Kimi zamanda bu 6zellikler kabul edilmeyip negatif sonuglar ortaya
cikabilmektedir. Kisinin bireysel nitelikleri ekip igerisinde herkes tarafindan kabul
edilmisse birey popililer olarak kabul edilmektedir. Ortaya konulan arastirma
sonuglarinda lider kisilerin de kabul goriilen bir popilerliklerinin oldugunu
gostermektedir. Popiiler olan bir birey liderlik Ozelliklerine sahip olmasa ve
izleyicileri tarafindan bu anlamda bir kabul gérmese dahi herhangi bir grup igerisinde

etki uyandirabilmektedir.

Bu kapsamda lider ve popililer olan iki farkli kisi
izleyenlerini etkileyebilir fakat izleyenleri etkisi altinda belirli bir hedef
dogrultusunda harekete gecirme hususu lideri popiiler kisiden ayiran en belirgin

ozellik olarak ifade edilebilmektedir.

6. CEO ve Lider Farki

Birbirleri ile karistirilan ve 6zellikle glinlimiizde siklikla kullanilan CEO (Chief

Executive Officer) kavrami lider kavrami yerine kullanilabilmektedir.

CEO pozisyonunda olan bireylerin ¢ok biiylik organizasyonlarin basinda
bulunmalar1 sebebi ile mutlak liderlik 6zelliklerine sahip olduklar: diisiiniilmektedir.
CEO; organizasyonlarin yonetilmesi anlaminda s6z konusu yapinin basinda bulunan
ve ilgili organizasyonlarin yonetim kurullarinca amag¢ ve hedefler dogrultusunda
belirlenen strateji ve politikalarin uygulanmasindan sorumlu olan kisidir. Bu
pozisyona getirilen kisiler ayni zamanda organizasyon biinyesinde bulunan
yoneticiler ile yonetim kurulu arasinda koprii gorevi gérmekte ve mevcut iliskilerin
diizenlenmesi gorevini de icra etmekte ve ylritilmekte olan ve planlanan
faaliyetlere iliskin yonetim kuruluna rapor sunmaktadir.’® Bu kapsamda CEO
pozisyonunda olan kisilerin isletmelerin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmek iizere
rol alan ve bu baglamda teskil edilen planlamalar1 hayata ge¢irmek icin yoneticilerin

yoneticisi durumunda olduklari sdylenebilmektedir.

38 Salih Giiney, Liderlik, age., 2020, s.45.

39 Aysegiil Ozdogan Yilmaz, “Halka Agik Anonim Ortakliklarda Yoneticilerin Mali Hakli”,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara,
20009, ss.28-33, Salih Giiney, age., 2020, ss.39-40.
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Lider kisi ise herhangi bir organizasyonda bir baskasinin belirledigi stratejiler
dogrultusunda hareket etmemekte veya bir bagka yonetim unsuru tarafindan herhangi
bir gorevi gergeklestirmek iizere tayin edilmemektedir. Dolayisiyla lider bireyler
aldiklar kararlar ve ortaya koyduklar1 eylemler neticesinde herhangi bir {ist yapiya
kars1 sorumlu degilken; CEO pozisyonunda olan bireyler yiiriitiilen faaliyetler veya

alinan kararlar neticesinde yonetim kurulana karsi sorumlu bulunmaktadir.
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LIDERLIK SURECINDE KULLANILAN GUC BiCIMLERI
VE LIDERLERIN BASARISINI OLUMSUZ YONDE
ETKILEYEN FAKTORLER

Lider kisiler tarafindan herhangi bir organizasyon siirecinde bir
organizasyoniin amag ve hedeflerine ulagabilmesi dogrultusunda izleyenleri harekete
gecirebilmek adina onlara kars1 birtakim tavir ve davraniglarda bulunulmaktadir. S6z
konusu tavir ve davranislar neticesinde ortaya ¢ikan bazi uygulamalar s6z konusu

olmakta ve bu uygulamalar lider kisinin tarzini ifade etmektedir.

Yukarida belirtilen amag¢ ve hedeflere ulasilmasi anlaminda ise belli belirsiz
birtakim problemlerin de yasanmasi miimkiin olabilmektedir. Bu ise gerek liderden

kaynakli gerek ise liderden bagimsiz nedenler ile gergeklesebilmektedir.

Bu boliimde lider kisi tarafindan organizasyon siireclerinde kullanilan gii¢
bicimleri ve lider kisinin basarisin1 olumsuz sekilde etkileyen hususlara

deginilecektir.

A. Liderlik Siirecinde Kullanilan Gii¢ Bi¢cimleri

Glic¢ ve gii¢ kaynaklar1 bu konuya iligkin aragtirmalarda bulunan bilim adamlari
tarafindan farkli sekillerde tanmimlanmaktadir. Dolayisiyla liderlik siirecleri
kapsaminda gii¢ kavrami lider kisilerin izleyenlerine hakimiyet kurabilmesi ve onlar1

etki altina alabilmesi amaciyla 6nem teskil etmektedir.

Glig; diger bireylere istenilen seyleri yaptirabilme, onlardan bir seyler talep
etme ve islerin yapilma seklini belirleme becerisidir.®® Gii¢, farkli yazarlar
tarafindan etki kavramiyla tamimlanmistir. Giig, sadece organizasyon iiyeleri
arasindaki iliskileri etkilemez, bunun yaninda organizasyon ic¢indeki liderlik yapisini

da belirlemektedir.** Bu kapsamda kullanilan gii¢ bicimleri ise French ve Raven

40 Hasan Tutar vd.,, Isletme Becerileri Grup Calismasi, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2004, s.109.

4 Andrzej Huczynski and David A. Buchanan, Organizational Behaviour, Pearson Education
Limited, United Kingdom, 2013, p.359.
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tarafindan yapilan bir c¢aligmada liderin; o6diillendirme giicli, cezalandirma giicii,
yasal giicli, uzmanlik giicli ve begeniye dayali olan giicii olarak bes farkli sekilde

detayli olarak agiklanmugtir:*?

1. Lider ve Odiillendirme Giicii

Organizasyon iiyelerinin, amirleri tarafindan verilen emir ve talimatlara
uymalart karsiliginda odiillendirilecekleri inancina sahip olmalar1 kapsamindaki
etkileme yetenegidir.** Bu giig; iicrete zam yapma, gorevde yiikseltme, daha fazla
yetki verme, daha nitelikli gérev verme, dvme vb. farkli uygulamalar kapsaminda
kullanilabilmektedir.** Bu kapsamda lider bireyler izleyenlerini etkileyerek onlart
belirli amag¢ ve hedefler dogrultusunda eyleme gegirmektedir. Son olarak ilgili giic
bicimini kullanacak olan lider kisilerin mevcut organizasyon yapisini iyi bir sekilde
degerlendirmeleri, hangi durum ve kosullarda 6diil giiciinii kullanmalar1 gerektigini

bilmeleri organizasyonun etkililigi ve verimliligi adina 6nem arz etmektedir.

2. Lider ve Cezalandirma Giicii

Organizasyon iiyelerinin verilen emir ve talimatlari yerine getirirken basarisiz
olmalar1 durumunda iizerlerinde baski hissetmeleri ve korku duymalarina sebep olan
cezalandiric1 bir giictiir.®® Amirlerin, goérevlerin diizgiin yerine getirilmedigi
durumlarda ceza ve yaptirimlar uygulayabilecegi inancindan kaynaklanan bir

giictiir.*

Cezalandirma giicti, davranislarin degistirilmesi i¢in korkuyu kullanir. Bu
sebeple; davraniglarin degistirilmesinde uzun doneme kiyasla kisa donemde daha
etkilidir. Genellikle c¢ok asir1 bir sekilde gii¢ dengesizligi oldugu durumlarda
kullanilmaktadir. Cezaya ¢ok fazla maruz kalan bireyler organizasyonu terk
edebilmektedir. Cezalandirma giiclinii kullanan organizasyonlarda iliskiler genellikle

uzun vadede bozulabilmektedir.

42 John R. P. French and Bertram Raven, “Bases Of Social Power”, Studies Of Social Power
University of Michigan, Institute for Social Research, 1959, p.263., Salih Giiney, age., S.65.

3 Ibid,

4 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yaymevi, Istanbul, 2014, 5.653.

45 Erol Eren, Organizasyonsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayin, Istanbul, 2014,
s.391.

46 Andrzej Huczynski and David A. Buchanan, age., s.359.
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3. Lider ve Yasal Gii¢

Organizasyon iiyelerinin; amirlerinin emir ve talimatlarina yasal yetkisinden
kaynaklanan kurallar sebebiyle uymalarini saglayan giic tiiriidiir. Bu gii¢ sayesinde
lider birey, ¢alisanlarin eylemlerini yonlendirebilir. Bir organizasyonda kisi belli bir
pozisyona terfi ettiginde yasal giice sahip olmaktadir.*’  Kisacasi bu giic,

organizasyonda bulunulan kademeye gore elde edilen bir giigtiir.*®

4. Lider ve Uzmanlik Giicii

Lider bireyin mevcut organizasyonda yiiriitiilen faaliyetlere iliskin bilgi, beceri
ve donanim anlaminda yetkin olmasi sonucu izleyenleri tarafindan algilanan gii¢
bicimidir. Lider kisinin izleyenleri etki altina almas1 sahip oldugu bu nitelikle dogru
orantill durumdadir.*® Bu kapsamda yeterli gerekliliklere sahip olan lider, hem
organizasyonun hedeflerine erisimi dogrultusunda karsilasilabilecek problemlere
¢Oziim {retilebilecek hem de astlarinin algilarima olumlu anlamda etkide

bulunacaktir.

Ozet bir ifade ile lider pozisyonunda olan bireylerin genel anlamda yetkin, bilgi
ve donanim anlaminda nitelikli olmasi izleyenler nezdinde giiven saglayici bir durum
olmakla birlikte organizasyonun ama¢ ve hedefleri dogrultusunda calisanlar

harekete geciren onemli bir etken olarak da goriilmektedir.

5. Lider ve Begeniye Dayanan Gii¢

Amirin sahsi ozellikleri ile ilintili bir gilictiir. Organizasyon {iyeleri, begeni
duyduklar: liderler tarafindan verilmis olan gorevleri yapma konusunda daha istekli
bir davranis gostermektedir. Bu gii¢ tiirtinde; liderin bulunmus oldugu konum degil,
Ozellikleri 6nemlidir. Dolayisiyla liderin organizasyon fiyelerine ilham vermesi
begeniye dayanan giiciin temelini olusturmaktadir.’® Alanyazin incelendiginde bu
hususta yapilan c¢alismalar kapsaminda zaman zaman farkli sonuglar elde edilse de
ekseriyetle karizmatik giice sahip olan liderlerin izleyenler nezdinde 6nemli bir giice

sahip oldugu belirtilmektedir.

4T Erol Eren, age., $5.391-392.

48 Sadi Can Saruhan ve Miige Leyla Yildiz, Cagdas Yonetim Bilimi, Beta Basim A.S., istanbul,
2013, s.321.

49 galih Giiney, age., s.60.

>0 |id.
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B. Liderin Basarisim1 Olumsuz Yonde Etkileyen Faktorler

Liderlik siireci genellikle herhangi organizasyon ve izleyenler lizerinde olumlu
ve anlamli etkiler meydana getirmektedir. Burada onemli olan husus lider kisi
tarafindan sergilenen tavir ve davranislardir. Fakat yasanan olumlu etkilerin disinda
ayni sekilde lidere bagimli olan degiskenler sebebi ile hem organizasyonlar hem de
calisanlar lizerinde meydana gelen olumsuz durumlar da s6z konusu olmaktadir.
Dolayisiyla bu durumlar liderlerin basar1 durumlarina olumsuz anlamda etki
edebilmektedir. Bahse konu duruma neden olan faktorler on iki farkli baslik altinda

degerlendirilmis olup asagida agiklanmistir:>!

1. Takipcilerine Insani Degerlerle Yaklasmamak

Insanlarin bir birey olarak deger ifade ediyor olmalar1 hem sahislar1 6zelinde
hem de organizasyon igin liderler tarafindan goéz ardi edilmemesi gereken onemli
hususlardan birisidir. Lider bireyler; basari elde etmek istiyor ise izleyenlerine insani
degerler ¢ercevesinde yaklagim gostermeli ve onlara kendilerini degerli hissettirme

hususuna hassasiyetle onem gostermelidir.

2. Takipgilerine Empatik Yaklasmamak

Lider bireylerin, izleyicileri pozisyonunda bulunan kisilerin hayatin olagan akisi
igerisinde yasabilecekleri durumlar1 anlamlandirabilmesi adina ilgili kisilere empati
kanali ile yaklagsmalar1 énemli bir gerekliliktir. Oyleki izleyenler, kendini anlayan,
icinde bulundugu durumu kendisi ile birlikte yasayan bir liderden ¢ok daha fazla
etkilenecektir. S6z konusu duruma aksi tavir ve davranis gosteren liderlerin basariya

erisme konusunda problem yasayacak olma durumlari kaginilmazdir.

3. Odiillendirmede Yanh Davranmak

Calisan  bireylerin ~ amirleri/yoneticileri  tarafindan  ddiillendirmeleri
organizasyonlar i¢in olduk¢a onemli goriilmektedir. Liderlerin bu hususu goz ardi
etmeleri veya odiillendirme konusunda kisiler arasi1 ayrimcilia varan eylemlerde

bulunmalar1 liderleri hedefleri dogrultusunda olumsuz etkileyecektir.

51 |pid., s5.62-64.
30



4. Yaptig1 Hatalarda Israr Etmek

Her insanin dogasinda oldugu flizere lider bireylerin de giinliikk yasamlarinda
veya is hayatlarinda hata yapmama olanagi bulunmamaktadir. Bu durumda 6nemli
olan husus, yapilan hatanin ivedi olarak farkina varilmasi, hatadan geri doniis yolu
aranilmast ve sdz konusu hatanin tekrar edilmemesidir. Eger lider, hatasin1 dogru
zamanda goremiyor, tespit etme hususunda eksiklik yasiyor veya hatasinin farkinda
olmasmma ragmen bu durumun tekrar etmesine imkan taniyorsa basarisizlik

kag¢inilmaz olacaktir.

5. Sahip Oldugu Giicii Cok Onemsemek

Lider bireyler; ellerinde bulunan etkileme giicii ile yetkilerini bireysel arzu ve
istekleri dogrultusunda kullanir ve izleyenlerine keyfi bir sekilde davranis
gostermeye basglar ise izleyenler tarafindan tepki ile karsilanacaktir. Bu durumun
devamlilik gostermesi halinde ise lider, izleyenler nezdinde lider kisi olarak goriilme

algisin1 kaybedecektir.

6. Ruhsal Agidan Olgun Davranmamak

Lider kisilerin herhangi bir olay karsisinda olgunluk gdstermeleri olduk¢a 6nem
ifade etmektedir. Oyleki; ruhsal olarak denge sahibi olmayan liderler izleyenleri

karsisinda otoritesini kaybedebilecek ve hatta basarisiz olacaktir.

7. Kendisinden Sonra Yeni Liderlerin Yetismesini Engellemek

Mevcut organizasyonun basarist ve soz konusu basarmin siirdirilebilirligi
acisindan liderlerin yeni liderlerin yetistirilmesi hususunda rol almaktan kaginmasi
organizasyonun gelecegini tehdit altina alacaktir. Dolayisiyla bu durumun olmamasi,
organizasyon i¢i boliinme ve catigsmalarin Oniline gegmesi bakimindan 6nem arz

etmektedir.

8. Kisisel Menfaatlerini On Planda Tutmak

Lider bireyler icindeki bulunduklari organizasyon ve toplumu her daim sahsi
menfaatlerinin Oniinde tutmalidir. Aksi durumda lider kisinin izleyenler karsisinda

otoritesi sarsilacak veya organizasyon basarisizliga ugrayacaktir.
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9. Degisime Direnmek

Lider bireyin temel glidisii degisim gergeklestirmek olmalidir. Degisim
siirecinin yaraticisi olmasi gereken lider, degisime karsi olan olasi bir direnmenin de

Oniine ge¢melidir.

10. Giindemi Takip Etmemek

Liderler, i¢cinde bulunduklari grup veya toplum tarafindan yerel veya global
anlamda giindemi takip etmiyor olmasindan dolay1 elestirilecek pozisyona
diismemesi gerekmektedir. Aksi durumda izleyenleri tarafindan tenkite ugrayabilir

ve bu durum hem lider hem de organizasyon i¢in basarisizlik yaratabilmektedir.

11. Yeni Hedefler Belirleyememek

Lider kisinin en temel vazifelerinden birisi gruplar, toplum veya organizasyonlar
icin amag ve hedefler belirleyerek basarili olmak adina izleyenleri harekete gegirmek
dogrultusunda eylemde bulunmaktir. Fakat izleyenler nezdinde amag¢ ve hedef
belirlemekte problem yasayan liderin bulundugu ortamda problem yasanmasi

kaginilmaz olacaktir.

12. Takipgcilerin Cesaretini Kirmak

Herhangi bir organizasyon siirecinde organizasyon i¢i ¢atismalarin yasanmasi
kuvvetle muhtemel bir durumdur. Lider kisi bu duruma agiklik getirmek, ¢catisma ve
problem yaratan hususlar1 ¢ozmek adina bir hamlede bulunmamak veya ¢oziim
konusunda destekleyici rol {listlenmek isteyen bireyleri gbéz ardi etmek gibi

davraniglarda bulunursa basarili olma anlaminda zorluk yasayacaktir.

Ozet bir ifade ile lider pozisyonunda olan bireyler; yukarida sozii edilen
bagliklar kapsaminda gosterilebilecek olumsuz tavir ve davranislar nedeni ile
basarisiz sonuglarla karsilagabilecektir. Dolayisiyla s6z konusu hususlara gerekli
hassasiyetin gosterilmesi veya gosterilmemesi liderlerin basarisint  dogrudan
etkilemekte; ayni zaman organizasyon ve izleyenler i¢in de olduk¢a Onem ifade

etmektedir.
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IV.LIDERLIK KONUSUNDA IiLERIi SURULEN KURAMLAR

Liderlik kavramina iliskin ge¢mis donemlerden giliniimiize kadar farkli
arastirmacilar tarafindan birgok ¢alisma gergeklestirilmis ve bu sebeple séz konusu
kavramla ilgili birgok tanimlama ve degerlendirme ileri siiriilmiistiir. Calisma
kapsaminda ise liderlik kavraminda 6ne atilan kuramlar; asagidaki basliklar altinda

aciklanmustir.

A. Biiyiik Adam Kuramm

Yapilan literatiir taramalar1 neticesinde, en eski liderlik teorisi olarak ‘Biiytlik
Adam Kurami’ karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu bu kuramin temel olarak
dayanagi su sekildedir: Lider kisiler sergiledikleri biitiin 6zellikleri dogustan
kazanmakta ve bu vesileyle organizasyona basarilar kazandirmakta ve ¢alisanlar
tizerinde olumlu etkiler uyandirabilmektedir. Bu kuram kapsaminda One siiriilen
goriisler ve yapilan arastirmalar neticesindeki degerlendirmeler; lider ve liderlik
stirecine iliskin tam anlamiyla yeterli goériilmemekte fakat alana iliskin diger

kuramlarin gelistirilmesine onciiliik etmektedir.

Heredot ve Tacitus bu kuramin savunucularindan olup bu kapsamda 6zellikle
tarthteki biiyiik liderlerin, liderlige 6zgli 6zelliklerini incelemeyi baslangi¢c noktasi
olarak ele almaktadir. Savunuculara gore kiside dogustan olan ve onu digerlerinden
ayran birtakim liderlik o6zellikleri, kisinin biiylik lider olma yolundaki etkisini
arttirmaktadir. 1910 tarihinde Thomas Carlyle ‘Biiylikk Adam Kurami’ donemini
baglatarak siirecin gelisimine katki saglamistir. Thomas Carlyle tarafindan biiyiik
liderlerin yasamlarinin; tarihe 151k tuttugu ve bu durumun doniim noktas: oldugu
vurgulanmaktadir.>? Kisaca ifade etmek gerekirse, bu degerlendirmeler neticesinde
durumsal faktorler, biiylik basar1 yakalayacak olan liderlerin ortaya c¢ikmasinda

bliylik 6nem arz etmektedir.

52 Bahar Dikmen, “Liderlik Kuramlart ve Donistiiriicii Liderlik Kuramimin Calisanlarin
Organizasyonsel Baglhlik Algilar1 Uzerindeki Etkisine Yonelik Uygulamali Bir Arastirma”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Aydim Universitesi, Istanbul, 2012, s.34.
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B. Ozellikler Kuram

Ozellikler kurami kapsaminda &ne siiriilen fikirler liderlik kavramina iliskin
yapilan ilk degerlendirmelerin temelini teskil etmekte olup lider kisilerde olan
Ozelliklerin dogustan geldigini ve bu Ozelliklere sahip olmayan bireylerin liderlik

stirecini icra edemeyecegi yoniinde olmustur.

Ozellikler yaklasimi ya da diger bir ifade ile Traits Approach olarak
adlandirilmis olan teori, bazi bireylerin birtakim niteliklere dogustan sahip
olduklarini, s6z konusu bu niteliklerin ilgili bireyleri her kosulda lider olarak 6ne
cikardigini kabul etmektedir. Bu teori, bazi arastirmacilar tarafindan ‘“geleneksel
(klasik) liderlik yaklasimi” ya da “biyiik adamlar yaklagimi” olarak da
nitelendirilmistir. Bahsi gegen teorinin ilk ¢aglara kadar uzanan tarihsel gelisimi
incelendiginde  “lider olunmaz, lider dogulur” fikri mevcut bulunmaktadir.®®
Dolayisiyla s6z konusu kuram ve bu anlamda yapilan degerlendirmeler dahilinde,
dogumu itibariyla bir birey liderlik 6zelliklerine sahipse lider olabilecek, fakat harici

bir durumda istek ve ¢aba gostererek lider olamayacaktir.

Ozellikler teorisine iliskin modern kuramlar; Birinci Diinya Savasi1 doneminde
ortaya atilmistir. Amerika Birlesik Devletleri ordusuna subay temini ve elemeleri
stireglerinde istifade edilmesi amaciyla Amerikan Psikoloji Dernegi tarafindan
olusturulan test ve Ol¢lim unsurlarmin kullanilmis olmasi sebebiyle ortaya
ctkmistir.>* Bu calismalar sonucunda gelistirilen ilgili araclar is siireclerine dahil

olarak 6zellikler kurami bakis agisinin gelismesinde 6nemli bir rol oynamustir.

Literatiirde yer alan bazi ¢alismalar yiiriiten arastirmacilar tarafindan biiyiik
adam teorisinin temeli olarak kabul edilen 6zellikler yaklasimi; birtakim o6zellik,
beceri, yetenek ve kabiliyetlere yalnizca bazi bireylerin sahip olmasi veya olmamasi
durumu olarak ele alinmaktadir. Bu kapsamda yapilan arastirmalar neticesinde

asagidaki tabloda belirtilen 6zellikler dogrultusunda lider pozisyonunda olabilecek

53 Baris Canpolat, “Yoneticilerin Liderlik Davranislari: Kamu Isletmelerinde Bir Alan Caligmasi”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Edirne, 2011,
s.42.

4 Cengiz Demir, Mustafa Kemal Yilmaz ve Aydin Cevirgen, “Liderlik Yaklagimlar1 ve Liderlik
Tarzlarma iliskin Bir Arastirma”, Alanya isletme Fakiiltesi Dergisi, 5.132.
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bir bireyin digerlerinden ayrildig1 ve iistiin oldugu ifade edilmis olup lider bireylerde

mevcut olan dzellikler asagidaki cizelgede gosterilmistir. >

Cizelge 2 Liderin Ozellikleri

o Bagkalarina
Yas Boy Cinsiyet Irk Yaglilik | Olgunluk
Giliven Verme
Meriyi o Kendine | Duygusal | Kisiler Arasi
Zeka | Kararlilik Samimiyet .
Gorebilme Giiven Olgunluk Iliskiler
o Acik Giizel |Is Basarma| Inisiyatif
Bilgi | Diirtistliik Dogruluk . o
Sozliliik Konusma | Yetenegi | Sahibi Olma

Ozellikler kurami yaklasimi kapsaminda lider pozisyonunda olan veya
olabilecek bireyleri digerlerinden ayiran Ozellikler arastirilmaktadir. Bireyin lider
olabilmesine iliskin temel belirleyiciligi olan s6z konusu ozellikler bu anlamda
yiirlitiilen arasgtirmalar sonucunda ortaya ¢ikmis ve yukarida yer alan cizelgede
belirtilmistir. Dolayisiyla nitelikli ve basarilariyla fark yaratan liderlerin diger
liderlere gore s6z konusu dzelliklere daha fazla sahip oldugu degerlendirilmektedir.>®
Dolayisiyla kuram kapsaminda bir liderin; organizasyon ve galisanlar lizerinde etki
gosterebilmesi ve bu baglamda basarili kazanimlar elde edebilmesi i¢in s6z konusu
ozelliklere sahip olmasi onemlidir. Ozellikler kurami; genel itibariyla liderlerin
izleyicilerden olan farklari veya basarili ve basarisiz liderlerin birbirinden ayirt
edilmesi hususlar1 {izerinde durmaktadir. Kuram dahilinde liderlik 6zellikleri
kapsaminda bireylerin yalnizca fiziksel ve kisisel 6zellikleri incelenmekte oldugu

i¢in bazi aragtirmacilar tarafindan elestirilere maruz kalinmasi s6z konusudur.

Kurama kars1 olmak suretiyle bazi arastirmacilar tarafindan etkin ve yiiksek
nitelikli liderlerin her zaman ayn o6zellikleri tasimadiklar ifade edilirken birtakim
arastirmalarda ise izleyen pozisyonunda olan bazi bireylerin yukarida yer alan

tabloda belirtilen 6zelliklere lider bireylerden daha fazla sahip oldugu belirtilmistir.

% jrem Cinel Ozer, “Duygusal Zeka ile Liderlik Tarzlari Arasindaki Iliski”, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2010, s.55.

56 Cengiz Demir, Mustafa Kemal Yilmaz ve Aydin Cevirgen, age., s.132, Bahadir Neset Yildirim,
“Liderlik Ozellikleri ve Liderlik Tarzlariin Duygusal Zekd Perspektifinden Incelenmesi”,

(Yaymmlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli,
2012, s.41.
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Mayers tarafindan yapilan ¢alisma neticesinde ise liderlik ile kisilik 6zellikleri
arasinda anlamli bir iliski bulunmadigi ortaya konulmustur. Ilgili ¢aligma

kapsaminda bulgular asagida agiklanmustir:®’

Herhangi bir fiziksel 6zellik ile liderlik arasinda anlamli iligki bulunmamaktadir.
Liderlik ile iistiin zeka arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

Liderlik 6zelligi ile kararlilik, iletisim becerileri, 6zgiinliik, is birligi, hirs, popiilerlik,
1srar, yargilama giicli, sezgi ve Ozgiinlik arasindan anlamli yonde bir iligki
bulunmamaktadir.

Biitiin liderler i¢in ortak bir 6zellik bulunmamaktadir.

1950°’li yilardaki yritilen ¢aligmalar neticesinde elde edilen sonuglar
kapsaminda sergilenen liderlik davranislarinin bireyin kisisel veya fiziksel
ozelliklerine baglanmasimin dogru olmadig1 ifade edilerek ozellikler kurami
elestirilmis ve ilgili bireylerin davraniglarinin incelenmesi O6nem ifade etmeye
baslamistir. Ozellikler teorisinin yalnizca fiziksel ve kisisel dzelliklere odaklanmast,
bu durumun haricindeki hususlar1 gozetmemesi ve liderlik 6zelliklerini sinirlayici bir
durumun s6z konusu olmasi bahsi gecen kurama yonelik en temel elestiriler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.”® Bu kapsamda liderler tarafindan sahip olunan fiziksel ve
mental ozellikler ile birlikte kisilige ve sosyo-ekonomik kosullara iligkin birtakim

ozellikler asagidaki bagliklarda agiklanmistir:

1. Fiziksel Nitelikler

Ozellikler Kurami yaklagiminda bulunan arastirmacilar tarafindan liderlerin
izleyenleri iizerinde etki sahibi olmalarinda fiziksel O6zelliklerin biiyiik bir rolii
oldugu ifade edilmektedir. Ornegin Stogdill tarafindan; liderlik 6zellikleri sergileyen
bireylerin boylarinin uzun oldugu ifade edilmistir. Fakat lider olmak i¢in uzun boylu
olma gerekliligi diye bir durum soz konusu degildir.>® Yine Stogdill tarafindan, dis
gorliniis ve liderlik arasinda bir baglanti olup olmadigi hususunda bir aragtirma

yapilmis ve iki degisken arasinda zayif bir iliski tespit edilmistir. ®° Bu kapsamda;

57 |bid., 5.43.

%8 Buket Akdsl, Liderlik, istanbul Universitesi Atk ve Uzaktan Egitim Fakiiltesi Isletme Uzaktan
Egitim Programi, Istanbul, 2017, s.48.

59 Salih Giiney, age., s.371.

60" Sait Soydan, “Klasik ve Psiko-Sosyal Yaklagsimlar Agisindan Onderlik ve Uygulamaya Bir
Ormek”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1973,
$.53.
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liderlerin izleyenleri etki altina alabilmeleri i¢in bilgi, beceri ve donanimlar1 kadar
fiziksel ozelliklerinin de ilgi ¢ekici olmasi gerekliligi bakimindan 6nem ifade
etmektedir. Fakat sadece etkileyici olarak algilanan fiziksel 6zelliklere sahip olmak

lider olmak icin basli basina yeterli degildir.

2. Zihinsel Nitelikler

Yaptig1 diger arastirmalarinda Stogdill; lider kisi tarafindan gdsterilen sozlii
beceri, yargi ve bilgi durumunun liderlik ile ilintili oldugu kanisina varmistir. Zeka
ile liderlik arasindaki iliskiyi degerlendirmek iizere yiiriitiilen ¢alismalarda ise lider
bireylerin izleyenlerine kiyasla daha iistiin zekdya sahip olduklar1 tespit edilmistir.®*
Dolayistyla lider bireylerin i¢inde bulunduklar1 grup icerisinde zeka olarak
digerlerinden iistiin oldugunu belirgin bir sekilde ortaya koyabilmesi ve bu durumun
da izleyenler tarafindan algilanmasi lidere giivenilme, inanilmasi ve baglanilmasi
acisindan dnem arz etmektedir. Ustiin zeka sahibi liderler bu durumu, almacak olan
kararlara yansitabilir, ¢alisanlar arasinda iyi iligkiler insa edebilir ve organizasyonun

amag ve hedeflerine ulasabilmesi hususunda etkin bir sekilde kullanabilecektir.

3. Kisilikle Ilgili Nitelikler
Lider kisilerde mevcut bulunan kisisel ozellikler; fiziksel ve zihinsel kadar

Olgiilebilir degildir. Bu kapsamda yapilan arastirmalar neticesinde elde edilen bulgu

ve degerlendirmeler asagida yer alan basliklar altinda agiklanmustir:
a. Bireysel giiven

Gegmiste yapilan aragtirmalar gostermektedir ki; liderlik ve kisinin kendine
olan giiveni arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Organizasyon veya herhangi
bir grupta yer izleyenler lider olarak algiladiklar1 kisinin kendine olan giivenini
gormek ve hissetmek isterler. Bireysel giiveni tam olan liderler; izleyenlerine giiven
ortami teskil edebilecek ve izleyenlerinin de kendilerine giivenebilmelerine olanak

tantyacaktir.®2

61 Salih Giiney, age., s.372.
62 Salih Giiney, age., s.373.
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b. Ikna yetenegi

Organizasyon, grup veya bir toplumun liderler oOnderliginde hedeflenen
sonuglar1 elde edebilmesi icin izleyenleri etki altina alabilmesi gerekmektedir.
Liderine inanmayan izleyenler gergeklestirilmek istenen hedeflere odaklanma
konusunda problem yasayacak ve ilgili hedefleri benimsemeyecektir. Dolayisiyla

liderler, ancak izleyenlerini ikna edebildigi derecede basar1 saglayabilecektir.®®
c. Anlama kabiliyeti

Fiedler tarafindan yapilan arastirma neticesinde, basarisiz sonuclarla karsilasan
liderlerin anlama kabiliyetlerine sahip olmadiklari veya basarili olan liderlere kiyasla
s0z konusu kabiliyete daha az sahip olduklar tespit edilmistir. Bu kapsamda anlama
kabiliyeti mevcut olan liderlerin, izleyenlerin beklentilerini, gereksinimlerini
anlamalari ve iyi performans gosteren bir iiye ile kotii performans gosteren bireylerin

ayrimim1 yapmalar1 daha kolay olacaktir.%
d. Fikirleri agik olarak belirtme ve konusma yetenegi

Lider bireyin zihninde basari saglayacak fikir ve diisiinceler mevcut olabilir.
S6z konusu bu fikir ve diislincelerin bireyler arasi aktarimi olmazsa izleyenler bu
husus hakkinda bilgi sahibi olamayacak ve ger¢eklestirilmesi amaglanan durumlari
benimsemeyerek istenilen performans: gostermeyecektir. Dolayisiyla lider kisi
diistincelerini etkin ve dogru bir sekilde izleyenlerine aktarabilmeli ve bu aktarimi

gerceklestirirken izleyenlerini etkileyebilmelidir.%®
e. Sakin olma

Liderler; sinir sistemini kontrol edebilmeli ve hem duygusal hem de mental
acidan kendisini denetim altinda tutmalidir. izleyenleri karsisinda sinirlerine hakim
olamayan, ofkeli ve zorluklar karsisinda bu duygu durumlar ile hareket eden
liderler; sakin olabilen ve duygu durumlarimi kontrol altinda tutabilen liderlere

kiyasla basarisiz olacaktir.%®

83 |pid.

64 James L. Gibson, John M. Ivancevich and James H. Donnelly, Organizations: Process Structure
Behavior Business, Pub. Inc. Dallas, 1973, p.295.

65 Salih Giiney, age., s.374.
% Ibid.
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f. Dinleme kabiliyeti

Liderler, her ne kadar nihai karar vericiler olsa da izleyenlerinin fikir ve
diisiincelerine onem verdikleri Olc¢lide onlar1 etki altina alabilir ve hedefler

dogrultusunda izleyenler ile birlikte basari elde edebilir. ¢’
g. Sorumluluk duygusuna sahip olma

Lider kisi tarafindan sahip olunmasi gereken en temel niteliklerden biri
sorumluluk duygusudur. Lider kisinin bu niteligi tasimasi ve ayni zamanda bu
niteligin izleyenlerde de mevcut bulunmasi adina caba gostermesi gerekmektedir.
Sorumluluk sahibi olan lider ve izleyenleri; hedeflerin istenilen sekilde

gerceklestirilebilmesini saglayacaktir. %8
h. Inisiyatif kullanabilme

Liderlerin sahip olmasi gereken en temel niteliklerden biri de inisiyatif
kullanabilme durumudur. Herhangi bir karar alma siirecinde veya karsilagilan bir
probleme iliskin bagimsiz olarak hareket kabiliyeti gostermeleri organizasyon veya
grubun basariya ulagsmasinda etkin rol oynayacak Onemli bir unsur olarak

goriilmektedir.%®
I. Diger kisilik ozellikleri

Lider bireylerde goriilmesi muhtemel olarak degerlendirilen 6zellikler yukarida
genel hatlar1 ile basliklandirilmis ve s6z konusu 6zellikler bu baglamda literatiirde
yer almustir. Fakat belirtilen 6zellikler disinda yaratici olma, miitevazi olma, dogru

ve etkili zaman yonetimi ve adil olma gibi ¢esitli kisilik ozellikleri de liderin

ozellikleri arasinda yer almaktadir.
4. Sosyo-Ekonomik Nitelikler

Bu anlamda yapilan arastirmalar; liderlerin karar verme siireclerinde gostermis
olduklar1 tavir ve davraniglarin sosyo-ekonomik kosullara dayandigini ifade

etmektedir. Stogdill tarafindan gergeklestirilen on yedi aragtirmanin on besinin

67 Ipid.
%8 Ipid.
%9 |pid.
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sonucunda basarilt olan liderlerin ¢ogunlugunun yiiksek nitelikli sosyo-ekonomik bir

cevreden geldigi tespit edilmistir.”

Gilglii bir sosyoekonomik c¢evreden gelme hususu, bir liderin izleyenler
karsisinda etkileyici olabilmesi adina 6nem bir etken olmakla birlikte lider

olabilmenin kosulu olarak tek basina yeterli goériilmemektedir.

C. Davramssal Liderlik Kuramlari

Ozellikler teorisi kapsaminda basari olan liderlerde bulunan &zelliklerden yola
cikilarak liderlik kavramina iliskin yapilan tanimlamalarin eksik oldugundan yola
cikilarak liderlik stirecine iliskin farkli etkenlerin Onemi {izerine arastirmalar
yapilmistir. S6z konusu arastirmalar neticesinde ortaya konulan birtakim diisiinceler

davranigsal liderlik kuramlarin1 meydana getirmistir.

Liderlik stirecini anlamli bir sekilde agiklamaya calisan davranissal liderlik
kuramlar1 kapsamindaki kuramlarin temeli, lider pozisyonunda olan bireyleri basarili
yapan hususlarin, ilgili kisilerde bulunan mevcut 6zelliklerden ziyade liderlik siireci
kapsaminda sergilemis oldugu tavir ve davranslar ile ilgili oldugudur.” Davranissal

teoriler altinda yer alan liderlik arastirmalar1 ve modelleri asagida acgiklanmaistir:

1. lowa Universitesinin Yaptigi Liderlik Arastirmalari

1939-1940 yillarinda liderlik davraniglarini arastirmak adina yapilan deneyde
Lewin, White ve Lippitt farkli teknikler ile grup davraniglarini Olgiimlemeyi

hedeflerler.

11 yasindaki erkek gocuklarina maske yapma gorevi verildigi bu uygulamada
liderler ti¢ farkli tarzda olmak iizere bu gruplara eslik etmistir. Bu deneyde 1.grubun
lideri, faaliyetleri kendisi belirler ve bundan dolayr otokratik lider olarak
adlandirilmaktadir. 2. grup lideri karara tesvik eden demokratik bir lider
durumundadir. 3. grup lideri ise serbestiyet¢i lider 6zelligini kullanarak grubun tiim
karar mekanizmasini kendi iradelerine birakmaktadir. 1. gruptaki ¢ocuklarin bazilar
emirleri begenmemis bir kismi ise tamamen liderin verdigi gorevleri uygulamis tiim

gorevleri dinlemistir. Deneyi incelemek agisindan emirleri begenmeyen c¢ocuklara

70 sait Soydan, age., $5.67-68.

n Ozgiir Ugurluoglu ve Yusuf Celik, “Organizasyonlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri”,
Hacettepe Saghk idaresi Dergisi, Cilt:12 Say1:2, 2009, 5.123.
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sebebi sorularak geri bildirim elde edilmek istenmistir ve lideri elestirmislerdir.
Ikinci gruptaki ¢ocuklarin grup iliskileri yogunlasmis ve gorevlerini sonuna kadar
tamamlamuslardir. Ugiincii gruptaki ¢ocuklar kararlarini bireysel alip bilgi alisverisi
saglamamuslardir.”? Deneyin sonucu incelendiginde serbestiyet¢i lider anlayisi ile
yonetilen grupta maske sayisi diger gruplara gore diisiik ve kalitesi diisitk maskeler
tiretilmistir. Otokratik liderlik anlayis1 ile yonetilen grupta ise maske sayisi yliksek
ancak kalitesi diisiik maskeler iiretilmistir. Ikinci grup olan demokratik liderlik
anlayisi ile yonetilen grupta ise maske sayisi, birinci gruba gore biraz daha az ancak

kalitesinin tiim gruplar arasinda en iyi kalitede oldugu saptanmustir.”

Deneyde ii¢ farkli gruba ti¢ farkli liderlik stili uygulanmis ve ¢ikan sonuca gore
demokratik liderlikte kalite; otokratik liderlikte ise verimlilik yiiksektir. Ancak
serbestiyet¢i liderlikte hem verimliligin hem de kalitenin diisiikk oldugu
gozlemlenmistir. Bu deney ve arastirmalar ile aslinda liderlerin davranislar
kuraminin izleyiciler arasinda anlamli bir etki ve farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaistir.
Sonu¢ olarak liderlerin benimsedikleri liderlik tarzi, ilk olarak izleyenlerin

performanslarina ve bu sebeple de organizasyonun ¢iktilarina etki etmektedir.

2. Ohio State Universitesi'nin Arastirmalar

Ohio Eyalet Universitesi tarafindan vyiiriitiilen ¢alismalar, dzellikler yaklagimi
cercevesinde One siiriilen kuram kapsaminda yapilan degerlendirmelerin verimli
olmadig1 diisiiniilerek 1945 yilinda baslamis ve 1950’lerin baslarina kadar stirmiistiir.

Bu ¢alismalarda liderlik rolleri ile ilgili ¢esitli boyutlar gelistirilmistir.

Bu kapsamda yiiriitiilen ¢alismalarin temel olarak amaci, etkin ve dogru bir
lider taniminin yapilabilmesidir. Calismanin heniiz basinda bir¢ok organizasyon
calisma kapsamina dahil edilmis ve ilgili yerlerdeki liderlik davraniglari
degerlendirme altina alinmistir. S6z konusu degerlendirmeler sonucunda, lider kisiler
tarafindan sergilenen davraniglari tanimlayan iki temel boyut bulunmustur. Liderlerin
ozelliklerini agiklayan bu iki temel boyut; kisiyi dikkate alma ve inisiyatiftir.* Diger

bireyler ile kurulan ikili iligkilerin olumlu olmasi, insanlara giiven duygusunun

2 Murat Kirali, age., s.26.

3 Erol Eren, Organizasyonsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayin, Istanbul, 2000,
s.20.

" Tamer Bolat, Doniisiimcii Liderlik, Personeli giiclendirme ve Organizasyonsel Vatandashk
Davrams fliskisi, Detay Yayincilik, Ankara, 2008, s.174.
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verilebilmesi ve bireylerin deger verme davranislari; kisiyi dikkate alma boyutunu
ifade etmektedir. S6z konusu boyut, izleyenler tarafindan liderlerin davraniglarinin
dikkate almmasmi ve bu davranislara 6nem verilmesini gdstermektedir. Inisiyatif
boyutu ise, lider pozisyonunda bulunanlarin hedeflerini gergeklestirebilmesi i¢in bir
takim is siireglerinin tamamlanmasi igin gosterilen performansin ne seviyede oldugu
ile ilgilidir.”™

Ohio Eyalet Universitesi arastirmalar1 kapsaminda ortaya cikan sonuglar

asagida agiklanmistir:’®

Lider; inisiyatif kullaniyor olsa da stres ve yapisallagma var ise basari
gosteremeyecek olup ise yonelik agirlik verme durumuna gore de izleyenlerin
gosterdikleri performans seviyesi de degiskenlik gosterecektir.

Lider; izleyenlerine kars1i vermis oldugu 6nem seviyesi arttik¢a ilgili bireylerin ise
yonelik devamsizlik durumunda azalma yasanacaktir. Benzer olarak verilen 6nemin
seviyesi arttik¢a izleyenlerin is devir hizinda azalma s6z konusu olacaktir.

Lider ve izleyen iligkisinin olduk¢a az olmasi durumunda yonetim sekli otoriteye
doniisecektir. Izleyenler otoriter liderlik tarzin1 benimsemezler ise séz konusu
yonetim sekline izleyenler tarafindan tepki gosterilebilecektir.

Yiriitilmekte olan faaliyetlerin niteligi ile izleyenlerin sahip olduklar1 6zellikler
uyumsuz ise liderler tarafindan izleyenlere yonelik motivasyon saglanmasi
gerekmektedir.

Lider, izleyenler ile yogun bir etkilesim kuruyor ise izleyenler lider pozisyonunda

olanlardan kendilerine yonelik olarak daha fazla anlayis isteyeceklerdir.

Bu kapsamda yiiriitiilen ¢aligmalarin basarili oldugu degerlendirilse de eksik

goriilen bazi yonleri de vardir. S6z konusu yonler asagida agiklanmustir:”’

Liderlerin sergiledigi davranislarin, anlam olarak birbirinden tamamen farkli iki ayr1
boyut olarak ele alinmasi elestirilmektedir.
Aragtirmalar neticesinde kullanilan analiz sonuglar1 birbirlerinden farkli durumdadir.

Diger bir ifade ile izleyenlerin liderlerin sergiledikleri tavir ve davranislara iligkin

7S Fatih Ak, “Okul Miidiirlerinin Liderlik Tiirleri ve Ogretmenlerin Motivasyonlar1 Uzerine Etkileri”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Nisantas: Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul,
2005, s.17.

76 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Se¢kin Yayincilik, Ankara, 2001, s.103.

" Esra Karakus, “Yéneticilerin Liderlik Davranislariyla Calisan Performansi Arasindaki iliskinin
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2014, s.9.
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algilariin analizi ile liderlerin kendi davranislarina yonelik analizleri birbirlerinden
farklidir.
e Soz konusu arastirmada, lider bireylerin etkinligi ve sergiledikleri davraniglara

yonelik durumsalligin etkisi dikkate alinmamaktadir.

Ohio State Universitesinin ¢alismalar1 asagidaki sekilde gosterilmistir:’®

Yapiyi Harekete
Gegirme Davranigi-
Inisiyatif Kullanma

(ylksek)
1.

Takipgilere S. 2. _ Takipgilere
ilgi Gosterme ilgi Gosterme
Davranigi Davranisi
(duguk) (viksek)

4. 3.

Yapiyl Harekete
Gegirme Davranigi-
Inisiyatif Kullanma

(diigdk)

Sekil 1 Ohio State Universitesi Liderlik Calismasi

Yapiy1 harekete gegirme oOzelligine sahip ve s6z konusu oOzelligi yiiksek
seviyede olan bireyler ise yonelik faaliyetleri etkili bir sekilde planlayabilmekte,
izleyenleri ile 1iyi iliskiler kurabilmekte, iletisim agini1 kolaylastirmakta ve
izleyenlerinin etkili bir performans ortaya koymalar1 dogrultusunda destekte
bulunmaktadir. Izleyenlerine ilgi gdsteren liderler ise izleyenleri ile yakn iliskiler
kurabilmekte; sayg1 ve giiven gergevesi igersinde bir iletisim ag1 olusturmaktadir. Bu
kapsamda yukarida sunulan sekil dogrultusunda en etkin lider 1 numarali olarak
belirtilen lider iken en etkisiz olarak degerlendirilen lider ise 4 numara ile

isaretlenmis davranislar ortaya koyanlardir.”

8 K.M. Bartol and D.C. Martin, Management, McGraw Hill, New York, 1991, p.488.
9 Erol Eren, Organizasyonsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayin, Istanbul, 2000,
s.418.
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Sonug olarak lider bireylerin calisanlara yonelik ilgi gdsterme davranisinin
yiiksek olmasi durumunda izleyenlerin iliskin tatmin oranlar1 artmakta; inisiyatif
kullanmas1 ve bu yonde tavir, davraniglar gostermesi ise izleyenlerin performansina

olumlu anlamda katki saglamaktadir.

3. Michigan Universitesi Arastirmalari

Michigan Universitesi tarafindan yiiriitiilen arastirmalar, 1947 yilinda Rensis
Likert ekibinin onciiliigiinde yiiksek ve diistik verimlilik gdsteren gruplar lizerinde

yapilan arastirmalardir.

Michigan arastirmalarinin neticesinde, lider bireylerin etkinligini meydana
getiren davraniglar ile izleyenlerin gosterdigi davraniglar ve ise yonelik
devamsizliklar arasinda bir iligki oldugu tespit edilmistir. Calisma ayn1 zamanda dort
faktor seklinde incelenmis olup s6z konusu inceleme kapsamindaki faktorler asagida

aciklanmigtir:&

Destek: Lider kisilerin izleyenlerin kisisel 6zelliklerine, duygularina verdigi 6nemi
ve degeri arttiran davranislardir.

Karsilikli Iliskileri Kolaylastirma: Liderin, ydnetim sekline bagl olarak izleyenleri
arasinda birliktelik kurulmasi ve karsilikli tatmini saglayan iliskilerin gelistirilmesini
destekleyen davranislardir.

Amacm Vurgulanmasi: Liderin, ama¢ ve hedefler dogrultusunda kararlilik
gostermesi ve ilgili amaglar1 gerceklestirmek i¢in motive edici davraniglardir.

Isi Kolaylastirma: Yiiriitiilen faaliyetlerin yapilis sekline bagli olarak kullanilmakta
olan araclar ve teknik bilgi gibi imkanlarin izleyenlere saglanmasinda kolaylik ifade

eden davranislardir.

Yukarida siralanan faktorlerden destek ve karsilikli iligkileri kolaylastirma,
kisiye odakli davranis sekilleriyle; amacin vurgulanmasi ve isi kolaylastirma ise is
odakl1 davranis sekilleriyle ilgilidir. S6z konusu sonuglara dogrultusunda iki farkli
liderlik davranist oldugu tespit edilmistir. Bunlar; ise yonelik liderlik ve kisiye
yonelik liderliktir. ise yonelik lider; ¢alisanlarm belirli birtakim Kurallar

dogrultusunda yapilmasi gereken isi yerine getirip getirmedigini kontrol eden,

80 1 event Aysel, “Liderlik ve Duygusal Zekd”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli, 2006, ss.14-15.
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giiclinii bulundugu konumundan alan, gereken durumlarda o6diil ve ceza
uygulamalarina basvuran yani otoritesini kullanarak yaptirnrmda bulunan liderdir.
Kisiye yonelik lider ise, grup iiyelerinin tatminini ve beklentilerini dikkate alan,
izleyenlerinin kisisel olarak gelisimlerini 6nemseyen ve yetki devrini esas alan
davranis durumlar1 gdstermektedir.8? Arastirmalardan ¢ikan sonuglara gore liderler;
kolay temas kurulabilir ve konusulabilir oldugu ve ise iliskin hususlarda
izleyenlerine kars1 acik olduklari durumlarda, bu gibi tavir ve davranis gostermeye
gerek duymayan ve iletisim kurulmasi zor olan liderlere gore daha yiiksek moralli
calisanlara sahip olmaktadir. Yiiksek basar1 seviyesine sahip gruplardaki calisanlar;
liderlerini, baski altinda kalmadan kendi istekleriyle grup sozciisii olarak
segmektedir. Dolayisiyla liderlerin izleyenlere yonelik sergilemis olduklar
davranislar; calisanlarin davranislarini dogrudan etkilemektedir.Ozet olarak kisiye
yonelik liderlik davraniginin benimsendigi organizasyonlarda, izleyenlerin moral ve
basarisi seviyesi yiiksek; ise yonelik liderlerin yonettigi organizasyonlarda ise moral

ve basar1 seviyesinin diisiik oldugu degerlendirilmektedir.

4. Likert’in Sistem 1- 4 Liderlik Modeli

Likert modelin kapsaminda bir organizasyon i¢in en onemli kaynak olarak
insan ve sermaye unsurlari s6z konusudur. S6z konusu unsurlarin etkin ve verimli bir
sekilde yonetilmesi gerekliligi ilgili modelin temel amacidir. Likert ve arkadaglari
tarafindan birbirinden farkli olmak tizere 100’den fazla organizasyonun yoneticilerini
kapsayan bir anket ¢alismasi yapilmistir. Organizasyonlar gosterilen performans
ozelliklerinin de dahil oldugu calisma kapsaminda yonetim sistemleri ve buna bagh
olarak liderlik yaklagimlari, dort grup altinda incelenmistir. S6z konusu gruplarin her

biri; belirli bir varsayim ve buna 6zgii davranis sekillerini igermektedir.®?

Sistem 1-4 adi verilen modele ait dort liderlik ve davranis sekilleri asagidaki

basliklar altinda aciklanmugtir:®3

Sistem 1 (Istismarci Otoriter): Calisanlar tarafindan yoneticilere kars1 bir giivensizlik

durumu s6z konusudur. Caliganlar yoneticiler ile sadece yiiriitiilen faaliyetlere iliskin

81 Ugur Zel, age., s.104.

8 jsmail Bakan ve Yakup Bulut, “Yoneticilerin Uyguladiklar1 Liderlik Yaklagimlarma Yonelik
Algilamalart: Likert2in Yonetim Sistemleri Yaklasimi’na Dayali Bir Alan Calismasi”, 1.U: Siyasal
Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Say1:31, 2004, s.122.

83 Fatih Ak, age., s.22.
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bir iletisim kurabilmekte; ise yonelik yalnizca korku, ceza ve tehdit gibi uygulamalar
ile motive edilmektedir. Karar alma siirecleri daima {ist kademelerce yiiriitiiliir;
izleyenler ve lider arasindaki iliskiler olduk¢a diisiik seviyededir. Organizasyon
yapisindaki haberlesme ag1 yukaridan asagiya dogru ilerlemekte ve {ist birimlere her
zaman siiphe ile yaklagilmaktadir.

Sistem 2 (Koruyucu Otoriter): Bu yaklasim kapsaminda izleyenlerin korku ve
tereddiitlii bir sekilde davranis sergileme durumu s6z konusudur. Izleyenleri motive
etmek amaciyla liderler tarafindan o6dil ve ceza uygulamalari birlikte
kullanilabilmektedir. Biyiikk ve 6nem ifade eden kararlar daimi olarak yonetim
kademesinde alinmakta; bazi durumlarda belirli karar ve sorumluluklar kisith
durumlar ¢ergevesinde alt kademelere verilebilmektedir. Organizasyon igi
haberlesme genelde yukaridan asagiya dogru ilerlemekte; bazi kosullarda asagidan
yukariya dogru da olabilmektedir. Organizasyonun kontrol siireci ise her zaman iist
kademelerce yiirtitiillmektedir.

Sistem 3 (Danigmali yonetim): Liderlerin izleyenlere yonelik tam olmasa da giiveni
oldugu ifade edilmektedir. Calisanlara iliskin motivasyon aract olarak 6diil
uygulamalar1 tercih edilmekte; siklikla olmasa da ceza uygulamalarina da yer
verilebilmektedir. Calisan bireylerine olasi problemleri yoneticiler tarafindan
ilgilenilmektedir. ve nadir de olsa cezalandirma yontemi uygulanmaktadir.
Organizasyon i¢i haberlesme c¢ift yonlii olarak hem yukaridan asagiya hem de
asagidan yukariya dogru ilerlemektedir. Islerin nasil yapilacagi konusunda karar
alma siirecinde izleyenlerin rolii biiyiiktiir Politikalarin belirlenmesi ve diizenlenmesi
ile ilgili kararlar ise tist kademedekiler almaktadir. Lider ve izleyenler arasindaki
iligkilerde giiven duygusu gelismistir ve izleyenlere kontrol siireci karar siireglerinde
yetkiler verilmistir. Organizasyonel Kkararlar ise izleyenlerin goriisleri alinarak
belirlenmektedir.

Sistem 4 (Katilmali Yoénetim): Lider ve izleyenlerin tam bir giiven ortaminda olmasi
so6z konusudur. Lider, izleyenlerinin performansimin arttirabilmek adina siirekli
olarak onlar1 6zendirici yaklagimlarda bulunmakta ve ekonomik anlamda odiiller
vermektedir. Organizasyonel faaliyetlerin gelistirilmesinde, kararlarin alinmasinda
ve faaliyet amaclarinin degerlendirilmesinde biitlin  gruplarin  serbestligi
bulunmaktadir. Organizasyon i¢i iletisim yalnizca yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya dogru degil, yatay olarak da ilerlemektedir. Karar verme yetkisi biitiin

organizasyona dagitilmistir.
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Likert tarafindan one siiriilen 1’den 4’¢ kadar numaralandirilan lider kisiler
tarafindan gosterilen tavir ve davranislarin modellendigi bu sistemlerden herhangi bir
organizasyonun amag ve hedeflerini gergeklestirebilmesi dogrultusunda izleyenlerin
de yonetime dahil oldugu katilmali olarak nitelendirilen, demokratik bir anlayisin
mevcut bulundugu, karsiliklt gliven ve iletisimin var oldugu sistem 4 yaklagiminin

daha ¢ok kabul gordiigii degerlendirilmektedir.

5. Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram Modeli

Yonetsel Diyagram adli model; 1964 senesinde R. R. Blake ve Jane M.

tarafindan gelistirilen bir liderlik modelidir.

Kogel’e gore daha once bahsedilen Ohio ve Michigan ¢alismalarinin sonucu
olarak ortaya ¢ikmistir.3* Cikan bu sonuglar bir “Yénetim Tarzi Matriksi” olarak
tanimlanmistir. Ortaya ¢ikan kisiye yonelik ve driine yonelik boyutu, matriks
diizeninde sirasiyla dikey ve yatay olarak tanimlanmistir. Bu matriks tizerinde
bulunan her eksene yo6nelik minimum 1 ve maksimum 9 olmak iizere hesaplanma
yapilmaktadir. Sonug itibariyla liderlik tarzinin tanimlanabilmesi i¢in kesisen
noktalar1 ele almak gerekmekte olup bu kapsamda olusturulan basliklar asagida

aciklanmistir:®

Etkisiz Lider (1,1): Organizasyonda varligini devam ettirebilmek adina yapmasi
gereken is icin minimum diizeyde gayret gostermektedir.

Kuliip Lideri (1,9): Yapmasi gereken gorev hususunda minimum diizeyde ilgisi var
iken arkadasca iligkiler ve rahatlik hususlarina daha fazla agirlik vermektedir.

Gorev Lideri (9,1): Kisilerle ilgisi ¢cok diisiik bir seviyedeyken verimliligi saglamak
adina otoritesini kullanmaktadir.

Organizasyon Lideri (5,5): Tamamlanacak olan isin niceligi ile igsgérenlerin moral ve
motivasyonu arasinda denge kurmaya calisan bir yapis1 bulunmaktadir.

Ekip Lideri (9,9): Sorun olustugunda soruna iliskin ¢6ziim disinda astlarina
miidahale etmeyen, goérev konusunda kendini adamislarla {ist diizey ¢aba harcayan,

karsilikli saygi ve iist diizey iliskilerinin oldugu liderdir.

84 Tamer Kogel, age.,, s.580.

8 Esra Alkurt, “Liderlik Tarzlarimn Organizasyonsel Inovasyon Performansina Etkisi”,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Bahcesehir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul,
2020, s.13.
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Aciklamalardan da anlasilacagi lizere verilen liderlik tiplerinden en uygun
olan1 besinci segenekte belirtilen ekip lideridir. Arastirmalarda ¢ikan sonuca gore is
verimliligin arttig1 ve isten kaytarma oraninin azaldigi tespit edilmistir. Calisanlarin
da liderleri ile birlikte kararlara katilim saglayip ekip galismasina yogunlasmasi

durumunda ¢aligmadaki basar1 seviyesinin artacagi degerlendirilmektedir.

6. McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor tarafindan 1957°de ortaya konulan goriis iki zit (X ve Y) tarafi
temsil etmektedir. McGregor’a gore bu iki taraf liderin insan davranislarin etkiledigi
varsayimlarindan olugsmaktadir. S6z konusu teori kapsaminda bahsi gegen iki taraf
iki ayr1 baglik altinda incelenmis olup X kuraminim bireyler ve onlarin ise iliskin

bakis acilar1 hakkindaki varsayimlari asagida agiklanmistir:%®
X teorisini benimseyen liderlere gore;

Vasat calisanlar, is yapmaktan hoslanmaz,

Vasat calisanlar, calismayi hayatlarin1 idame ettirebilmek i¢in mecburiyet olarak
goriirler

Vasat ¢alisanlar, firsatin1 bulduklarinda ise kaytarmaya baglarlar

Vasat ¢alisanlar, sorumluluk almak yerine yonetilmeyi segerler.

Bu teorideki diistinceye sahip olan liderler otoriter tarza yonelmektedir.

Y teorisini benimseyen liderlerde ise insanlar yasadiklar tecriibelerden dolay1
tembel olurlar bu onlara dogustan verilen bir 6zellik degildir. Eger uygun bir ortam
olusturulursa kendilerini gelistirebilirler ve hedeflerine ulasma konusunda ¢aba sarf
ederler. Liderler, otoriter liderligin aksine bu teoride demokratik liderligi

benimsemislerdir.?’
Y teorisinin varsayimlari ise asagida agiklanmigtir:®

Mental ve fiziksel olarak caba sarf etmek, organizasyon i¢in performans gostermek
bir nevi oyun gibi dogal bir gereksinim olarak goriilmektedir.
Calisanlar i¢in calismak ve calismanin neticesinde basarili olmak biiylik haz

vermektedir.

8 Salih Giiney, age., 5.389.
8 Tim Hannagen, Management Concepts and Practices, Pitman, London, 1995, p.38.

8 Charles M. Carson, “A Historical View Of Douglas McGregor's Theory Y.”, Emerald Group
Publishing Limited, Vol.43 No.3, 2005, p.450, Salih Giiney, age., s.385.
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Calisanlar herhangi bir sorumluluktan kagmaz aksine sayginlik elde edebilmek adina
¢ok daha fazla sorumluluk arzular.

Calisanlar, bir kisinin komutasi altinda ¢alismaktansa karar verme siire¢lerinde dahil
olmak ister.

Calisanlar siirekli degisim ve gelisim arzusu i¢inde olup 6grenme hususuna biiyiik
onem vermektedir.

Calisanlar, organizasyonun hedefleri dogrultusunda daima sahislarina iliskin 6z

kontrol siireci yiirtiitmektedir.

Bu kapsamda; X teorisini benimseyen bireylerde otoriter sekilde tavir ve
davraniglar gdzlemlenirken; Y teorisini benimseyen bireyler katilimer liderlik

davranislar1 gozlemlenmektedir.

7. Lewin, Lippit ve White’in Demokratik, Liberal ve Otoriter Yonetim Kuram

Bu anlamda yiiriitiilen ¢calismalar “Liderlik ve Grup Yasami” ad1 altinda Kurt

Lewin kontroliinde 1938 yilinda baglamistir.

Konuya iliskin ¢aligmalar 1975 yilina kadar olmak iizere Ronald Lippit ve R.
K. White tarafindan devam ettirilmistir.%® Arastirmalarin amaci, birbirinden farkli
tipte olan liderlik uygulamalar1 kapsaminda yetiskinler tarafindan sergilenen davranis
durumlarinin arastirmacilarin  kontroliinde olmak iizere kiiciik ¢ocuk gruplar
olusturmak olup s6z konusu gruplarin faaliyet durumu maske ve buna benzer

malzemeleri yapmak seklinde olacaktir.*°

Bahsi gecen arastirmalar neticesinde ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirildiginde

demokratik ve liberal liderlerin sahip olduklar1 6zellikler su sekilde agiklanmistir:
a. Demokratik liderlerin ozellikleri

Demokratik liderlik, organizasyon yapisi i¢indeki alinmis veya alinacak olan
kararlarin izleyenler tarafindan alindig1 bir liderlik tarzi olarak nitelendirilmektedir.
Bu kapsamda demokratik lider pozisyonunda olan bireyler tek baglarina karar
almamaktadir. Karar alinmasina ihtiya¢ duyulmasi durumunda biitiin izleyenlerin

fikirlerinin beyan edildigi bir durumda organizasyon adma karar alinmakta olup

8 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, Istanbul Universitesi Isletme Iktisadi
Enstitiisii Yayin, Istanbul, 1979, s.274, Salih Giiney, age., s.383.

% D Krech, R.S. Crutchfield, Ballachey, Cemiyet i¢inde Fert, Cev. T. Turhan, MEB Yayini, 1983,
5.262.
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karar alma siireglerinde her bir izleyenin goriis ve s6z hakki lider pozisyonunda olan
bireyle esit durumdadir.®® Dolayisiyla bu sekilde yiiriitiilen organizasyon siireci
dahilinde organizasyona iligkin biitlin bireylerin s6z konusu siirecte bir roli

bulunmaktadir.

Karar alinma siirecinde genel itibartyla tartigma havast mevcut olup lider
pozisyonunda olan birey tarafindan alinmasi muhtemel olan kararlar izleyenlere
sunulmakta ve liderin yonlendirmesi ile ilgili kararlar izleyenler nezdinde tartisiimak
suretiyle sonuglanmaktadir. Bu durumun ardindan lider tarafindan izleyenlere karara

iliskin iki farkli opsiyon sunmakta; izleyenler ise bir segimde bulunmaktadir. %2

Demokratik liderlik o6zelliklerinin sergilendigi organizasyonlarda izleyenler
calisma arkadaslarina yonelik tercihte bulunabilme ve is boliimii yapma hususunda
serbesttir. Lider birey ise izleyenlerine yonelik takdirde bulunma ve elestirel tutum
sergileme durumlarinda tarafsiz hareket etmekte; organizasyon faaliyetlerine iliskin
yiiriitiilen grup ¢aligsmalarina pek katilmamakta fakat diistincesi ile grubun gergek bir
tiyesi durumundadir. ® Diger bir ifade ile lider pozisyonunda olan kisiler objektif bir
yonetim anlayis1 ile izleyenlerini objektif bir sekilde degerlendirmekte ve yiiriitiilen

faaliyet siireclerinde somut bir miidahalede bulunmamaktadir.
b. Liberal liderlerin o6zellikleri

Liberal lider pozisyonunda bulunan bireyler genel itibartyla giic kullanmaktan
kaginmakta olup organizasyonun faaliyetlerine iliskin karar verme siireclerinde
izleyenlere tam bir Ozgilrlik saglamaktadir. Liderler, genel olarak yiiriitiilen
faaliyetlerin istenilen nitelikte neticelendirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi ve
teknolojik kaynaklarmin tedarik edilmesinde rol oynamaktadir. Liberal liderler
faaliyetler esnasinda ise izleyenlere cok diisiikk seviyede ve nadiren telkinlerde
bulunmakta ve izleyenler tarafindan ortaya konulan tavir ve davranislara yonelik

olumlu veya olumsuz bir degerlendirmede bulunmamaktadir.** Liberal liderler,

T Emre Kongar, Atatiirk ve Devrim Kuramlar, Tiirkiye 15 Bankas: Kiiltiir Yayini, Ankara, 1981,
s.230.

92 Sait Soydan, “Klasik ve Psiko-Sosyal Yaklagsimlar Agisindan Onderlik ve Uygulamaya Bir
Omek”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1973,
s.115.

B HR. Bobbitt, Jr. R.H. Breinholt ve digerleri, Organizational Behavior: Understanding and
Prediction, 2nd Ed., Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1978, p.258.

% Keith Davis, isletmelerde insan Davramsi, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi, Iktisadi
Enstitiisii Yayni, Istanbul, 1988, s.153.
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izleyenlerine kiyasla kendilerini ¢ok farkli gormemekte ve bu baglamda izleyenlere
yonelik emir vermemektedir.® Ozet olarak liberal liderlerin organizasyon igerisinde
alinan veya alinmakta olan kararlara direkt olarak katilimi ¢ok diisiik seviyede olup
s0z konusu karar alma siireglerinde izleyenlerine bir serbestlik sunmaktadir. Lider
kisi, izleyenlerin yiiriitmekte oldugu faaliyetler esnasinda ihtiyag duyabilecekleri

bilgi ve teknoloji imkanlarini temin ederek bu anlamda da destek saglamaktadir.
C. Otoriter liderlerin ozellikleri

Lewin, Lippitt ve White tarafindan yapilan arastirmalar sonucunda otokratik
liderlerin gostermekte oldugu ozellikler belirlenmistir. Bu kapsamda otokratik lider
durumunda olan bireyler, organizasyon biinyesinde izleyenler tarafindan yiiriitiilen
faaliyetlere iliskin biitiin politikalar1 ve izleyenlere yonelik amac/hedef belirleme
hususunda etkin bir rol almaktadir. Otokratik liderler ayn1 zamanda yapilacak olan
islerin belirlenmesi ve yapilacak olan islere iliskin nasil bir yol izlenecegi
hususlarinda da aktif durumdadir. S6z konusu &zellik sergileyen liderler bireysel
olarak liberal liderlerde oldugu gibi izleyenleri ile benzer gérmek yerine kendilerini
izleyenlerden farkli gdérmekte ve gruptan ayri tutmaktadir. °®Otokratik liderler
yalnizca emir vermekte ve soz konusu emrin yerine getirilme durumuna gore
izleyenleri o6diillendirmekte veya tam tersi sekilde cezalandirmaktadir. Otokratik
lider herhangi bir sekilde izleyenlerin yiirlitmekte oldugu faaliyetlere destek

olmamakla birlikte sebep gdostermeksizin elestirilerde de bulunmaktadir.

D. Durumsal Liderlik Kuramlari

Durumsal liderlik kuramlari kapsaminda sergilenen liderlik davranislarinin
belirli kurallar dogrultusunda gerceklesemeceyegi, diger bir ifade ile s6z konusu
davraniglarin evrensel olamayacag: ifade edilmektedir. Lider pozisyonunda olan
birey; organizasyonun yapisi ve etkinligine gore uygun davranislar gostermek sureti
ile isleyisi saglayacaktir. Durumsal liderlik kuramlari; sorumluluk bilinci mevcut,
organizasyona bagli ve iyi egitimli ¢alisanlarin olmasi durumunda katilimci

liderligin; aksi durumda ise otokratik liderlik tarzinin uygulanmasinin daha etkili

% Salih Giiney, age., 5.384.

% fsmet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi, Kariyer Yaynlari, istanbul, 2002,
s.274.
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olacagimi belirtmektedir.%” Durumsal liderlik teorileri ierisinde yer alan bazi kuram

ve modeller asagida detayl bir sekilde agiklanmistir.

1. Fiedler’in Durumlara ve Kosullara Gore Liderlik Kurami

Durumlara ve Kosullara Goére Liderlik Kurami; Fred Fiedler’in 1950°li ve
1960’11 yillarda yapmis oldugu calismalar neticesinde gelistirilmistir. S6z konusu
kuramin temel varsayiminda; etkin liderligin gruplarina saglamis oldugu katkinin,
liderin o6zelliklerine ve mevcut kosullarin lider agisindan elverisli olmasina bagh
oldugu diisiincesi yer almaktadir. Diger bir ifade ile liderlik tarz1 ile liderin i¢inde
bulundugu durumun etkilesim kuramin temelini teskil etmektedir. Yine kuram
dahilinde; bireyin bir grup icerisinde lider olarak ortaya ¢ikmasinin yalnizca liderin
kisisel Ozelliklerine ve grup iiyeleri ile olan olumlu iligkilerine bagli olmadig:
savunulmaktadir. Bahse konu kuramda en iyi olan liderlik tarzinin belirli bir
aciklamasi bulunmamakta, en iyi liderlik tarzi mevcut sartlar dahilinde
degerlendirilebilmektedir. Bu durumlar; liderin sahip oldugu giiciin miktari, lider ve
takipgileri arasindaki iligkilerin atmosferi ve gorevinin yapisidir. Bu durumlarin

aciklamasi asagida yapilmistir:%

Liderin sahip oldugu giiciin miktar1: Izleyenler {iizerinde olan; odiillendirme,
cezalandirma, ise alma ve isten c¢ikarma konularinda sahip olunan giicii
belirtmektedir.
Lider ve takipgileri arasindaki iliskilerin atmosferi: Izleyenleri liderleri ile arasindaki
iliskileri; giiven, saygi duyma gibi zoraki olmayan duygulart belirtmektedir.
Gorevin yapisi: Yapilacak gorevlerin agik bir sekilde belirlenip belirlenmedigini ve
amagclar dogrultusunda ne kadar iyi yapilandirildigini Slgmek organizasyon ve
calisanlar i¢in oldukca biiyilk 6nem arz etmektedir. Organizasyonun amaglarina
ulagabilmesi adina bu duruma uygun bir sekilde diizenlenip diizenlenmedigini
belirmektedir.

Bu kuram kapsaminda; lider olarak kabul gorebilmenin kosulu; amag¢ ve

hedeflerin gergeklestirilmesi dogrultusunda liderin izleyenler {izerinde etkinlik

97 Cemal Oztiirk, “Argyris' in Olgunlagma Teorisine Liderlikte Durumsallik Yaklagimlarindan C6ziim
Arayiglar”, insan ve Toplum Bilimleri Arastirma Dergisi, Cilt:5 Say1:8, 2016, s.3089.

% Ufuk Basar ve H.Nejat Basim, “Paradoksal Liderlik Modeli”, Amme idaresi Dergisi, Cilt: 51 Say1
3, Eyliil 2018, s.127.
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gosterebilmesidir. Bu durumun temeli ise bireyin sahip oldugu ozelliklere ve bu

baglamda gelisecek lider-izleyen iligskisine dayanmaktadir.

2. House’in Amaclara Yonelik Liderlik Kurami

1970 yilinda Robert House ve Martin Evans’in gelistirdigi bu yaklasim
Vroom’un Beklenti Kurami ve Fiedler’in Durumsallik Modeli temel alinarak

olusturulmustur.

Bu kuramda yazarlar; lider davranisinin galisanlarin davraniglarin1 ve onlarin
hedefe ulasabilmelerini, sevklenmelerini etkilemesinden bahsetmektedir. Liderin
calisanlarin ihtiyaglarini karsilayabilmesi i¢in i¢inde bulundugu ortami ve durumu iyi
irdelemesi ve farkli tarzlarda liderlik modeli kullanmasi gerekmektedir. Buna gore

olusturulan dort model asagida agiklanmugtir:%°

Katilimer Liderlik: Siireg igerisinde lider karar alma asamasinda c¢alisanlarin da s6z
konusu karar verme siirecine dahil olmasimni ve ilgili kararlara iligkin gorlis ve
Onerilerin alinmasina 6zen gosterildigi liderlik modelidir.

Destekleyici Liderlik: Bu modelde lider birey, calisanlar1 ile dost¢a bir iliskide
bulunmaktadir. Liderler, ¢alisanlarini yonlendirme ve dogru karar alma hususlarinda
etkili olan iyi iletisim igerisinde bulunmaktadir.®

Basar1 Odakh Liderlik: Burada miikemmeliyet¢i bir kisilik karsimiza ¢ikmaktadir.
Yiiksek amaglar ve hedeflere ulasabilmek ve performansi artirabilmek inanciyla
davranan liderlik modelini ifade etmektedir.

Otoriter Liderlik: Model isminden de anlagilacagi ilizere neyin nerede nasil
yapilacagi bellidir veya belirlenecektir. Bu hususa uygun hareket edilmesi
beklenmektedir. Daha c¢ok biirokratik tarzda bir iletisimin bulundugu bu liderlik

modelinde belirlenen yol haritasina uyum beklenmektedir.

Kuram dahilinde sonu¢ olarak liderin gorevi; organizasyon kapsaminda
yiirlitiilmekte olan faaliyetlerle 1ilgili belirsizlikleri ortadan kaldirmak veya

karsilagilan bir problem karsisinda ¢6zliim iiretmek ve izleyenlerin ise iliskin baglilik

9 Alp Par, “Satis Yoneticilerinin Liderlik ve Karar Alma Tarzlarinin Performanslarina Etkileri”
(Yaymnlanmamig Doktora Tezi), Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2017, s.44,
Ibrahim Aksel, Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklagimlar, Nobel Akademik
Yayincilik, Ankara, 2012, s.53.

100 Aykut Yiizgeng, “Farkli Liderlik Tarzlarimin Calisan Motivasyonu Uzerine Etkisi”,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Tiirk Hava Kurumu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Ankara, 2019, s.14.
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ve tatmin olma seviyelerini yiikseltmektir. Bu durumda lider kisi; rol belirsizligini
azaltarak izleyenleri amag¢ ve hedefler dogrultusunda harekete gegirmekte;
izleyenlere karsin ilgi gosterme hususunda gostermis oldugu tavir ve davranislar ile

de izleyenleri yiiriitiilen faaliyetler etrafinda birlestirmektedir.

3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kuram

Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Yaklasimi; durumsal liderlik yaklasimi
ile davranissal liderlik yaklasimi arasinda bir goriiniime sahip olup durumsal liderlik

yaklagiminin igerisinde yer almaktadir.

Ohio State Universitesi tarafindan yiiriitiilen liderlik arastirmalarindaki goreve
ve iligkilere doniik olma yaklasimlarini gelistiren Reddin, liderligin belirli bir alan
dahilindeki durumsal beklentilerini bir araya getirmeyi hedeflemistir. Reddin,
yapilan daha onceki calismalara etkinlik kavramini1 da dahil etmis ve liderligin ii¢
temel boyutta incelenmesi hususuna deginmistir. Bu nedenle ilgili kuram {i¢ boyutlu
olarak ifade edilmektedir. Reddin’in yiiriitmiis oldugu c¢aligmalari gore liderlik
tiirlerinin hepsi her zaman ve her kosulda etki gosteremeyebilmektedir. Bu nedenle
Reddin, yiiriitmiis oldugu calismaya etkililik boyutunu da dahil ederek yeni bir
yaklasim ortaya koymustur. S6z konusu yaklagimlarin dordii etkisiz, diger dordii ise
etkili olmak iizere birbirlerinin tiirevidir.'®* Reddin’in bahse konu yaklasiminda
duruma uyum saglayabilen lider, “etkili lider” olarak tanimlanmaktadir. Uyum
saglama hususunda Basarsiz olan lider ise etkisiz lider olarak ifade edilmektedir.
Reddin'in uyum gosterme baglaminda anlatmak istedigi ise; organizasyon dahilinde
herhangi bir siirecte olusan durum ile ilgili olusan ihtiyaglarin giderilmesi noktasinda
lider birey tarafindan dogru reaksiyon verilebilmesidir. Etkililik {izerine yapilmis

olan bahse konu sekiz tiir liderlik davranisi asagida agiklanmistir:1%2

Etkisiz Kopuk Lider (Terk eden): Lider kisi; herhangi bir olay veya faaliyete dahil
olmamay1 secer, var olan kurallara uyum saglar, faaliyetlerin neticesinde meydana
gelen c¢iktilar lider i¢in yeterlilik ifade etmekte olup olasi bir duruma miidahale

etmekten kacinir. Lider kisi organizasyona dair haberlesme ve iletisim hususunda

101 Zafer Aykanat, “Karizmatik Liderlik ve Organizasyon Kiiltiirii iliskisi Uzerine Bir Uygulama”,

(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Karaman, 2010, s.37.

102 Ayse Eren Durmus, “Kadin ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davranislar1 Arasindaki Farkliliklar:
Tirkiye’de Secilmis Bir Grup Yonetici Uzerinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi), Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya, 2001, s.28.
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yeterli degildir. Bunun disinda lider, ¢alisanlara veya is siireglerine iligkin onerilerde
bulunmayi istemez ve yaraticilik anlaminda da yeterli seviyede degildir. Lider ayni

zamanda ¢alisanlara yonelik tesvik edici uygulamalarda bulunmaz.

Etkili Kopuk Lider (Biirokrat): Lider bireylerin kendisine olan giiveni yeterli
durumdadir ve belirlenmis olan kurallara tam anlamda uyum saglamaktadir. Lider;
diger bireylere karsi diirist davranmakta ve esitlik onun i¢in olduk¢a Gnem ifade

etmektedir. Ayn1 zamanda bu tipteki liderler i¢in detaylar 6nemlidir.

Etkisiz Adam (Otoriter): Lider, izleyenler tarafindan kendisine boyun egilmesini
beklemektedir. Lider diger bireylere karsin tehditkar ve elestirel bir yaklasim
gostermekte ve biitlin karar alma siireglerinde tek basina rol almaktadir.
Uyusmazliklar ise lider tarafindan baski altinda tutulmakta ve lider tarafindan

calisanlara inanilmamaktadir.

Etkili Adam (Babacan Otoriter): Lider kisiler is siireclerine yonelik beklentilerini
baski unsuru yaratmadan gercgeklestirme egilimindedir. Caliskan kisler ise istedigini
bilen, zamani etkin ve dogru bir sekilde degerlendiren bir yapidadir. Liderler; etki

giiclinli olumlu kullanmasini bilir ve verimlilik esashdir.

Etkisiz Ilgili (Gérevci): Lider kisiler diger insanlara kars: kibar ve naziktir. Herhangi
bir problem veya huzursuzluk teskil eden durumlardan uzak durmayi tercih
etmektedir. Genel itibartyla bu tip liderler pasif durumdadir. S6z konusu liderler ayni
zamanda; yiritilen faaliyetleri kolaylagtirmay: tercih etmekte fakat bahse konu

faaliyetlerin kontrolii hususunda yetersiz kalmaktadir.

Etkili Ilgili (Gelistirici): Liderler; izleyenlerine giiven duymakta ve onlarin
gelisimleri ile ilgilenmektedir. S6z konusu tipteki liderlerin iletisim becerileri ¢ok
etkilidir. Ayn1 zamanda liderler; izleyenlerini dinleme, sorun ¢ézme ve destek verme

davranigi sergilemektedir.

Etkisiz Biitiinlestirici (Uzlastiric1): Liderlerin verdikleri kararlar genel itibariyla
yanligtir. Dolayisiyla bu tipteki liderler herhangi bir baski olusmasi halinde fikir
degistirebilmektedir. Ayni1 zamanda liderler; organizasyon igerisindeki iliskiler

hususunda yeterli seviyede degildir.

Etkili Biitiinlestirici (Yiriitmeci): Liderler i¢in ekip c¢alismasi biiyiik bir anlama

sahiptir. Bu tip liderler genel itibartyla belirlenen hedeflere bagl kalmaktadir. Aym
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zamanda liderler; herhangi bir olasi problemi normal karsilamakta ve gerektiginde bu

durumun yarar saglayabilecegini diisiinmektedir.

Bu kapsamda Reddin tarafindan 6ne siiriilen 8 farkli liderlik tiirii; her zaman ve
her kosulda net bir sekilde kabul goren ve etkililik saglayan liderlik tiiriiniin
bulunmadigini gostermektedir. Dolayisiyla Reddin bu baglamda yukarida bahsi
gecen hususlar anlaminda durumsallik yaklagimina iligkin farklilik kazandirarak

liderligin gelisimi adina 6nemli bir katkida bulunmustur.

4. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Liderlik Kuram

Durumsal liderlik kuramlarina iliskin bir diger kuram da “Liderlik Calismalar1
Merkezi”nde Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilmistir. Hersey-
Blanchard’in durumsal liderlik kurami, Reddin’in ii¢ boyutlu kuramina benzemekle
birlikte s6z konusu arastirmalarin devami niteligindedir. Bu kapsamda s6z konusu
kuram, Reddin’in teorisinin daha genis ve gelistirilmis bir versiyonu olarak ele

alinabilmektedir.

Yonetim ve egitim programlari kapsaminda genel olarak degerlendirilmekte
olan bu kuram yogun bir ¢aligma neticesinde ortaya ¢ikarilmistir. Durumsal liderlik
kuraminin temelinde; lideri lider yapan ger¢ek unsurun liderin izleyicilerindeki
mevcut olan olgunluk diizeyi oldugu yer almaktadir.'% Durumsal liderlik kuraminda
iki liderlik davranisi boyutu bulunmaktadir. S6z konusu boyutlardan birincisi; géreve
odakli davranis, digeri ise iliskilere odakli davranmistir. Gorev odakli liderlik
boyutunda; lider bireylerin yol belirleyiciligi ve yapilacak isin ne zaman, nerede ve
nasil yapilmasi gerektigi belirlenmektedir. Bu durumun tamamlanmasini miiteakip
ise s0z konusu faaliyetlerin liderler tarafindan kontrol edilmesi siireci baglamaktadir.
Iliskilere odakl liderlik boyutu kapsaminda ise, liderlerin izleyenlere kars: ihtiyag
duyulan destegi verme, izleyenlere motivasyon saglama ve izleyen-lider iliskilerini
olumlu sekilde devam ettirme boyutlar1 yer almaktadir.!* Durumsal Liderlik
Kuramina gore izleyenlerin basarili olma Olgiilerinin yalnizca lider tarafindan

sergilenen davranis durumlarina bagl olmadigi, izleyenlerin bireysel olarak ortaya

103 Nagihan Ince, “Liderlik Tiirlerinin Calisan Performansi ve Motivasyonuna Etkisi: Akdeniz
Elektrik Dagitim Anonim Sirketinde Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi),
Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta, 2019, s.18.

104 Metin Saltiirk, “Isletme Yonetiminde Yoneticinin Kisilik Ozellikleri ile Algilanan Yonetim
Basaris1 Arasindaki iliski ve Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s.39.
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koydugu davraniglarindan sorumlu olduklari olgunluk diizeyleri de bu hususta 6nem
ifade etmektedir. Calisanlarin yiiriitmekte olduklar1 faaliyetler ile ilgili yetenekleri,
is olgunluklar, ise iliskin istek diizeyleri ve kararlilik seviyeleri de psikolojik
olgunluk olarak ifade edilmektedir. Liderlerin davranis sekillerini de etkileyen s6z
konusu olgunluk diizeyleri dort farkli boyutta incelenmistir. Bu diizeyler asagida

aciklanmigtir:1%°

Birinci Diizey: Calisanlar belirlenen hedeflere ulasmak hususunda yetersiz
durumdadir. Tamamlanmas1 gereken faaliyetler hususunda duyulan istek az ve
motivasyon az seviyedir. Calisanlarin belirtilen diizeyde oldugu bir organizasyon
yapisinda lider kisiler tiim kararlar1 tek basina almakta ve calisanlari siirekli olarak

kontrol ve takip etmektedir.

Ikinci Diizey: Calisanlar belirlenen hedeflere ulasma konusunda yetersizdir fakat
tamamlanmasi istenen faaliyetler dogrultusunda yonlendirilebilmektedir. Calisanlarin
kendilerine olan giivenleri ise olduk¢a az durumda olup psikolojik olgunluk
anlaminda da eksiklikleri bulunmaktadir. Organizasyon siireglerinde kontrol liderin

elindedir ve galisanlar daimi olarak lider tarafindan yonlendirilmektedir.

Ugiincii  Diizey: Calisanlar belirlenen hedeflere ulasma konusunda yeterli
durumdadir. Isin nasil yapilacagi konusunda bir olgunluga, yani bir is olgunluguna
sahiplik s6z konusudur. Fakat psikolojik olgunluk hususunda yetersizlik mevcuttur.
Bu diizeyde lider kisiler, ¢alisanlarin is yapma isteklerinde artis yasanmasi amaciyla

davranig gostermektedir.

Doérdiincii Diizey: Calisan bireyler belirlenen hedeflere ulasma konusunda hem is
anlaminda hem de psikolojik anlamda yeterli olgunluga sahiptir. Diger bir ifade ile
calisanlar iglerine yonelik hem bilgi sahibi hem de istekli durumdadir. Bu tipte
calisanlarin ¢ok sayida oldugu organizasyonlarda liderler, calisanlarina yiiksek

seviyede giiven duymaktadir.

Bu modele gore 4 farkli liderlik tarzi1 baska bir ifade ile asagida verilmistir: 1%

105 Fatih Ak, age., s.33.

196 Giilay Budak ve Goniil Budak, isletme Yénetimi, Baris Yayinlari, izmir, 2004, s.27, Ozgiil
Yaman, “Katilimer Liderligin s Stresi Ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi”, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Nigde Omer Halisdemir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nigde, 2019,
s.30.
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Katilimer: Lider ve izleyenler kararlar1 birlikte almaktadir. (diisiik gorev-yliksek
iliski).
Satan: Lider izleyenlere karst hem sorumluluk yiiklemekte hem de destekleyici bir

yaklasim gostermektedir. (yiiksek gorev-yiiksek iliski).

Anlatan: Isin kim tarafindan, nerede ve nasil yapilmasi gerektigini ifade

edilmektedir. (yliksek gorev-diisiik iligki).
Yetki Gogeren: Grubu ¢ok az sekillendirmektedir (diisiik gorev-diisiik iliski).

Yazarlar bu modelde durumsallik yaklasimini bir yasam egrisi olarak
olusturmustur. Bu egri de lideri etkileyen ve onun lider gibi olmasini saglayan
calisanlarin olgunluk diizeyidir. Bu olgunlukla birlikte ¢alisanin edindigi tecriibe ve

bilgi birikimlerinin artmasi sonucu liderin de iletisimi ve etkinligi artmaktadir.

S6z konusu kuram kapsaminda izleyenlerin olgunluk diizeyleri 4’¢ ayrildig: ve
bunlarin emir verme(M1), ikna etme(M2), karara katma (M3) ve yetki verme (M4)
olarak belirtildigi olgunluk diizeyleri ve bu duruma iliskin uygulanmasi gereken

liderlik tiirleri asagidaki sekilde gosterilmistir:1%

iIKNA ETME

ONELMEI

YETKIi VERME EMIR VERME

ASTLARAY

>

G O R E VE YONELME

v — [ s ms — [ — v — | - v —

-

Sekil 2 Liderlik Davranis1 ile Izleyenlerin Olgunluk Diizeylerinin ligkisi

107 Kenneth Blanchard and P. Hersey, Leaders and The One Minute Manager, William Morrow
and Co.Inc., New York, 1984, p.42.
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Izleyenlerin olgunluk seviyeleri M-1’de diisiik, M-2’de diisiikliigii orta
seviyede, M-3’de orta seviyenin iizerinde ve M-4’de ise en yiiksek seviyededir.
Kuram kapsaminda olgunluk, devamlilik dogrusu iizerinde sagda sola dogru devam
edildigi taktirde izleyenlerin olgunluk seviyelerinde artis yasanmakta oldugu
varsayllmigtir. Bu dogrultuda olgunluk seviyesinin diisiik oldugu durumlarda karar
stireclerinde liderler 6n planda iken olgunluk seviyesinin yiiksek olmasi
durumlarinda ise kararlar izleyenler tarafindan alinabilmektedir. 1 Diger bir ifade ile
izleyenler her ne kadar olgunluk seviyesinden uzaklasirsa liderlere duyulan ihtiyag
ve baglilhlk durumunda artis gozlenmekte; olgunluk seviyesine yakinlasilmasi

durumunda ise lidere olan ihtiya¢ durumunda azalma s6z konusudur.

5. Vroom-Yetton’un Kararlara Katilim ve Karar Verme Liderlik Kurami

Bu liderlik yaklagimini ilk 6ne siiren Yetton’a, sonraki siireglerde Vroom ve

Jago da katkida bulunarak ilgili liderlik yaklagimini olusturmuslardir.

Vroom, Yetton ve Jago; karar verme siirecinde mevcut kosullara gore kag
izleyenin karar verme siirecinde etkin rol oynayacagi durumunu incelemis ve bu
kapsamda ideal liderlik davranigini arastirmistir. Bu yaklasim dahilince alinacak her
kararin her sart ve kosul i¢in uygun olmayacagini yani bir liderlik seklinin her sartta
dogru kabul edilemeyecegi ifade edilmektedir. Alinacak kararlar dogrultusunda
liderler; degisik sart ve kosullart gz oniinde bulundurarak degerlendirme yapmali ve
bu kararlarin birlikte alindig1 ¢alisan sayisim1 da goz ardi etmemelidir. Bu analizlerin
sonucu olarak bu yaklasimda bircok liderlik davranisi ortaya konulmus olup soz

konusu davranis tiirleri asagida agiklanmugtir: 1%

Otoriter Lider 1: Lider, herhangi bir sorun olustugunda ¢6ziim asamasinin i¢indeki
en aktif bireydir. Coziim asamasinda izleyenlerden herhangi bir destek veya katki

alinmadan uygun kararlar alinmaktadir.

Otoriter Lider 2: Lider; herhangi bir sorunun olusmasi durumunda, soruna iliskin
¢oziim asamasinda tek rol sahibidir. Coziim yolunda, izleyenlerden ihtiya¢ duydugu
bilgileri temin ederek nihai karar lider tarafindan verilmektedir. izleyenlerin soz

konusu siiregteki tek rolii bilgi almak ve talep edilen bilgileri sunmaktir.

108 galih Giiney, age., 5.402.

199 Enver Ozkalp, ve Cigdem Kirel, Organizasyonsel Davrams, Ekin Basin Yayin Dagitim, Bursa,
2013, s5.320-321.
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e Danisan Lider 1: Lider, sorunlarin ¢6ziimii ile ilgili ihtiyag duyulan bilgiye direkt
olarak kendisi erisim saglamaktadir. Lider karar alma siireglerinde izleyenlerinin
diisiincelerini almasi1 durumunda veya izleyenler lider tarafindan ortaya konulan

diisiinceye katilim saglamasalar bile nihai karar lider tarafindan verilmektedir.

e Danisan Lider 2: Lider, herhangi bir sorunun ¢o6ziimiine iliskin ilgili sorunu
izleyenleri ile paylasip onlardan diisiincelerini sunmalarini istemektedir. Karar alma
stireclerinde ise izleyenlerden alinan disiinceler dogrultusunda nihai karar

belirlenmektedir.

e Katilimc1 Lider: Lider, karar alma siire¢lerinde katilimcilarinin oldugu grubu
yonetmekte ve problemleri izleyenlerle paylasmaktadir. Liderin karara yonelik
sundugu diisiincenin kabul edilmesi i¢in baski uygulanmamakta; c¢oziime iliskin

verilecek nihai karar i¢in ortak bir kabuliin olmasi istenmektedir.

Bu kapsamda herhangi bir organizasyonda lider tarafindan alinan kararlarin
etkinligi agisindan ilgili kararin izleyenler tarafindan kabul edilmesi olduk¢a 6nem
arz etmektedir. Dolayisiyla s6z konusu bu model; lider tarafindan alinan kararlara
izleyenlerin de katilim saglamasinin liderlere ve organizasyona yardimci oldugunu

ifade eden bir arag niteligindedir.

6. Lider-Uye Degisim Modeli

Lider-tiye etkilesimi yaklasimi, liderlerin astlari ile farkli iliskiler kurmasi
varsayimima dayanmaktadir. Sosyal degisim teorisine dayanan bu yaklasim;
duygusal destek derecesi ve degerli kaynaklarin alisverisi ile ilgili olup takipginin
liderle degisim iliskisinin kalitesi, izleyenlerin organizasyon icindeki kaderini
belirlemede 6nem arz etmektedir.!?® Bu yaklasim baslangigta Dikey ikili Baglant:
Teorisi (Vertical Dyad Linkage Model) olarak adlandirilmis ve sonrasinda Lider-Uye
Etkilesimi olarak yeniden isimlendirilmistir. Lider-iiye etkilesimi, bir lider ile {iye
arasindaki iliskiye odaklanmas1 sebebiyle diger liderlik teorilerinden ayrilmaktadir.
Liderligi; liderin kisisel Ozelliklerinin ve durumun 6zelliklerinin bir islevi olarak

aciklamaya calisan geleneksel teorilerin aksine bu teori, analiz diizeyi olarak ikili

110 Raymond T. Sparrowe and Robert C. Liden, “Process and structure in leader-member exchange”.
Academy of Management Review, VVol.22 No.2, 1997, p.522.
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iliskiyi benimsemesi acisindan farklilik gdstermistir.}'! Teorinin temelinde, liderler
ve astlar arasindaki iligkilerin veya ikili iligkilerin kalitesi incelenmekte ve astlarin

tutumlar1 ve davranislar1 agisindan degisen iliskilerin sonuglari arastirilmaktadir.'*2

Bu teoriye gore liderler, astlar1 bir dizi rolleri ve gesitli is gorevleriyle test
etmektedir. Astlarin gorev taleplerine uyma ve giivenilir olma derecesi, olusan lider-

iye etkilesimi iliskisinin tiiriinii belirlemektedir.!*®

Lider-iiye etkilesiminin
gelistirilmesinde, teorik olarak lider-liye iligkisi i¢cinde giiven ingast kurulmasi ve
karsilikli bir iletisimin olmas1 gerekmektedir. Yiiksek kaliteli lider-liye etkilesiminde,
basarili bir giiven duygusunun karsilikli olarak saglandigi kabul edilmektedir.!*
Lider-iiye etkilesimi iliskilerinin, karsilikli taraflar arasinda degis tokus edilen maddi
kaynak, bilgi ve destek miktarlar1 acisindan farklilik gosterdigi anlasilmaktadir.
Degisimi soz konusu olan somut ve soyut metalarin hissedilen degeri ne kadar
biiyiikse, lider-tiye arasindaki mevcut iliski kalitesinin de o 6l¢iide yiiksek seviyede
oldugu sdylenebilmektedir.!'® Lider-iiye etkilesiminin organizasyonlara katkida
bulunmasinda, yiiksek kaliteli iligkilerin ve ¢alisanlarin belirlenen rollerinin yaninda
organizasyon yararma olacak davramslarda bulunma olgiisii de etkilidir.1*® flk
etkilesimler sirasiyla, hem lider-liye etkilesiminin kalitesini dogrudan etkilemekte
hem de daha sonra asta devredilen gorevler agisindan liderin davranigini
belirlemektedir. Astin gorevlerindeki performansi daha sonra lider-liye etkilesiminin
kalitesini de etkilemektedir. Bu durum da hem lider hem de iiye tarafindan dahil
edilen cesitli niteliksel siiregleri etkilemektedir.!'” Lider iiye etkilesimi modelinde

algilanan katki, sadakat ve etkinin dereceleri, ikili iiyelerin davranmislarini agik ve

111 Charlotte R. Gerstner and David V. Day, “Meta-Analytic Review of Leader—Member Exchange
Theory: Correlates and Construct Issues”, Journal of Applied Psychology, Vol.82 No.6, 1997, p.827.

112 Wim van Breukelen et al., “Leader-member exchange theory and research: Accomplishments and
future challenges”, Leadership, Vol.2 No.3, 2006, p.297.

113 Robert C. Liden and John M. Maslyn, “Multidimensionality of leader-member exchange: An
empirical assessment through scale development”, Journal of Management, Vol.24 No.1, 1998,
p.44.

114 Talya N. Bauer and Stephen G. Green, “Development of leader-member exchange: A longitudinal
test”, Academy of Management Journal, VVol.39 No.6, 1996, p.1539.

115 Sandy J. Wayne et al., “Perceived organizational support and leader-member exchange: A social
exchange perspective”, Academy of Management Journal, Vol.40 No.1, 1997, p.84.

116 Remus Tlies et al., “Leader-member exchange and citizenship behaviors: A meta-analysis”,
Journal of Applied Psychology, Vol.92 No.1, 2007, p.269.

117 Susan E. Murphy and Ellen A. Ensher, “The effects of leader and subordinate characteristics in the
development of leader—-member exchange quality”, Journal of Applied Social Psychology, Vol. 29,
No.7, 1999, p.1373.
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farkli bir sekilde etkilemektedir. Her iki iiye tarafindan algilanan katki seviyesi,
bagliliktan daha giiclii bir etkiye sahip olabilmekte veya astin atadig1 ve kabul ettigi
gorevlerin sayisi, zorlugu ve kritikligini etkilemektedir. Bunun nedeni amirin; astin
zor, kapsamli veya kritik gorevleri basariyla tamamlama yetenegi ve istekliligine
giiven duymasindan kaynaklanmaktadir.!'® Yiiksek kaliteli iliskilerde; lider ve ast
isbirligine dayali problem ¢6zmeye odaklanmakta ve sonunda karsilikli olarak
birbirini etkileyen bir dizi rol davranislariyla bu durum sonuglanmaktadir.*® Lider ve
takipgileri arasindaki diisiik kaliteli iliskiler ise s6zlesmeden dogan yiikiimliiliiklerin
yerine  getirilmemesinden  kaynaklanan  durumlar  olustugunda  meydana
gelmektedir.*?® Dolayisiyla s6z konusu bu model; diger model veya kuramlarda
oldugu gibi lider, calisma ortami1 veya izleyenleri aciklamak yerine lider ve

izleyenleri arasindaki etkilesimleri agiklamak {izerine gelistirilmistir.

Modelin sematik olarak goriiniimii asagida gosterilmistir:*2!

Grup disi Lider l Grup ici ]
A
p P4 4 Na N
Ast 1 Ast 2 Ast 3 Ast4 AstS

Sekil 3 Lider — Uye Degisim Modeli

118 Richard M. Dienesch and Robert C. Liden, “Leader-Member Exchange Model Of Leadership: A
Critique and Further Development”, Academy of Management Review, Vol.11 No.3, 1986, p.625.
119 David A. Hofmann et al., “Climate as a Moderator of the Relationship Between LMX and

Content-Specific Citizenship Behavior: Safety Climate as an Exemplar”, Journal of Applied
Psychology, Vol.88 No.1, 2003, p.171.

120 30hn Antonakis and David V. Day, The Nature of Leadership, SAGE Publications, California,
2018, p.9.
121 Tamer Kegecioglu, age., 1998, ss.139-152.
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DONUSUMCU LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMI,
TEMEL OZELLIKLERI, BOYUTLARI, ETKILEYEN
ORGUTSEL FAKTORLER, ASTLAR UZERINDEKI
ETKILERI VE ORGUTLERDE DONUSUMCU LIDERLERIN
FONKSIYONLARI

A. Doniisiimcii Liderlik Kavram ve Tanimi

Liderlik tarzlarindan biri olan doniisiimcii liderlik ile ilgili birgok c¢aligma
yapilmis olup s6z konusu caligmalar kapsaminda ilgili kavram iizerinde bir¢ok
tanimlamalarda bulunulmustur. Déntisiimcii liderligin ne oldugu, organizasyonlar ve

calisanlar i¢in 6nemi lizerinde ¢esitli saptamalarda bulunulmustur.

Dontisiim kavramina iliskin birden ¢ok tamimlama mevcuttur. Tirk Dil
Kurumu tarafindan ise s6z konusu bu kavram “oldugundan bagka bir bi¢ime girme,
baska bir durum alma, sekil degistirme, tahavviil, inkilap, transformasyon” seklinde

tanimlamistir.

Doéniistimeti  liderlik  yaklasimi ise 1ilgili kavram ilk defa kullanilmaya
baslandig1 zamanlardan giliniimiize dek bilim damlar1 tarafindan olduk¢a Onemli
goriilen bir liderlik tiirii olarak kabul edilmistir. Doniisiimcii olarak goriilen liderler,
isgorenlerin kendilerinden beklenen performansin ¢ok daha iizerinde bir sonug elde
edebilmek adina calisanlarin gostermis oldugu rol ve davranislarda 6nemli bir rol
tistlenmektedir.*?? Burns’den sonra déniisiimcii liderlik kavrami Robert J. House ve
Bernard M. Bass tarafindan yonetim ve organizasyon alanina tagimmustir. S6z konusu
kavram, Bernard Bass’in Ledarship and Performance Beyond Expectation adli

yayininda genis olarak degerlendirilmistir.!%3

122 ¢ Ciineyt Arslantas ve Isil Pekdemir, “Doniigiimecii Liderlik, Organizasyonsel Vatandaglik
Davranisi ve Organizasyonsel Adalet Arasindaki iliskileri Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir
Arastirma”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:7 Say1:1, 2007, 5.262.

123 Sebnem Aslan, Gecmisten Giiniimiize Liderlik Kuramlari, Egitim Yaymevi, Konya, 2013,
s.173.
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Genel bir tanimlama ile doniisiimcii lider; herhangi bir organizasyon igin bir
vizyon tasarlayan, izleyenlerine s6z konusu vizyonu benimsetebilen, degisim,
donlisim ve yeniligin izleyenler nezdinde kabul gérmesini saglayan ve
cevresindekilere ilham veren bireydir. Bahse konu liderlik tarzi kapsaminda
sergilenen liderlik uygulamalar1 ile organizasyonda yer alan izleyenlerin ortak
cikarlari, kisisel beklentilerinin &niine gegmektedir.!?* Baska bir ifade ile izleyenler;
ortak beklentilerini, kisisel olan beklentilerinin bir kism1 veya tamamindan 6n planda
tutmaktadir. Bu baglamda doniisimcii liderlik tarzi kapsaminda liderlerin
cevresindeki insanlar1 organizasyonun amag ve hedefleri dogrultusunda birlestirmesi

ve biitiinlestirmesi s6z konusudur.

Doniistimceii liderlerin, izleyenler tarafindan boyle bir fedakarlik yapilmasini
saglayabilmesi i¢in bazi istiin 6zelliklere sahip olmasi beklenmektedir. Bu kapsamda
dontigiimeti liderlige iliskin yiiriitiilen ilk aragtirmalar, esas olarak s6z konusu iistiin

ozelliklerin mevcut olmasi hususunu savunmaktadir.

Doniistimceii liderligin ilk olarak literatiirde yer almasini saglayan ¢alismalar
Max Weber tarafindan yliriitiilmiis olup bu ¢aligmalarda bazi liderlerin karizmasinin
oldugu ve bu o6zelligin 1ilgili lideri digerlerinden ayirdigi belirtilerek s6z konusu
ozelligin kolay bir sekilde rastlanilamamasi ve ¢cok onemli bir ayirt edici 6zellik

olmasi belirtilmektedir.12®

Lider bireyler de izleyenlerde oldugu 1tizere kisisel beklentilerin
organizasyonun ortak ¢ikarlarinin tizerinde goriilmesi s6z konusu olabilmektedir.
Diger bir ifade ile lider bireyler; ortak beklentiler veya organizasyonun amag ve
hedefleri yerine bireysel olarak c¢ikar gozetebilmektedir. Bahsi gegen durum
doniistimcii liderler igin de gegerlidir. Bu durumda gergek degil, sahte nitelikli bir
doniisiimcii liderden bahsetmek miimkiin olmaktadir. Bu sekilde bir davranis
sergileme egiliminde olan doniisiimcii lider, kisisel olarak kendi ¢ikarlarini diger
unsurlarin Oniine koymakta ve bu dogrultuda izleyenler ile etkilesim kurmaya
calismaktadir. Boylesi tavir ve davraniglarda bulunan liderin amaci kendi iktidarini
korumak ve giiglendirmektir. Podsakoff ve arkadaslar tarafindan doniisiimcii olarak

nitelendirilen bu liderlik tarzinin c¢alisanlarin performanslarina olan direk etkisinin

124 Mahmut Paksoy, Cahisma Ortamnda Insan ve Toplam Kalite Yonetimi, Cantay Kitabevi,
Istanbul, 2002, s.197.

125 Martin M. Chemers, An Integrative Theory of Leadership, Lawrence Erlbaum Associates
Incorporated, New Jersey, 1997, p.79.
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haricinde lider kisiye ve organizasyon i¢i duyulan giiven ve memnuniyet durumuna
da etki etmesi hususu incelenmistir. S6z konusu incelemelerde doniisiimcii liderlik
tarzi kapsaminda ortaya konulan davraniglarin en az alt1 boyut cergevesinde
gerceklestigi ifade edilmistir. Vizyon belirleme ve ifade etme, grubun amaglarinin
kabuliinli saglama ve uygun rol model olma boyutlarina iliskin ¢ogu arastirmaci
tarafindan ortak goriis ve degerlendirmelerde bulunulmustur. S6z konusu boyutlara
daha sonradan dahil olan entelektiicl uyarim boyutu ise Bass ve arkadaslari

tarafindan eklenmistir.'?®

Doniistimceii liderlige iliskin yapilan tanimlamalar incelendiginde ise; genel
itibaryla lider konumunda olan kisinin izleyenleri ile olan iligskisinde olumlu bir etki
olusturan pozisyonundan ve hem organizasyon hem de kisisel olarak gelisim ve
degisime olan katkilarindan s6z edilmektedir. Organizasyona iliskin vizyon yaratan,
olusturulan vizyonun izleyenler tarafindan benimsenilmesini saglamak adina
paylasimda bulunan, izleyenlere gerekli yonlendirmeleri yaparak amag ve hedefleri
organizasyon geneline yayma c¢abasi sarf ederek bu sekilde ilgili kisilerde eylem
yaratan kisi olduguna dikkat ¢ekilmektedir. Bu baglamda doniisiimcii liderlik; kisi,
organizasyonel yapilarda belirgin bir gelisim ve degisim meydana getiren bir siireg
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Boylelikle siire¢ dahilinde lider kisi; s6z konusu tavir ve
davraniglar1 gostererek organizasyonun vizyonu dogrultusunda amag ve hedeflerini

gerceklestirebilecegi bir calisma ortami teskil etmektedir.

Bu baglamda doniigiimcii liderlik kavramu ile literatiirde yer alan bazi tanimlar

asagida aciklanmistir:

Dontigiimeti liderlik; organizasyon i¢in etkili bir degisim siireci baslatmak, s6z
konusu stirece kilavuz niteligi tasiyabilecek bir kurumsal bir 6ngérii ve ileri
gorisliilik olusturmak ve degisime iliskin ihtiya¢ duyulan unsurlar1 belirleyebilme

beceri ve yeteneklerinin toplamidir.?’

Doniistimcii  liderlik; lider ve izleyenlerinin moral ve motivasyon unsurlar

kapsaminda birbirlerini desteklemekte oldugu bir siirectir. 128

126 Philip M. Podsakoff et al., “Transformational Leader Behaviors and Their Effects on Followers

Trust in Leader, Satisfaction and Organizational Citizenship Behaviors”, Leadership Quarterly, Vol.
1, No.2, 1990, p.113.

127 Tamer Kegecioglu, Lider & Liderlik, Okumus Adam Yayincilik, Istanbul, 2003, s.34.
128 Ugur Zel, age., s.155.
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Dontistimcii liderlik; organizasyonlara iliskin net bir sekilde vizyon tasarlanildigi
liderlik tarzidir.1?°

Doniisiimcii liderlik, lider kisilerin kendilerine ait 6nemli olan degerleri belirtmeleri
ve s6z konu degerleri izleyenler nezdinde kabul ettirme siirecidir.!®

Doniistimceii liderlik, lider kisi tarafindan organizasyonun amag¢ ve hedeflerine
yonelik yeni bir bakis acgis1 ifade edilmesi ve bu dogrultuda izleyenlerine harekete
gecirme siirecidir.3!

Doniisiimcii liderlik, organizasyon siireclerine dair temel bir sekilde degisim yaratma
yetenegidir.1

Dontistimcii liderlik; izleyenlerini etkin ve dogru bir sekilde gelisme ve dgrenme
stireclerini destekleyici sekilde onlar1 gilidillemek ve onlarda iistiin performans
yaratmayi tesvik etme siirecidir.'*®

Donistiirticti liderlik; liderlerin izleyenlerin ise yonelik performans ve ilgilerini
artirmasi, olusturdugu ama¢ ve hedeflerin izleyenler tarafindan benimsenmesini
saglamasi ve grubun devamlilig1 i¢in gelecegi iliskin eylemde bulunma istegini tesis
etme siirecidir.**

David Hughes tarafindan doniisiimcii liderlik, bir vizyon tesis etme, ilgili vizyon
kapsaminda ve dahilinde izleyenlerin eyleme ge¢mesini saglayabilmek icin
organizasyona iligskin yenilik ve gelisim odakli sistemsel diizenlemeler siireci olarak

tanimlanmigtir.**®

Dontistimcii liderlik; degisen rekabet kosullarina uygun bir diizen dizayn eden, bu

dogrultuda organizasyon yapisinda hareketlilik saglayan ve izleyenlerde saygi,

129 A 7. Trofino, (2000) “Transformational Leadership: Moving Total Quality Management to World-
Class Organizations”, International Nursing Review, Vol. 47 No. 4, p.220.

130 Halis Demir ve Tarhan Okan, “Etkilesimsel ve Déniisiimsel Liderlik: Bir Olgek Gelistirme
Denemesi”, Yonetim Dergisi, Cilt: 19 Say1: 61, 2008, s.76.

131 Filiz Karagdz, “Déniisimeii Liderlik, Kisi-Organizasyon Uyumu, Is Tatmini ve Ozgecilik
Iliskisine Yonelik Arastirma”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Ankara Haci Bayram Veli
Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Ankara, 2020, s. 12.

132 Ziilfi Umut Ozkara, “Déniisiimeii ve Etkilesimei Liderlik Davranislari ile Lidere Duyulan Giiven
Arasindaki iliskiler Uzerine Ampirik Bir Arastirma” (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C.
Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2011, 5.96.

133 Erkan Taskiran ve Aslihan Kose, “Duygusal Zekani Liderlik Tarzlar1 Uzerine Etkisi: Bankacilik
Sektoriinde Bir Arastirma”, Kafkas Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 7 Say1: 14
2016, s.580.

134 B M Bass, “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share the Vision”,
Organizational Dynamics, Vol.18 No.3, 1990, p.21.

135 fnan Ozalp ve Hiilya Ocal, “Organizasyonlerde Déniistiiriicii Liderlik Yaklagimi”, Bahkesir
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:3 Say1: 4, 2000, 5.209.
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cesaret ve giiven Ozelliklerinin meydana ¢ikmasini saglayarak izleyenlerine 6rnek ve

ilham kaynag1 olarak amag ve hedeflerin gerceklestirilmesi siirecidir.**®

Yukarida belirtilen tanimlardan yola ¢ikarak 6zetle doniisiimcii liderlik; lider
tarafindan belirlenen hedeflere ulasilmasi dogrultusunda hem organizasyon yapisinda
hem de izleyenlerde degisim ve doniisiim yaratmak suretiyle yeni bir bakis agisi

kazandirilmasi siirecidir.

B. Déniisiimcii Liderligin Onemi

Déniistimcii liderlik; organizasyonun amag ve hedefleri dogrultusunda yapinin
harekete gecirilmesi, s6z konusu hareket icin gerekli istek, caba, gayret ve
motivasyonun saglanmasi agisindan olduk¢a Onemlidir. Tim bu siire¢ dahilinde
izleyenlerin ihtiyaclarinin giderilmesi veya karsilasilan problemlerin ¢éziimlenmesi
anlaminda sorumluluk gosterilerek yonetim siirecini etkin bir sekil yiiriitiilmektedir.
Dolayisiyla hem c¢alisanlar i¢in hem de organizasyonlarin rekabet {stlinliigii
saglayarak yasamlarina devam edebilmeleri i¢in doniisiimcii liderlik biiyiik 6nem arz

etmektedir.

Bu calisma kapsaminda doniisiimcii liderligin 6nemi; ¢alisanlar, isletmeler ve

toplumlar dahilinde incelenmis olup asagida agiklanmustir:

1. Déniisiimcii Liderligin Cahsanlar Acisindan Onemi

Doniistimcii liderler; izleyenlerinin zihinlerinde ulasilmak istenen amag ve
hedeflerin  benimsenmesi kapsaminda onlarda motivasyon yaratmaktadir.
Organizasyon siireglerinde karsilasilan problemlere iligkin ¢6ziim {iretilmesinin yani
sira doniisiimcii liderler; izleyenlerin ihtiya¢ ve problemleri karsisinda da ¢6ziim
tiretmektedirler. Dontigiimeii liderler ayn1 zamanda amag ve hedefler dogrultusunda
izleyenleri harekete gegirebilmek adina onlarm ilgi ve performanslarini artirmak
adina tavir ve davraniglar sergilemekte ve ilgili kisileri bu dogrultuda
cesaretlendirmektedir.®” Bu kapsamda soz konusu liderlik tarzi ile reaksiyon
gosteren lider bireyler c¢alisanlarina ilgi goOstererek onlarin  giivenlerini

kazanmaktadir. Gliven duyulan liderin izleyenlerini etki altina almasi ve amaglar

136 |pid.

137 Sedat Dogan, “Algilanan Déniisiimcii Liderlik Tarzinin Yéneticiye Giiven Uzerindeki Etkisi ve
Bir Arastirma” (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul, 2019, s.24.
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dogrultusunda yiiksek motivasyonlu izleyenler tarafindan kolektif bir sekilde eyleme
gecilmesi s6z konusudur. Dolayisiyla etkin bir sekilde ortaya konulan doniisiimcii
liderlik uygulamalari; c¢alisanlarin  hedefleri benimsemesini  ve hedeflerin
gerceklestirilmesi igin gerekli olan motivasyonu saglayarak calisanlarin moral,

motivasyon ve performansi iizerinde dnemli kazanglar saglamaktadir.

2. Déniisiimcii Liderligin Isletmeler A¢isindan Onemi

Doniisiimcii liderlik siirecinin; calisanlar i¢in ifade ettigi 6nem ve c¢alisanlara
iliskin sagladig1 katkilar kadar s6z konusu siire¢ kapsaminda gerceklestirilen tavir ve

davraniglarin da isletmeler tizerinde 6nemli etki ve degeri bulunmaktadir.

Doniistimceii liderlik uygulamalarinin igletmelere sagladigi katkilar asagidaki

basliklar altinda aciklanmugtir:'3
a. Organizasyonel imaja sagladig katki

Doniistimeii  liderlik uygulamalar1 kapsaminda gergeklestirilen tavir ve
davraniglar hem organizasyona hem miisterilere hem de tedarik¢ilere olumlu
anlamda etki saglamakta ve boylelikle organizasyon, rekabet iistiinliigli anlaminda
fark yaratabilmektedir. Dontisiimcii liderligin izleyenler iizerinde yarattigi etki ve
motivasyon kisilerin bireysel gelisimlerinin yani sira organizasyonun amag ve

hedeflerinin gergeklestirilmesi anlaminda 6nemli bir isleve sahiptir.
b. Personel temini kapsaminda sagladigi katki

Organizasyonlarin i siiregleri kapsaminda ihtiya¢ duyduklar is giiciinii
karsilamak maksadiyla basvurduklart personel temin siireglerinde; dontlistimcii
liderlik 6zellikleri gdsteren bir liderin var olmasi s6z konusu personel temin siirecine
olumlu anlamda etki etmekte ve ihtiya¢ duyulan nitelikli ¢alisanlarin organizasyona

dahil olmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

138 Erman Kiling, “Stratejik ve Doniisiimcii Liderlik ile Is goren Performans: Iliskisi: Saglik
Sektoriinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmamus Doktora Tezi), Inonii Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Malatya, 2019, ss.104-105., Aykut Berber, “Déniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavramu,
Gelisimi ve Déniisiimsel Liderligin Yénetim ve Organizasyon Igerisindeki Rolii”, Yonetim Dergisi,
Say1: 36, 2000, ss. 45., Yasemin Urkek Erdis, “Déniisiimcii Liderligin Organizasyonsel Vatandaslik
ve Organizasyonsel Adalet ile Olan iliskisi ve Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans
Tezi), Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Denizli, 2013, s.61.
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c. Egitime olan katkis1

Dontisiimeii liderlik ozellikleri gosteren bireyler gelisim ve yenilige acik
olmalar1 sebebiyle izleyenlerinin bireysel gelisimleri hususunda onlar1 bu anlamda
tesvik etmektedir. Bu baglamda hem calisanlar hem de organizasyon gelisim ve

ilerleme kaydedebilmektedir.
d. Is dizayni ve gorevlendirmeye olan katkisi

Organizasyon i¢inde misyon ve vizyon dahilinde is planinin tasarlanmasi,
tasarlanan is plan1 dogrultusunda s6z konusu planlamanin gerceklestirilebilmesi
amaciyla uygun c¢alisanlarin organizasyona dogru, verimli ve etkin bir sekilde katki
saglayabilmesi i¢in doniisiimcii liderlerin organizasyon adina 6nemli bir etkisi ve

katkis1 bulunmaktadir.
e. Gelisim katkasi

Organizasyon igerisinde yiriitiilen faaliyetler esnasinda gosterilen dontisiimcii
liderlik 6zellikleri sayesinde organizasyon igi iletisim, yardimlagsma ve takim ruhu
kiiltiiri tist seviyeye c¢ikmakta ve bu kapsamda organizasyonun etki ve verimliligi

artmaktadir.
f. Organizasyon yapisina olan katkisi

Kiiresel bir doniisiimiin yasandigi rekabet ortaminda; degisim ve doniisiime
uyum saglamak, {iriin ve hizmet {retimi ile siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigi

saglanabilmesi anlaminda dontigiimcii liderler biiylik 6nem arz etmektedir.

Sonu¢ olarak doniisiimcti  liderler ve sahip olduklar1  6zellikleri;
organizasyonlarin ama¢ ve hedeflerine wulasabilmesi dogrultusunda hem
organizasyonel yapiya hem de organizasyon ¢alisanlarina biiyiik katkilar saglamakta;
organizasyonun rekabet iistiinliigli saglamasi ve bu durumun siirdiiriilebilirlik ifade

etmesine onemli derecede etki etmektedir.

3. Déniisiimcii Liderligin Toplumlar Acisindan Onemi

Doniisiimcii liderlik; ¢alisanlar ve isletmeler i¢in oldugu kadar toplum i¢in de

biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

Doniistimeii liderlik ozellikleri gosteren bireyler; organizasyonlar1 rakipleri

nezdinde farkli kilmakta; izleyenlerini etkisi altina alarak onlarin gelisimlerine katki
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saglamakta; toplumlar i¢in ise bir rol model pozisyonunda esin kaynagi durumunda
bulunmaktadir. Toplum i¢inde yer alan bireylerde etki uyandiran doniisiimcii liderler,
ilgili kisilerde glic ve motivasyon yaratarak onlar1 toplumun menfaatleri
dogrultusunda eyleme gecirmektedir. Doniisiimcii liderler, toplumlarin halihazirda
kargilasmis olduklar1 problemlerin ¢oziimiine iliskin kisa degil uzun vadeli ve
stirdiiriilebilir ¢oziimler tiretmek adina etkili ve dogru bir sekilde yonlendirmelerde
bulunmaktadir. Bu baglamda toplum igerisinde yer alan bireyler hem kendileri hem
de toplum i¢in nelerin daha 6nemli oldugu hususunda bilinglenmektedir. Déniistimcii
liderler ayn1 zamanda adalet ve diizeni tesis etmek i¢in bireylerin odiillendirilmesi

hususunda maddi unsurlar1 degil igsel motivasyon araglarim tercih etmektedir. **°
Doniistimceii liderligin genel olarak 6nemi, su sekilde 6zetlenebilmektedir:

Déniistimcii liderlik uygulamalar1 organizasyonda yer alan bireyleri giliglendirmekte,
becerilerinin gelismesi saglamakta ve Ozgiivenlerinin artmasimni saglamaktadir.
Dolayisiyla doniisiimcii liderlik kendine giivenen grup ve calisma ekiplerinin de

teskil edilebilmesine olanak saglamaktadir.

Dontigiimeti  liderlik, izleyenlerin tavir ve davramiglarinda kokli bir degisiklik

yaratmaktadir.

Doéniistimceii liderlik; organizasyonun vizyon ve degerlerine onemli anlamda katki
saglamakta olup hedeflenen sonuglarin elde edilebilmesinde gerekli etkin performans

ve motivasyon siirecini desteklemektedir.

C. Déniisiimcii Liderligin Temel Ozellikleri

Doniisiimcii liderler, izleyenlerini amaglanan ve hedeflenen neticeleri elde
edebilmek adina onlarda istek ve gii¢ yaratmaktadir. Doniisiimcii liderler tarafindan
bireysel olarak izleyenlerinin beklentilerine, gelisimlerine ve kaygilarina karsi
hassasiyet gosterilmektedir. S6z konusu liderlik tarzinda; belirlenen amaglara
ulagilabilmesi maksadiyla etkili performans gosterilmesi hususunda izleyenler

harekete gegirilir, heyecanlandirabilir ve onlara ilham verilebilmektedir.'*°

139 Mahmut Akbolat vd., “Doniisiimeii Liderlik Davraniginin Motivasyon ve Duygusal Bagliliga
Etkisi”, International Journal of Economic and Administrative Studies, Cilt: 1 Sayi: 11, 2013,
s.40.

140 m. 4. B. Kabeyi, (2018). “Transformational vs transactional leadership with examples”,
The International Journal of Business & Management, Vol. 6 No. 5, 2018, p.192.
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Dontistimceii liderler organizasyon vizyonunu izleyenlerine adeta kendi vizyonuymus
gibi benimseyecek diizeyde doniistiirmektedir. Bu doniisiim, c¢alisanlarin kendi
cikarlarinin 6tesinde onlar1 kolektif bir caba sarf etmeye itmektedir.'* Takipgilerinin
klasiklesmis sorunlara farkli bir sekilde yaklasmalarma destek olunmakta ve daha
yiikksek bir girisimde bulunmasina tesvik edilmektedir. Bunlarin yani sira kendi
amagclar1 ve ¢ikarlarmin Gtesinde diisiinmeleri ve daha biiyiikk grup, organizasyon,
ulusal ve kiiresel boyutta hedeflere odaklanmalari i¢in onlara ilham verir ve gelecege
yonelik bakis a¢is1 saglayarak bu amaglar1 kendi amaglar1 olarak iistlenmeleri ve bu
dogrultuda gaba sarf etmeleri yolunda onlar1 etkilemektedir.*? Déniisiimcii liderlik,
icinde ¢ok c¢esitli unsurlari igerdiginden, bir yoneticinin izlemesi gereken belirli bir
adim yoktur. Etkili bir doniisiimcii lider olmak bir siireci ifade etmektedir. Bu,
dontisiimcii bir tarzi benimsemek i¢in bilingli caba gosterilmesi gerektigi anlamina
gelmekte olup doniisiimct liderligin temellerini ve dort alt boyutu anlamak

yoneticinin bu yaklagimi uygulamasina yardimeci olabilmektedir.
Northouse'a gore doniisiimcii bir lider asagidaki 6zelliklere sahiptir:}43

Organizasyon i¢in en iyisini yapmalarinda ¢alisanlara yetki verir.

Yiiksek degerlere sahip bir rol modeldir.

Is birligi ruhu olusturmak igin biitiin bakis ag1larini dinler.

Organizasyon ig¢in bir vizyon olusturur.

Organizasyon igerisinde degisimi nasil baglatacagina ve uygulayacagina iliskin bir

ornek olusturur ve ona gore bir degisim araci gibi hareket eder.

Digerlerine organizasyona katkida bulunmalart hususunda yardimci olarak

organizasyona yardimda bulunur.

Déniistimeii liderler, izleyenleri gerekenden daha fazlasini yapmaya tesvik
etmektedir. Proaktif bir sekilde izleyenlerin beklenmedik hedeflere ulagmalarina

yardimer olan doniisiimcii liderler, izleyenlerini aninda kisisel ¢ikarlarinin Gtesine

141y, Jiang et al., “The relationship between authoritarian leadership and employees’ deviant
workplace behaviors: The mediating effects of psychological contract violation and organizational
cynicism”, Frontiers in Psychology, Vol. 8 No.732, 2017, pp.2-3.

142 g, Jandaghi et al., “Comparing Transformational Leadership in Successful and Unsuccessful
Companies”, The Journal of International Social Research, Vol. 2 No.6, 2009, p. 357.

143 A. Suresh and J , -Rajini, “Transformational Leadership Approach in Organisations -Its Strengths
and Weaknesses”, International Journal of Social Science & Interdisciplinary Research, Vol.2
No. 3,2013, p.159.
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tagimaktadir. Doniistimcii liderlik kapsaminda toplumsal degerlere odaklanilmakta ve
sikintt ve degisim zamanlarinda reaksiyon gosterilmektedir. Bu tiir liderlik,
zorluklarla karsilasildiginda, gruplarin basarili olmalari i¢in gereken kolektif giiveni
veya giicii insa etmek icin Onemli bir onciidiir.}** Degisimin hizla yasandig
diinyamizda; organizasyonlarin ayakta kalabilmesi ve degisime uyum saglanabilmesi
icin hem organizasyonu hem de ¢alisanlar1 bu degisimin bir pargasi yapacak giiglii
liderlere ihtiyacit vardir. Yukaridaki ozelliklere bakildiginda doniisiimcii liderlik
Ozelliklerini kendinde barindiran kisi hem organizasyonun hem de takipgilerinin
degisimini Ustlenmekte ve onlari bu degisim siirecinde siirecin bir parcast haline
getirmektedir. Bunu yaparken takipgilerinin motivasyonunu arttirmakta ve onlara
ilham vermektedir. Bu tip liderler, organizasyonun saglikli bir sekilde islerine devam
etmesi ve daha biiyiik isler basarmasi i¢in takipgilerini de bu isin bir pargasi
yapmaktadir. Dolayisiyla hem organizasyon hem de ¢alisanlar igin yukaridaki

ozelliklere sahip bir liderin varlig1 6nemli olmaktadir.

D. Doniisiimcii Liderligin Temel Boyutlar:

Dontigiimeti liderlik 6zelliklerini sergileyen liderler; s6z konusu ozellikleri
kapsaminda birtakim tavir ve davranislarda bulunmaktadir. Bu 6zellikler doniistimcii
liderlerin davraniglarinin kaynagi ve temelini teskil etmektedir. Bass, doniisiimcii
liderligin 4 farkli boyutu oldugunu belirtmis ve bunlarin; ideallestirilmis
etki(karizma) boyutu, telkinle motive etme boyutu, bireysel destek boyutu ve

entelektiiel uyarim boyutu oldugunu sdylemistir:14°

Bu kapsamda doniistiiriicii liderligi olusturan davranig boyutlar1 asagida

belirtildigi iizere agiklanmugtir:14

184 Amir Sadeghi et al., “Transformational Leadership and Its Predictive Effects on Leadership
Effectiveness”, International Journal of Business and Social Science, Vol. 1: No. 3, 2012, p.187.
145 Merve Ceyhan, “Smif Ogretmenlerinin Gériisine Gore ilkokul Yoneticilerinin Déniisiimcii
Liderligi ile Organizasyonsel Sinizm Arasindaki iliski”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi),
Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Aydin, 2022, s.15.

146 A Zacharatos, J. Barling and E.K. Kelloway, “Developments and Effects of Transformational
Leadership in Adolescents”, Leadership Quarterly, Vol. 11, No.2, 2000, p.211, D.N. Hartog and
M.J. Van, “Transactional Versus Transformational Leadership: An Analysis of The MLQ”, Journal
of Occupational and Organizational Psychology, Vol. 70, No. 1, 1997, s. 19, Salih Giiney,
Organizasyonsel Davramis, Ankara, Nobel Yaynevi, 2017, $.397, Vehbi Celik, “Egitimde
Donitistimeii Liderlik”, Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, Cilt: 16 Sayi: 16, 1998, s. 429,
Salih Giiney, age., 2017, s.397, Bernard M. Bass and Paul Steidlmeier, “Ethics, Character and
Authentic Transformational Leadership Behaviour”, Leadership Quarterly, Vol. 10, No. 2, 1999, s.
181, Salih Giiney, age., 2017, s.398, M. Bass and Paul Steidlmeier, age., p.181, Bayram Sahin,
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Ideallestirilmis Etki (Karizma): Séz konusu kapsamda kullanim olarak
tercih edilebilen ideallestirilmis etki ve karizma kavramlar1 birbirleri
yerine ifade edilebilmektedir. Doniisiimcii liderligin temelini olusturan
ideallestirilmis etki; doniistimcii liderlerin izleyenlerinin algisinda bir
misyon ve vizyon yaratma durumu olarak belirtilebilmektedir.
Doniisiimcti liderlik 6zellikleri sergileyen liderler izleyenleri nezdinde
saygt ve giiven duyulan bir lider durumundadir. Doniisiimeii lider
pozisyonunda olan birey gostermis oldugu tavir ve davraniglar ile
izleyenlerini etkiler ve bu durumun neticesinde izleyenler tarafindan
idealize edilir. Ideallestirilmis etki iki alt boyut olarak da ele
alabilmektedir. Bu boyutlar davranis olarak ideallestirilmis etki ve
lidere atfedilen ideallestirilmistir etkidir. Davranis unsuru; doniisiimcii
olan liderlerin saygi kapsaminda yer alan tavir ve davranislarini,
giivenini ifade ederken lidere atfedilen unsuru ise izleyenlerin lider
pozisyonunda olan birey ile biitiinliikk kazanmasini ve eslesmesini ifade

etmektedir.

Ozetle ifade etmek gerekirse ideallestirilmis etki boyutu; izleyenlerin lider

kisileri 6zel olarak benimsemeleri ve giiven duymalar1 anlamima gelen davranislar

biitiinii olarak ifade edilebilmekte; izleyenler tarafindan hayal edilen ve ilham

kaynagi olan boyutu temsil etmektedir.

Telkinle Motive Etme: Déniistimcii liderler tarafindan izleyenler telkin
yolu ile motive edilebilmektedir. Bu boyut kapsaminda; izleyenler ve
organizasyonlarin  yliksek  seviyedeki  beklentilerine  karsilik
verilebilmekte, ast pozisyonda bulunan bireylerin yonlendirilmesi
hususunda sembol, slogan ve benzeri araglardan yararlanilmakta ve
onem arz eden ama¢ ve hedefler basit olarak agiklanabilmektedir. S6z
konusu uygulamalar vasitasiyla organizasyon igerisinde yer alan
bireyler arasinda bir biitiinliik ve farkindalik saglanmakta; organizasyon
faaliyetlerinin izleyenler tarafindan benimsenmesi s6z konusu

olmaktadir. Doniigiimcti  liderler, izleyenlerinin beklentilerini {ist

“Organizasyonsel Gelismenin Saglanmasinda Doniisiimeli  Liderlerin - Roli”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 11 Say1: 3, 2009, s.104.
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seviyede tutarak onlarin normal sartlar altinda gosterecekleri

performansin artmasini saglamaktadir.

Sonug olarak; s6z konusu boyut ile lider, izleyenleri amag ve hedefler etrafinda
birlestirmek ve bu dogrultuda onlar1 harekete gecirmek amaciyla bu unsuru bir

motivasyon aract olarak kullanmaktadir.

o Entelektiiel Uyarim: Entelektiiel uyarim ile doniisimcii lider
pozisyonunda olan bireyler, izleyenlerinin durumlarindaki belirsizlikler
sebebiyle meydana gelen problemleri ¢6ziimlemektedir. S6z konusu
davranis; lideri izleyen bireylerin daha yenilik¢i olmalarini saglamakta

ve ilgili bireylerin yaraticiliklarina katki saglamaktadir.

Doniistimcii lider; izleyenlerinin daha yenilik¢i ve yaratict olmalari konusunda
destek sagladiginda izleyenlere iligkin bir entelektiiel uyarim s6z konusu olmaktadir.
Dolayisiyla izleyenler; mevcut kosullari, problemleri ve problemlere iliskin
¢oziimleri sorgulayabilmektedir. Lider kisi boylelikle karsilagilan sorunlar karsisinda
farkli ¢6ziim odaklar1 saglayacak ve izleyenler tarafindan ¢oziime yonelik farkl fikir

ve diislinceler one siiriilebilmesi i¢in uygun kosullar1 hazirlamis olacaktir.

Kisacas1 doniistimcii lider; entelektiiel uyarim boyutu ile organizasyon ve
organizasyon biinyesindeki c¢alisanlara yenilik ve degisim anlaminda katki
saglamakta ve bireyler arasi ¢atismayi azaltarak amag¢ ve hedefler dogrultusunda

verimliligi arttirmaktadir.

o Bireysel Destek: Doniistiiriicii liderler organizasyon dahilinde yer alan
biitlin izleyenlerine karsi bir birey olarak yaklasim gdstermekte ve
onlarin kisisel gelisimlerine yonelik rehber amaci giitmektedir. Bu
kapsamda bireysel destek davranisinin daha demokratik o6zellikleri
temsil ettigi sOylenebilmektedir. Lider bireyler izleyenleri ile
aralarindaki mesafeyi artirmak veya korumak yerine tam aksi sekilde
azaltma egiliminde davranislar sergileyerek izleyenlerine daha bagimsiz

olabilecekleri bir hareket alan1 yaratmaktadir.
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Doniistimcii liderlik tarzi kapsaminda gosterilen lider kisiler tarafindan icra

edilen birtakim uygulamalar su sekildedir:'4’

Lider kisiler; izleyenlerinin bireysel gereksinimlerini gozetmektedir ve bu
gereksinimlerin en iist seviyede giderilmesi i¢in ¢aba gostermektedir.

Organizasyon igerisinde yiiriitillen faaliyetlere iliskin gorev dagilimlart izleyenler
icin siirdiiriilebilir bir 6grenme olacak sekilde planlanmaktadir.

Liderler; izleyenlerinin duygularini onlar ile birlikte yasamakta ve paylagsmaktadir.
Liderler, izleyenlerinin beklentilerine iist seviyeye ¢ikarmalar1 yoniinde onlara destek
olmaktadir.

Liderler; izleyenlerinin kisisel gelisimine onem vermektedir ve bu gelisimin
saglanabilmesi yoniinde onlara 6neriler sunmakta ve firsatlar yaratmaktadir.

Liderler, izleyenlerinin sorunlarini, beklentilerini veya farkliliklarini tespit etmekle
kalmaz; izleyenlerinin de bu yetkinligi kazanabilmesi icin onlara Ogretiler

sunmaktadir.

Ozetle; bireysel destek boyutu; liderlerin izleyenlerinin kisisel yonlerine iliskin
tavir ve davraniglar gostermesi suretiyle onlar1 bir birey olarak gorerek onlarin

gelisim kaydetmelerini ve liderlik yetkinliklerini elde edebilmelerini saglamaktadir.

147 Emin Karip, “Déniisiimeii Liderlik”, Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, Cilt: 16 Say1: 16,
1998, 5.446.

75



Doniistimeii liderlik kapsaminda ortaya konulan davranis boyutlarinin somut
bir sekilde ifade edilebilmesi maksadiyla doniisiimcii liderligin boyutlar1 asagidaki
sekilde belirtilmigtir:'4®

Ethkili
ideal etki
icsel motivasyon
Entelektael 453‘?
rasvik e
5
Kisisel ilgi
Pasif Durumsal odal Aktif

Istisnalarla
yonetim

Serbesiyetgi

Etkisiz

Sekil 4 Dontigiimcti Liderligin Boyutlari
E. Déniisiimcii Liderligi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Donistimeii  liderlik tarzinin  ortaya ¢ikmasinda birtakim faktorler rol
oynamaktadir. Ozellikle giiniimiiz yasanan yenilik ve doniisiimiin yam sira
dontigtimeti liderligin ortaya ¢ikmasina neden olan farkli erkenler de bulunmaktadir.

Déniisiimcii liderligi etkileyen soz konusu faktorler asagida agiklanmistir: 149
1. Kriz Ortamm

Biiyiik capli  belirsizlik iceren donemlerde veya Kkriz durumlarinda,

organizasyonlarin degisen diinyanin taleplerini karsilamalar1 ve hizli bir sekilde s6z

148 Stephen P. Robbins and Timothy Judge, Organizasyonsel Davranis, Nobel Akademi Yaymecilik,
Ankara, 2013, p.397.

149 g Shadraconis, “Organizational Leadership in Times of Uncertainty: Is Transformational
Leadership the Answer? LUX:”, A Journal of Transdisciplinary Writing and Research from
Claremont Graduate University, Vol. 2 No.1, 2013, p.7, Levent Eraslan, “Liderlikte Post-Modern
Bir Paradigma: Doniisiimeii Liderlik”, Uluslararasi insan Bilimleri Dergisi, Cilt: 8 Say1:1, 2006,
s.12, Noel.M., Tichy and Mayr.A. Devanna, The Transformational Leader. John Wiley&Sons, New
York, 1986, p.81, Gary Yukl, Leadership in Organisations, Prentice Hall, New Jersey, 1994, p.363.
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konusu degisime adapte olmalar1 gerekmektedir. Organizasyonel yapilar, ancak
dalgalanan ortamlarinin ihtiyaglarin1 karsilayan bir liderlik modeline adapte olmali
durumunda uzun vadeli basarili sonuglar1 elde edebilmektedir. Doniisimci lider;
organizasyonel 6grenmeyi tesvik eden ve kriz donemleri boyunca organizasyon igin
ihtiya¢ duyulan tesis edebilecek liderdir. Doniistimcii liderlik tiiriiniin olas1 kriz
stireglerinde etkili olabilmesinin nedeni; liderlerin kriz durumlarinda bagimsiz
diistinebilmeyi saglamalar1 ve kisisel farkindaligi 6n plana ¢ikarabilmeleridir. Bu
baglamda liderler; izleyenlerini giicli kilmakta ve izleyenler ile birlikte kriz
stirecinin daha etkili bir sekilde yiiriitebilmektedir. Ayrica; doniisiimcii liderligin
davranigsal bilesenleri, Mumford ve digerlerine gore krizin dort 6zelligine karsi
moderator islevine sahiptir. Bunlardan ilki; kriz olaylar1 ¢oziime ihtiya¢ duyulan
durumlarda ortaya ¢ikmakta ve doniisiimcii lider tarafindan problem c¢ozebilme
ozelligi ile krize yonelik miidahalede bulunabilmektedir. ikinci olarak; kriz anlar
yenilik ve sonuclar1 6nceden Ongoriilebilen 6neriler gerektirmektedir. Vizyon 6zelligi
ile birlikte dontisiimcii liderler gelecege iliskin en uygun planlamalar1 yapabilen
liderlerdir. Uciincii olarak ise; kriz anlarinda zaman baskisi s6z konusudur. Fakat
doniistimcii lider, diizensiz bir ortamda dahi izleyenleri ile birlikte en uygun ve dogru
karar1 alabilecek durumdadir. Dordiincii husus ise kriz ortamlarinda liderlerin tek
baslarina degil izleyenleri ile is birligi halinde siire¢ yonetimini gergeklestirmesi
gerekmektedir. Podsakoff ve arkadaslari tarafindan doniisiimcii lider; grup
amaclarinin kabuliinii saglama rolii ile ¢alisanlariyla birlikte 1s birligi i¢cinde olan

lider olarak tanimlanmistir.
2. Doniisiim

Organizasyonlar; iiretim yapmak ve mevcudiyetlerini siirdiiriilebilir kilmak
adma cevrelerinden belirli girdileri almalar1 gereken ve c¢evrelerine bagimli bir
durumda olan agik sistemlerdir. Organizasyonlar, kiiltiirel normlar1 igerisinde
barindiran sistemlerdir. Dolayisiyla organizasyonlar, kiiltiirel igerige bagli bu
girdileri biinyelerinde barindirmak zorundadirlar. Organizasyonlarin gereksinimlerini
karsilayabilmeleri i¢in gevreleri ile saglikli etkilesim i¢inde olmalar1 gerekmektedir.
Cevrede mevcut olan belirsizlik durumlar1 ile basa ¢ikabilmek, organizasyonlarin
varliklarin1  siirdiirmeleri adina 6nemli bir husustur. Organizasyon {iyelerinin
cevreleri; ekonomik kosullar, teknolojik gelismeler veya rakiplerin eylemleri

nedeniyle degisim gosterebilmektedir. S6z konusu degisim siirecinde organizasyon

77



tiyeleri birgok belirsizlikle karsi karsiya kalabilmektedir. Hizla gelisen ve degisen
cevresel faktorlerle rekabet edebilmek igin organizasyon iiyelerini bir arada
tutabilecek ve bu degisimler basa ¢ikabilecek doniisiimcii liderlere ihtiya¢ vardir.
Tichy ve Devanna doniisimcii liderligin degisimin kendisinden ortaya ¢iktigini
savunmaktadir. Dolayistyla doniisiimcii liderligin doniistimle iliskisi, riskli ve koklii
degisikliklerde dontisiimeii  liderlige vurgu yapilmasinin  nedenini ortaya

koymaktadir.
3. Cok Boyutluluk

Doniistimcii  liderlerin  doniisiim, kriz ani, kiiltiirel degisim zamanlarinda
etkinlik gosterebilmesinin nedeni ¢ok boyutlu o6zelliklere sahip olmalar1 ile
aciklanabilmektedir. Doniisiim siirecinin her asamasinda basarili olmanin yolu
liderlerin tutum ve davraniglarina bagl bulunmaktadir. Doniistimeii  liderler;
kendilerini degisim ajan1 olarak gormekte ve risk alma hususunda tereddiit
etmemektedir. Dontisiimcii liderler; izleyenlerine inanmakta ve ayni sekilde onlarin
da kendilerine inanabilecegi sekilde onlar1 egitmektedir. Esnek ve deneyimlerden
ders ¢ikaran yapilar1 s6z konusu olan doniisiimcii liderler; ayrica biligsel becerileri ile
sorunlarin analizini dikkatlice yapabilme yetisine de sahiplerdir. Cok boyutlu
yapilari; organizasyon ile ¢evre uyumunu dengede tutarak basariya ulagmalarinda
etkili olmaktadir.

Dolayisiyla liderlerin ¢ok boyutluluk kapsaminda sergilemis oldugu bu
ozellikler; organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi, risk alinmasi suretiyle rekabet
Ustiinliigii yakalayabilmesi ve calisanlarin gelisim saglayabilmesi agisindan oldukca

Onem ifade etmektedir.

F. Déniisiimcii Liderligin Astlar Uzerindeki Etkileri

Organizasyonlarin ama¢ ve hedeflerinin  gerceklestirilebilmesi  igin
organizasyon dahilinde yer alan bireylerin s6z konusu hususlart benimsemesi ve
organizasyona bagl bir sekilde yiiksek seviyede bir performans sergilemesi énem
ifade etmektedir. Bu kapsamda yoneticilerin ¢aligsanlar ile kurmus olduklar iliski ve
bu baglamdaki karsilikli iletisimleri 6nemli bir gerekliliktir. Dolayisiyla lider veya
yoneticinin izleyenleri iizerinde birakacagi etki ilgili kisilerin motivasyonlarina ve

performanslarina dogrudan etki etmektedir.
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Doniistimceii liderlik kapsaminda ortaya konulan tavir ve davraniglar genel
itibartyla yonetici ve ¢aliganlar arasinda giiclii iliskilerin tesis edilmesinde; amag ve
hedeflerin daha etkin bir sekilde yiiriitiilmesinin saglanmasi hususunda 6nemli bir
role sahiptir. **° Bu kapsamda ilgili liderlik tarzinin; astlara yonelik deger verilmesi,
yonetici ve astlar arasinda olumlu iligkilerin kurulmasi gibi etkileri oldugundan s6z

edilebilmektedir.

Doniisiimcti  liderlik uygulamalar1 kapsaminda ortaya konulan tavir ve

davranislarim astlara iliskin etkileri su sekilde ifade edilebilmektedir:'®!

e Yiritilen faaliyetlere iligkin ilgili faaliyet hakkinda g¢alisanlarin bilgi
sahibi olmasi saglanir.

e Faaliyetler ve organizasyon siireclerine iliskin c¢alisanlarin ilgi
diizeylerinin artmasi saglanir.

e Calisanlarin kisisel olarak ihtiyaclarinin giderilmesi ve karsilasilan
sorunlarin ¢6ziimii konusunda yardimci olunur.

e Calisanlarin organizasyona olan bagliligin artmasi saglanir.

Sonu¢ olarak dontistimcii liderlik uygulamalarimin ¢alisanlarin  performans ve
verimliliginin  arttrilmasinda,  organizasyona olan  baghlik  diizeylerinin
gelistirilmesinde, ¢alisan bireylerin ihtiyaglarinin giderilmesi ve olasi sorunlarinin

¢Oziime kavusmasi hususlarinda énemli bir etki ve 6nemi bulunmaktadir.

G. Orgiitlerde Doniisiimcii Liderlerin Fonksiyonlar

Dontistimcii  liderlik  kapsaminda ortaya konulan tavir ve davraniglar
degerlendirildiginde s6z konusu davraniglarin ¢alisan bireylerin performansina
olumlu bir etki sagladig1 goriilmektedir. Bununla birlikte olumlu etki kapsaminda

olan tek husus c¢alisanlar degil ayn1 zamanda organizasyondur. S6yleki; olumlu bir

150 Seher Armagan Oren,“Giiniimiiziin Liderlik Profili; Transformasyonel (Doniistiiriicii) Liderlik
Antalya Boélgesinde Bulunan Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya, 2020, s.60.

151 Cehalettin Serinkan, “Toplam Kalite Yonetimi ile Déniisiimcii Liderlik liskisi ve Denizli
Yoresinde Yapilan Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), istanbul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2003, s5.43-44.
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sekilde performans etkisinin s6z konusu olmasi organizasyonlarin amag¢ ve

hedeflerinin daha etkin ve verimli bir sekilde gerceklesmesini saglayacaktir.t>?

Giinlimiizde rekabet kosullarinin zorluk kazanmasi ve siirdiiriilebilir rekabet
Uistiinliigli hususunun her gecen giin 6nemli bir hale gelmesi doniisiimcii liderlik
uygulamalar1 baglaminda ortaya konulacak fonksiyonel 6zellikleri olduk¢a onemli
kilmaktadir. Bu kapsamda doniisiimcii liderlerin bahse konu durum ve kosullar
karsisinda dogru ve etkin uygulamalar ile gerekli riskleri almasi; gerekli olmasi
durumunda amag¢ ve hedeflerin revizyonu saglanarak organizasyonun basari
saglayabilmesi i¢in gerekli hamleleri yapmasi s6z konusudur. Diger bir ifade ile
doniistimcii liderler hem bireylerin hem de organizasyonun basari ve performansi

icin biiylik 6nem ifade etmektedir.

152 Adem Shibu, “Déniisiimcii Liderlik Tarzmin Yenilik Stratejileri ve Orgiitsel Yaraticilik Uzerine
Etkisi: Samsun Ilinde Kobiler Uzerine 168 Bir Arasgtirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi),
Ondokuz May1s Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Samsun, 2017, s.18.
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VI.

ETKILESIMCI LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMI,
BOYUTLARI, OZELLIKLERI VE ETKILESIMCI
LiDERLIGIN FONKSIYONLARI

A. Etkilesimci Liderlik Kavram ve Tanimi

Calisma kapsaminda ele alinan liderlik tarzlarindan bir digeri olan etkilesimci
liderlik ile ilgili de birgok calisma yapilmis olup s6z konusu caligsmalar kapsaminda
ilgili kavram iizerinde bir¢ok tanimlamalarda bulunulmus olup etkilesimci liderligin
ne oldugu, organizasyonlar ve calisanlar i¢in 6nemi iizerinde c¢esitli saptamalarda

bulunulmustur.

Etkilesimci liderlik kavrami; lider-izleyen iligkilerinin bir gesit sosyal aligveris
veya ortiik pazarliga dayandigim ifade etmektedir.’®® Etkilesimci liderlik
yaklasiminda organizasyonun misyon ve vizyonu dogrultusunda yiiriitiilen
faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in lider tarafindan izleyenlere kars1 gosterilen tavir,
davranmis ve liderlik o6zellikleri iizerinde durulmaktadir.’® Etkilesimci liderlik
davraniglar1 calisanlar rasyonel veya ekonomik yollarla izlemeyi, kontrol etmeyi ve
belirli bir is ile ilgili giinlimiize kadar yapilan gorevleri yeni gorev alan kisilere
devrederek gecmis islerin yararlarmi siirdiirmeyi amaglamaktadir.®® Etkilesimci
liderlik anlayisinda, astlar iyi yapilan bir is karsiliginda odillendirilmekte veya
hatalar ve ihmallerden dolay1r da cezalandirilabilmektedir. Etkilesimci liderlik
anlayisi, belirlenen rollerin lider ve takipgiler tarafindan yerine getirilmesi ile ortaya
cikmaktadir.®®® Etkilesimci liderlik; takipgilerin &vgii, 6diil, kaynak veya disiplin
cezasi karsiliginda liderle hemfikir olduklar1 veya ona uymalari durumunda olusan

bir liderlik tarzidir. Sosyal degisime dayanan etkilesimci liderlik tarzinda liderler,

153 pen Hartog, et al., age., p. 22.
154

Tamer Kogel, age., p. 695.

155 Joyce E. Bono and Timothy A. Judge, “Personality and Transformational and Transactional
Leadership: A Meta-Analysis”, Journal of Applied Psychology, Vol.89 No.5, 2004, p. 902, Erol
Eren, age., p.312.

156 Bernard M. Bass, and Bruce J. Avolio, Manual: The Multifactor Leadership Questionnaire,
Consulting Psychologists Press, Palo Alto, CA, 1989, p. 510, Claartje Vinkenburg et al., “An
exploration of stereotypical beliefs about leadership styles: Is transformational leadership a route to
women's promotion?”, Mathematical Programming. Vol.1 No. 22, p.11.
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takipgilerinin sadakati karsiliginda onlara kaynak saglamakta ve somut olmayan
odiillere ve degerlere bagli olarak bu tiir aligverisleri dogrudan kontrol etmektedirler.
Ayrica, daha yiiksek diizeydeki etkilesimci liderlik, takipgilerin performansini

korumak i¢in de somut olmayan &diillerin alisverisini olusturmaktadir.*®’

Etkilesimci liderlik teorisindeki davranislar; istisnalar ile yonetim aktif, kosullu
odiil ve istisnalarla yonetim pasif seklindedir.'®® istisnalarla yonetim-aktif boyutunda
lider; takip¢i performansini izlemeyi ve diizeltmeyi denemekte veya organizasyon
igerisinde bir seyler ters gittiginde diizeltici eylemde bulunmak i¢in miidahaleci
davranmaktadir. Lider; hatalar belirleyip diizeltmeye ve sonucunda gerekir ise ceza

 Istisnalarla yonetim aktif boyutunda, lider uyum

vermeye egilimlidir.'®
standartlarin1  belirlemekte ve neyin eksik performansa neden oldugunu
arastirmaktadir. Bu liderlik tarzi, sapmalarin ve hatalarin yakindan izlenmesi ve daha
sonra ortaya ciktiklarinda mimkiin olan en kisa siirede diizeltici eylemlerin
gerceklestirilmesi anlamma gelmektedir.!®® Dolayisiyla séz konusu boyutun aktif
seklinde nitelendirildigi durumda, lider tarafindan ¢alisanlarca ytiriitiilen faaliyetlere
iliskin belli bash kriterler belirlenmis olup bu kriterler dogrultusunda hata yapilmasi

halinde ise lider tarafindan diizeltme yoniinde eyleme gecilmesi durumu s6z

konusudur.

Istisnalarla y&netim-pasifte ise lider, sorunlari ¢dzmeden ©nce sorunlarin
ortaya ¢ikmasini bekleyerek pasif bir tutum sergilemektedir. Istisnalarla yonetim-
pasifte, uyumsuzluk meydana geldigi veya halihazirda hatalar yapildigi durumlarda
liderler sorunu diizeltici davramslar sergileyerek harekete gecmektedir.’®! Bu boyut
dahilinde lider; aktif boyutta oldugu iizere siire¢ odakli degil sadece problem olmasi

durumunda ¢6ziim tiretme egiliminde oldugu degerlendirilebilmektedir.

157 Karl W. Kuhnert and P. Lewis, “Transactional and Transformational Leadership: A

Constructive/Developmental Analysis”, Academy of Management Review, Vol.1 No.12, 1987,
p.648.

158 Bernard M. Bass, The Bass handbook of leadership: Theory, research and managerial
applications, NY: Free Press, New York, 2008, p.205.

159 Timothy A. Judge and Ronald F. Piccolo,“Transformational and Transactional Leadership: A
Meta-Analytic Test of Their Relative Validity”, Journal of Applied Psychology, Vol.89 No.5, 2004,
p.755.

160 Bernard M. Bass et al., “Predicting Unit Performance by Assessing Transformational and
Transactional Leadership”, Journal of Applied Psychology, Vol.88 No.2, 2003, p.208.

161 Ivan Manev and Detelin Elenkov, “Top management leadership and influence on innovation: The
role of sociocultural context”, Journal of Management, Vol.31 No.3, 2005, p.384.
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Etkilesimci liderlik genel itibariyla ihtiyaglar hiyerarsisi bakimindan daha
diisiik seviyelere kanalize oldugundan bu kapsamda icra edilen uygulamalar temel

ihtiyag memnuniyeti seviyesinde fayda saglamaktadir.'6?

Kosullu 6diil boyutu; liderin yapici islemler veya takipgilerle takas kurmasini
ifade etmektedir. Lider, beklentileri belirlemekte ve bu beklentileri karsilamak igin
hangi &diillerin verilecegini agiklamaktadir.®® Liderler, cabalar1 ve performanslar
karsihiginda takipgilere somut veya soyut destek ve kaynak saglamaktadir.'®* Lider
takipgi arasindaki iligkide kisisel olmayan iliskiler ifade edilmektedir. Lider-takipgi
iliskisinin odak noktas1, hizmet karsihgindaki 6diil alisverisidir.!®® Dolayisiyla bu
boyut kapsaminda lider kisiler tarafindan belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi
dogrultusunda yeterli performans gosterilmesi, hedef i¢in etkinlik ve verimlilik
saglanmas1 esas olarak degerlendirilmekte ve bu baglamda performansa dayali bir

odiil sistemi uygulanmaktadir.
Etkilesimci liderlige iligkin bazi tanimlar asagida aciklanmistir:

Etkilesimci liderlik, geleneksel bir yapiya sahip olan organizasyon igin sartlart ve
durumlara ¢ok odaklanmadan beklenilen isin gerceklesmesine yonelik liderlik
tarzidar. 1%

Etkilesimci liderlik; lider tarafindan belirlenmis olan bir faaliyetin gerceklestirilmesi
amactyla liderin izleyenleri ile karsilikli olarak bir iletisim ve etkilesim halinde
olmast siirecidir.’

Etkilesimci liderlik; izleyenlerin yenilik ve yaraticilik hususlarindaki 6zelliklerinin
arka planda tutulmasi suretiyle hedeflerin gergeklestirilmesi yoniinde etkin bir

performans gosterilmesi yoniinde uygulamalarm oldugu liderlik tarzidir. 168

162 James A. Odumeru and Ifeanyi George Ogbonna, “Transformational vs. transactional leadership

theories: evidence in literature”, International Review of Management and Business Research,
Vol. 2 No.2, 2013, p.358.

163 Timothy A. Judge, age., p.755.
164 Joyce E. Bono, age., p.902.
185 Prancis J. Yammarino et al., “Women and transformational and contingent reward leadership: A

multiple levels of analysis perspective”, Academy of Management Journal, Vol. 40 No. 1, 1997,
p.206.

166 Eiif Ozsoy, “Liderlik Davranislartyla Cinsiyet iliskisi: Tiirkiye'deki Sivil Toplum Kuruluslarinda
Bir Arastirma”, (Yaymmlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Sakarya, 2010, s.26.

167 James MacGregor Burns, “Two Excerpts From Leadership”, Educational Leadership, Vol.36
No.6, 1979, p.381.

168 Erol Eren, age., 2010, s.10.
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e Etkilesimci liderlik; lider tarafindan belirlenen organizasyonun hedefleri
dogrultusunda istenilen ve beklenilen faaliyetlerin gergeklestirilmesi anlaminda
calisanlar1 dikkate alan ve bu husus gozetilerek 6diil/ceza uygulamalariin mevcut

oldugu liderlik tarzidir.®°

Bu tanimlardan yola c¢ikarak kisaca etkilesimci liderlik; lider ve izleyen
arasindaki etkilesimin temelinin amag ve hedeflerin gerceklestirilmesi yoniinde etkin
bir sekilde performans gosterilmesi anlayisinin hakim oldugu ve s6z konusu anlayis

dahilinde gosterilen tavir ve davraniglarin bulundugu bir liderlik tarzidir.

Ozetle, etkilesimci liderlikteki temel anlays, isin dogru ve eksiksiz yapilmasi
olup bu anlamda calisanlara liderlik edilmesi ve onlar1 desteklemek ile ilgilidir. Bu
destek igerisinde 6diil de vardir, hatalar yapilir ise karsiliginda ceza da verilmektedir.
Etkilesimci liderlikteki odak nokta; isin basarili bir sekilde yapilmasi ve bunun

sonucunda takipgilere gosterilen tutum ve davraniglarin belirlenmesidir.

B. Etkilesimci Liderligin Onemi

Etkilesimci liderlik stireci kapsaminda lider tarafindan ortaya konulan
uygulamalarin hem c¢alisanlar hem isletmeler hem de toplumlar i¢in birgok Snemi

bulunmakta olup s6z konusu durum asagida sunulan bagliklar altinda incelenmistir.

1. Etkilesimci Liderligin Cahsanlar Acisindan Onemi

Herhangi bir organizasyon i¢in liderler tarafindan belirlenmis olan hedeflerin
istenilen Ol¢ii ve nitelikte gergeklestirilebilmesi igin ¢alisanlarin gdsterecekleri istek,
caba ve performans oldukca onem arz etmektedir. Bu kapsamda calisanlarin s6z
konusu hususlarda kendilerinden beklenen durumlar1 gergeklestirebilmesi i¢in lider
tarafindan ortaya konulan tavir, davranis ve liderlik uygulamalarinin énemli bir rolii
ve islevi bulunmaktadir. Organizasyonlarin misyon ve vizyonlar1 dahilinde
hedeflerini gergeklestirmeleri, karlilik ve biiylime elde etmeleri ve dolayisiyla

rekabet istiinliigii saglayabilmesi i¢in organizasyonlarin en 6nemli unsurlar1 insan

169 Arzu Cakinberk ve Erkan Turan Demirel, “Organizasyonsel Bagliligin Belirleyicisi Olarak
Liderlik: Saghik Cahsanlart Ornegi”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say::
24,2010, s.103.
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kaynaklaridir. Insan kaynagi tarafindan benimsenmemis bir misyon ve vizyon,

istenilen sonuglarin elde edilmesi yoniinde engel teskil edecektir.

Etkilesimci liderler calisanlarda onlarin ihtiya¢ duyduklar1 istek ve hevesi
yaratmaktadir. Liderler tarafindan c¢alisanlarin  dahi rekabet¢i performans
gosterebilmeleri adina adil bir sekilde gorev dagilimi yapilmakta ve ilgili gorevlerin
yerine getirilme durumuna gore uygun bir sekilde odiil-ceza sistemi dizayn
edilmektedir. Etkilesimci liderlik uygulamalar1 kapsaminda kosullu 6diil
davranigi/boyutu  sayesinde izleyenlerin performanslarinda beklenen artis
goriilebilmektedir.}’® Diger yandan calisanlara yonelik gorevlerin ne sekilde icra
edilecegi ve gorevlerin bitimini miiteakip calisanlardan hangi nitelikte bir ¢ikti
beklendigi liderler tarafindan deklare edilmekte olup bu durum; organizasyon i¢inde
her seyin kurallar dahilinde yapildigini ve belirsizligi en aza indirgendigi ifade
etmektedir.!”* Diger bir ifade ile herhangi bir organizasyon icin lider ne kadar 6nemli
ise calisanlar i¢in de dogru orantili olarak 0 kadar onem ifade etmektedir.
Organizasyonun  gelecegi  dogrultusunda  hedeflerin  beklenen  sekilde
gerceklestirilmesi adina alisanlarin  motive etmek, organizasyon vizyonunu
benimsetmek, adil bir calisma ortam1 yaratmak icin etkilesimei liderlik uygulamalar

On plana ¢ikmaktadir.

2. Etkilesimci Liderligin Isletmeler Acisindan Onemi

Etkilesimci liderlik uygulamalarmin goriildiigii organizasyonlarda liderler
dontistimcii liderlere nazaran mevcut yapiyr koruma seklinde bir yaklagim iginde
olup statiikocu bir tarzi benimsemektedir. Bu baglamda gelecegi giiniimiiz kadar
diisiinmeyen etkilesimci liderler i¢in en temel hedef igletmenin mevcut amag ve

hedeflerini yerine getirmesi ve bu anlamda basar1 elde etmektir.

Etkilesimci liderlik uygulamalari; herhangi bir organizasyonun kritik
donemlerinde veya hedeflere ulasilmasi hususunun oldukca aciliyet arz ettigi

durumlarda dikkat ¢ekmektedir."

Etkilesimci lider pozisyonunda olan bireyler, direkt olarak organizasyonun

hedefleri dogrultusunda yénlendirme saglama egilimindedir.1”® Dolayistyla bu durum

170 Maryam Mahdinezhad et al., “Transformational, Transactional Leadership Styles and Job
Performance of Academic Leaders”, International Education Studies, Vol. 6, No.11, 2013, p.32.

171 Ered Luthans, Organizational Behaviour, McGraw Hill, New York, 1995, p.357.
172 james A. Odumeru and Ifeanyi George Ogbonna, age., p.358.
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statiikocu bir yaklagimin benimsendigi, biliylime veya kiiclilme gibi amagclar
giitmeyen organizasyonlar i¢in fayda saglayici goriilmektedir. Etkilesimci liderler
direktif ve eyleme yonelik olma egilimindedir.!® Bu 6zellikler statiikonun
korunmasinin istendigi isletmeler acisindan 6nemli faydalar saglayabilir, ancak

degisime ayak uydurmak isteyen isletmeler agisindan ise dezavantaj getirebilir.

3. Etkilesimci Liderligin Toplumlar Acisindan Onemi

Bazi toplumlar diger toplumlara nispeten daha radikal hedefler belirlemekte;
revizyonist bir yaklasim benimsemekte ve siirdiiriilebilir bir rekabet {istlinliigii
saglayabilmek adina daha yenilik ve gelisim odakli bir ydnetim tarzi
benimsemektedir. Bazi toplumlar ise kisa vadeli hedefler ile daha statiilkocu ve
istikrarli bir yonetim tarzin1 benimsemektedir. Dolayisiyla bu anlamda bir yaklagim
gbzeten veya bu sekilde bir yonetim tarzina yapisal olarak uygun olan toplumlar i¢in
etkilesimci liderlik uygulamalar1 biiylik 6nem arz etmektedir. Diizenli bir sekilde
biiylime, istikrar ve tasarruf tedbirleri gibi etkenler gozetilirken ayn1 zaman amag ve
hedeflerin gerceklestirilmesi istenildiginde etkilesimei liderlik uygulamalar
beklenilen fayday: saglayacaktir.!”® Bu sebeple etkilesimci liderler daha ¢ok, diizenli
bir sekilde biiyiimeyi hedeflemekte ve tasarruf politikalar: olan grup veya toplumlar
i¢in oldukca etkinlik gdsterebilmektedir.

Etkilesimci liderlik uygulamalari; herhangi bir grup veya toplumun
gerceklestirmek istedigi amag ve hedeflere olumsuz bir durum teskil etmemekte; s6z
konusu liderlik tarzimin goriildiigii toplumlarda da basarili neticeler elde
edilebilmektedir.1”® Sonug olarak; asamali olarak biiyiimeyi hedefleyen, risk almanin
cok tercih edilmedigi, diizenli ve istikrarli bir sekilde basar1 elde etmek suretiyle
amag ve hedefleri gerceklestirme anlayisinin hakim oldugu toplumlar i¢in etkilesimei

liderlik oldukga fayda saglayict ve uygun bir liderlik tarzi olarak kabul edilmektedir.

173 1big.
174 1big.
175 Hiiseyin Y1lmaz, Giiclendirici Liderlik, Beta Basim, Istanbul, 2011, 5.77.

176 Ferit Olger, “Déniisiimcii Liderlik”, Giincel Yonetim ve Organizasyon Yaklasimlari, Seckin
Yayinevi, Ankara, 2008, s.132.
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C. Etkilesimci Liderligin Boyutlari

Herhangi bir toplum veya organizasyona iliskin siireclerde goriilebilen
etkilesimci liderlik kapsaminda ortaya konulan uygulamalarin ve lider bireylerin

Ozelliklerinin temelini olusturan boyutlar bulunmaktadir.

Etkilesimci liderlik anlayisini benimsemis olan liderler; basarmin 6diili olarak
statli ve/veya para dagitarak takipgilerinin basarisin1 giliclendirmeyi segerler. Bu
anlayis1 benimseyen liderler, performanslari igin bir vizyon olusturma ya da
organizasyon kiiltiiriinde herhangi bir degisiklik yapma kaygisi1 tasimazlar. Diger bir
deyisle, etkilesimci liderler uzun vadede organizasyonun iyi bir sekilde isleyisine
biiylik 6nem verirken, diger yandan organizasyona iliskin igin stratejik ve uzun

vadeli perspektifler olusturmazlar.t’’

Etkilesimci liderligin 4 boyutu bulunmakta olup bunlar; kosullu 6diil, aktif

istisna yonetimi, pasif istisna yonetimi ve tam serbestlik veren liderliktir.1’®

S6z konusu boyutlar basliklar halinde asagida agiklanmugtir:
1. Kosullu Odiil

Kosullu 6diil boyutunda lider pozisyonunda olan birey tarafindan roller,
sorumluluklar ve beklentiler izleyenlere karsi belirgin bir sekilde sunulmaktadir.
Liderin beklentileri karsilanirsa izleyenlerin ne gibi odiiller veya kaynaklar alacagi
tartisilmakta ve bu anlagmanin sonucu takipgilere duyurulmaktadir. Bu kapsamda s6z
konusu uygulama sayesinde lider tarafindan istenilen performansin gosterilmesi
durumunda hem izleyenlerin beklentileri karsilanacak olup hem de lider tarafindan
belirlenmis olan amag¢ ve hedeflerin ger¢eklesmesi dogrultusunda izleyenlerin

performanslarmin artmas1 anlaminda motivasyon saglanacaktir.1®

Etkilesimli kosullu 6diillerin doniisiimsel liderlik bilesenleri kadar etkili olmasa
da, daha yiliksek performans seviyelerine ulagsmada ve baskalarin1 bir gorevi
tamamlama konusunda motive etmede oldukga etkili oldugu degerlendirilmektedir.

Kosullu 6diil liderligi, bir goérevi tamamlama karsiliginda ¢alisanlarin maddi veya

7 Erol Eren, age., s.519.

178 Bruce J. Avolio et al., “Re-examining the components of transformational and transactional
leadership using the Multifactor Leadership Questionnaire”, Journal of Occupational and
Organisational Psychology, Vol. 72, 1999, pp.444-445,

8 yL Goodwin, et al., “A Theoretical and empirical extension to the transformational leadership
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manevi beklentilerini kargilamay1 ifade etmektedir. Finansal beklentiler; maas
artiglar, terfiler, ikramiyeler vb. hususlar1 ifade ederken manevi beklentiler ise dvgii,
takdir edilme vb. gibi psikolojik olarak destek saglayict hususlari ifade etmektedir.
Kosullu 06diil boyutunda c¢alisanin Ovgii, taninma gibi psikolojik beklentiler
dogrultusunda ddiillendirilmesi durumunda bu boyut doniistiiriicii bir liderlik etkisine
sahip olabilmektedir.® Dolayisiyla hedeflerin istenilen dlgiide gerceklestirilmesine
yonelik gosterilecek iist dilizey performanslarin maddi/manevi bir konseptte

odiillendirilmesi s6z konusu boyut kapsaminda degerlendirilmektedir.

Kosullu 6diil boyutunun olumlu bir ¢agrisimi olmasina ragmen, bu boyutun
olumsuz etkilesimlere sahip oldugu durumlar da vardir. Belirlenen normlardan
sapma veya belirlenen gorevlerden sapma durumunda kosullu bir 6diil veya ceza
uygulanabilmektedir. Bu kapsamda liderler tarafindan isten ¢ikarma, para cezasi,
destegin geri c¢ekilmesi veya gorevden alma gibi cezalandirma yontemlerini
kullanabilmektedir. Ancak beklenen performans diizeyine veya belirlenen hedeflere
ulasma hususunda ceza yontemi kapsamindaki uygulamalarin etkisinin oldukca

diisiik oldugu degerlendirilmektedir.
2. Istisnalarla Yénetim (Aktif-Pasif)

Etkilesimci liderlik, 6diil ve ceza arasindaki iliskiye dayanmaktadir. Izleyenler
tarafindan belirlenen gorevlerin istenildigi {lizere tamamlanmaya devam edilmesi
durumunda 6diil uygulamasi kullanilmaktadir. Ancak, kendilerine verilen gérevlerin
yerine getirilmesinde beklenen basar1 ve performans saglanamazsa etkilesimli
liderler; cezalar, olumsuz geri bildirimler ve tesvikler kullanarak takipgilerinin
etkisiz hale gelmesini engellemeye ¢aligmaktadir. Bu noktada liderin isini yaparken
takipgcilerine sagladigi miidahale ve rehberlik disinda kontrol faktorii devreye
girmektedir.'8! istisna yonetimi faktdriinii benimseyen liderler; olumsuz is veya
organizasyonel durumlarla karsilagildiginda veya Oonceden belirlenmis standartlar
karsilanmadiginda ilgili duruma miidahale etmektedir. Eski veya mevcut yapinin
isleyisi kotii yonetim disinda kesintisiz devam ederse, liderler calisanlarin iglerine

karismaktan kagmir ve organizasyonun hedeflerinden sapma olmadiginda

180 Bernard M. Bass and R. E. Riggio, Transformational Leadership, Lawrence Earlbaum
Associates, New Jersey, 2006, p.8.
181 Tamer Kogel, age., 2015, s 695.
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izleyenlerinin ¢alismalarma devam etmelerine izin vermektedir.!® Istisnai bir
yonetim faktorii, kosullu tazminat veya doniisiimsel liderlik bilesenlerinden daha az
etkili olma egilimindedir.'® Kontrol faktorii, istisnalar disinda aktif ve pasif olmak
iizere ikiye ayrilir. Istisnai durumlarda yonetimin aktif yoniinii ele alan liderlik
anlayisi; liderin herhangi bir basarisizligi, performansi veya verimsizligi yakindan
takip etmesi, faaliyetin her asamasinda bir kontrol mekanizmasi uygulamasi ve
sorunlara miidahale etmesi esasina dayanmaktadir. Bir istisna olarak yonetime pasif
bir yaklagim benimseyen lider ise yalnizca is faaliyetlerinde bir tutarsizlik oldugunda
harekete ge¢mektedir. Ancak bazi durumlarda; lider, takipgilere ¢ok az yon veya
cesaret verdigi i¢in takipgiler bunu kayitsizlik olarak gorebilmektedir. Sorunlar ancak
normal isleyisin Oniinde engel olarak tanimlandiginda lider tarafindan
¢oziilmektedir.'® Bu anlayis, sorunlarin astlar tarafindan ¢oziilmesini bekleme
davranisidir.'®® Sorunlar eski yontemlerle ¢oziilebiliyorsa, lider miidahale etmez ve

6

statiikoyu siirdiirmeye calismaktadir.'® Lider, yalmizca sorunlarin ciddi bir hal

almast durumunda tartisma icin alternatif ¢6ziimler agmaktadir.*®’

Istisnalarla yonetimin aktif boyutunda lider, hatalar1 &nlemek icin kurallar:
kullanir, hatalar1 izler ve standartlardan sapmalara odaklanmaktadir. Istisnalarla
yonetimin pasif boyutunda ise lider; sorunlar dayanilmaz hale gelene kadar miidahale
etmemektedir. Etkilesimci lider; bozulmamissa tamir etme-dokunma ilkesini kat1 bir
sekilde uygular ve hata olmadan herhangi bir eylemde bulunmamaktadir.!8®
Dolayisiyla liderler; daha 6nceden belirlenmis olan hedeflere yonelik ortaya konulan
performans seviyesini yeterli buldukca ise iliskin herhangi bir sekilde miidahil
olmamakta fakat muhtemel hata olmasi durumunda devreye girmektedir. Burada
aktif ve pasif yonlii olarak ayrim yapiliyor olmasinin temel dayanag; aktif boyutta
liderlerin siirece odaklanmas1 ve Oncesinde siirece yonelik bir kriterler zinciri teskil

etmis olmasidir. Pasif boyut kapsaminda Ozellik gosteren liderler ise yalnizca

182 Covat Celep, Doniisiimsel liderlik, An1 Yaymcilik, Ankara, 2004, s.61.
183 Bernard M. Bass and R. E. Riggio, age., p.8.
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faaliyete iliskin gergeklesen bir problemin c¢ok biiylik bir Onem arz etmesi

durumunda devreye girmektedir.
3. Tam Serbestlik Taniyan Liderlik

Etkilesimci liderlik tarzini benimsemis liderler tarafindan gosterilen 6zellikler
kapsaminda degerlendirilen boyutlarin bir diger tem serbestlik taniyan liderlik

boyutudur.

Tam serbestlik taniyan liderlik tarzi, bir diger adiyla -laissez-faire liderlik-
liderin organizasyon siirecleri kapsaminda yliriitiilen faaliyetler esnasinda sézde var

oldugu bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bradford ve Lippitt, bahse konu liderlik tarzini; liderin denetim anlaminda
gorevlerini umursamamasi ve astlarina yol gdstermemesi olarak tanimlamaktadir.'®
S6z konusu liderlik tarzinda lider; izleyenlerini kendi haline birakmakta ve
izleyenleri ile herhangi etkilesim halinde bulunmamakta; izleyenlerine iliskin
motivasyon araglari anlaminda destekleyici unsur olarak o6diil, terfi vb. hususlari
gozetmemekte; yiiriitiilen faaliyetlerin istenilen sekilde tamamlanmasi veya
gosterilen performans ile ilgili verimliligin artirilmasi yoniinde bir ¢aba
gostermemektedir.!®® Yukarida bahsi gegen lider tarafindan gosterilen tavir, davranis
ve uygulamalar, genel itibariyla liderlik 6zelliklerine tam olarak sahip olmayan
bireylerde goriilmektedir.!®* Bu nitelikte olan liderler; yiiriitiilmekte olan faaliyetlere
iliskin karar verici olmaktan kaginmakta; izleyenlerin herhangi bir hususla ilgili
beklenti ve yardim ihtiyaglarinda onlara karsi gerekli ilgiyi gdstermemektedir.!%
Dolayisiyla boyle bir yonetim anlayist liderlik tarzlari arasindan lider pozisyonunda

olan bireyin en az etkili oldugu bir durum olarak degerlendirilebilmektedir.

Serbest birakici liderlik tarzi ile izleyenlerin ise yonelik gostermis olduklart
istek ve performans arasinda negatif yonde bir ilisgki bulunmaktadir. Herhangi bir
organizasyonda serbest birakici liderlik tarzinin varligi; liderin izleyicilerinden

kaynaklanmamakta aksine, lider pozisyonunda bulunan bireyin liderlik

189 J. E. Barbuto, “Motivation and transactional, charismatic, and transformational leadership: A test
of antecedent”, Journal of Leadership and Organizational Studies, VVol. 11 No. 4, 2005, p.27.

190 1pid.,
191 Soner Dogan, age., s.126.

192 j0hn Antonakis, et al., “Context and Leadership: An Examination of The Nine-Factor FullRange
Leadership Theory Using The Multifactor Leadership Questionnaire”, The Leadership Quarterly,
Vol.14 No.3, 2003, p.265.

90



ozelliklerinden yoksun olmasi, liderin gelisimini tamamlamamis olmasi veya liderlik
durumunun gerceklesebilecegi ortamin mevcut bulunmamasindan
kaynaklanmaktadir. Bass ve Riggio yukarida bahsedildigi tizere etkilesimci liderlik
tarzin1 dort farkli boyutta agiklamaktadir. Bu boyutlar lider-izleyen etkilesiminin en
yiiksek seviyede oldugu boyuttan en az seviyede oldugu boyuta dogru olmak iizere
kosullu 6diil, aktif istisnalarla yonetim, pasif istisnalarla yonetim ve tam serbestlik
tantyan liderlik olarak siralanmaktadir. Yapilan birtakim arastirmalarda tam
serbestlik taniyan liderlik boyutu; bash basina etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
tarzindan bagimsiz bir liderlik tiirii olarak ele alinmstir.'®® Bu durumun sebebi ise
tam serbestlik taniyan liderlik boyutunun doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
tarzlarinin diger alt boyutlar1 ile negatif yonlii bir iliskinin bulunuyor olmasi

goriilmektedir. 1%

Etkilesimci liderlik tarzi ve bu kapsamda ortaya konulan uygulamalar asagida

aciklanmistir:1%

Etkilesimci liderlik tarzi; izleyenlerin igini yapmasi ve s6z konusu isin tamamlanmasi

ithtiyaci tizerine kuruludur.

Etkilesimci liderlik tarzinda izleyenlerin basarili ve etkin performans gostermelerine
onem verilmektedir. Liderler tarafindan organizasyonun ama¢ ve hedeflerine
ulagabilmesi i¢in 6diil ve ceza sistemi uygulanmakta olup bu sistem kapsaminda
liderler, hedeflenen ve beklenilen sonuglara wulasabilen izleyenleri, ilgili
performanslarin1  siirdiirmeleri i¢in ddiillendirirken, tam tersi durumda ise

cezalandirma yolunu tercih edebilmektedir.
Etkilesimci liderler; gii¢lerini bulunduklar1 mevki ve yetkilerinden almaktadirlar.

Etkilesimci liderler; yetkilerini izleyenlere yonelik olarak 6diil ve ceza olmak tizere
iki farkli sekilde kullanmaktadir. Etkilesimci liderler, yalnizca izleyenlerin
beklenmedik durumlar ile karsilastifinda veya onemli bir sorun olmasi durumunda

liderlerinden yardim isteginde bulunduklari takdirde harekete gegmektedir. Diger bir

193 Bernard M. Bass and R. E. Riggio, age., pp.8-10.

194 Bruce J. Avolio et al., “Re-examining the components of transformational and transactional
leadership using the Multifactor Leadership”, Journal Of Occupational And Organizational
Psychology, Vol.72 No.4, 1999, p.443.

195 Stephen R. Covey, Principle Centered Leadership, Franklin Covey Company, New York, 2003,
p.286.

91



ifade ile etkilesimci liderler, organizasyonsel kurallardan ve standartlardan sapmalari

engellemek veya diizeltmek suretiyle devreye girmektedir.

Etkilesimci liderler; genel itibariyla giinliik islerle ilgilenmekte olup kisa donem

odaklar1 bulunmaktadir ve uzun vadeli bir bakis agilar1 bulunmamaktadir.

Etkilesimci liderler izleyenlerinin gorevlerini en etkin ve verimli bir sekilde nasil

yapacaklarina dair organizasyon igerisindeki gorevleri tanimlamaktadir.

Etkilesimci liderler izleyenlerinin yaratic1 veya yenilik¢i 6zelliklere sahip olmalarini
beklememektedir. Dolayisiyla liderler tarafindan istenen temel nokta; izleyenlerin

yalnizca kendilerinden beklenileni yapmalaridir.

Ozet bir ifade ile etkilesimci liderlik anlayis1 kapsaminda lider ve izleyen
arasinda etkilesim, ikili iliski ve diyalog daimi olarak ikinci planda bulunmakta; s6z
konusu liderlik tarzinda yalnizca izleyenlerin kendilerine verilen gorevleri kusursuz
bir sekilde yapmalar1 beklenmektedir. Bu bakimdan etkilesimci liderlik tarzi
felsefesi;  klasik teori anlayisinin  glinimiize  olan  yansimasi  olarak

degerlendirilebilmektedir.

D. Etkilesimci Liderligin Ozellikleri

Etkilesimci liderlik tarzi kapsaminda liderin uzun vadeli bakis perspektifleri

bulunmamakta olup tamamen is ve is siirecleri ile ilgilenmektedir.

Etkilesimci liderler, genel itibariyla organizasyon dahilinde yiriitillen
faaliyetlere iligkin pasif bir pozisyonda bulunmaktadir. Bu durumdaki liderler sadece
bir netice olmasi veya herhangi bir problemin ciddi bir hal almasi durumunda

devreye girmektedir. 19

Izleyenlerin; belirlenen gorevleri istenilen sekilde yerine getirmeleri, izleyenler
tarafindan temel standartlara uygun bir sekilde performans gosterilmesi ve bunun
kaliteli bir sekilde devamliliginin saglanmasi hususlar1 etkilesimei liderligin belli

bash 6zellikleri olup diger temel 6zellikler kisaca asagida aciklanmistir:

Etkilesimci liderler, izleyenlerinin beceri ve kabiliyetleri vasitasiyla kusursuz bir

sekilde neler yapabilecegine odaklanmaktadir.

196 Tiilay Giizel ve Yilmaz Akgiindiiz, “Liderlik Davranislarinin Orta Diizey Yéneticiler Uzerindeki
Etkisi ve Yoneticilerin Tiikenmislik Diizeyleri ile Iliskisi; Kusadasi Otel Isletmelerinde Bir
Aragtirma”, Yonetim Bilimleri Dergisi , Cilt:9 Say1:2, 2011, s.284.
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Etkilesimci liderler; izleyenleri ile olan etkilesiminde etkin ve verimli bir sekilde
performans gosterenlere zam, terfi vb. odiller verirken; tam tersi bir sekilde

performans sergileyenlere cezai yaptirimlar uygulayabilmektedir.

Etkilesimci liderler; izleyenlerinin gostermis olduklari1 tavir ve davraniglar ile neyi
amagladiklarinin farkina varmakta ve istenilen performansin gosterilmesi durumunda

onlarin beklentilerinin gerceklesmesi dogrultusunda harekete gegmektedir.

Izleyenler verilen gorevleri gerceklestirmek icin istek ve arzu gdsterirlerse;

etkilesimci liderler, izleyenlere isteklerini ne sekilde ele alacaklarini agiklamaktadir.

Etkilesimi liderler; izleyenlerinin yaratici ve yenilik¢i 6zellikler gésterme durumunu
pek fazla dikkate almamakta olup sadece kendilerinden istenilenleri yapmalarini
beklemektedir.

Bu kapsamda etkilesimei liderlik tarzinin etkinligi; izleyenler tarafindan
gosterilen performansin kontrol edilmesi suretiyle galisanlara yonelik herhangi bir
odiill vaadi veya cezanin caydiriciligi ile motivasyon iizerindeki etkisine bagh

bulunmaktadir.

E. Etkilesimci Liderligin Fonksiyonlari

Organizasyonun var olan amaglari, ylriitiilen faaliyetlerin ¢esitliligi, calisanlarin
profilleri, yonetim stratejisi gibi hususlar etkilesimci lider pozisyonunda olan lider
tarafindan ortaya konulacak olan fonksiyonlarin olusmasina etki etmektedir.
Etkilesimci liderler her durum ve kosul dahilinde herkese hitap edebilen farkli
fonksiyonlar gostermelidir. Bu baglamda etkilesimci liderligin fonksiyonlari asagida

aciklanmistir:17

Hedef Dbelirleme fonksiyonu: Lider bireyler tarafindan gruplar tarafindan
yiiriitiilmekte olan faaliyetlere iliskin dogru amag ve hedefler belirlenerek s6z konusu
hususlar ilgili grup liyelerine acik bir sekilde ifade edilmelidir.

Plan tasarlama fonksiyonu: Ifade edilen amag ve hedefler dogrultusunda lider birey

bir plan ¢izelgesine sahip bulunmaktadir. Diger bir ifade ile ama¢ ve hedeflerin

197 Suat Karakiiciik, Rekraasyon, Bos Zamanlar1 Degerlendirme, Gazi Kitabevi, Ankara, 1997,
s.252.
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gerceklesebilme i¢in bu yonde ortaya konulan biitiin faaliyetler s6z konusu planda
yer almaktadir.

Tatbikat fonksiyonu: Celiskili olarak da goriilebilen bu fonksiyon dahilinde lider kisi
tarafindan astlarinin sorumluluk duygusunun gelisebilmesi i¢in onlara yetki verilmesi
s0z konusudur. Bu sekilde bir uygulama gerceklestirildigi taktirde lider kisi grubun
yiriitmekte oldugu faaliyetlerden geri kalabilmekte veya pasif anlamda
nitelendirilebilmektedir.

Idare etme fonksiyonu: Bu fonksiyon kapsaminda lider birey biitiin grup iiyelerinin
yonetimi anlaminda kontrolii her zaman kendisinde tutma stratejisini uygulamalidir.
Denetleme fonksiyonu: Bu fonksiyon dahilinde ise lider kisi tarafindan
organizasyonun amag¢ ve hedeflerinin gergeklestirilmesi dogrultusunda performans
gbsteren grup iiyelerinin tavir ve davranislarinin takip edilmek suretiyle denetlenmesi
s6z konusudur.

Uzmanlik fonksiyonu: Lider bireyler, yiiriitiilen faaliyetlere iliskin yeterli diizeyde
bilgi birikimine sahip olmalidir. Sahip oldugu becerileri uygulama, herhangi bir
durum karsisinda hakimiyet kurma, bilgi ve deneyimlerini aktarma hususlarinda

yetkin olmalidir.

Sonug olarak etkilesimei liderlerin sahip oldugu beceri, kabiliyet ve o6zellikleri
kullanmak suretiyle devreye aldigi uygulamalar; organizasyonun amag ve
hedeflerinin gergeklestirilebilmesi i¢in oldukca 6nemli bir faktér olan ¢alisan gruplar

ve 1s slirecleri tizerinde 6nemli bir¢ok fonksiyon gérevi gérmektedir.
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VII.

DONUSUMCU VE ETKILESIMCI LIDERLIGIN
KARSILASTIRILMASI

Arastirmacilar tarafindan yiiriitiilen ¢esitli caligmalar neticesinde doniisiimcii

ve etkilesimci liderlik tarzlari sistematik ve boyutsal olarak incelenmistir.

S6z konusu arastirmalar neticesinde doniigiimcii liderlik tarzi anlayisinda
liderler; daha ¢ok degisim, gelisim ve doniisiim odakli uzun donemli ve genis
perspektifli bir bakis acis1 sergilerken etkilesimci liderlik tarzi anlayigi dahilindeki
liderlerin daha gelenekgi bir tutum ile davranis sergiledikleri ve doniisiimcii liderler
gibi izleyenlerin yaratict ve yenilik¢i Ozellikler gdstermesine veya kendileri adina
gelisim kaydetmeleri hususunda pek bir kaygi duymadigi sdylenebilmekte olup
liderler daha ¢ok organizasyonun hedefleri dogrultusunda ¢alisanlarin kendilerinden

istenileni yapmalarini beklemektedir.

Bahsi gegen iki farkli liderlik tarzinin nihai odak noktasi da organizasyonun
ama¢ ve hedeflerinin gergeklestirilebilmesi dogrultusunda yiiriitiilen faaliyetlerin
tamamlanmasi, performansin etkin bir sekilde artmasi ve motivasyonun

yiikselmesidir.
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Doniistimcii ve etkilesimci liderlik

arasindaki farkliliklar iki farkli anlayisa

sahip lider bakis acisiyla asagidaki gizelgede agiklanmustir:'%

Cizelge 3 Doniisiimcti ve Etkilesimci

Liderlik Arasindaki Farklar

Doniisiimcii Liderlik

Etkilesimci Liderlik

Olmast  muhtemel sorunlar meydanal

gelmeden Once tahmin edilmektedir.

Sorunlarla karsilasildiktan sonra soruna iliskin

cOzlim arayigina girilmektedir.

Herhangi bir durum ile ilgili yeni bir fikir
veya ¢Oziimiin uygulanabilir hale gelmesi
adina organizasyona

iliskin  yapiy1 ve

izleyenlerini bu anlamda biitiinlestirmek]
istenilir. Bu sebepler doniistimcii liderler

yenilik¢i olarak nitelendirilmektedir.

lkorumaci

Organizasyonel radikal bir sekilde

Yapi
ugratilmaz ve mevcut yapiyl

bir

degisikligi

yaklasim s6z konusudur.
Dolayisiyla bu liderler daha ¢ok planlama ve

politika yoneticisi seklinde goriilmektedir..

Ama¢ ve hedeflerin  gergeklestirilme

dogrultusunda motivasyon araglari

diger  liderlik  uygulamalarinin  icrasi

esnasinda lider ve izleyenleri etkilesim

icindedir. Yalnizca organizasyonun amag ve

hedeflerinin  gergeklestirilmesi degil ayni

]
vey

Amac ve hedeflerin  gerceklestirilmesi
hususunda lider tarafindan o0diill ve ceza
uygulamalarina basvurulmaktadir. Lider ve
hedeflerin

gerceklestirilmesi noktasinda etkilesim igine]

izleyenleri yalnizca

girmekte bu durumunda haricinde izleyenlerin

zamanda izleyenlerin arzu ve istekleri ile

birlikte gelisimleri de dnem ifade etmektedir.

kisisel istek ve gelisimleri etkilesim igin s67

konusu olmamaktadir.

Organizasyon iginde bireysellik degil grup

motivasyonu ve ekip i¢in faydali olan|

ihtiyaclar gozetilmektedir.

Bireysel olan istekler motivasyonu artirmal

hususu gozetilerek karsilanmaktadir.

Liderler tarafindan gosterilen tavir, davranig

ve yaklasimlar; Kkarsilagilan  sorunlara

izleyenlerin de miidahale edebilmesini

saglama ve {Uretkenligi artabilmesi i¢in|
izleyenlerin kendilerini ifade edebildigi bir

yap1 inga etmek lizerinedir.

Lider tarafindan gosterilen tavir, davranis ve
yaklagimlar organizasyonda var olan mevcut

koruma ve izleyenlerin

yapiyl

performanslarini ylikseltmeye yoneliktir.

198

Seyda Seren Intepeler ve Veysel Karani Baris, “Déniisiimcii ve Etkilesimeci Lider Izleyen

Iliskilerinin Hemsirelik ve Saghk Hizmetlerine Etkisi”, Actbadem Universitesi Saghk Bilimleri

Dergisi, Cilt:9 Say1:2, 2018, .99, Jillide Kesken
Yeni Perspektifler: Pozitif ve Otantik Liderik”, Ege

ve Nazli Ayse Ayyildiz, “Liderlik Yaklagiminda
Akademik Bakas, Cilt: 8 Say1: 2, 2008, s.733.
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VIII.

MOTIVASYON KAVRAMI, TANIMI, ONEMI,
MOTIVASYON SURECI, MOTiVASYON iLE ILGILi TEMEL
KAVRAMLAR VE MOTIVASYON TURLERI

A. Motivasyon Kavram ve Tanim

Psikoloji disiplininin temel dallarindan biri olan motivasyon kavramina iliskin
bugiine kadar birgok tanimlamalarda bulunulmustur. Latince “movere”, Fransizca ve
Ingilizcede “motivation”, Almancada ise “motiv”’ seklinde yer alan motivasyon
kavrami harekete/eyleme gecirme veya hareketlendirme anlamma gelmektedir.!%
Diger bir ifade ile herhangi bir olay ile karsilasildiginda duruma iliskin bir istek
yaratma, bir davranig degisikligi yaratma veya davranisa yoneltme/yonlendirme gibi
anlamlarinin bulundugu sdylenebilmektedir. Tiirk¢e’de ise motivasyon kavrami
genel itibariyla giidii ve giidiilendirme kavramlari ile ilintili olup herhangi bir duruma

iliskin bireyleri harekete geciren giic olarak ifade edilmektedir.

Motivasyon kavrami; organizasyonlar acisindan olduk¢a onemli olup bu
baglamda kavrama iliskin bircok ¢alisma yapilmistir. Yapilan ¢alismalar neticesinde

motivasyon kavramina iliskin bazi tanimlamalar asagida aciklanmistir:

Motivasyon; herhangi bir konuda bir bireyin veya bir organizasyonun amaglarina
yonelik olarak kisileri harekete gegirecek olan i¢sel enerjinin aktif bir hale getirilmesi

siirecidir. 2%
Motivasyon; bir bireyden beklenen ve istenilen davraniglarin gosterilebilmesi ve
yapmakta oldugu calismalarina yon verebilmesi ic¢in ilgili kisilerin giidiilerinin

harekete gecirilmesi durumudur. 2%

199 Yasar Aktas, Bir Bakista insan Kaynaklar1 Yénetimi, Dora Yayimncilik, Bursa, 2005, s.113.

200 gi111 Akbaba ve Arzu Aktas, “I¢sel Motivasyonun Bazi Degiskenler Acisindan Incelenmesi”,
M.U. Atatiirk Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Dergisi, Say1: 21, 2005, s.22.

201 Sermin Senturan, Ornek Olaylarla Organizasyonsel Davrams, Beta Basimevi, istanbul, 2014,
s.21.
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Motivasyon; herhangi bir organizasyona yonelik bir ¢alisma ortaminin hazirlandigi,
organizasyon dahilinde yer alan c¢alisanlarin ihtiyaclarinin giderildigi ve ayni

zamanda ilgili kisilerde ¢aba yaratma siirecidir. 2%2

Motivasyon; bireylerin amag ve hedefleri gergeklestirebilmeleri i¢in ilgili bireylerde

istek yaratarak harekete gecirme durumudur.?%®

Motivasyon; bireylerin kendilerinde mevcut olan heves, istek ve arzu ile amaglarini

gergeklestirmek iizere harekete ge¢meleridir. 2%4

Motivasyon; c¢alisan  Dbireylerin  organizasyonun hedefleri  dogrultusunda

kendilerinden beklenen isleri beklenilen nicelik ve nitelikte yapilmast siirecidir. 2%°

Motivasyon; belirli bir hedefe odakli bir eylem yaratma ve s6z konusu eylemin
devamliligii saglama siirecidir. 2%

Motivasyon; c¢alisanlar1 organizasyonun hedefleri ile biitiinlestiren ve bu baglamda

onlar1 ikna ve ydnlendirme kapsaminda icra edilen davranislar biitiiniidiir. 2%

Motivasyon; calisanlarin organizasyon siiregleri kapsaminda verimli bir sekilde

performans gdstermesini agiklamakta olan i ve dis enerjilerin biitiiniidiir. 2%

Motivasyon; bireyin gostermis oldugu eylemlerine ve bu anlamdaki basarilarina
daimi olarak yon veren bir siireci ifade etmektedir. 2%°

Kisaca motivasyon; herhangi bir organizasyon dahilinde yiiriitiilen faaliyetlerin
istenilen sekilde neticelenmesini saglamak adina faaliyeti icra edecek kisilerde istek,

caba ve gii¢ yaratma siirecidir.

202 galih Giiney, Organizasyonsel Davranis, age., 5.315.

203 Tamer Kogel, age., s.619.

204 Tayfun Yapar, “Motivasyonun Is Verimliligi Uzerine Etkisi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans
Tezi), istanbul Universitesi, 2005, s.5.

205 Hiiseyin Fazli Ergiil,“Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri”, Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt: 4 Sayz1: 14, 2005, s.69.

206 yilmaz Akgiindiiz, “Calisanlarin Yaraticilifina Motivasyon Araglarinin Etkisi: Kusadasi“ndaki 5

Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, Uluslararas1 Yonetim iktisat ve isletme Dergisi, Cilt: 9
Say1:20, 2013, s.133.
207 Ufuk Selen,” Calisanlarin I¢ ve Dis Motivasyon Tekniklerine Bakis Agilarmin Degerlendirilmesi;

Yerel Yonetim Ornegi”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Nanuk Kemal Universitesi Fen Bilimleri
Enstitiisii, 2016, s.37.

208 Ajq Sahin, “Yénetim Kuramlar1 ve Motivasyon iliskisi”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi , Say1: 11, 2004, s.525.

209 Cigdem Mercanlioglu,“Organizasyonlerde Performans Yonetimi ile Isgdrenlerin Motivasyonu
Arasindaki Iliski”, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt:4 Say1:1, 2012, 5.48.
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B. Motivasyonun Onemi

1. Motivasyonun Cahsanlar Acisindan Onemi

Organizasyonlarin amag¢ ve hedeflerini istenilen sekilde sonuglandirabilmesi
i¢cin vazgec¢ilmez olan temel unsur insan kaynagidir. S6z konusu amag¢ ve hedefleri
benimsemeyen ve igsellestirmeyen calisanlarin hedefler dogrultusunda etkin ve
verimli bir sekilde performans gostermesi miimkiin olmamaktadir. Calisanlar i¢in
hedeflerin ortak hale getirilmesi bu anlamda biiyiik 6nem arz etmektedir. Calisanlarin
isteklerinin karsilanmasi, bireysel olarak ilgi gormeleri, karsilasilan problemlere
¢ozlim odakli yaklagim gosterilmesi ilgili bireylerin motive olmalarin1 saglamakta
olup bu durum calisanlarin ortaya koyacaklari performans ve verimlilie 6nemli

derecede katki verecektir.

Belirli olan herhangi bir amag¢ dogrultusunda ¢alisanlarin harekete gecebilmesi,
verimlilik gostermesi i¢in ¢aligma ortaminin uygun bir sekilde tasarlanmasi ve ilgili
bireylerin  desteklenmesi  gerekmektedir.?!® Calisanlara  yonelik  saglanacak
motivasyon ile bireylerin kendilerine olan giivenlerinde anlamli bir artis s6z konusu
olmakta ve bu durum ile birlikte ¢alisanlar mevcut gorevlerini en iyi nicelik ve

nitelikte gerceklestirmek iizere biiylik gayret gostermektedir.

Ornegin; Amerika Birlesik Devletleri'nde gergeklestirilen bir ¢alisma
neticesinde ¢aliganlara yonelik olarak uygulanan motivasyon uygulamalarinin
calisanlarin %97’lik diliminin verimliliklerine; organizasyona olan bagliliklarinin

artmas1 hususunda ise %92’lik bir boliimiinde etki sagladig1 belirtilmistir.?!!

Diger yandan, galisanlara yonelik olarak uygulanacak olan motivasyon siireci
ve bu anlamda devreye alinacak motivasyon araclari ¢alisan bireyler arasinda
farklilik gosterebilmektedir. Dolayisiyla motivasyon anlaminda kullanilan araglarin
kullanim durumlart anlaminda bir standart bulunmamakla olup yoneticilerin
tarafindan calisanlara yonelik bireysel anlamda ilgi gosterilmelidir. 22> Ozet olarak;

calisanlarin organizasyonun hedefleri dogrultusunda yiiriitiilen faaliyetlere iliskin

210 K amil Aksoy, “Calisanlarda Motivasyon ve Is Doyumu”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi),
Beykent Universitesi, 2018, s.5.

211 Onder Barli ve Ustiin Ozen, “Maddi Deger Tagimayan Motivasyonel Araglar Baglaminda Kamu
ve Ozel Sektor Karsilastirmas1”, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 12
Say1:2, 2008, s.439.

212 A Sinan Unsar vd., “Calisma Hayatinda Motivasyon ve Kisiyi Motive Eden Faktorler: Bir Alan
Arastirmas1”, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi , Cilt: 12 Sayi:1, 2010, ss. 250-252.
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etkin ve verimli bir sekilde performans gosterebilmeleri i¢in motivasyon unsuru
biiyiik 6nem ifade etmekte ve bu anlamda calisanlarin kisisel 6zellikleri ve ihtiyaglar

gozetilerek uygun motivasyon araglarinin kullanilmasi gerekmektedir.

2. Motivasyonun Yéneticiler Acisindan Onemi

Yoneticilerin asli gorevlerinden birisi organizasyonlarin hedeflerini belirlenen
Olciide gerceklestirebilmek icin sahip olunan kaynaklarin en etkin ve verimli bir
sekilde kullanimini saglamaktir. Bu kapsamda en temel unsurlardan birisi ise insan
kaynagidir. S0z konusu ¢alisanlara organizasyonun amag¢ ve hedeflerinin
benimsetilmesini saglamak, bireylerin kisisel ihtiyag ve beklentilerini gézetmek,
karsilagilan problemlere iliskin ¢oziim odakli yaklasim sergilemek ve tim bu
hususlarda gerekli gayreti gostererek calisanlari motive edecek tavir, davranis ve

uygulamalarda bulunmak yoneticilerin etkinligini ortaya koymaktadir.

Yoneticilerin temel sorumluluklarin arasinda; ¢aliganlara yonelik verimliligin
arttirllmasi, organizasyon ile c¢alisanlarin birlik ve biitiinlik saglanabilmesi adina
motivasyon siireci ve motivasyon araglarina hakim olmalar1 gerekmektedir. 23 Diger
yandan calisanlarin motivasyonlarinin saglanabilmesi adina organizasyon yapisinin
dogru ve uygun bir sekilde insa edilmesi, ilgili gérev ve gorev alanlarmin iyi
tanimlanarak buna bagli gorev dagilimlarimin yapilmasi, adil bir rekabet ve
organizasyon ortaminin saglanmasi ¢aliganlarin motivasyonu adina 6nemli hususlar

olup bu hususlara iliskin yoneticilerin rolii biiyiik 6nem arz etmektedir.

Ayrica motivasyon sadece ¢alisanlarin ihtiyaglariin giderilerek beklentilerinin
karsilanmasi ve bu sekilde performansinin artirilmasi degil ayn sekilde yoneticilerin
de maruz kalmas1 gereken bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Organizasyonun
beklenilen sonuclar1 elde edebilmesi i¢in ¢alisan ve yoneticilerin motivasyon unsuru
kapsaminda karsilikli olarak motive bir sekilde es giidiimlii hareket etmeleri

gerekmektedir.

Ozetle yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin  motivasyonlarmin saglanmasi
durumunun hem ¢alisanlar i¢in hem de organizasyon icin biiyiik bir 6neme sahip
oldugu bilinmeli ve motivasyon araglarinin hangi sartlar altinda ne sekilde

kullanilacagi konusunda biling sahibi olunmasi gerekmektedir. Yoneticilerin ve

213 Salih Giiney, age., 2017, 5.332.
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organizasyonun basar1 gosterebilmesi bakimindan motivasyonun onemli bir etkisi

bulunmaktadir.

3. Motivasyonun Isletmeler A¢isindan Onemi

Organizasyonlarin ama¢ ve hedeflerini gergeklestirilmesi, rekabet iistiinliigii
saglayabilmesi calisanlarin organizasyonun misyon ve vizyonu ile biitiinleserek bu
dogrultuda performans gostermesi ile dogrudan iligkili bir durumdur. Dolayisiyla
motivasyon dogrudan olmasa da dolayl olarak organizasyonlar i¢in biiyiilk 6nem

ifade etmektedir.

Organizasyonun amag¢ ve hedeflerine uygun bir sekilde ortaya konulan
motivasyon arag ve uygulamalar ile birlikte c¢alisanlarin etkililigi ve verimliligi
artmakta ve bu baglamda basarili bir performans gostermekte olan c¢alisanlar

organizasyona dnemli 6lciide katk1 saglamaktadir. 214

Motivasyonun herhangi bir organizasyona yonelik sagladigi katkilar asagidaki

sekilde agiklanmistir: 2%°

Organizasyon adina sosyo-ekonomik anlamda refah seviyesi yiikselmektedir.
Oncelikli olarak calisanlarin  dolayisiyla organizasyonun verimliliginde artis
meydana gelmektedir.

Organizasyon, yonetici ve ¢alisanlarin birlik ve biitiinliigii saglanmaktadir.
Calisanlarin is tatmininde artis olmakta ve bu durum organizasyon admna fayda
saglamaktadir.

Organizasyonun vermekte oldugu mal veya hizmet kalitesi artmaktadir.

Insan kaynaklari planlamas: adina daha giivenilir verilere ulasiimaktadur.

Calisanlar adina egitim hususuna yonelik ihtiyag belirlenebilmekte ve mali boyut

tespit edilebilmektedir.

Ozet olarak, iist diizey yonetim kademelerince organizasyon; motivasyon ve
motivasyon araglarmin etkin bir sekilde kullanabilir oldugu kapasiteye sahip
kilimmalidir.  S6z  konusu  yeterlilige sahip olamayan organizasyonlar,

mevcudiyetlerini siirdiiriilebilir bir hale getiremeyecek ve rekabet {istlinliigii

214 Aysegiil Karadavut, “Is Tatmini ve Motivasyon Araglarimn Calisanlar Uzerindeki Etkilerinin
Aragtirilmas1”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Avrasya Universitesi, 2018, s.22.

215 Cigdem Mercanlioglu, age., ss. 47-48, Oylun Colak Alsat, “Calisan Motivasyonunu Etkileyen
Faktorlerin Is Tatminine Etkisini Belirlenmesine Yonelik Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Doktora
Tezi), Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2016, s.8.

101



saglayamayacaktir. Dolayisiyla dogru ve etkin bir sekilde yiiriitiilen motivasyon
slireci; organizasyon dahilinde yiiriitillen faaliyetlerin niteligine katki saglamakta,
calisanlarin ticret, terfi, 6diil ve benzeri imkanlar bulabilmesine imkan tanimakta ve
hedefler dogrultusunda yiiksek, etkin ve verimli bir performans gosterilmesine

olanak tanimaktadir.

C. Motivasyon Siireci

Motivasyon, kendiliginden var olan veya gelisebilen bir husus degil birtakim

gereklilikler neticesinde degerlendirilecek bir husustur.

Motivasyon fizyolojik ya da psikolojik ihtiyaglardan ortaya ¢ikan diirtiilerin
amaca ulasmak icin harekete ge¢mesini ele alan bir siirectir. Motivasyon siirecini
incelerken yapi tasi olarak diirtii, ihtiya¢ ve aksiyon alma iliskisini anlamak
gerekmektedir.?!® Bireyin motivasyonu ansizin ortaya ¢ikan bir durum degildir,
motivasyon bir siire¢ gerektirir. Bu siire¢ ihtiyag duyma, ortam arama, se¢enek
arama, sinama, tatmin olmak {izere alti basamaktan olusmaktadir. S6z konusu

basamaklar asagida agiklanmistir:2t

Ihtiyag Duyma: Kisilerin fizyolojik ve psikolojik olarak dengede tutan
etkenlerden herhangi biri kayboldugunda kisinin dengesi bozulmaktadir. Bu etken
yerine konmadikca kisi dengeye ulasamaz ve dengeye gelme ¢abasi kiside gerilimi
arttirmaktadir. Bu yiizden kisi kendisini dengeye getirecek bir unsura ihtiyaci

duymaktadir.

Ortam Arama: Bazi istekler ve ihtiyaglarin kargilanmasi i¢in i¢inde bulunulan
zaman, durum veya mekan uygun degildir. Kisi ihtiyacini giderebilmek i¢in uygun

kosullar1 aramaktadir.

Istek: Uygun ortam olustugunda ihtiyaglar isteklere doniisiir. Kisinin
giderilmesini istedigi ihtiyacini, ¢alistigit kurumla uyumlu hale getirmesi

gerekmektedir. Istek farkina varilmis ihtiyaglardir.

216 Fred Luthans, Organizational Behavior An Evidence-Based Approach, McGraw Hill Irwin,
New York, 2011, p.157.

217 polat Tunger, “Organizasyonlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon”, Sayistay Dergisi,
2013, Say1:88, 2013, 5.103.
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Secenek Arama: Bu asamada bireyin algisi onemli olup birey istekleri
dogrultusunda tatmin olmanin yollarin1 aramaya baglamaktadir. Kurumdaki ortam

uygunlugu secenek bulmay1 da kolay hale getirmektedir.

Simmama: Bu basamakta istegi karsilarken ortaya konacak olan hareketin

sinamas1 yapilmaktadir.

Tatmin: Bu motivasyonun son basamagidir. Bu basamakta kisi isteklerini
dogru bir bi¢gimde giderdiyse tatmin olur ve icindeki dengesizlik durumu sona

ermektedir. Eger tatmin olamadiysa yeniden motive edilmeye muhtactir.

Kisiler amaglarina yonelik davranig gosterir ve buna gore hareket
etmektedirler. Amag ise kisilerin doyuma ulastiramadiklar1 ihtiyaglarindan ortaya
cikmaktadir. Kisi ihtiyaci ortaya c¢iktiginda bu ihtiyaci ortadan kaldirabilmek icin
davranisini sekillendirir ve ortaya koymaktadir. Kisi ortaya koydugu davraniglarinin

sonucunda eger tatmin oldu ise artik amacina ulagmistir.

D. Motivasyon ile Tlgili Temel Kavramlar

Motivasyon hususunu daha iyi bir sekilde anlamlandirabilmek ic¢in konuya
ilisgkin kavramlari bilmek Onem arz etmektedir. Bu kapsamda; motivasyon ve
motivasyon slirecine iligkin ihtiyag, diirtii, giidii, basar1 giidiisii, baglanma giidiisii,

yarisma giidiisii ve gii¢ giidiisii kavramlar1 asagida agiklanmistir:28

1. Thtiya¢

Ihtiyag; bireyin fizyolojik ve psikolojik anlamda dengesinin bozulmasi
suretiyle meydana gelen bir eksiklik durumudur. Kisiler arasinda farklilik
gosterebilen ihtiyag durumu bireyi harekete ge¢irmek adina 6nemli bir unsurdur.
Insanlar ihtiyag durumlarmi giderebilmek adina eylemde bulunmak istemekte ve bu

dogrultuda sonug elde edebilmek adina ilgili kisilerde giic meydana getirmektedir.

218 galih Giiney, Liderlik., age., s.257, Eren Erol, age., $5.531-533, Keith Davis, age., s. 33, Orhan
Aydn, Giidiiler ve Duygular: Davranis Bilimlerine Giris, Anadolu Universitesi Yayni, Eskisehir,
2003, 5.199, Ibrahim Ethem Basaran, Organizasyonsel Davrams insamin Uretim Giicii, Bilim Kitap
Kirtasiye, Ankara, 2000, s.71, Keith Davis, age., s.34, Salih Giiney, Liderlik., 2020, s.258, Kadir
Varoglu ve Ramazan Aktas, Askeri Liderlik, KHO Yayini, Ankara, 1987, s.260, Dogan Ciiceloglu,
insan ve Davramsi, Evrim Matbaacilik, istanbul, 1991, s.251.
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Organizasyonlar ag¢isindan  diisliniildiigiinde ise c¢alisanlar tarafindan
organizasyonlara yonelik olumsuz bir durum meydana geliyor olmasmin temel
sebepleri olarak c¢alisanlarin  ¢oOziilemeyen sorunlarinin  ve karsilanmayan
ihtiyaclarinin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin kisisel istek
ve ihtiya¢ durumlarinin devamli olarak gozetilmesi ve iist yonetim kademeleri
tarafindan s6z konusu duruma karsi bir hassasiyet gosterilmesi organizasyonlarin

basarilar i¢in oldukg¢a énemli bir husustur.

2. Dirtii

Herhangi bir bireyin bedensel olarak duydugu ihtiyaclarinin kisiyi harekete
gecirme durumuna diirtii denilmektedir. Bireylerin davranislarinin gelisimi agisindan
giidiiden 6nce gelmekte olan diirtii; diger bir ifade ile giidiinilin tetikleyici unsuru
olarak goriilmektedir. Diirtii kavrami, bireyin biyolojik olarak ihtiyag duymasi
sebebiyle biriinmiis oldugu psikolojik durumu ifade etmektedir. S6z konusu
ihtiyacin karsilanmasi amaciyla ilgili bireyde meydana gelen itici giig, diirtii olarak

ifade edilmektedir.

3. Giidii

Bir bireyin herhangi bir amaci gergeklestirmek lizere bireyin hareket gegmesi
ve hareket esnasindaki davranislarina etkililik saglayan gii¢, giidii olarak ifade
edilmektedir. Diger bir ifade ile giidii; bireyi bir davranis eylemine gotiiren,
yonlendiren ve bu durumun siirekliligine iliskin belirleyici olan dogustan veya

sonradan kazanilan i¢sel bir gii¢ olarak belirtilmektedir.

Ozetle; bireyi uyararak ihtiyacin karsilanmasi iizere bireyde hareket etme
giiciine neden olan davranig giidii olarak tanimlanabilmektedir.
4. Basan Giidiisii

Kargilagilan zorluklar1 asma, ilerleme ve gelisime iliskin istek duyma
durumuna basar1 giidiisii denilmektedir. Basar1 giidiisiinde temel husus bireyin
mevcudiyetinde var olan bir giidii ile yiiriitiilen herhangi bir faaliyeti istenilen sekilde

yapiyor olmasidir.

Organizasyonlarin amag ve hedeflerine ulasabilmesi dogrultusunda c¢alisanlarin

basar1 giidiisiine sahip bireyler olmasi; énem arz eden bir durum olmakla birlikte
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basari, bireyin performanslarini dogrudan olumlu etkileyerek yasanilan sorunlar

karsisinda ¢oziim odakl1 bir anlayisi beraberinde getirmektedir.

5. Baglanma Giidiisii

Insanlarin diger bireylerle iliski kurma diirtiisii baglanma giidiisii olarak
nitelendirilmektedir. S6z konusu baglanma giidiisii agirlikli olan kisilerde arkadaslhik
ve dostluk kurma ihtiyacinin daha sik meydana geldigi gozlemlenmekte olup ilgili
bireylerde diger insanlar tarafindan ihtiya¢ duyulma, aranilma, 6vgii duyma ve saygi

bekleme gibi davranislar da goriilmektedir.

6. Yarisma Giidiisii

Bireylerin motive olabilmesi ag¢isindan onemli faktorlerden bir digeri de
yarigma giidiisiidiir. Yarigma giidiislinlin var olusu bireyin performansinin artmasina
yardimc1 olmakta ve olast bir basarisizlik durumunda karsilasabilecegi problemlere

kars1 uyaran islevi gormektedir.

Cocukluk caginda yarisma duygusu asilanan bir birey; yetiskin doneminde de
s6z konusu duyguyu yasama ihtiyact duymakta, siirekli olarak yarigma icerisinde

olmak istemekte ve mutlulugu yarigma ile yasamaktadir.

7. Giic Giidiisii

Gli¢ gilidiisti; diger insanlarin gostermis oldugu tavir ve davranislar
denetleyebilme ve bu duruma karsilik olarak sahsi davraniglarini istenildigi tizere

yapilabilme durumunu ifade etmektedir.

Diger bir ifade ile gii¢ giidiisii; bireyin etrafina yonelik bir istiinlik ve
hakimiyet alam1 kurabilme istegidir. S6z konusu diirtiiye sahip bireyler; diger
insanlara kiyasla daha atilgan, girisimci ve tartismaci davranislar gosterebilmektedir.
Dolayisiyla giic giidiisli; organizasyonlarin amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi
acisindan O6nem arz etmekte olup c¢alisanlarina davranislart ve performanslarina

olumlu anlamda etki etmektedir.

E. Motivasyon Tiirleri

Motivasyon olusum sekline veya bireyde motivasyonun yaratilis usuliiniin

kaynagina gore farkli sekillerde tasnif edilmektedir.
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Motivasyonun kiginin kendisi, isi ve kurumuyla olan iligkisinin sonucu olarak
ortaya ¢ikan bir durum oldugu goriilerek yapilan tanimlamalarin ii¢ temel bilesen
icerdigi gorilmektedir. Bunlar; harekete ge¢me, bir duruma yoOnlendirme ve

devamlilig1 saglama olarak siralanabilir.?*°

Motivasyonla ilgili ¢alismalarin sonucunda isletmelerde yapilan aragtirmalarin
bir kismi1 da calisanlar1 motive eden araglar hakkinda bilgi toplamak olmustur.
Motive edici faktorler konusunda pek ¢ok goriis ileri slriilmiistiir. Bunlarin iginde
motivasyon araglarin1 igsel ve dissal motivasyon olarak ayiran bir goriis de
mevcuttur. Bu gorlise gore para ve sosyal getiriler gibi ¢alisanlart motive eden dissal
motivasyon unsurlarinin yani sira kendi amaglarmi gerceklestirebilmek gibi
motivasyonu etkileyen icsel motivasyon unsurlari da bulunmaktadir.??® igsel
motivasyon, bir 6diil durumu olmadan kendiliginden ortaya ¢ikar. Digsal motivasyon
ise performansin devami igin fiziki bir 6diil ile ortaya ¢ikarilan bir durumdur.??! Bu
iki motivasyon kaynagi degerlendirilirken zit olarak degil, birbirlerinin yardimcisi,
tamamlayicis1 olarak degerlendirilmektedir.??> Bu kapsamda motivasyonu etkileyen
unsurlar iki baghk altinda degerlendirilmis olup bu hususlar igsel ve digsal

motivasyon olmak {lizere asagida agiklanmistir:

1. T¢sel Motivasyon

Icsel motivasyonu etkileyen ya da disaridan diizenleyen kontrol durumu
mevcut degildir. Igsel motivasyon bireyin kapasitesini ortaya ¢ikarmak iizere bireyi
etkileyen faktorlerdir.??® I¢sel motivasyonda yasanan doyum is kaynaklidir. igsel
motive olmus bir ¢alisan i¢in yapilan isin eglenceli olmas1 ve merak uyandirmasi
yeterlidir. Dogumdan itibaren merak ve kesfetme duygusu ile gelisen insan, herhangi
bir ddiile gerek duymaksizin davraniglarini ortaya koyar. Kendiliginden gelisen bu
motivasyon yoOnelimi, insanin psiko-sosyal ve biligsel gelisiminde 6nemli bir yere

sahiptir. Kisinin kabiliyeti; bilgi ve ilgisi dogrultusunda yaptigi isler araciligi ile

219 R M. Steers et al., “The Future of Work Motivation Theory”, Academy of Management Review,
Vol.29 No.3, 2004, p.379.

220 Nigel Bassett-Jones and Geoffrey Lloyd, “Does Herzberg's Motivation Theory Have Staying
Power?”, Journal of Management Development, No. 24, 2005, p.30.

221 Ruth Kanfer, “Motivation theory and industrial and organizational psychology”, Handbook of
Industrial and Organizational Psychology, No.1, 1990, p.78.

222 Engar Balkaya ve M. Kiirsad Timuroglu, “Organizasyonsel Iletisim Ve Motivasyon fliskisi”, U.U.
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:9 Say1: 2, 2016, s.96.

223 Arthur P. Brief and Ramon J. Aldag, “The Instrinsic-Extrinsic Dichotomy: Toward Conceptual
Clarity”, Academy of Management Review, VVol.2 No.3, 1977, pp.496-497.
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geligir. Yenilik, aktiviteler ve yeni bir seyler ortaya koyma sadece hayatin ilk
yillarinda degil her déneminde kisinin kendisini iyi hissetmesi icin gereklidir.?** Bu
nedenle i¢sel motivasyon kisinin kendisinden kaynaklidir ve motivasyon i¢in énemli

bir unsurdur.

Yapilan isin sonunda bir 6dil ile karsilagilmiyor ve isin kendinden dogan bir
odiil ortaya ¢ikiyorsa bu igsel motivasyon faktorleriyle aciklanir.?® I¢sel motivasyon
faktorleri; kisinin ihtiyaglar ile ilgili olup; onun kisisel ihtiyaglarina ve kariyerine
katk1 saglamaktadir.??® I¢sel motivasyonu yiiksek olmayan calisanlar iicret, ikramiye
gibi digsal faktdrlerle motive etmek kolay olmayacaktir.??” Bir calisan igsel olarak

motive eden faktorler asagida agiklanmistir: 228

Isin degisik, merak uyandiric1 ve zorlayici olmasi: Kisi yaptig1 isi kolay ya da ¢ok
basit goriiyorsa, isi kendine uygun bulmayarak i¢sel motivasyonu diisiik bir sekilde
calismaktadir. Burada kisinin zor isleri yapmasi i¢sel motivasyonunu arttirsa da ¢ok
zor nitelikli yapamayacagi isleri yapmasi da olumsuz etki yaratabilmektedir. Verilen
hedefin ulasilabilir olmas1 gerekmektedir. Zor hedefler performansi arttirirken ayni

zamanda i¢sel motivasyonu da ortaya ¢ikarmaktadir.

Iste bagimsiz olma: Calisanin karar alabilmesi ve inisiyatif kullanmasidir.
Sorumluluk verilirken karar alma yetkisi verilmeyen c¢alisanlar arada kalarak diisiik
performans gdsterebilmektedir. Bir ¢alisan isinde bagimsiz degil ise o ¢alisanin i¢sel

motivasyonu olumsuz etkilenmektedir.

Calisan i¢in is 6nemi: Calisanlarin islerini 6nemli bulmalar1 ve yararli hissetmeleri

i¢csel motivasyonu arttiran bir etken durumundadir.

224 Richard M. Ryan and Edward L. Deci, “Intrinsic And Extrinsic Motivations: Classic Definations
And New Directions”, Contemporary Educational Psychology, Vol.25 No.1, 2000, pp.56-57.

225 p. Karen Murphy and A. Alexander, “A motivated exploration of motivation terminology”,
Contemporary Educational Psychology, Vol.25 No.1, 2000, p.28.

226 Chorng-Guang Wu et. al., “An empirical analysis of open source software developers’ motivations
and continuance intentions”, Information & Management, Vol.44. No.3, 2007, p.254.

227 Hasan Ibicioglu vd., “Muhasebe Meslek Mensuplarinin igsel Ve Digsal Motivasyon Diizeylerinin
Tespitine Yonelik Bir Arastirma”, Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt:5 Say1:9, 2014, ss.101-102.

228 Hayrettin Ertan, “Organizasyonsel Baglilik, Is Motivasyonu Ve Is Performans1 Arasindaki

Iliski: Antalya’da Bes Yildizl1 Otel Isletmelerinde Bir Inceleme”, (Yaymlanmamus Doktora Tezi),
Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyonkarahisar, 2008, $s.31-35.
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Ise dahil olma ve becerilerini kullanma: Calisanin isini severek ve benimseyerek
yapmast; isin i¢inde daha ¢ok bulunmasina, bununla birlikte sahip oldugu becerileri

kullanabilmesi de i¢sel motivasyonunun artmasina neden olacaktir.

Sorumluluk: Calisanin yerine getirmesi gereken yiikiimliiliiklerdir. Yetki devri de
yapilarak verilen sorumluluk ile c¢alisanin i¢sel motivasyonu olumlu yonde

etkilenebilmektedir.

Cesitlilik: Klasik yonetim anlayisinin getirdigi is basitlestirme; monotonluga ve
calisanin sikilmasina sebep olmaktadir. Monotonlugun Oniine ge¢mek igin is
zenginlestirme ve rotasyon yapilmasi c¢alisanin igsel motivasyon diizeyini

arttiracaktir.

Yaraticilik: Calisanlarin i alanlarinda 6zgiir bir sekilde hareket etmelerinin

saglanmasi ve yaraticiliklarinin desteklenmesi i¢sel motivasyonu arttiracaktir.

Geri-bildirim: Performans ile ilgili yapilan geri bildirimler ¢alisanlar i¢in oldukca
onemli olup motivasyonu etkileyen faktorlerdendir. Ancak olumlu geri bildirimler
olumsuz geri bildirimlerden daha fazla i¢csel motivasyonu arttirmaktadir. Bu nedenle
yoneticinin daha ¢ok calisanin olumlu davranislarin1 geri bildirim olarak vermesi

calisanin i¢sel motivasyonu olumlu bir sekilde etkileyecegi degerlendirilmektedir.

I¢sel motivasyonu artmis olan calisan, isinde daha isteklidir. Bununla birlikte
gosterilen performans neticesinde ortaya ¢ikarilan is daha nitelikli olacaktir. icsel
olarak motive olmus bir ¢alisan diisiik iicret alsa bile daha yiiksek iicret alabilecegi
bir ise yonelmek yerine bulundugu kurumda kalma egilimindedir. Bu durum ise ilgili
organizasyona maliyet avantaji saglamaktadir. Bununla birlikte nitelikli eleman
kayb1 yasanmayacagi igin organizasyonun hizmet/iiriin kalitesi artacaktir. Igsel

olarak tatmin olmayan bir ¢aligsanin dissal olarak motive olmasi ise olduk¢a zordur.

2. Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon ise odiil yada cezadan kaginmak ig¢in gerceklestirilen
davraniglardir. Calisanin yaptiginin bir karsiligi var ve g¢alisan bunun sonucunda
somut olarak bir seyler elde ediyor ise bu durumda digsal motivasyondan soz
edilebilmektedir.??® Digsal motivasyonun sosyal ve orgiitsel olmak iizere iki boyutu

bulunmaktadir. Arkadaslik, c¢alisanlar aras1 iliskiler, yardimlagsma, yonetici

229p Karen Murphy and A. Alexander, age.,, p.28.
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davraniglart motivasyonun sosyal boyutunu olustururken; {icret, terfi is giivencesi

gibi araclar motivasyonun &rgiitsel boyutunu olusturmaktadir.?%
Bir ¢alisan1 dissal anlamda motive eden faktdrler asagida agiklanmugtir: 23t

Calisma Kosullar: Herzberg’in hijyen faktorleri igerisinde yer alan ¢alisma kosullar
yeterli olmadiginda c¢alisanlarin is tatmini diismektedir. Yoneticiler tarafindan dissal

motivasyon arttirilmak istendiginde ¢alisma kosullar1 iyilestirilmelidir.

Ucretlendirme: Caba, tecriibe, egitim gibi kavramlarin sonucu olarak goriilen bir
kavramdir. Calisanin yaptig1 ise denk olmadigini diislindiigii licret karsisinda dissal
motivasyonu diisecektir. Adil ve calisanin beklentisine cevap veren {iicretlendirme

politikasi ¢alisanlarin digsal motivasyonunu yiikseltecektir.

Sirket Imaj1: Sirket disaridan iyi bir imaja sahip oldugunda calisanlar da buranin bir
liyesi olmaktan gurur ve mutluluk duyar. Sirketlerin imaji1 miisteri, tedarik¢i ve

hissedarlarina giiven verirken ¢alisanlarin digsal motivasyonunu da arttiracaktir.

Is Giivencesi: Insan yapis1 geregi siirekliligi sever, yeni bir durum karsisinda ise
strese girerek kaygi diizeyi artar. Kisi isinde az kazansa dahi devamlilik ister. Bu
nedenle is ararken ya da bir iste ¢alisirken 6nemsedigi bir unsurda is giivencesidir. Is

giivencesi; 1§ tatmini saglayan ve digsal motivasyonu etkileyen bir unsurdur.

Terfi: Organizasyon i¢inde pozitif anlamda yer degistirme olan terfi, bir {ist
pozisyona gelme anlaminda kullanilir. Terfi performansa gore ve adaletli bir sekilde
yapilirsa organizasyon ici rekabeti arttiracaktir. Eger calisan igin terfi istenen bir
durum ise calisma ve kendini gelistirme istegi ile birlikte calisan bireyin

motivasyonu yiiksek olacaktir.

Sosyal Durum: Organizasyonda kisiler arast iligkiler motivasyonu etkileyen
faktorlerdendir. Is arkadaslar1 ile olan iletisim, yoOneticilerin calisanlara karsi

davraniglar1 ig motivasyonunu etkilemektedir.

Statii: Bireylerin herhangi bir toplum veya bir organizasyon ortaminda isgal ettikleri
mevki, yer veya pozisyondur. Statii bireyleri ¢alisma diinyasinda motive edici

unsurlardan biri durumundadir.

230 Clifford J. Mottaz, “The Relative Importance of Intrinsic and Extrinsic Rewards as
Determinants of Work Satisfaction”, The Sociological Quarterly, Vol.26 No.3, 1985, p.366.
231 Hayrettin Ertan, age., ss.37-41, Salih Giiney, age., 2020, s.6.
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IX.

CALISMA YASAMINDA YARARLANILAN MOTIVASYON
TEKNIKLERI, KURAMLARI, CALISANLARI MOTIVE
EDiCi FAKTORLER VE MOTIVE ETMEDE ETKIiLI OLAN
YONETICI DAVRANISLARI

A. Calisma Yasaminda Yararlamlan Motivasyon Teknikleri

Lider bireyler tarafindan izleyenlerin organizasyonun amag, hedef ve degerleri
etrafinda birlestirilmesi ve bu dogrultuda gerekli performans siirecinin meydana
gelebilmesi i¢in ilgili kisilerde motivasyon yaratilmasi ve bu gerekliligin saglanmasi

adina cesitli tekniklerin kullanilmas1 gerekmektedir.

Insanlar yasamlar1 siiresince anlamli anlamsiz bircok davranis sergilemekte ve
stirekli olarak bir hedefe yonelmektedir. Yapisi geregi yeni seyleri merak etmekte ve
yeni seylere sahip olmak istemektedir. Bu sahip olma, bir seyleri yapabilme, bir yere
ait olma istekleri higbir zaman bitmeyecektir. Bu istekler dogrultusunda kimi zaman
bir liye kimi zaman da bir lider olacaktir. Her bir davranisinin temelinde istek ve
amag bulunmaktadir. Istegi yerine getirilen insanlar; kendisinin ve dahil oldugu
grubun hedeflerini yerine getirmek i¢in biiylik bir azimle ¢alismaktadir. Bu sebeple
lider olan kisi ¢alisanlarini dogru ve yakindan tanimali, ¢alisanlarinin davranislarini
incelemeli ve elde ettigi bilgiler dogrultusunda caliganlara yonelik motivasyon
arttiric1 segenekler hazirlayip bu secenekleri zamani geldiginde gecikmeden yerine

getirmelidir.??

1. Gozdad

Herhangi bir organizasyon dahilinde yiiriitiilen faaliyetlere iliskin ¢alisan birey
tarafindan yeterli seviyede ve istenilen sekilde performans gosterilememesi
durumunda 1lgili kisiye kars1 kotii bir sekilde davranis gelistirme ve korkutma yolu
ile yaklasim gosterilmesi gozdagi olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu teknik

kapsaminda calisanlara yonelik siirekli bir sekilde denetim ve kontrol siireci

232 Piisun Karaman, Isletmede Motivasyon ve Verimlilik, Etap Yaynevi, Istanbul, 2010, s. 28.
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bulunmaktadir. Siire¢ boyunca calisan bireylere siirekli bir eksiklik ve kusur
aranmakta ve bu durum bireylere dayatilmaktadir. Yontem; bazi kisithh ve zor
zamanlarda olabilmekte fakat genel itibartyla sakincali olarak goriilmektedir. Bahse

konu sakinca su sekildedir: 2%

Bireyler maruz kaldiklar1 bu teknikten kurtulmak adma farkli davranislar
sergilemektedir.

Bireylerde kaygi ve strese neden olmaktadir.

S6z konusu yonteme maruz kalanlarin haricinde diger bireylere de olumsuz etki
etmektedir.

Bireyler s6z konusu teknigin uygulayicilarina kars1 diismanlik besleyebilmektedir.

Yontemin uygulanmasi, ¢alisma ortaminda cezalandirict bir hava olusturmaktadir.

Bu yontemi egitim kurumlarinda tercih etmek olduk¢a sakincalidir. Ciinki
ogrencilerin korku ve gozdagi ile degil sevgi ile yetistirilmesi son derece onemlidir.
Onlarda goriilecek bir eksiklik ve hata karsisinda yapici geri bildirimlerde
bulunulmali ve dogru davramisin ne sekilde oldugu hususunda yardimci

olunmalidir.2®*

Sonug olarak lider bireyler tarafindan bahse konu teknik genel itibariyla tercih
edilmemekte ve bu teknigin beraberinde getirecegi olumsuz sonuglar bilinmektedir.
Lider bireyler gozdag: teknigi kullanilarak elde edilebilecek olasi istenilen sonuglar
kendilerinde var olan etkileme ve ikna kabiliyetleri ile saglayabilmektedir. Dolayiyla
lider bireylerin etki uyandirarak ¢alisan bireyleri ikna etmeleri ilgili kisilerde daha

biiyiik azim ve istek uyandirmaktadir.

2. Ceza ve Odiil

Odiil ve ceza uygulamalari, organizasyonun personel yonetim siireclerinde
hassasiyetle kullanilmas1 gereken bir tekniktir. Odiil uygulamalar1 istenilen
hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in Onemli bir etken olup ayn1 zamanda

gerceklesmesi istenmeyen durumlara kars1 6nleyici bir etken durumundadir.?®

Ceza uygulamalar1 da herhangi bir organizasyonun amag¢ ve hedeflerinin

gerceklestirilmesi dogrultusunda uygun bir sekilde devreye alinmalidir. Sahsi bir

23 Qalih Giiney, age., 2020, s.262, Ibrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams, Giil Yaymevi,
Ankara, 1991, ss.150-151.

234 Salih Giiney, age., 2020, 5.262.

235 Salih Giiney, age., 2020, 5.263.
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ama¢ ugruna ceza uygulamalar1 tercih edilmemelidir. Dolayisiyla séz konusu
uygulamaya bagvuruldugunda cezaya maruz kalan bireyde bu durum adil bir sekilde

karsilanilabilir olmalidir.

Insanlar her zaman ilk olarak fizyolojik ihtiyaglarini gidermek istemislerdir. Bu
ihtiyaglarini karsilamak tizere kullanilan en 6nemli obje paradir. Bu sebeple insanlar
ihtiyaglarin1  karsilamak icin her zaman paraya ulasmaya calismaktadir. Bu da
sistematiksel olarak calisma hayatinda maas kavramini dogurmakta ve maas kavrami

da en 6nemli motivasyon kavramlari arasina girmektedir.

Insanlarin emeginin karsiligini almasi, aldig: {icretin emegine denk oldugunu
bilmesi; kisinin ig devamlilik azmini ve tretkenligini arttiracaktir. Paydaslarindan
daha az ticretle calistigini bilmek kisinin is motivasyonunu diisiiriirken alacag: kiigiik
bir zam bile ona motivasyon kaynagi olacaktir. Tam tersi durumda olup aldig
maagin emegine denk oldugunu bilenlerde ise artik {icret sorun olmayacak ve
kendilerini ¢ok daha rahat bir sekilde islerine vereceklerdir. Buradaki maddi nitelikte
olan motivasyon aracinin yerini; takdir edilmek ve se¢im haklarmin olmasi gibi
uygulamalar almaktadir.?® Maddiyatin bu derece énemli oldugu bir yerde yoneticiler

calisanlarin ¢alisma kosullarini iyilestirip zamlarla giidiilemektedir.?®’

Calisma yasaminda lider konumundaki bireyler tarafindan calisanlarin
performanslar1 yakindan takip edilmeli ve isini istenilen sekilde yapanlar uygun bir
sekilde odiillendirilip motivasyonlar1 arttirtlmahidir. Ciinkii ¢abasinin fark edilip
takdir gordiigiinii goren kisilerde is azmi ve verimliligi artacaktir. Odiil uygulamalart
ise calisanlara 0zgii onlarin ihtiyaglarina gore olmalidir. Bunun ig¢in de liderlerin
calisanlarla is dis1 etkinlikler yapip c¢alisanlar1 ¢ok iyi tanimasi ve iyi bir ihtiyag
analizi olusturup uygun odiiller belirlemesi gerekmektedir. Bu 6diillerden bazilarini
zam, gorevde yiikselme, secim hakki ve kararlara katilma siralayabiliriz.?® Maas
arttirim1 uygulamasinda da performans biiyiik bir etken olmali ve ilgili kriterler
calisanlar tarafindan bilinmelidir. Bu sekilde gelirini arttirabilecegini bilen kisi is
motivasyonunu ve azmini arttirip performanslarini en {ist seviyeye yiikseltebilirler.?*°

Dolayisiyla yoneticiler tarafindan ddiile veya cezaya dayali motivasyon tekniklerine

236 Hiiseyin Sercan, age., s.126.

237 Brain Tracy, Leadership, AMACOM Publishing, New York, 2014, p.29.

238 Askin Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon, Alfa Akademi Yayinlari, Istanbul, 2006, s.62.
239\, Serif Simgek, Yonetim ve Organizasyon, Adim Ofset / Matbaacilik, Konya, 2006, s.86.
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basvurulurken performansin etkin ve siirdiiriilebilir bir sekilde saglanabilmesi igin

s0z konusu teknik kapsaminda dogru uygulamalar yapilmasi 6nem ifade etmektedir.

3. Yarisma ve Rekabet

Bir ¢alisma ortaminda calisanlar; islerini yapmak i¢in motive olduklarinda en
iyi sekilde performans gosterebilmektedir. Bir isin en iyi sekilde yapilma hususu ise
iliskin yiiksek performans gosterilmesi anlami tasirken ayni zamanda isle ilgilenen
diger bireylerden de daha iyisinin yapilmasi anlami tasimaktadir. S6z konusu isin
diger calisanlara kiyasla daha iyi bir sekilde tamamlama gayretinin gosterilmesi
rekabet ortamimi kendiliginden getirmektedir. Olusan rekabet ortamina bireyin
kendinden gelen basarma duygusu etken olurken; takdir gérme, ¢alisma sartlarinda
tyilestirilme istegi, maddi veya manevi Odiiller de rekabet ortaminin olusmasina
biiylik etki saglamaktadir. Bu sebeple rekabet igsel bir motivasyon siireci olarak
baslamakta ve sonrasinda olusan maddi ve manevi etkenler ile digsal motivasyon
stirecine evrilmektedir. Bu baglamda c¢alisma ortaminda rekabetin tesvik edilmesi;
hem ¢alisanlarin gelisimine hem de ise iliskin beklenen ¢iktinin kalitesine olumlu
anlamda etki edecegi icin lider pozisyonunda olanlarin s6z konusu hususa hassasiyet
gostermesi oldukc¢a yararli olacaktir. Dolayisiyla yoneticilerin farkinda olarak
gosterdikleri caba veya dogal bir sekilde gelisen rekabet ortami; bireysel ve
organizasyonel yapinin gelisimi acisindan oldukga faydali olabilmektedir. 2*° Ancak
unutulmamalhidir ki rekabet ortami iyi dizayn edilmedigi ¢aligma ortamlarinda
calisanlarin gayreti farkli bir durum olusturup anlamsiz bir yaris ortami meydana
gelebilmektedir. Bunun yasanmasi durumunda ise calisma ortami ve ¢alisanlarin
iligkileri olumsuz anlamda etkilenip 1ilgili kisilerde motivasyon seviyesinin

diisebilecegi degerlendirilmektedir.

4. Ayricaliklar Tamma

Alt siniflardan st smiflara gecis durumu oldukga yoneticilerin 6grencilere
yonelik birtakim sorumluluk ve imtiyaz taninmasmin ilgili bireylerde kisiligin
gelisimine katki sagladig: goriilmektedir. Bu baglamda sorumluluk ve yetki sahibi
olan 6grenci bulundugu konumu idrak edecek ve hem oOgretmenlerine hem de

yoneticilerine karsi nasil bir davranis sergilenmesi gerektigini daha etkin bir sekilde

240 galih Giiney, age., 5.478.
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ogrenmis olacaktir.?*! Dolayisiyla yukarida bahsi gecen olay dikkate alindiginda ast
diizeyde olan bireylere yoneticileri tarafindan dogru bir sekilde tanimlamasi yapilan
yetki ve sorumluluk verilmesi durumunda ilgili kisilerin hem kendilerini
anlamlandirabilmelerine hem de yonetici pozisyonunda bulunanlarin anlasilmasina

olanak saglayacaktir.

5. Meslek ve Kurumu ile Ozdeslesme

Insanlar sosyal bir yapinmn iginde oldugu igin devamli insan veya insanlarla
iletisim halinde olmaya, istemli veya istemsiz olarak bir gruba dahil olma
egilimlidirler. Bu durum aidiyet hissinden gelmekte ve kisi kendisini bir grubun
tiyesi olarak gordiigiinde motivasyonu artmaktadir. Ciinkii bir amag i¢in bir araya
gelmis olan kisilerin giicii tek kisinin giiciinden daha fazladir.?*? Insanlarin fizyolojik
ihtiyaglar1 ¢ok 6nemli bir vazgecilmezidir. Bu durum giderildiginde ister istemez
diger ihtiyaclar ve vazgecilmezler boy gostermekte ve deger gérmek, anlagilmak da
bir vazge¢ilmez haline gelmektedir. Ayn1 ortam1 paylastiklar1 insanlar veya grubun
tiyeleri tarafindan ve hatta ortamin lideri tarafindan kisinin vazgecilmez ve degerli
oldugunu hissetmeye ihtiyaci vardir. Calisanlarin bunu bilmesiyle yiiksek seviyede
motivasyon saglanmis olacak ve iistlenilen gorev daha istekli bir sekilde yerine
getirilecektir. Bu sekilde liderlerin ¢alisanlarin kendilerini degerli hissedecekleri bir
kurum kiiltiiriinii insa etmesi hem organizasyon hem de ¢alisanlar i¢in oldukca

onemlidir.243

Dolayisiyla organizasyon dahilinde g¢aligmakta olanlarin hedeflere
yonelik  istenilen  performanslart  gosterebilmeleri, ama¢ ve  hedefleri
benimseyebilmeleri adina ise ve meslek ve kuruma kars1 yonelik aidiyet duygusunun

var olmasi olduk¢a 6nem arz etmektedir.

B. Calisma Yasaminda Yararlanilan Motivasyon Kuramlari

Motivasyon kavramina iligskin alanyazinda bir¢ok bilimsel ¢aligma yapilmis ve

s0z konusu alana iliskin birtakim kuramlar gelistirilmistir.

241 Salih Giiney, age., 2020, 5.263.
242 Hiiseyin Sercan, age., s.122.

243 Nurullah Aksel, “Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik Davramislari ile Ogretmenlerin
Motivasyonu Arasindaki Iliski”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Ondokuz Mayis
Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Samsun, 2016, s.59, Salih Giiney, Davrams Bilimleri, Nobel
Yaym Dagitim, Ankara, 2000, s. 479.
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Rekabet iistiinliigli arayisinin artmasi ve bu durumun siirdiiriilebilir olmasinin
biliyiik 6nem arz etmesi sebebiyle organizasyonlarin bu rekabet ortaminda insan
kaynaklarimi daha etkin ve verimli bir sekilde kullanmalar1 gerekliligi meydana
gelmis ve motivasyon hususuna iligskin yapilan ¢alismalar yogunluk kazanarak bu
dogrultuda farkl: fikirler 6ne siiriilmiistiir. Motivasyon kavramina iligkin bir kuram
dahilinde o6ne siiriilen tekniklerin ne sekilde hangi durumlarda devreye alinacagi
belirtilmektedir. Dolayisiyla motivasyon kuramlari; organizasyonlarin mevcut
calisanlarina ne sekilde bir davranis ¢ercevesi olusturulmasi gerektigi ve hedefler
dogrultusunda nasil motivasyon saglanacagr hususunda destek saglama islevi

gormektedir.?**

Ozet olarak motivasyon alaninda yapilan ¢alismalar neticesinde ortaya ¢ikan
kuram ve modeller; basta organizasyonlarin amag¢ ve hedeflerine ulasilabilmesinde
biiyilk 6nem ifade etmektedir. Buna ek olarak ilgili ¢aligmalar; c¢alisanlarin
performanslarina  olumlu yonde etki etmek amaciyla onlarin motivasyon
seviyelerinin ylikselebilmesi i¢in nasil bir yaklagim gosterilmesi gerektigi yoniinde

belirleyici rol oynamaktadir.

1. Cahsma Yasaminda Yararlanilan Siire¢c Motivasyon Kuramlari

Kapsam teorilerinin ifade ettigi hususlarin yetersiz kaldigi durumlar siireg
kuramlar1 kapsaminda ele alinmistir. Siire¢ kuramlari, birey tarafindan sergilenen
herhangi bir davranisin  baglangicindan sonuna kadar olan degisikliklere
odaklanmaktadir. Motivasyonu bilissel agidan incelemekte olan siire¢ kuramlari, her
ne kadar bireysel anlamda farkliliklar s6z konusu olsa da motivasyon siirecinin
bireylere iligkin ayni sekilde isledigini ifade etmektedir. Dolayisiyla stire¢ kuramlari
kapsaminda birbirinden farkli etmenlerin bir araya gelerek bireyi nasil yonlendirdigi

tizerine ¢alisilmaktadir.?*®

Kapsam kuramlari; bireyin davranislarini, karsilanamayan ihtiyaglar iizerinden
daha igsel faktorlere dayandirirken siire¢ kuramlar1 ise bireylerin ¢evresel faktorler
ve s0z konusu faktorleri algilama bicimleri ile siireklilik gosteren davranig ve

tepkilerini degerlendirmektedir. Diger bir ifade ile bireyin bir davramisi tekrar

244 Hiimeyra Palak, “Covid-19 Pandemisinin Caligan Motivasyonu Uzerine Etkisi: IBB Dariilaceze
Miidiirliigii Uzerinde Bir Caligma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Ibn Haldun Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Istanbul, 2022, ss.11-12.

245 Hakan Kog ve Melih Topaloglu, age., s.209.
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yapmast veya yapmamasi durumu ne sekilde ve nasil saglanir sorusuna cevap
aranmaktadir.?*® Siire¢ kuramlari kapsaminda yiiriitiilen calismalar neticesinde

calisma dahilince incelenen kuramlar asagida agiklanmistir.
a. Vroom’un beklenti kuramm

Bireyin kendisine yarar1 olacagini bildigi bir amag i¢in bilingli davranig
sergiledigini sdyleyen Vroom, bireyin 6diil ya da kazan¢ sagladigi davraniglarini
tekrarlamak istedigini, istenmeyen sonug¢lara neden olan davraniglardan uzak
durdugunu ifade etmektedir. Diger bir ifade ile bireylerin farkli davranis
opsiyonlarina iligkin verecegi kararlar ilgili davranisin neticesinin arzulanma

derecesi ile ilintilidir. 24

Vroom tarafindan kuram kapsaminda bireylerin motivasyonlarinin saglanmasi
durumunun ihtiyaglarmin karsilanmasi ile ilgili olmadigi; bireyler tarafindan ortaya
konulan davraniglarin neticesinde alinan 6diill uygulamalarinin 6nem ifade ettigi
belirtilmistir. Beklenti kuraminda c¢alisanlarin kendilerine sunulan secgeneklerden

kendilerine en uygun olan1 sececekleri belirtilmektedir.?#

Kuram kapsaminda motivasyonu belirlemekte olan {i¢ temel faktér bulunmakta
olup bunlar; beklenti, deger ve aragsalliktir. Motivasyon ise bu ii¢ faktoriin ¢arpimi
(Motivasyon = Beklenti x Deger x Aragsallik ) olarak ifade edilmekte olup soz

konusu faktorler asagida agiklanmugtir: 24°

Beklenti; bireyin yiiritmekte oldugu faaliyete iliskin gostermis oldugu
performansa bir karsilik bekleme durumudur. Beklenti 0 ile +1 arasi bir olasilik
degerine sahiptir. Bireyin yiiriittiigii faaliyete ve o faaliyetin sonucuna karsi olan
inanma durumu ne kadar yiiksek ise s6z konusu +1 degerine yaklasilacak; aksi bir

durumda ise o deger 0’a yakin olacaktir.

Deger; bireyin faaliyete iliskin gostermis oldugu ¢aba neticesinde elde edecegi

odiilii isteme seviyesi, 0diile verilen 6nemi ifade etmektedir. Birey basarma, takdir

246 fsmet Barutcugil, age., s.377.

247 Goksel Ataman, age., s.453.

248 Fijsun Karaman, age., s.46.

249 Mehmet Nasih Tag ve Burak Cetinkaya, “Oznel Iyi Olus Hali, Baskasina Giiven Ve s
Motivasyqnu Arasinc.iaki Iligki: Beklenti Teorisi Cergevesinde Cok Diizeyli Analiz”, Uluslararasi
Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, Cilt:15 Say1:3, 2019, ss.861-862, Hiiseyin Izgar, Endiistri ve
Organizasyon Psikolojisi, Egitim Yayinevi, Konya, 2003, s.107.
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edilme, terfi alma, ek ticret gibi sonuglari elde edebilmek i¢in tavir ve davraniglarini
degistirebilmektedir. Dolayisiyla deger; birey tarafindan ortaya konulan performans
sonucunda karsilasacagi sonucu isteme veya kaginma durumunun Olgiisii olarak
degerlendirilmektedir. Eger isin neticesindeki ¢ikt1 kisi tarafindan arzulaniyor ise
pozitif degere; soz konusu sonug istenmiyor ise negatif degere sahip olunmaktadir.
Bu kapsamda ilgili deger pozitif veya negatif olabilmekte; deger negatif ise olumsuz
motivasyon, sonugtan kaginma meydana gelmektedir. Valens degeri negatif ise sonug
istenmiyor ve sonugtan kaginma durumu s6z konusudur. Deger sifir ise motivasyon

olugsmamakta; pozitif oldugunda ise motivasyon gergeklesebilmektedir.

Aragsallik; ise yonelik gosterilen etkin performansin 6diil ile neticelenmesi
durumudur. Gosterilen ¢gabanin sonucunda birinci ve ikinci diizeyde ¢iktilar meydana
gelmektedir. Birincil ve ikincil ¢iktilar arasindaki algilanan bag aragsallik olarak
ifade edilmektedir. Birincil ¢iktilar kapsaminda tiretkenlik, ise devamlilik gibi bir iste
elde edilen performans olgiitleri bulunmaktadir. Ikincil ¢iktilar ise birinci diizey
ciktilara bagl olarak elde edilen igsel ve digsal odiillerdir. Bu kapsamda aragsallik;
0dil i¢in bireyler tarafindan gosterilen performansin ne kadar gerekli olduguna dair

inan¢ durumudur.

Vroom’a gore bireyin yiiriitmekte oldugu faaliyetler esnasinda gostermis
oldugu performansi &diil beklentisi ile dogrudan ilintilidir. Iyi nitelikli bir performans
durumunun istenen odiile ulagtiracagina inanan bireyler yogun bir ¢alisma temposu
icine gireceklerdir. Bir baska deyisle odiile ulasabilece§ine inanan bireylerin
motivasyonu daha yiiksek olacaktir. Bu sebeple kuram {ig iliski lizerine yogunlagmis

olup sdz konusu iliskilere iliskin tanimlamalar asagida agiklanmugtir:?>°

Caba — performans iligkisi; goOsterilen bireysel ¢abanin performansi

arttiracagina dair olasiliktir.

Performans — &diil iliskisi; bireyin gosterdigi performans sonucu &diile sahip

olacagi inancidir.

Odiil — kisisel hedefler iliskisi; elde edilen odiillerin bireyin hedeflerine,

ihtiyaglarini tatmin etmesi, 6diiliin ¢ekiciligidir.

250 Stephen P. Robbins and Timothy Judge, Organizational Behavior, Pearson, Prentice Hall, 2009,
p.197.
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Bu kapsamda; ¢aba ve performans arasinda dogrudan ve pozitif bir iliski
bulunmakta oldugu, yiiksek performansin 6diilii, 6diliin ise beraberinde takdir

edilme ihtiyacini karsilamakta oldugu degerlendirilmektedir.
b. Edwin Locke’nin ama¢ kuram

Edwin Locke tarafindan ortaya konulan amag¢ kurami, bireyler tarafindan
sergilenen davranigin sebebini bilingli amaca ve niyete dayandirmaktadir. Kuram
kapsaminda bireyin is basarisi durumunun, birey tarafindan belirlenen amaglar
dahilinde 6nemli seviyede etkilendigi ifade edilmektedir. Ilgili kuram dahilinde;
belirsizlik ve kolaylik ifade eden hedefler yerine gerceklestirilmesi daha zor olan
hedeflerin is basarisini arttiran énemli bir etken oldugu ifade edilmektedir. Yeterli
beceriye sahip olan birey i¢in celiski icermeyen bir ama¢ ve s6z konusu amacin
zorluk seviyesi is performansini ayni seviyede etkilemektedir. Dolayisiyla amag ile is
basaris1 arasinda dogrusal bir iliskinin oldugu ifade edilebilmektedir. Bireyin ise
yonelik tatmini bakimindan zor nitelikli hedefler daha yiiksek bir performans ve
sirdiiriilebilirlik durumu gerektirmekte ve bu durum hedefin gerceklesmesine
yonelik bireye daha yliksek motivasyon saglamaktadir. Basar1 elde etme duygusu da
nitelikli amaclara sahip olmak suretiyle bu amaclar dogrultusunda ¢aba gdstererek
her seviyede problemin iistesinden gelerek gdosterilen yiiksek performans sayesinde
ortaya ¢ikmaktadir.?®* Amacin zor ancak ulasilabilir olmasi ¢alisanlarin gosterdikleri
cabay1 ve ig boyu performansini maksimize etmesini saglamaktadir. Yiiksek icsel ve
digsal sonuglar1 olan amaglar basariy1 beraberinde getirmektedir. Amacin acik ve
belirgin olmasi, zor ancak ulasilabilir olmasi, amaca bagli olmak ve amaci1 kabul

etmek is performansin1 ve motivasyonunu etkilemektedir.

Kuram kapsaminda meydana gelen davranisin iki temel biligsel belirleyicisi
bulunmaktadir: Bu belirleyiciler; degerler ve amaclardir. Bilingli bir sekilde birey
tarafindan bir sonu¢ i¢in caba gosterilen husus amaglardir. Degerler ise bireyin
herhangi bir isi yapma istegini o yone yonelten faktorlerdir. Dolayisiyla bir birey,
sahip oldugu degerleri dogrultusunda bir isi yapmaya yonelmektedir. Belirlenen
amaci gergeklestirmek bireylere; motivasyon, basari ve is tatmini saglamakta; amaci
gerceklestirememek ise hayal kirikligi ve diisiik seviyede motivasyona sebebiyet

vermektedir.

251 Edwin A. Locke and Gary P. Latham, “New directions in goal setting theory”, Current
Directions in Psychological Science, Vol.15 No.5, p. 266.
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c. Lawler ve Porter’in beklenti kuram

Edward Lawyer ve Lyman Porter tarafindan sekillendirilen beklenti kurami;
Vroom’un motivasyon kurami ile benzer nitelikte olup ilgili kuramin iizerine birkag
eklemede bulunulmasi ile ortaya ¢ikmistir. Caba, deger ve beklenti tanimlamalarinin
Vromm’un kurami ile ayni olmasia karsin bu kuramda, bireyin yiiksek caba ve
gayret gOstermesinin her zaman i¢in yiiksek performansla sonuglanmayacagi ifade
edilmektedir. Birey oldukg¢a yiiksek seviyede caba gosteriyor olsa da yiiksek
performans sergileyebilmesi i¢in bilgi ve yetenek anlaminda da yetkin bir seviyeye
sahip olmasi gerekmektedir.?®> Bu sebeple bilgi ve yetenek, rol algilamalar1 gibi

kavramlar da kuram kapsaminda yer almaktadir.

S6z konusu kuram kapsaminda asagida sunulan sekilde goriilecegi iizere;
calisan bireylerin gorevleri geregi yaptiklar1 ise yonelik olan tatmin duygusu;
hedefler neticesinde beklenen ¢ikti ve gosterilen performans sonrasinda elde edilen
cikt1 ile mukayese edilerek belirlenmektedir. Elde edilmesi gereken hedeflenen ¢ikti;
bireylerin beraberlerinde getirmis oldugu beceri, deneyim, egitim, ¢aba, yas, kidem,
organizasyone baglilik, gegcmis ve mevcut performans gibi girdiler ile algilanan is
ozellikleri kapsaminda yer alan diizey, zorluk ve sorumluluk miktar1 ile digerlerinin
algilanan girdi ve ¢iktilar1 tarafindan meydana gelmektedir. Elde edilen ¢ikt1 ise;
calisanlar bireyler tarafindan elde edilen ¢iktilar ile digerleri tarafindan algilanan
ciktilar toplaminda belirlenmektedir. Bu kapsamda eger c¢aligsanlar; elde edilmesi
gereken ciktilara kiyasla daha az istenilen ¢ikti elde ederse bu noktada g¢alisanlar
tarafindan doyumsuzluk; elde edilmek istenilen ¢iktilara ulasildiginda tatmin; elde
edilmek istenilen ¢iktilardan daha fazla cikt1 ile karsilasildiginda ise sugluluk

duygusuna kapilarak sz konusu durumdan rahatsiz olmaktadir. 253

252 Tamer Kogel, age., $5.652-653.
28 F, Saal and P.A. Knight, Industrial/Organizational Psychology: Science and Practice, Pacific
Grave California, Brooks/Cole Pub. Co., 1988, pp.306-307.
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Beceri
Deneyim
Egitim Algilanan kigisel Ig
Caba .| girdileri
Yas
Kidem
Orgiite Baghhk
Gegmis Performans Digerlerinin Elde
Mevcut Performans algilanan girditeri [ edilmesi
ve giktilan gereken
¢tkhinin
algilanmasi

gzjﬁg Algilanan Is A=B doyum
Sorumiuluk Miktan bzelliider! A>B doyumsuziuk

B

- A<B esitsizlik,
Digerlerinin algilanan
cikhilan Elde edilen

_ ciktinin

algilanmasi
Gergekten elde edilen
ciktilar

Sekil 5 Lawler ve Porter’in Beklenti Kurami

Lawler ve Porter’a gore c¢alisanlar ise yonelik olarak gostermis olduklari
performans neticesinde kendileri icin bir 6dil belirlemektedir. Gosterilmis
performans karsiliginda ise veya organizasyona iliskin saglanani katki dogrultusunda
0diil alan bir birey tarafindan kendisine verilen 6diil ile diger ¢alisanlara verilen 6diil
kiyasa tabii tutulmaktadir. Bu durumda birey almis oldugu o6diil ile beklenti
igerisinde oldugu 6diilii kendisince uygun buluyor ise birey tatmin olacak aksi olmasi
durumunda ise birey memnuniyetsizlik duyacaktir. Lawler ve Porter modelinde
odiiller; icsel ve digsal olarak iki sekilde degerlendirilmektedir. igsel olarak
nitelendirilen 6diiller; bireylerin basar1 elde etme istegi ve yaraticilik gostererek
mevcut isini en nitelikli ve mutlu bir sekilde gerceklestirmesinden dolay1 verilen
odiillerdir. Digsal odiiller ise calisan bireylere organizasyonlar tarafindan verilmekte
olan ticret, prim, tatil gibi odiilleri ifade etmektedir. Bireyler bahsi gegen her iki 6diil
tirtinden de istifade etmek istemektedir. S6z konusu kurami uygulamak isteyen

yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin gorev tanimlarinin agik ve net bir sekilde

121



belirlenmesi, c¢aliganlara yonelik bireylerin alanlar1 ve yeteneklerine uygun bir

bicimde egitimler verilmesi, 0diillerin hakkaniyetli olarak sunulmasi gerekmektedir.
d. Harold Kelley’in atif kurami

Harold Kelley tarafindan gelistirilen atif kurami kapsaminda motivasyon
durumu acisindan bireylerin  davranislarinin  kaynagr yani nedeni {izerinde
durulmaktadir. Birey davranisinin sebepleri genel itibariyla kesin olarak
bilinemediginden s6z konusu davranis, ¢evresel faktorlerin algilanmasina atfedilir.
Dolayisiyla atif kuraminin temel dayanagi; bireylerin etrafindaki olaylarin
sebeplerini bilme istekleri ve dolayisiyla buna yonelik bilgi aramalari hususudur.
Diger bir ifade ile bireyler, cevrelerinde gergeklesmekte olan durumlar1 anlamak ve
ilgili  durumlart anlamlandirmak istemektedir. Meydana gelen olaylarin
anlamlandirilabilmesi ve sebeplerinin anlasilmast durumu, bireylerin basariya
yonelik ihtiyaglarini  arttirarak  onlarin  bu anlamda eyleme ge¢melerini

saglamaktadir.?>*

Bu kuram kapsaminda bireyler, gostermis olduklar1 davranislar1 sosyal
cevrelerine veya bireysel Ozelliklerine dayandirmaktadir. Kelley, bireylerin
davranislarina iliskin giidillenme durumlarinin hangi faktorlerden etkilendigini tespit
etmeye calismistir. Bu kuramda, bireylerin c¢evrelerinin nedensel durumunu
kavramaya c¢alistiklar1 belirtilmektedir. Siire¢ teorilerinde, giidiiniin nasil meydana
geldigi ve bu durumda kisisel Ozelliklerin etkisinin ne oldugu izerinde

durulmaktadir. 2%°

Bireyler karsilastiklar1 durumlari belirli bir kalip ¢ergevesinde degerlendirerek
yagsanan durumlarin nedenlerini kendilerine gore anlamaya ¢aligmaktadir. Bu
baglamda bireylerin dis ¢evrelerini anlamasi; yasamis olduklar1 durumlara iliskin
yaptig1 atiflar, hususi olarak da deneyimledigi olumsuz durumlara karsi yaptigi
yiiklemelere gore belirgin bir hale gelmektedir. Sosyal psikologlar giliniimiizde,
bireylerin rutin siireglerinde meydana gelen ve ¢esitlilik gosteren olaylara iliskin
durumlart algilama hususunda onemli bir seviyeye gelmislerdir. Ampirik ve teorik
diizeyde yiriitilen bu calismalar “yiikleme ya da atif kurami” seklinde

tamimlanmaktadir. Bu kuram kapsaminda, bireyler atifta bulunmak suretiyle

254 anur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 1998, 5.141.
25 Oznur Ozkan Tektas vd., “Akademik Atif Tarzi: Tiirkiye ve Ingiltere Karsilastirmasi”, Anatolia:
Turizm Arastirmalari Dergisi, Cilt: 21 Say1:1, 2010, ss. 17-18.
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yasanilacak olumsuz durumlardan kendilerini sakinmaktadir. S6z konusu olumsuz
durum, farkli bir bireye veya herhangi bir seye yiiklendiginde birey kendisini
vicdanen rahatlatmis olmakta, kendisini aldatmis olsa bile bu duruma kendisini
inandirmaya devam etmesi durumu ruhen kendisini iyi bir sekilde hissetmesini

saglamaktadir. 2°

Sonu¢ olarak atif kurami; bireylerin davraniglarinin karmagsik bir yapida
oldugunu, s6z konusu davranislarin algilanabilmesinin ve anlamlandirabilmesinin

Onemini motivasyon ag¢isindan degerlendirmektedir.
e. Davrams diizeltme ve giiclendirme kuram

Motivasyon konusunda ortaya konulan bir diger kuram ise Skinner tarafindan
gelistirilmis olan davranis diizeltme ve giiglendirme kuramidir. Bahse konu kuram
davranigsal bir kuram olup, temeli sonuglara goére sekillenmeye dayanmaktadir.
Diger bir ifade ile kuram kapsaminda; bireylerin amaclarinin davraniglara yon
vermesi ve s6z konusu davranislarin 6diillendirilmesi durumunun ilgili davraniglarda
bir tekrar saglayacag: ifade edilmektedir. Bireylerin 6diillendirilmeyen davranislari
ise bir zaman sonra yeniden tekrar etmemektedir. Fakat bu noktada 6nemli olan
husus; odiillendirilmeyen davranisa yonelik herhangi bir ceza uygulamasinin
olmamasi gerekliligidir. Bu kuram dahilinde bireylerin motive olmalari; sergilenen

davranislar sonucunda meydana gelmektedir. 2%/

Davranis diizeltimi, bireyler tarafindan sergilenen davranislarin sonuglar
dogrultusunda bireylerin motive edilmesi fikrini temel almaktadir. Yine bu kapsamda
ilk etapta bireylerin davraniglarina bakilmakta ve davranis sonucunda davranisa iliski
bir diizeltme uygulamasi s6z konusudur. Herhangi bir davranisin ¢iktisi birey
tarafindan istenilecek diizeyde ise o davranis gii¢c kazanmakta; aksi durumda ise ilgili

davranis istenilen seviyede olmadiginda davranis zayiflamaktadir.?5®

Davranis diizeltimi hususunun en belirgin avantaji diger kuramlara kiyasla
bilimsel analizlere daha uygun bir durumda olmasidir. Ayrica bu kuram kapsaminda

devreye alinacak uygulama siirecini baglatmak i¢in diizeltmeye tabi olacak

26 Serpil Sahin, “Orgiit Tkliminin Calisanlarin Is Motivasyonuna Etkisi ve Buna Yonelik Bir
Aragtirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Aydin Universitesi, Lisansiistii Egitim
Enstitiisi, Istanbul, 2021, s. 67.

257 Salih Giiney, age., 2020, s. 278.
28 Keith Davis, age., s. 83, Salih Giiney, age., 2020, s. 278.
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davranigin kesin bir taniminin yapilmis olmasinin, hangi uyaranin ilgili sonuglara
sebep olacaginin ve bu durumlarin iginde bulunulan kosullar altinda nasil
stirdiiriilebilir bir hale getirileceginin bilinmesi gerekmektedir. Bahse konu uygulama

kapsaminda dikkat edilmesi gereken hususlar ise asagida agiklanmustir:?%°

Birey davraniglarina yonelik olabildigince olumlu pekistirme yapilmalidir.

Ceza verilmesi durumu yalnizca olagandis1 durumda yapilmalidir.

Tekrar1 istenmeyen davranislara karsi ilgi gosterilmemelidir.

Dogru goriilen bir davramis ve o davramisa iliskin pekistirme arasindaki zaman
minimum seviyeye indirilmelidir.

Sartlar olustugu taktirde sik bir sekilde davranis pekistirmesi yapilmalidir.

Sonug olarak; bireylerin amaglarinin iyi bir sekilde anlagilmasi suretiyle amaca
yonelik gergeklestirilen ve istenilen seviyede olan davranislarin etkin ve dogru bir
sekilde odiillendirilmesi ile istenilen performans durumunun saglanmasi adina
bireylerin davraniglarinin diizeltilmesi veya dogru davraniglarinin pekistirilmesi hem

bireyler hem de organizasyonlar i¢in olduk¢a dnem ifade etmektedir.
f. Davrams sartlandirmasi yaklasim

Davranis sartlandirma yaklasimi klasik ve operant olarak iki farkli sekilde ele

alinmaktadir.

e Klasik Sartlandirma: Klasik sartlanma kurami Ivan Pavlov tarafindan
geligtirilen bir kuramdir. Kuram dahilinde klasik sartlanmanin
uyaricilar tarafindan  gergeklestigi ifade edilmektedir. Pavlov
deneyinde; bir kopege yemek verirken ayni anda zil ¢almaktadir. Bu
durum siirekli olarak tekrarlandiginda aradan gecen bir siire sonra zilin
caldig1 esnada kopege yemek verilmemekte fakat kopegin bu duruma
ragmen yemek aradigi tespit edilmistir. S6z konusu durum klasik
sartlanma olarak ifade edilmistir.?%

e Edimsel - Operant Sartlandirma : Skinner tarafindan gelistirilen
davranis sartlandirmasi kurama; davranislarin sonuclarini

degerlendirmektedir. Diger bir adi ile edimsel kosullanma olarak da

29 Salih Giiney, age., 2020, s. 279.
260 Tamer Kogel, age., s.630.
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ifade edilen yaklasimda bireylerce karsilasilan durumlarin sonuglar

tarafindan kosullandig1 belirtilmektedir.?®*

Ogrenme kuramlar1 kapsaminda da yer alan sartlanma kurami bireyin yasamis
oldugu herhangi bir olay sonucunda ilgili davranisinin tekrar edip etmeyecegi
hususunu ifade etmektedir. Kurama gore bireyin tekrarlamasi istenilen davranig
pekistirilmelidir. Pekistirme ise olumlu pekistirme ve olumsuz pekistirme olarak 2
sekilde ele alinmaktadir. Olumlu pekistirme; olumlu olan davranisin
odiillendirilmesidir. Olumlu pekistiregler; ortama dahil edildiklerinde davranisin
tekrarlanma siklig1 artmaktadir. Olumsuz pekistirme; bir isin yapilabilmesi i¢in
ortamdan olumsuz durumun kaldirilmasidir. Ceza ise bireye istedigi bir seyin
verilmemesi veya istemedigi bir seyin verilmesidir. Ceza uygulamasi, davranisi
ortadan kaldirmaz, bu durum bireyin davranisin1 baskilasa da davranisin sona
ermesini saglamamaktadir. Davranig¢i kurama gore birey herhangi bir sebepten otiirii
ortaya cikan bir davranisinin sonucunda karsilastigi tepkiye gore davranisini
tekrarlayip tekrarlamayacagini belirler. Sonuca gore birey; davranisini tekrarlar veya
tekrarlamaz. Isine ge¢ kalan bir calisan yoneticisi tarafindan gosterilen tepkiye gore
bu durumu stirdiirme ya da birakma girisiminde bulunur. Birey; tarafindan sergilenen
davraniga iligkin mutlu olma durumu veya haz veren bir sonug ile karsilasma
gerceklesiyor ise ilgili davranis durumunda devamlilik s6z konusu olmaktadir. Aksi
bir durumda ise birey ilgili davranisa karsin bir uzaklagma yasayacak ve bu davranisi
bir daha tekrarlamayacaktir.?> Bu gibi durumlarda ise y®oneticiler tarafindan
calisanlarin performanslarina yonelik olarak verilen pekistirecler ile motivasyonun
saglanmas1 gerekmekte olup s6z konusu durum motivasyon icin biiylikk 6nem arz

etmektedir.
0. Adams’in esitlik kuramm

Adams tarafindan ortaya konulan esitlik kurami; Lawler ve Porter’in Beklenti
kurami1 oldukg¢a benzer yonlere sahiptir. S6z konusu kuram; Lawler-Porter modelinin

igsel ve digsal 6diil tanimlart modelin temelini teskil etmektedir.

Adams tarafindan gelistirilen kuram kapsaminda ¢alisanlar bulunduklari

organizasyonda kendilerine yonelik adil ve esit bir sekilde davranilmasin

261 Goksel Ataman, age., s.451.
262 fsmet Barutqugil, age., 5.377.
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beklemekte ve s6z konusu beklenti ilgili kisilerin motivasyon diizeylerini etkilemekte
oldugu degerlendirilmektedir. Adams’a gore bireyin ihtiyaglarina gore tatmin olma
durumu ve yiirtittiigii faaliyetlere iliskin performans seviyesi, algilamis oldugu esitlik
ya da esitsizlik durumu ile iliskilidir. Birey; gostermis oldugu caba ve ortaya
koydugu performansi diger calisanlar ile kiyaslamakta ve kiyaslama neticesinde elde
ettigi sonuglart diger ¢alisanlarin elde ettigi sonuglarla mukayese etmektedir. Bu
durumda birey eger ayni ise iliskin diger c¢alisanlara gore daha az nitelikte bir 6diille
karsilagiyorsa memnuniyetsiz olacak, aksi bir durumda ise sugluluk duygusu
icerisinde olacaktir.?®® Esitlik durumu calisan bir bireyin gosterdigi ¢abaya iliskin
karsilastig1 sonucun diger ¢alisanlarin elde ettigi sonuglara denk ya da yakin oldugu

durumlarda ger¢eklesmektedir.

Bireyin kendini mukayese etmis oldugu kisiler ile arasinda bir fark bulunmasi
durumunda calisanlar, s6z konusu durumu esitlemek adina birtakim tavir davraniglar
gosterecektir. Birey bu durumda moral bozmak, diger ¢alisanlarin ¢abasini azaltmak,
isten kacma, is devamliliginda azalma gibi davranislar sergileyebilmektedir. Birey,
s0z konusu esitsizlik durumunun stesinden gelemedigi takdirde ise isi
birakabilmektedir.?®* Dolayisiyla yoneticiler tarafindan adalet duygusu ile
gosterilecek esitlikei bir yaklasim; ¢alisanlarin bu hususta rahatsiz olmalarinin 6niine
gecerek ise ve organizasyona yonelik olumsuz tavir ve davranislar sergilemelerinin

engellenmesi saglanacaktir.

2. Cahsma Yasaminda Yararlanilan Kapsam Motivasyon Kuramlari

Kapsam diger adiyla igerik kuramlari; bireyi herhangi bir davranisa
yonlendiren unsurlarin anlagilmasi iizerine odaklanmaktadir. Diger bir ifade ile
astlarinin davraniglarimin kaynagi iizerinde hakimiyet kurabilen bir lider; ilgili
kisilerin problemlerinin giderilmesi veya ihtiyaclarinin karsilanabilmesi i¢in nelere
ihtiyag duyacagint bilebilmekte ve astlarinin beklenilen sekilde davranis

5

gosterebilmelerini saglayabilmektedir.?® Bu kapsamda calisma yasamina iliskin

istifade edilen kapsam motivasyon kuramlar1 asagida agiklanmistir:

263 Tamer Kogel, age., s.654.
264 Ibid.

265 Tamer Kogel, age., 2020, s.621.
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a. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuram

Motivasyon kuramlar1 arasindan en ¢ok On plana g¢ikan kuramlardan biri

“Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami™dur.

Maslow’un yiiriitmiis oldugu ¢alismalar neticesinde ortaya cikarilan ihtiyaglar
hiyerarsisi kuraminda; bireylerin gostermis oldugu veya gosterecekleri davraniglarin
temelinde hiyerarsik bir diizen igerisinde bulunan ihtiyaglarin yer aldigi ifade
edilmektedir.Motivasyon kavramini detayli ve sistemli bir sekilde inceleyen bu
kurami, ilk olmasi agisindan 6nem ifade etmekte olup ilgili kuram kapsaminda 6ne
siiriilen iki varsayim mevcut bulunmaktadir.?®® S6z konusu hususlardan birincisi
ihtiyaglardir. Birey tarafindan gergeklestirilen tiim davraniglarin kaynaginda
ithtiyaglarin giderilmesi durumu bulunmakta olup kisi ihtiyaglarinin karsilanmasina
iliskin davraniglar gostermektedir. Dolayisiyla kisinin ihtiyaclar1 davranig anlaminda
belirleyiciligi olan en 6nemli unsur olarak degerlendirilmektedir. Diger bir ifade ile
bireyin gostermis oldugu davranislar ihtiyaclarini karsilamaya yoneliktir.?®” ikinci
husus ise ihtiya¢ durumlarimin bir silsile seklinde devamlilik sagliyor olmasidir.
Soyle ki; ilgili kuramin en belirgin 6zelliklerinden biri, bireyin ihtiya¢ durumlarinin

sirali bir sekilde ilerliyor olmasidir. Bireyi 6nceki basamakta yer alan ihtiyact

karsilanmadan bir sonraki ihtiya¢ durumuna gegememe durumu s6z konusudur.?®8

Maslow’un TIhtiyaglar Hiyerarsisi kapsaminda ihtiyaglar 5 bashk altinda
siniflanmigtir. Bu kurama gore kisi en alttan en st diizeye kadar hiyerarsik olarak
siralanan bes temel ihtiyacimt doyuma ulastirmayi istemektedir. Bunlar; fiziksel
ithtiyaclar, giivenlik ihtiyaglari, ait olma ve sevgi ihtiyaci, saygi ve takdir edilme
ithtiyac1 ve kendini gergeklestirme ihtiyaci olarak ifade edilmektedir. Bahsi gegen
kurama gore ihtiyaglar bir piramitte asagidan yukariya dogru sirali bulunmaktadir.
Bir basamaktaki ihtiyacin giderilmesini miiteakip diger basamaktaki ihtiya¢ ortaya
¢ikmaktadir. Bu durumda bir basamakta karsilanan ihtiyag diger basamaktaki
ihtiyacin olusmasinda etkili bir rol oynamaktadir. Ihtiyaclarin sirali bir sekilde
ilerlemesinden sebeple bir asama 6nceki basamakta yer alan ihtiyag karsilanmadan

bir agama sonraki basamakta yer alan ihtiyaca iligkin motivasyon ile ilgili bir durum

266 Hiimeyra Palak, age., s.12.

267 Belgin Aydintan, Isletmelerde Liderlik ve Motivasyon (Pozitif Yaklasimlar), Gazi Kitabevi,
Ankara, 2021, s5.121.

268 Memet Zencirkiran ve Askin Keser, Organizasyonsel Davranis, Dora Basim, Bursa, 2018, s.200.
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olusmamaktadir.?®® Bu kapsamda ilgili kurama iliskin ihtiyaclarin siralandig1 sekil

asagida belirtilmis ve aciklanmistir:

Celisme
[htiyaglarn

Kendini
gerceklestinne
intiyaci

Sayqr ve takdir edilme
intiyac

Ait olma ve sevgi
ihtiyac

/ Giivenlik ihtiyac
/ Fizyolojik ihtiyaglar

¥

Sekil 6 Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Fizyolojik ihtiyaglar; Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami kapsaminda
yukarida belirtilen ihtiyaclar, biitiin canlilar i¢in ihtiyactir. Insanlar ise hayatlari
slirecince yukaridaki s6z konusu ihtiyaglarin giderilmesi adina birtakim faaliyetlerde

bulunmaktadir.

Bu ihtiyaclar; yemek yemek, su igmek, barinmak, 1sinmak, uyku, cinsellik,
giyinme gibi hayatin olagan akisinda siirekli var olan ve devamlilik arz eden
ithtiyaclardir. S6z konusu ihtiyaglar, dogustan gelmekte olup bireylerin en temel
ithtiyaclart durumundadir. Biyolojik olarak yasamin devamliligi adina fizyolojik
ihtiyaglarin zamaninda ve tam bir bigimde karsilanmasi gerekmektedir. Dolayisiyla
ilk etapta bu ihtiyaglarin karsilanmasi 6nem arz etmektedir. Calisma hayatinda ise
maas ya da iicretlendirme bu ihtiyaglarin karsilanmasinda etkili olmaktadir. 27° Temel
ihtiya¢ olarak tanimlanan fizyolojik ihtiyaglarin belli ortak 6zellikleri bulunmaktadir.
Bu ihtiyaglar bagimsiz olup insan viicudunun belli bir boliimiindeki eksiklik olarak

tanimlanabilmektedir. S6z konusu ihtiyacin giderilmesi icin siirekliliginin olmasi

269 Hakan Kog ve Melih Topaloglu, isletmeciler icin Yonetim Bilimi: Temel Kavramlar,
Kuramlar ve ilkeler,Seckin Yayincilik, Ankara, 2012, s.205.

270 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Organizasyonsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001,
5.138.
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gerekmektedir. Bununla birlikte fizyolojik ihtiyaglar giderilmeden diger ihtiyaglarin
ortaya ¢ikmasi beklenmemektedir.?’*

Gilivenlik ihtiyaci; bireyin fiziksel ihtiyaglarmin giderilmesi sonrasinda
herhangi bir tehlikeli durum ve benzeri kosullara karsin korunma ve barinma
durumlarimi ifade eden ihtiya¢ durumudur. Diger bir ifade ile fizyolojik olarak
ihtiyaglarina karsilamis olan birey; bir sonraki seviyede giivenlik ihtiyacini
karsilamaya yonelik tavir ve davranig sergileme egilimindedir. Giivenlik anlaminda
duyulan ihtiyaglarin fizyolojik ihtiyaglara gore belirgin bir farki bulunmakta olup
fizyolojik ihtiyaclar dogustan gelen ihtiyaclar iken giivenlik ihtiyaci ise sonradan
ogrenilen ihtiyaclar olarak karsimiza cikmaktadir. 22 Giivenlik ihtiyaci bireyin
yoksunluk ve tehditten uzak durma istegidir. Bu konuda birey, fizyolojik ihtiyaglarini
karsilayip bedensel olarak kendini tehlikeli durumlardan uzak tuttugunda huzurla
yasamini devam ettirecegini diistinmektedir. Bu sebeple buradaki ihtiyaglar
tehlikeden, yoksun olma durumundan kaginmaya yoneliktir. Bu ihtiyaglar; yaslilik,
hastalik, igyerinde kaza gecirme ya da issiz kalma durumunda bireyin biyolojik
olarak yasamini devam ettirebilmesi gibi ihtiyaclardir. Ayni1 zamanda bireyin
gelecegini giivence altina alma amaci ile sosyo-ekonomik giivenlik ihtiyact da 6nem
arz etmektedir.2’® Bireysel emeklilik uygulamalari, &6zel saglik sigortalari, is
stirekliligini saglamaya yonelik yapilan anlagsmalar ve emeklilik bireyin giivenlik

ithtiyacini karsilamaya yonelik yapilan en temel uygulamalardir.

Ait olma ve sevgi ihtiyaci; Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuraminin
lclinci basamaginda yer almakta olup ilgili ihtiyag fizyolojik ve giivenlik
anlamindaki ihtiyaclarinin giderilmesinden sonra belirmektedir. Maslow; bireylerin
sosyal bir varlik oldugunu, temel ihtiyaclar1 karsilanan bireyin bu siireg itibartyla is
birligi, bagkalar1 tarafindan kabul edilme, bir gruba katilim saglama gibi sosyal
ihtiyaglarm da giderilmesi gerekliligini belirtmektedir.?”* Dolayisiyla bireyin bahsi
gecen basamaktaki ihtiyaglar dahilinde; sevmek, sevgi gormek, birine veya bir seye

ait olma hissi, ilgilenilmek, sosyal iliskiler kurmak ve herhangi bir gruba aidiyet gibi

21 Saime Oral ve Zeynep Kusluvan, “Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklagimlar ve

Isletmelerde Motivasyonu Arttirmaya Yonelik Olarak Kullanilan Araglar”, Verimlilik Dergisi,
Say1:3, 1997, 5.98.

272 Hiimeyra Palak, age., s.14.
273 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, age., s.138.

274 Deniz Yasar Konur, “Is Yerlerinde Motivasyon Teorileri ve Uygulamalarina iliskin Bir
Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler
Universitesi, Istanbul, 2006, s.31.
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hususlar s6z konusudur. Bireylerin fiziksel ve giivenlik ihtiyacini karsiladiktan sonra
aile kurma, arkadas ortamina dahil olma ¢ocuk sahibi olma gibi karsilikli iliski
kurma ihtiyac1 durumlari anlaminda da bir gereklilik duymaktadir.?’”® Ayrica bireyler
herhangi bir ortama yeni dahil olmalar1 durumunda ilgili ortamda kabul gorme
isteginde bulunmakta ve oraya ait olma hissiyati duymaktadir. Bu nedenle ¢aligma
hayatinda olusan formal ve informal gruplar, bireylerin aidiyet ihtiyaclarini
karsilamalar1 adina 6nem ifade etmektedir. Yonetim kademesi veya yoneticiler, s6z
konusu bu ihtiyaci tespit ederek daha onceden meydana gelen informal gruplari
kendi amaglarina dogru yonlendirmek i¢in ¢aba gostermeli ve ¢aliganlarin ihtiyaglar
kapsamindaki aidiyet duygusu durumu ile ilgili dogru bir degerlendirme ve
uygulama yapmalidir. Organizasyon i¢inde diizenlenen c¢esitli etkinlikler s6z konusu
ihtiyaglarin giderilmesi igin tasarlanmakta ve ¢alisanlarin degerli hissetmeleri adina
iyi bir yontem olarak kullanilmaktadir.?’® Dolayisiyla, organizasyonun amag ve
hedefleri dogrultusunda c¢alisanlarin etkin performans gdsterebilmeleri ve s6z konusu
ama¢ ve hedefleri benimseyebilmeleri icin yoneticilerin ¢alisanlarda var olan ait
olma ve sevgi ihtiyacinin giderilmesine yonelik uygulamalarda bulunmasi énem arz

etmektedir.

Saygi ve takdir edilme ihtiyaci; ihtiyaclar hiyerarsisinin bu basamaginda yer
almakta olan s6z konusu ihtiyag iki farkli sekilde degerlendirilmektedir. Bunlarin
ilki, bireyin kendine iliskin duydugu saygi ihtiyacidir. Bu kapsamda yer alan
hususlar; bireyin 6zgiiveni, birey tarafindan kendine duyulan inang, basarili olmak,
rekabetci bir kisilige sahip olma, herhangi bir isin iistesinden gelebilecegine inanma,
kisisel olarak yeterli hissetme, belirli bir iste uzmanlagma, bagimsiz ve 6zgiir olma
benzeri durumlardir. Ikincisi olarak ise bireylerin diger insanlar tarafindan saygi
gormesi ve takdir edilme ihtiyacidir. Ayn1 zamanda prestij ve statii sahibi olma, sahip
olunan statiiniin bilinir olmasi, kendine yonelik olan dnemin diger insanlar tarafindan
kabul edilmesi ve deger gormesi, digerler bireylerden iistiin olma, giiglii olma ve
yeterli hissetme gibi ihtiyag durumlar1 da ilgili kapsam igerisinde yer almaktadir.?”’

Bu basamakta 6z saygi gelistiren birey; yeterlilik, kendine glivenme, giic gibi

duygularii gelistirmis olur. Bu ihtiyacin baskilandigi ve giderilmedigi durumlarda

215 Fikret Dogan, “Motivasyon ve Organizasyonsel Baglilik”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans
Tezi), Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2015, ss.14-15.

Deniz Yasar Konur, age., s.31.
21t Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, age., s.139.
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yetememe, caresiz kalma, asagilanma gibi duygular ortaya c¢ikmis olur. Kendine
duyulan saygmin 6ziinde bireyin ilgi ve yeteneklerinin oldugu belirtilmektedir.?’
Dolayisiyla yoneticilerin izleyenlerini s6z konusu ihtiyaglar kapsaminda dogru analiz
etmesi hem kisilerin beklentilerinin karsilanarak motive edilmesi hem de

organizasyonun hedefleri agisindan oldukg¢a 6nemlidir.

Kendini ger¢eklestirme ihtiyaci; s6z konusu hiyerarsi basamaginda yer alan
bireyin kendi i¢indeki gizli giiciin farkina varmasi, bireysel olarak kendini gelistirme
ve yaraticiligini ifade etme ihtiyacidir. Bu kapsamda belirtilen ihtiyaglarin her birey
tarafindan giderilmesi s6z konusu degildir. Kendini gergeklestirme ihtiyacinin
karsilanabilmesi i¢in bireylerin daha alt basamaklarda yer alan biitiin ihtiyaclarini
gidermis olmasi1 gerekmekte; ¢ilinkii sadece sosyal ve psikolojik anlamda belirli
ithtiyaglarim1  karsilayabilmis olan bireyle bahse konu bu basamaga erisim
saglayabilmektedir. Kendini gergeklestirme ihtiyacina iliskin bireylerin biitiin
potansiyellerini en st diizeyde tutmak suretiyle herhangi bir faaliyeti yiiriitiirken

mevcut bilgi birikimi, yetenek ve becerilerini ortaya koymasi s6z konudur.?’®

Calisanlar i1s ortaminda yeteneklerini gosterme potansiyelini kullanma
konusunda  her zaman  firsat  bulamayabilmektedir.  Profesyonellesmis
organizasyonlarda yetenekli olan ¢alisanlar bu firsata daha gok erisebilmektedirler.28°
Personelin yetenek ve becerisine uygun, potansiyelini ortaya ¢ikarmay1 saglayacak,
yaraticiligini gosterecek, kisisel gelisimine katki saglayacak islerde kullanilmasi bu
ithtiyacin tatminine yardim edecektir. Bu ihtiyacin 06ziinde; biitiin ihtiyaclarini
karsilamis olan bireyin i¢inde olusan huzursuzluk ve memnuniyetsizlik yatmaktadir.
Kisi kendine uygun bir alanda en iyiyi sunamadigini diisiindiigii siirece igindeki bu
duygu durumu devam edecektir.?®* Maslow tarafindan ortaya konulan ihtiyaclar
hiyerarsisi biitliin insanlar1 kapsamasina ragmen kendini gergeklestirme ihtiyaci her
bireyde farkli bir sekilde kendini gostermektedir. Bu ihtiya¢ farkli sekillerde ortaya
cikabilecegi gibi, her birey bu durumu esit miktarda da hissetmeyebilmektedir.
Bireyin bu ihtiyaci hissetmesi icin fiziksel ve psiko-sosyal ihtiyaglarini gidermis,

sosyal anlamda kendini bir konuma getirmis, iyi bir is ihtiyacim1 karsilamis olmasi

278 Fikret Dogan, age., s.15.
279 Deniz Yasar Konur, age., s.32.

280 Oguz Onaran, Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlari, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Yayinlari, Ankara, 1981, ss.18-19.

281 Toker Dereli, 2000°1i Yillarda Isyeri Cahsma Diizeni ve insan Kaynaklar1 Planlamasi, MESS
Yayini, Ankara, 1995, s.110.
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gerekmektedir.?8? Maslow bu basamakta bireyin gercek ozgiirliigiine kavustugunu
sdylemektedir. Ozgiiveni yiiksek, kendine inanan bir kisi haline gelen birey, basarma
giiciinii ortaya koyabilmektedir.?®®> Bu basamak kisinin biitiin potansiyelini ortaya
koydugu, biitiin yeteneklerini kullanarak en iyisini basarmay1 istedigi basamaktir. Bu
basamaktaki c¢alisanlar  bulunduklar1 isletmelere Onemli derecede katki

sunmaktadir.?8*

Ihtiyaclar hiyerarsisinde bireyin motivasyon unsurlar1 incelenmis olsa da,
calisanlari is yerinde motive edici unsurlar lizerinde ¢alisma yapilmamistir. Maslow,
ihtiyaglar hiyerarsisinde is motivasyonu lizerine dogrudan bir ¢calisma yapmamistir.
Genel ¢erceve halinde bakildiginda calisanlarin hangi motivasyon araglariyla tatmin
olacag1 Sekil 6’da gosterilmis olup bu veriler kisiden kisiye, toplumdan topluma

degismektedir.?8®

282 Toker Dereli, Organizasyonsel Davranmis, Mentes Kitabevi, Istanbul, 1995, 5.156.
283 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, age., ss.140-141.

284 galih Giiney, age., 5.227.

285 Saime Oral ve Zeynep Kusluvan, age., $5.99-100.
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Tatmin Olma Yazdeleri

% 10
Kendini -Yaratici ve yogun ¢alisma
Gergeklestirme -Kararlara katilma
Ihtiyaci -Is esnekligi
Al -Onemli islerde sorumluluk
-Yiksek statd, Gnvan, terfi
Sayginlik -Ustler tarafindan taninma,
[htiyaci * Gvgl
-Arkadasliklar
% 50 -Tuketicilerle yakin iliskiler
-Yéneticilerin cana yakinhgi
Ait Olma ve Sevg -Forman ve enformal galisma
Ihtiyaci gruplari
-Gavenli is sartlari
% 70 -Calisma givenligi
Govenlik -Sendikalar
ihtivac » -Sosyal 6demeler ve
Y tazminatlar
% 80
-Dinlenme ve yemek
3 i -Mesledin fiziksel konforu
ﬁ:?;;ljglﬁ » -Kabul edilebilir galisma saatleri
-Ucret ve Odemeler

Sekil 7 Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Tatmin Olma Yiizdeleri

Sekil 7’ye bakildiginda Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde tatmin oranlari
farklilik gosterse bile iist basamaklara erisme oraninin az oldugu acikga
gorilmektedir. Bir baska deyisle pek cok kisi bu ihtiyag¢ diizeyine erisememistir. Bu
sebeple calisanlarin ihtiyaglarinda belirgin diizeyde etkisi goriilmese bile bu ihtiyag
her bireyi ilgilendirmektedir. Ciinkii her birey; istekleri ve yetenekleri dogrultusunda
calisma hayatina girmek istemektedir. Bu durum bize bir¢ok kisinin iist diizeye
¢ikamadikg¢a alt diizeydeki ihtiyaglarin1 karsilamaya devam ettiklerini ve
potansiyellerinin ¢ok az bir kismim1 kullandiklarini dolayisiyla tam anlamiyla

ozgiirlesemediklerini gostermektedir.
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Maslow ihtiyaclar hiyerarsisi kurami; is motivasyonuna direkt olarak
uygulamasa da, bu kuram genel bir ¢ergceve olarak yoneticiler tarafindan
kullanilabilmektedir. Yo6neticilerin her ¢alisanin farkli ihtiyaglari oldugunu ve her bir
calisan1 ayn1 motivasyon unsurlarinin motive etmeyecegini bilerek hareket etmesi,
gerekmektedir.?®® Burada énemli olan ydneticinin ¢alisanin ihtiyaglarmin farkinda
olmasi ve bu ihtiyaglar isletmenin amaglartyla ortak bir ¢ati altinda bulusturarak
gidermesidir. Bir organizasyonda yiiksek diizeyde verimlilik hedefleniyorsa ¢alisanin
kendini gelistirme basamaginda bulunmasi gerekmektedir. Potansiyelini kullanan,
icindeki gizli giicli agiga ¢ikarmak igin biitliin ¢abasini ortaya koyan ¢alisanlar igin
uygun ortam olusturularak bireyin ihtiyaglarini1 gidermesi ve bireyin mutlu, kendine

giivenli ve verimli olmasi1 saglanmaktadir.
b. Herzberg’in ¢ift etmenler kuram

Kapsam kuramlar1 dahilinde yer alan bir diger kuram da ¢ift etmenler
kuramidir. S6z konusu kuram; 1950°1i yillarda Herzberg ve arkadaslari tarafindan
200 kisinin olusturdugu muhasebe ve miihendis arastirma grubuna ydnelik sorulan
“Isinizde kendinizi ne zaman en iyi ve ne zaman en kotii hissettiniz?” sonucunda
ortaya c¢ikmistir. Arastirmacilar tarafindan yiiriitilen g¢alismalar neticesinde, en
tatmin edici unsurlar olarak is ile ilgili unsurlari, en az tatmin olunan unsurlari ise
yine is ile ilgili olanlar haricinde iicret, yan haklar, ¢caligma kosullar1 gibi unsurlari
stralanmugtir. S0z konusu kuramin diger bir adiyla “cift etmenler kurami” olarak
ifade edilme sebebi ise kuram dahilinde bulunan faktorlerin aralarindaki etkilesimden

kaynaklanmasidir.?®’

Herzberg tarafindan yapilan aragtirma neticesinde ilgili kuram iki farkli faktore
ayrilarak ele alinmistir. S6z konusu faktorler motive edici ve hijyen faktorler olmak

lizere asagidaki sekil kapsaminda aciklanmigtir:258

286 Oguz Onaran, age., ss.25-26.

287 Tamer Kogel, age., 5.737.

288 Piar Siiral Ozer, ve Tayfun Topaloglu, Motivasyonda Kapsam Kuramlar:: Liderlik ve
Motivasyon, Nobel Akademik Yayimcilik, 2008, s.11.
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Hijven Faktorler
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is glivenligi
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Denctim direyi ve miteligi
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Tatmun=ashik

\

Motivasyvon ve Is Taumini

T

Basarn duvgusu

Famnnmia
Sorumiluluk
Isin kendisi

Kisisel gelisim ve vidkselme

Motive Edio Faktorler

Sekil 8 Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Hijyen faktorler; calisanlarin isten ayrilmasina veya igse yonelik is tatmini
acisinda bir tatminsizlige neden olabilecek unsurlar olarak degerlendirilmektedir.
Dolayisiyla bir organizasyona iliskin motivasyonun eksik olmas1 yoniinde bir tespitte
bulunulmus ise gerek duyulan performans ve dolayli olarak motivasyon i¢in ilgili
organizasyonda hijyen faktdrler konusunda herhangi bir ihtiyag durumunun
giderilmesi gerekmektedir. S6z konusu ihtiyaclar ise ticret, i giivenligi, ¢alisma
kosullari, denetim diizeyi ve niteligi, sirket politikasi ve yonetimi, kisilerarasi
iliskilerdir. Fakat motivasyon saglamaya yonelik sadece hijyen faktorlerin ele
alinmasi ¢alisanlarin motivasyonunu arttirma noktasinda yetersiz kalabilecegi ve s6z

konusu faktor kapsaminda yer alan kriterlere iliskin destek saglanmasi beklenen
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performansin gdsterilmesi igin etkisinin az oldugu degerlendirilmektedir.?®® Herzberg
tarafindan ise hijyen faktorlerine iliskin ihtiyaglarinin giderilmesinin ise yonelik
tatmin durumuna katki sagladigi fakat bu anlamda motive edici bir etkisinin

bulunmadig ifade edilmistir.?*

Kuram kapsaminda ele alinan diger bir faktoér olan motive edici faktorler ise
basar1 duygusu, takdir, ilerleme, isin kendisi, kisisel gelisim ve sorumluluk unsurlar
olarak ifade edilmektedir. Herzberg tarafindan s6z konusu bu unsurlara yonelik
saglanacak motivasyonun bireyleri yiiksek seviyede olumlu etkileyecegi; aksi
durumda ise biiyiik anlamda bir doyumsuzugun yasanilacag degerlendirilmistir. 2%t
Dolayistyla kuram dahilinde yoneticiler tarafindan hijyen faktorlere yonelik
yapilacak olumlu uygulamalar motivasyon siirecinin yaratilmasi i¢in 6nemli bir etken
oldugu ve ise yonelik bir tatmin duygusu sagladigi sdylenebilmektedir. Burada
Oonemli olan husus yoneticilerin bireylerin motivasyon siirecine hazir hale

getirildikten sonra motive edici unsurlar dogrultusunda uygulamalarda bulunmasidir.
c. McClelland'in basarma ihtiyaci kuram

David McClelland ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyaci
Kurami dahilinde; bireylerin toplum i¢inde yasamasi ve kendileri disindaki bireylerle
bir arada olma zorunlulugu nedeniyle meydana gelen bireylerin sosyal ihtiyaclari
tizerine teskil edilen bir kuramdir. Kuram kapsaminda bireyler; yasamlari siiresince
birtakim ihtiyaglar duymaktadir. McClelland’in Basarma Ihtiyact Kuramini diger
kuramlardan ayr1 tutan husus ise ihtiyaclarin yalnizca dogustan gelmedigi, sonradan
O0grenme yolu ile ortaya ¢ikan ihtiyaglarin da oldugunun ifade edilmesidir. Bireyler
hayatlar1 boyunca elde ettikleri deneyimler 1s18inda s6z konusu ihtiyaglarin farkina
varmaktadir. Basarma Ihtiyact Kuraminda ihtiyaglar ii¢ ayri boyutta ele alinmaktadur.
Bu ihtiyaglar; iliski kurma ihtiyaci, basarma ihtiyac1 ve gili¢ ihtiyact olarak

belirtilmekte olup ilgili kavramlar asagida agiklanmistir:

Basari ihtiyaci; herhangi bir faaliyeti etkili bir sekilde yapabilme, ortaya ¢ikan

sorunlara ¢oziim lretebilme ve kompleks islerin iistesinden gelebilme, risk alma ve

289 Hiiseyin Sercan, Etkili Motivasyon Yéntemleri, Etap Yayinevi, Istanbul, 2010, s.9.

290 F.J. Landy, and J. M., Conte, Work In The 21st Century, An Introduction to Industrial And
Organizational Psychologh, USA: Wiley, 2010, pp.370-371, Esra Zeynel, “Akademisyenlere
Yénelik Mesleki Motivasyon, Is Tatmini ve Organizasyonsel Baglilik Arasindaki iliskiler Uzerine Bir
Arastirma”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isparta, 2014, s.59.

291 Keith Davis, age., $5.67-68.
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yiiksek bir tempo ile calisabilme ile ilgili olan istektir.?®? Basar1 ihtiyac1 duyan
bireyler herhangi bir faaliyeti en iyi nitelikte yiiriitmek ve faaliyete iligkin biitiin bilgi

birikimi ve potansiyelini yansitma istegi ve arzusundadir.

Iliski kurma ihtiyaci; birlikte yasanilan bireylerle ¢atisma ortami olusturmadan,
arkadashk dostluk iliskisi kurarak hayatin siirdiirme ihtiyacidir.?®® Sosyal bir varlik
olan insanin bulundugu topluluk ic¢inde sicak bir ortam kurmak istemesi, baska

bireyler ile birlikte organizasyonlara katilma ve sicak iliskiler i¢inde olma arzusudur.

Gili¢ ihtiyact; bireyin c¢evresindekileri etkisi altina alma, kontrol etme,

egemenlik kurma istegiyle ortaya ¢ikan bir ihtiyactir.?%

Bu ihtiyaglarin i¢inde en biiylik motivasyon faktorii olarak basari ihtiyaci
goriilmektedir. Basari1 ihtiyaci her bireyde ayni degildir, baz1 insanlar basarili olmak

icin ¢ok istekli olurken bazilar1 i¢in ise bunun 6nemi yoktur.

Yapilan arastirmalar sonucunda basar1 ihtiyact ve is basarisi arasinda dogru
orantinin oldugu saptanmistir. Basari ihtiyaci yliksek bireylerin is basarilarinin da
yilksek olmasiyla beraber kisisel basar1 ihtiyaclar1 da yiiksektir. Bu kisiler
ylriitmekte olduklari igleri birilerine begendirmek i¢in degil kendilerini iyi hissetmek
icin en basarili sekilde yaparlar. Calisma arkadaslarini liyakat ve uzmanlik alanlarina
gore segerek kusursuzluk tizerine c¢alismaktadirlar. Bagimsiz karar almakta, isi
akigina degil belirli standartlar dogrultusunda ytiriitmektedirler. Kisa vadeli sonug ve
planlardan uzak, daha orta ve uzun vadeli biiyilk hedeflere yonelik hareket
etmektedir. Somut veriler ve geri bildirim basar1 ihtiyact yiiksek insanlarin
ilerlemesinde &nemlidir.?® Bununla birlikte her toplumun basar1 ihtiyaci farklidir.
Toplumlarin basart motifini bireylerin basariya duyduklari ihtiyag belirlemektedir.
Bazi toplumlarda basari ihtiyacina sahip kisi sayisinin fazla olmast o toplumun
ekonomik olarak daha ¢abuk toparlanmasi ve kalkinmasina yardimei olmaktadir.
Giic¢ ihtiyac1 yiiksek olan kisiler ise etrafindaki bireyleri yonetmek ister ve bu
durumdan memnuniyet duymaktadir. McClelland; gii¢ kavramini kisisel ¢ikarlar igin
kullanilan kisisel gii¢, toplulugun faydasi i¢in kullanilan sosyal gili¢ olarak

tanimlamistir. Kurum ic¢inde sosyal gii¢ yapict etki gosterirken, kisisel gii¢ yikic etki

292 Hiimeyra Palak, age., s.18.

293 |bid.
294 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1993, 5.340.

295 Halil Can, Basar Giidiisii ve Yénetsel Basar1, Hacettepe Universitesi iktisadi Idari Bilimler
Fakiiltesi Yayinlari, Ankara, 1985, s5.66-68.
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gosterebilmektedir.?®® Bu ihtiyaglar her bireyde aymi diizeyde hissedilmediginden
organizasyon yonetimi tarafindan calisanlarin ihtiyaglarma yonelik pozisyonlarda
calistirilmas1 motivasyonu arttiracaktir. Calisanlarin ihtiyaglari belirlenir ise segme
ve yerlestirme islemleri de ihtiyaglara gore yapilabilmektedir. Bu sekilde, galisanlar
motive olmak i¢in ihtiyaglar1 olan ortamda olacagindan, bilgi ve yeteneklerini en {ist
diizeyde kullanarak organizasyon igin maksimum fayda saglayacaklardir.?%’
Dolayisiyla kisilerde mevcut ihtiyaglarin sadece dogustan kaynaklanmamasi ve bu
baglamda ilerleyen siirecler icerisinde kiside yeni ihtiya¢ ve beklentilerin olusabilme
durumu go6z oOniinde bulundurulmalidir. Basari giidisii dahilinde daha biiyiik
hedeflerin gerceklesebilecegi ve bu durumun hem ¢alisanlar hem de organizasyonlar

adina Onemli katkilar saglayacagi unutulmamasi gereken bir husus olarak

degerlendirilmektedir.
d. Alderfer’in V.I.G. kuram

Clayton Alderfer tarafindan Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi modelinden yola
cikilarak gelistirilmis olan ERG kurami, var olma (existence), iliskide bulunma
(relatedness) ve gelisme (growth) ihtiyaclar iizerine teskil edilmistir. Var olma
ithtiyaci, yeme, i¢me, {icret, is ve is kosullar1 gibi unsurlari; iliskide bulunma ihtiyaci
aile arkadashk, ast-list iligkilerini; gelisme ihtiyact ise kisinin kendini
gergeklestirmesi, organizasyonel baglilik ve iiretkenlik gibi unsurlart kapsamaktadir.
ERG kurami; Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde oldugu gibi bireylerin
ithtiyaclarinin bir piramit seklinde siralandigini ortaya koymaktadir. S6z konusu
kuram, ihtiyaglar hiyerarsisi ile benzerlik gosteriyor olsa da birtakim farkliliklar da
mevcut bulunmaktadir. Maslow ihtiyaglar hiyerarsisinde ihtiyaclar1 temsil eden
basamaklar arasinda dikey yonlii bir hareket s6z konusu iken, ERG kuraminda asag1
dogru bir hareket de s6z konusudur. ERG kurami kapsaminda {ist basamakta yer alan
bir ihtiya¢ karsilanmamis ise, birey bir alt basamakta yer alan ihtiyacin giderilmesine
yonelik davranista bulunacaktir. Bu durum; bireylerin mevcut yetenek ve
ihtiyaglarina gore degismekte olup {iist seviyede yer alan ihtiyacin giderilmesi

esnasinda yasanilan bir sorun, alt seviyede yer alan ihtiyacin giderilmesi arzusunu da

29 jsmet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kariyer Yaymlari, Istanbul, 2004,
s.377.

297 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, age., s.148.
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etkilemektedir. Bu kapsamda kuram dahilinde yer alan ihtiyaclar asagida

aciklanmigtir:2%®

Var olma ihtiyaci; en alt seviyede bulunan ve hayatini devam ettirme ile ilgili
olan ihtiyaglardir. Yemek yemek, glivenlik gibi durumlar bu ihtiyacin iginde yer
almaktadir. Var olma ihtiyaci; Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisinde yer alan

fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar olarak tanimladig ihtiyag kategorisine girmektedir.

Iliski icinde olma ihtiyaci; diger bireylerle birlikte olma ve sosyal iliski
ithtiyaci, arkadaslik, dostluk, gruba dahil olma gibi istekleri i¢inde barindirmaktadir
ve Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisinde yer alan ait olma ve sevgi ihtiyacina denk

gelmektedir.

Gelisme ihtiyaci; kisinin kendini gelistirmesi, yeteneklerini en iist diizeyde
ortaya c¢ikarmak istemesi ile ilgili bir ihtiyag durumudur. Bireyin kendini en iyi
sekilde ifade etmesi, kapasitesini ortaya ¢ikarmasi, yeni yeteneklerini kesfetmesi ile

ilgili olan bu ihtiya¢ Maslow’un kendini gergeklestirme ihtiyaci ile benzerdir.

Alderfer’in kuraminin Maslow’un kuramindan farki, ihtiyaglar arasinda kesin
siirlar bulunmamasidir. Bir iist seviyedeki ihtiyaglar giderilemediginde birey alt
diizeydeki ihtiyacina yonelecektir. Bu nedenle Maslow’da bir ihtiyag tatmin
edildiginde digerine ge¢me ‘doyum-ilerleme’ olarak tanimlanmasinin yani sira
Alderfer doyumsuzluk sonucu geri doniisii ‘engelleme-gerileme’ olarak ortaya

koymustur.2%®

C. Calisanlar1 Motive Edici Faktorler

Herhangi bir faaliyetin yapilabilmesi igin gerekli olan motivasyon siirecini
etkilemekte olan birgok faktor vardir. S6z konusu faktorler birbirleriyle rakip degildir
tam tersine birbirlerine yonelik tamamlayici etkiye sahiptirler.3®® Ayrica ¢alisanlara
yonelik olarak uygulanan her motivasyon faktorii her bireyi ayni seviyede motive
etmemektedir. Birey tarafindan konuya verilen 6nem ile motivasyon faktorlerinin

etkileri paralel olarak degiskenlik gdsterebilmektedir.

298 {smet Baruteugil, age., 5.376.

299 Suna Tevriiz vd., Davramglarimizdan Se¢meler: Organizasyonsel Yaklasim, Nobel Akademik
Yayincilik, Istanbul, 1999, s.73.

300 Stephen P. Robbins and Timothy Judge age., p.227.
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Bu kapsamda calisanlara yonelik motive edici faktorler; ticret ve iicret artisi,
tesvik primi, ddiiller, izin, terfi, insani yaklasim ve calisanlarin birbirleri ile iligkileri

basliklarinda asagida agiklanmustir: 3%

1. Ucret ve Ucret Artisi

Ucret ve iicret artis1 hususu bireylere ekonomik anlamda katki sagladig1 gibi
aynit zamanda bireylerin toplumdaki sayginligi ve statiisii iizerinde de O6nemli bir
etkiye sahiptir. Ucret unsuru, ¢alisanlarin yapmis olduklar1 is ve bu is dogrultusunda
gostermis olduklar1 performans karsiliginda elde ettikleri maddi bir deger olarak
ifade edilebilmektedir. Ayrica ticret, sadece kisinin ge¢im kaynagi olarak
goriilmemeli; aynt zamanda sosyal hayat seviyesine yoOnelik bir etkisi oldugu
unutulmamalidir. Bu kapsamda ¢alisanlarin iicret diizeylerine iliskin bir artis
yasanmasi durumunda ilgili kisilerde ise ve kisiye yonelik bir tatmin duygusu ortaya
cikmaktadir. Dolayisiyla iicret artis1 motive edici ekonomik faktorler arasindan en tist
seviyede etkiye sahip olmakla birlikte bu husus c¢alisanlarin isi yonelik olarak

besledigi olumlu veya olumsuz duygulari da etkilemektedir.

2. Tesvik Primi

Organizasyonlar calisanlara normal kosullarda aldiklar1 {icret haricinde belirli
donemlerde ek bir iicret vererek bu durumu motive edici bir faktor olarak
kullanabilmektedir. Calisanlarin yiiriitiilmekte olan faaliyete iliskin her bir birim
fazla performans c¢iktis1 gostermesi karsisinda ilave bir ek licret almasi s6z konusu

olup bu uygulama tesvik primi olarak nitelendirilmektedir.

3. QOdiiller

Calisan bireyler gostermis olduklari performans sonrasinda herhangi bir sekilde
odiillendirilmesi durumu hem ilgili ¢calisanlar hem de 6diil almayan fakat potansiyel
olarak odil alabilecek olan c¢alisanlar i¢in oldukc¢a Onemlidir. Bu durum kisilere

yonelik motive edici bir husus olacak olup ayni zamanda organizasyona da ciddi

301 Abdulrahim Yildirim ve Erkan Turan Demirel, Ucret Tatmininin Yasam Tatminini Belirleyici
Etkisi Var M1: Elaz1ig Banka Calisanlar1 Ornegi, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Elazig,
2015, Cilt: 25 Say1: 2, s.154, Ismet Barutcugil, age, s.458, Ismet Barutgugil, age., 5.452, Hiiseyin
Seving, “Kamu Caligsanlarinin  Motivasyonunda Kullanilan Araglar”, Uluslararas1 Sosyal
Arastirmalar Dergisi, Cilt:8 Say1:39, 2015, 5.958, Hamdiye Uygun, “Insan Kaynaklar1 Y&netiminde
Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Caligan Motivasyonuna Etkileri ve Saglik Sektoriinden Bir Vaka
Analizi”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), istanbul Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul, 2015, 5.80, Salih Giiney, age., 2020, s.38.
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katkilar saglanmis olacaktir. Parasal ddiiller, yliksek seviyede performans gosteren ve
beklenen sonuca karsin yeterli performansi gosteren calisanlara verilmekte olan
odiillerdir. S6z konusu parasal nitelikteki odiller calisanlarin performanslarina
olumlu yonde etki saglarken 6diillendirme yapilirken, 6diiliin gosterilen performansla
ve biitlin ¢alisanlarlar i¢in esit kosullar altinda ve dogru zamanda verilmesine 6zen
gosterilmelidir. Bahsi gegen parasal nitelikli ddiiller arasinda siklikla bagvurulan
unsur ikramiyedir. Maddi deger tasiyan odiiller haricinde manevi anlami olan takdir,
tesekkiir vb. gibi Odiiller de siklikla tercih edilmekte ve uygun goriilen ¢alisanlar
diger calisanlar nezdinde takdir takdir belgesi, anit objesi vb. sekillerde
odillendirilerek motive edilmektedir. Dolayisiyla yoneticiler tarafindan verilecek
odiiller ile calisanlarin gostermis olduklar: performans arasinda dogru bir denge tesis
edilmelidir. Siirdiiriilebilir ve esitlik¢i bir yaklasim altinda gerceklestirilmeyen bir
odillendirme sistemi ¢alisanlarin motivasyonlarina yonelik olumsuz etkiler meydana

getirebilmektedir.
4. lzin

Psiko-sosyal bir faktor olarak ele alinabilecek temel etkenlerden birisi de izin
durumudur. Bireylerin ¢alisma hayatlarimin haricinde aile, arkadas iligkileri de
bulunmakta ve s6z konusu ¢alisan bireyler ¢alismaya ayirdiklart zaman disinda bu
alanlara yonelim gostermektedir. Bu durumun haricinde ¢aligma saatleri disinda
calisma hayatina iliskin konularla ilgilenmek istemeyen calisanlar da hobi ve diger
sosyal alanlara yonelmeyi tercih etmektedir. Dolayisiyla yoneticilerin ¢alisanlarin
0zel hayatlarina saygi gostermesi Oonem ifade etmekte olup onlarin hobi ve ilgi
alanlar1 ile mesgul olmast durumunun calisanlarda ise yonelik bir istek ve
organizasyonel baglilik hususlarinda olumlu bir etki yaratacaginin bilinmesi
gerekmekte ve calisan bireylerin kisa ve uzun siireli izin ihtiyaglar1 uygun bir sekilde

planlanmali, dogru bir degerlendirme ve adil bir uygulama neticesinde izin

kullandirilmalidir.

5. Terfi

Terfi ve kariyer olanaklari, ¢alisan bir bireyin heniiz ¢aligmaya baslamadan
once dikkat etmekte oldugu bir husustur. Calisan bireyler, organizasyon tarafindan
kendilerinin yiikselme olanaklarinin net olarak tanimlanmasini beklemektedir.

Dolayisiyla s6z konusu beklenti dogrultusunda ¢alisanlarin organizasyon igerisinde

141



terfi ve kariyer olanagi bulabilmesi ilgili kisilerde motivasyon ve performans arttiric
bir etken olarak degerlendirilmektedir. Calisan bireylerden bazilari igin terfi ve
kariyer olanaklari maddi anlamda nitelendirilmekte; bazilar1 i¢in statii, sayginlik gibi

hususlar 6n plana ¢ikmaktadir.

6. Insani Yaklasim

Organizasyon dahilindeki biitiin faaliyetlerde insani degerlerin dikkate
alindig1 bir davranis durumunun olmasi olduk¢a 6nemli bir gerekliliktir. Liderligin
temel taslarindan biri de organizasyon igerisinde birtakim degerler cercevesinin
olusturulmasi hususudur. Bahse konu degerler evrensel nitelikte olmali ve ¢alisan
bireylerin temel haklar1 ve 6zgiirliiklerini igermelidir. Dolayisiyla yiiriitiilen biitiin
faaliyetler belirtilen degerler iizerinden gerceklesmeli; calisan bireylerin onur,

haysiyet ve kisisel degerlerine 6nem verilmelidir.

7. Calisanlarin Birbirleri ile fliskileri

Organizasyon kapsaminda calisanlarin diger calisma arkadaslarina uyum
saglamas1 gerekmekte; aksi bir durumda kisi ve organizasyonun basar1 durumu
olumsuz anlamda etkilenebilmektedir. Dolayisiyla bu anlamda calisanlar arasi
iliskilerin en 1iyi diizeyde tesis edilmesi hem c¢alisan bireyleri motive ederek iyi
performans gosterilmesini saglayacak hem de bireyler arasi catisma yasanmasi ve

organizasyon igerisinde olumsuz bir hava olusmasini engelleyecektir.

D. Motive Etmede Etkili Olan Yonetici Davramislan

Insanlar dogustan bir seylere ihtiya¢ duyarlar. Bir seylere ihtiyag duyma hali
artmakta ve daha cesitli hale gelmektedir. Ekonomik degerler ile maddi veya manevi
tiim ihtiyaglar1 karsilanacagi diisiiniilmektedir. Bu ekonomik deger; calisma ve
tiretim yoluyla saglanir. Bu nedenle is insan yasaminin vazge¢ilmez bir parcasidir.
Bahse konu evrede iktisadi bir karsilik bulma ihtiyaci, i¢inde bulunulan zaman
dilimindeki miispet ya da menfi olarak ortaya c¢ikan durumlar ve ifa ettikleri
faaliyetlere entegrasyonlari, ise bagliliklarina ve memnuniyetlerine mutlak surette
tesir edecektir. Bu anlamda motivasyon hususu, c¢alisma hayatindaki en Onemli
unsurlardan biridir. Bireyin meslek hayatindaki motivasyonu; c¢alisma istegi ve

hedeflere ulasmadaki tutarlihigi, organizasyonun verimliligi i¢in biiyiikk 6nem
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tagimaktadir. Glinlimiiziin kiiresel is diinyasinda herhangi bir sirketin basarisi,
calisanlarinin hedeflerine olan baglilig1 ile yakindan iligkilidir. Calisma istegi yeterli
diizeyde degilse organizasyonun basariya ulasmasi ve hedeflerine ulasmasi
zorlasmaktadir.3%? Is motivasyonu, yoneticilerin organizasyonda faaliyette bulunan
bireylerin tesirli calisma kontrollerini gelistirmek amaciyla hayata gegirdikleri
kilavuzlardan biridir. Duygular1 harekete gegirilerek motive edilmis kisiler, erisilmek

istenen hedeflere karsi hassastir ve dolayisiyla isine konsantre olmaktadir.3%

Ozet olarak calisanlar1 motive etmek amaciyla istifade edilen ve yoneticiler

tarafindan etkin bir sekilde yiiriitiilen davrams gereklilikleri asagida agiklanmustir:>%*

Yoneticiler tarafindan calisanlara iliskin sorumluluk alma ve verme ile verimli
calisma olanaklar1 saglanmalidir.

Yoneticiler tarafindan c¢alisanlarin  motivasyonunun siirekli olarak yiiksek
tutulmasina iliskin uygulamalarda bulunulmasi ve buna yonelik organizasyon iginde
giiven ortami tesis edilmelidir.

Yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin motivasyonuna yonelik maddi ve manevi anlamda

farkli faktorleri kullanabilme bilgi ve tecriibesine sahip olunmalidir.

302 fsmail Bakan, Cagdas Yonetim Yaklasimlan lkeler, Kavramlar ve Yaklasimlar, Beta Yayn

Dagitim, Istanbul, 2011, 5.253.

303 Quratul-Ain Manzoor, “Impact of Employees Motivation on Organizational Effectiveness”,

European Journal of Business and Management, Vol:3 No:1, 2012, p.40.
304 Sefa Cetin, vd., “Lider Yoneticilerin Calisanlarin Motivasyonuna ve Performansina Etkisi: Kamu

Kurulusunda Bir Calisma”, Kastamonu Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Kastamonu, 2017, Cilt:19 Say1:4, ss.40-41.

143



144



X.  YONTEM VE BULGULAR

A. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gliniimiizde herhangi bir organizasyonun rekabet Ustiinliigii saglayabilmesi
icin belirlenmis olan stratejik amag¢ ve hedeflere ulasilabilmesi, planlanmisg
faaliyetlerin istenilen sekilde gerceklestirilmesi ve bu durumun siirdiiriilebilir olmasi
biiylik 6nem arz etmektedir.

Bu kapsamda s6z konusu amac¢ ve hedeflerin, stratejik planlamalarin ve
gelecege bakisin dolayisi ile misyon ve vizyon ifadelerinin calisanlar tarafindan
benimsenmesi gerekmekte ve bu gereksinim i¢in dogru bir insan kaynagi yonetimi
anlayigina ihtiya¢ duyulmaktadir. Aksi halde herhangi bir ¢alisanin amag ve hedefler
dogrultusunda gorev tanimi kapsaminda yapilmasi gereken durumlar karsisinda
motivasyon bulamamasi ilgili organizasyon icin biiyiik bir tehlike tegkil etmektedir.

Gilintimiizde modern yoneticiler, c¢alisanlarinin motivasyonunu saglamak ve
organizasyona bagliligi artirmak igin gerekli caligmalart ve cabalari yapmak
zorundadir. Birincisi, ¢alisan motivasyonunu artirmak i¢in yoneticilerin, ¢alisanlarin
sadece bir tiretim faktorii oldugu anlayisini bir kenara birakmalar1 gerekmekte; diger
bir ifade ile yoneticiler; ¢alisanlarin sadece ekonomik organizasyonlarda degil, aym
zamanda calisanlarin sosyal yonlerinde ve isletmede ekonomik ihtiyaglarin yan1 sira
farkli psikolojik ve sosyal beklenti ve ihtiyaglar1 karsilamak i¢in ¢alistiklarini dikkate
almalidirlar. Calisan motivasyonunu saglamak ve organizasyona yonelik baglilig
artirmak girisimcilerin sosyal sorumlulugudur.

Bu calismanin amaci da, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davranislarinin
calisanlarin motivasyonlara etkisi incelemek ve g¢alisma sonucunda personelini
daha aktif ve motive edilmis, isletmeye bagli bir sekilde yonetmek isteyen
yoneticilere hangi davranislart yapip hangi davraniglardan kaginmasi gerektigi
hususlarinda yol gosterici olmak; isletmeye uzun vadede olumlu etkiler saglamaktir.
Etkilesimci ve dontigiimcii liderlik davranislari ve uygulamalarinin calisanlarin

motivasyonu iizerinde ne gibi etkilerinin olacagi degerlendirilerek bu kavramlarin bir
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arada kullanilip birbiri arasindaki iligki incelenerek alanyazina yeni bir bakis agisi

getirileceginden calisma 6nem kazanmaktadir.

B. Arastirmanin Yontemi ve Modeli

Bu arastirmanin modeli nicel arastirma yontemi modellerinden biri olan
betimleyici aragtirma modelidir. Betimleyici arastirmalarda temel amag¢ var olan
durumu ortaya c¢ikarmaktir. Esasta olan, verilerin degerlendirmesi yapilarak verileri
birlestirmek, diizenlemek ve profil olusturmaktir.®® Tarama modelleri, ge¢mis ve
simdiki durumlart agiklamak i¢in tasarlanmig arastirma modelleri seklinde ortaya
cikmigtir. Arastirmaya konu olan bir olay, birey veya nesne, onu kendi baglaminda
tammlamaya dayanir.3® Bu sebeple bu calismada betimsel tarama modeli
kullanilmistir. Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir.

Uygulanan 6lcegin ilk boliimiinde ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine (yas,
cinsiyet, medeni durum, unvan, g¢aligma siiresi, kurumda gegirilen siire) iliskin
sorular yer almistir.

Anketin ikinci boliimiinde, kamu sektorii calisanlarmin doniisimcii ve
etkilesimci liderlik algilarini belirlemek lizere Donmez (2014) tarafindan tasarlanan
ve 32 maddeden olusan “Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Ol¢egi” kullanilmus
olup iclincii bolimiinde, motivasyon faktoriinii 6lgmek icin Civilidag ve
Sekercioglu(2017) tarafindan Tiirk kiiltiiriine uyarlanan “Cok Boyutlu Iy

Motivasyonu” dlgeginden yararlanilmigtir.3%

305 Necla Comlekei, Bilimsel Arastirma Yontemi ve Istatistiksel Anlamhik Siamalari, Bilim
Teknik Yaymevi, Istanbul, 2001, s.28.

306 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2003, s.77.

307 Seval Dénmez, “Doniisiimcii Ve Etkilesimei Liderlik Stillerini Olgen Likert-Tipi Olgek
Gelistirilmesi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Orta Dogu Teknik Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2014, s5.95-97, Aydin Civilidag, ve Giiclii Sekercioglu, “Cok Boyutlu s
Motivasyonu Olgeginin Tiirk kiiltiiriine uyarlanmas1”, Mediterranean Journal of Humanities, 2017,
Cilt:7 Say1:1, 5.156.
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Bu kapsamda etkilesimci ve doniisiimcii liderlik uygulamalarinin ¢alisanlarin
motivasyonuna olan etkisine iliskin olusturulan arastirma deseni asagida

sunulmustur:

Etkilesimci Liderlik Uygulamalari \

Calisanlarin Motivasyonu

Déntistimeii Liderlik Uygulamalari /

C. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemi belirlenirken, seckisiz 6rneklem yontemlerinden olan
uygun Ornekleme teknigi kullanilmistir. Arastirmanin evreni; Istanbul ili Bakirkdy
ilcesinde ortadgretim diizeyinde Ogretmenlik gorevi yapan kamu calisanlarindan
olugmaktadir. Bu kapsamda ilgili ¢alisanlara 350 anket dagitilmis olup bunlardan 225

anket yanitlanarak aragtirma sonuclara s6z konusu yanitlar iizerinden yapilmaistir.

Bu arastirma; betimleyici 0Ozellikler kullanilarak degiskenler arasindaki
iligkilerin ortaya konulmasini hedefledigi i¢in iligkisel tarama modelinde
desenlenecektir. iliskisel tarama modeli, iki ya da daha fazla degiskenin birlikte
degisip degismediginin ve var olan degisimin nasil oldugunun belirlendigi
modeldir.3%® Veri toplama araglarindan anket ¢alismasi kullanilacak olup elde edilen

veriler SPSS programinda analiz edilmesini miiteakip bulgular elde edilecektir.

D. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma kapsaminda kabul edilebilirlikleri sinanan hipotezler asagida yer aldigi
sekildedir.

Hipotez 1:

Ho: Katilimeilarin etkilesimei liderlik algilar1 demografik 6zelliklerine gore
farklilagsmaz.

Hipotez 2:

308 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yéntemleri, Nobel Akademik Yaymncilik, Ankara, 2020,
s.114.
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Ho: Katilimcilarin dontigiimeii  liderlik algilar1  demografik o6zelliklerine gore
farklilasmaz.

Hipotez 3:

Ho: Katilimcilarin motivasyon algilart demografik 6zelliklerine gore farklilagsmaz.
Hipotez 4:

Ho: Etkilesimci liderlik davranislarinin motivasyon {izerinde etkisi yoktur.

Hipotez 5:

Ho: Dontistimcii liderlik davraniglarinin motivasyon {izerinde etkisi yoktur.

Hipotez 6:

Ho: Yoneticilerin etkilesimei liderlik davranmiglari ile g¢alisanlarin motivasyonlari
arasindan pozitif bir iliski yoktur.

Hipotez 7:

Ho: Yoneticilerin doniisiimcii liderlik davraniglari ile calisanlarin motivasyonlari

arasindan pozitif bir iliski yoktur.

E. Arastirmanin Bulgularn

Arastirmanin bu boliimiinde gelistirilmis O6lgme araglarindan elde edilen
verilerin analizlerine, bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Arastirmanin verileri
elde edilirken, ¢alisanlara “Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Olgegi” ile “Cok
Boyutlu Is Motivasyonu Olcegi” 6lgeklerinde yer alan ifadelerle birlikte sosyo-
demografik sorular1 uygulanmistir. Bu boéliimde; oOlgeklere yonelik i¢ tutarlilik
analizi, arastirmaya dahil olan ¢alisanlarin demografik profili, betimsel analiz,
korelasyon analizi, regresyon analizi ve fark testleri (bagimsiz 6rneklem t testi ve tek

yonlii varyans analizi) yer almaktadir.

1. istatistiksel Analiz

Tim veriler SPSS 26.0 paket programinda analiz edilmistir. Betimsel analiz
kapsaminda katilimcilarin demografik bilgilerine yer verilmistir. Verilerin normal
dagilimi i¢in carpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Degiskenlerin normal
dagilim gosterdigi goriildiigii icin degiskenler arasindaki iligkiler Pearson Momentler
Carpimi Korelasyon analizi ile test edilmistir. Istatistiksel anlamlhilik diizeyi %95

giiven araliginda hesaplanmistir.
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2. Demografik Degiskenlerin Frekans ve Yiizde Dagilimlar:

Ankete katilan ¢alisanlar 225 kisi olup tiim katilimcilar sorulara eksiksiz cevap
verdikleri i¢in verilen tamami kullanilmistir. 225 katilimecinin yas, cinsiyet, toplam
hizmet siireleri, kurum hizmet siireleri ve medeni durumu ile ilgili olarak verdikleri

cevaplarin dagilimi asagidaki ¢izelgelerde gosterilmistir.

Cizelge 4 Demografik Degiskenler - Yas

Degisken N %
Yas

21-26 yas 44 19,6
27-35 yas 141 62,6
36-50 yas 40 17,8
Toplam 225 100,0

Cizelge 4’ten de anlasildigi iizere ¢alisanlarin 44°i (%19,6) 21-26 yas, 141°1
(%62,6) 27-35 yas, 40’1 (%17,8) 36-50 yas grubunda oldugu goriilmistiir.

Cizelge 5 Demografik Degiskenler - Cinsiyet

Degisken N %
Cinsiyet

Kadin 106 47.1
Erkek 119 52,9
Toplam 225 100,0

Cizelge 5’ten de anlasildigi tizere calisanlarin 106’s1 (%47,1) kadin ve 119°u
(%52,9) erkektir.

Cizelge 6 Demografik Degiskenler — Toplam Hizmet Siiresi

Degisken N %
Toplam Hizmet Stiresi

1-5 yil 128 56,8
6-10 y1l 59 26,2
11-15 y1l 21 94
15 yil ve iizeri 17 75
Toplam 225 100,0
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Cizelge 6’dan de anlasildig: iizere calisanlarin 128’1 (%56,8) 1-5 yil, 59°u
(%26,2) 6-10 yil, 21’1 (%9,4) 11-15 y1l, 17’si (%7,5) 15 yil ve lizeri siiredir toplam

hizmet siirelerinin oldugu goriilmiistiir.

Cizelge 7 Demografik Degiskenler — Kurum Hizmet Stiresi

Degisken N %
Kurum Hizmet Siiresi

1-7 191 84,9
8-23 34 15,1
Toplam 225 100,0

Cizelge 7°den de anlasildig: iizere calisanlarin 191°1 (%84,9) 1-7 yil, 34’
(%15,1) 8-23 yil siire ile ilgili kurumda ¢alistigi goriilmiistiir.

Cizelge 8 Demografik Degiskenler — Medeni Durum

Degisken N %
Medeni Durum

Bekar 124 55,1
Evli 101 44,9
Toplam 225 100,0

Cizelge 8’den de anlasildig1 lizere calisanlarin 124’1 (%55,1) bekar, 101°1
(9%44,9) evlidir.

3. Giivenirlik Analizi Sonuclari

Cronbach alfa katsayisinin degerlendirilme kriterleri soyledir:3%®

0,00 < a <0,40 ise dlgek giivenilir degildir.

0,40 < 0. <0.60 ise olgek diisiik giivenilirliktedir.

0,60 < a < 0,80 ise 6l¢ek oldukga giivenilirdir.

0,80 <o < 1,00 ise ol¢ek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

309 Niyazi Karasar, age., ss. 190-191.
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Bu kapsamda anket sorularmin giivenirlik analizi sonuglarina iliskin cizelge
asagida aciklanmistir:

Cizelge 9 Anket Sorularinin Giivenirlik Analizi

Giivenirlik Analiz Sonuglari Cronbach alfa  Carpiklik Basiklik
Etkilesimci Liderlik Olcegi 0,698 0,856 0,124
Déniisiimcii Liderlik Olgegi 0,954 -0,475 0,848
Motivasyon Olgegi 0,821 -0,763 -0,444

a. Olgek Puanlarima iliskin Normallik Sonuclari

Normal dagilma varsayimini saglamak amaci ile degiskenlerin ¢arpiklik ve
basiklik katsayilari analiz edilmistir. Bu kapsamda verilerin dagilimimm -1,96 ile
+1,96 arasinda oldugu tespit edilmis olup s6z konusu dagilimin normal dagilima

uygun oldugu goriilmiistiir.

4. Demografik Degiskenlere Iliskin Fark Testleri

Bu bagslik altinda cinsiyet ve medeni durum i¢in bagimsiz 6rneklem t test; yas,
toplam hizmet siiresi ve kurum hizmet siiresi tek yonlii varyans analizi

gerceklestirilmis olup asagida bulgulara yer verilmistir.
a. Cinsiyete Tliskin t Testi sonuclar

Bu arastirmada normallik varsayimi saglandigi i¢in tiim degiskenlerin cinsiyet
acisindan farklilasip farklilasmadigi bagimsiz  Orneklem t test analizi ile
incelenmistir. Yapilan analizin bulgularn incelendiginde etkilesimci liderlik
uygulamalarina iligkin cinsiyete gore anlamli bir farklilik olmadigi goriilmiistiir.

[t223= -0,007; p > 0,05]

Doniistimeii  liderlik  uygulamalari, cinsiyete gore anlamli  bir fark
olusturmustur. Bu kapsamda erkeklerin doniisiimcii liderlik uygulamalar: algilarina
iliskin skorlari istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek bulunmustur. [t23)= -2,594;
p < 0,05] Bunun nedeni; toplumsal olarak genel itibariyla erkeklerin liderlik
becerilerine daha ¢ok vurgu yapilmasi goriilebilir. S6z konusu 6zelliklerin genel
olarak erkeklerle iliskilendirilmesi gibi bir yaklasim s6z konusudur ve bu durum
erkek calisanlarin dontisiimcii liderlik 6zelliklerine daha ¢ok odaklanmasina sebep
olabilmektedir. Ayrica ¢alisma yasaminda erkek lider sayisinin fazla olmasi, erkek

liderlik 6zelliklerinin daha fazla begenilmesine ve erkeklerin bu 6zelliklere daha ¢ok
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odaklanmasini saglayabilmektedir. Erkek liderlerin davranislar1 ve liderlik tarzlari;
erkek calisanlar1 etkileyerek doniisiimeii liderlik algisini artirabilmekte oldugu

degerlendirilmektedir.

Cizelge incelendiginde motivasyon algilarina iliskin cinsiyete gore anlamli fark
olustugu belirlenmistir. [t@23= 2,989; p < 0,05] Bu kapsamda kadin galisanlarin
motivasyon algilarina iligkin skorlari istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yiiksek
bulunmustur. Bunun nedeni olarak toplumumuzda sosyal ve Kkiiltiirel anlamda
kadinlarin is yasaminda daha fazla sorumluluk almasi ve ¢aba gostermesi gerekliligi
goriilebilir. Dolayistyla bu beklenti kadinlarin motivasyon algilarina dogrudan etki
edebilir. Bunun yani sira kadinlarin egitim ve istihdam olanaklarinin daha smirh
olduguna dair bir inanis mevcuttur ve bu durum kadinlarin mevcut kariyerlerine daha
sitki tutunmalar1 anlaminda motivasyon algilarim1 arttirict  bir etken olarak
degerlendirilebilir. Kadinlarin doniisiimcii liderlik algilarinin diisiik olmasina karsin
motivasyon algilarinin daha yiiksek ¢ikmasinin sebebi ise kadinlarin genel itibartyla
i¢csel motivasyon kaynaklarina daha fazla bagli olabilme durumudur. Kadinlar kisisel
degerlerine, amag¢ ve kisisel hedeflerine yonelik daha giiclii bir baghlik hissiyle
motivasyonlarin1 artirabilirler. Yine aym sekilde karsilagilan sorun ve stres
durumlarinda ¢6ziim iiretme ve direng gosterme anlaminda erkeklere gore farkli
stratejiler izleyebilirler ve bu durum kadmlarin  motivasyon algilarini

yiikseltebilmektedir.

Dolayisiyla kadinlar ve erkekler arasinda motivasyon algis1 lizerinde dogal
farkliliklar olabilir. Biyolojik, sosyal, kiiltiirel veya psikolojik anlamdaki etkenler,
cinsiyet oOzelinde motivasyon algisinda farkliliklara neden olabilmektedir. Bu
kapsamda toplumsal olarak cinsiyet rollerine yiiklenen anlamlar veya cinsiyetle
iligkili beklentiler motivasyon algisinda farkliliklar yaratabilecegi

degerlendirilmektedir. Tiim bu farklar1 gosteren bulgular Cizelge 10°da sunulmustur.
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Cizelge 10 Katilimcilarin Etkilesimci Liderlik, Dontisimeti  Liderlik  ve
Motivasyonlarinin Cinsiyete Gore t Testi Sonuglar

t Testi
Grup N

=1

Ss shs
t p Ortalama Farki

Kadin 106 13,349 4,054 0,393
Etkilesimci Liderlik -0,007 0,994
Erkek 119 13,353 3,852 0,353

Kadin 106 79,849 18,070 1,755
Doniisiimcii Liderlik -2,594 0,010 -6,529*
Erkek 119 86,378 19,505 1,788

. Kadin 106 107,217 14,472 1,406
Motivasyon Toplam 2,989 0,003 6,292*
Erkek 119 100,924 16,823 1,542

*p<0,05
b. Medeni duruma iliskin t testi sonuclari

Bu arastirmada normallik varsayimi saglandigi i¢in tiim degiskenlerin medeni
durum agisindan farklilasip farklilasmadigi bagimsiz 6rneklem t test analizi ile
incelenmistir. Yapilan analizin bulgular1 incelendiginde doniisiimct liderlik
uygulamalarina iligkin medeni duruma gore anlamli farklilik olmadig1 goriilmiistiir.
[t23)= -2,594; p > 0,05] Motivasyona iliskin de medeni durum 6zelinde anlamli fark

olusmamustir. [t23)= 2,989; p > 0,05]

Cizelge incelendiginde etkilesimei liderlik uygulamalarmin medeni duruma
gore anlamli bir fark olusturdugu saptanmustir. [t023)= 2,885; p < 0,05] Bu kapsamda
bekar c¢alisanlarin etkilesimci liderlik uygulamalarin iliskin skorlar1 istatistiksel
olarak anlamli o6l¢iide yiiksek bulunmustur. Bu durumun nedenleri asagida

degerlendirilmistir:

Evli ¢alisanlarin is yasami disinda ailesine karst sorumluluklar1 bulunmaktadir.
Bu baglamda evli calisanlarin; is ve is disindaki sosyal yasam arasinda bir denge
kurma gerekliligi s6z konusudur. Bahse konu sorumluluklar kapsaminda calisma
ortaminda gerekli performansin gdsterilebilmesi i¢in yoneticileri tarafindan evli
calisanlarin beklentilerinin goézetilmesi 6nem ifade etmektedir. Beklenilen ilginin
yoneticiler tarafindan gosterilememesi durumu ilgili ¢alisanlarin etkilesimci liderlik
algilarimin diisiik olmasina yol actigi degerlendirilmektedir. Bekar calisanlarin ise
bahsi gecen hususlarda evlilere gore biiylik sorumluluklara sahip olunmamasi sebebi
ile daha fazla is ve kariyer odakli bir yasam igerisinde olmasi ve bu durumun

bekarlar tarafindan kariyer hedeflerine ulagmalarina yardimci olabilecegi
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degerlendirildiginden bekar ¢alisanlarin s6z konusu liderlik tarzina kars1 algilarinin

daha yiiksek oldugu degerlendirilmektedir.
Bu bulgu ile ilgili istatistiksel bilgilere Cizelge 11°de yer verilmistir.

Cizelge 11 Katilmcilarin Etkilesimei Liderlik, Dontisimeii  Liderlik  ve
Motivasyonlarinin Medeni Duruma Gore t Testi Sonuglari

t Testi
Grup N X Ss Shy

t p Ortalama Farki

Bekar 124 14,024 3,723 0,334
Etkilesimci Liderlik 2,885 0,004 1,499*
Evli 101 12,525 4,059 0,404

Bekar 124 82,815 19,800 1,778
Doniisiimcii Liderlik . -0,424 0,672
Evli 101 83,901 18,244 1,815

. Bekar 124 102,057 14,586 1,310
Motivasyon Toplam ) -1,910 0,057
Evli 101 106,139 17,468 1,738

*p<0,05

Cc. Kurum hizmet siiresi durumuna iliskin t testi sonuclari

Bu arastirmada normallik varsayimi saglandigi i¢in tiim degiskenlerin kurum
hizmet siiresi agisindan farklilasip farklilasmadig1 bagimsiz 6rneklem t test analizi ile
incelenmistir. Cizelge incelendiginde doniisiimcii liderlik uygulamalarina iliskin
kurum hizmet siiresine gore anlamli bir fark olusturmadigi belirlenmistir. [t@23)=
1,886; p > 0,05] Motivasyona iliskin kurum hizmet siiresi bakimindan anlamli bir

farklilasma olmadig tespit edilmistir.

Yapilan analizin bulgulari incelendiginde etkilesimci liderlik uygulamalarinin
kurum hizmet siiresine gore anlamli bir fark olusturdugu saptanmustir. [te23)= 4,800;
p < 0,05] Bu kapsamda 1 ve 7 yil arasinda g¢alisan bireylerin etkilesimci liderlik
uygulamalarina iligkin skorlar1 istatistiksel olarak anlamli dSlgiide yiiksek

bulunmustur. Bunun nedenleri asagida agiklanmistir:

Ise yeni baslayan veya gorece daha kisa siire ile ilgili kurumda galismakta olan
bireylerin islerine yonelik yliksek bir tutku igerisindedir. Dolayisiyla s6z konusu
calisma siiresi icerisinde olan bireylerin etkilesimci liderlik uygulamalarina yonelik
algilar1 bu nedenle 8 ve daha fazla siire ile ¢alisanlara gore istatistiksel olarak daha
yiikksek oldugu degerlendirilmektedir. Diger bir ifade ile daha uzun siire ile
calisanlarin kuruma ve ise yonelik bir aliskanlik kazanmasi s6z konusudur ve ilgili

bireyler s6z konusu hususlarda herhangi bir yonlendirme veya direktife ihtiyag
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duymamaktadir. Bu sebeple daha az siire ile ¢alisanlarin aksine etkilesimci liderlik
uygulamalarina iligkin algilara daha diisiik durumda oldugu degerlendirilmektedir.
Bu bulgu ile ilgili istatistiksel bilgiler Cizelge 12°de yer verilmistir.

Cizelge 12 Katilmcilarin Etkilesimei  Liderlik, Dontisimeii  Liderlik  ve
Motivasyonlarinin Kurum Hizmet Siiresine Gore t Testi Sonuglari

t Testi
Grup N X Ss Shy
t p Ortalama Farki

1-7y1l 191 13,859 3,977 0,288

Etkilesimci Liderlik 4,800 0,000 3,359
8+ yil 34 10,500 2,107 0,361
1-7y1l 191 84,298 19,452 1,407

Déniisiimcii Liderlik 1,866 0,063
8+ yil 34 77,706 15,976 2,740

. 1-7y1l 191 103,204 15,699 1,136
Motivasyon Toplam -1,522 0,129

8+ yil 34 107,735 17,575 3,041

*p<0,05

5. Demografik Degiskenlere iliskin ANOVA Testleri

a. Yas durumuna iliskin ANOVA testi sonuclari

Bu arastirmada normallik varsayimi saglandigi icin tiim degiskenlerin yas
acisindan farklilagip farklilasmadigi tek yonlii varyans analizi ile incelenmistir.
Yapilan analizin bulgular1 incelendiginde etkilesimci liderlik uygulamalar: ve
motivasyonun yasa gore anlamli bir fark olusturdugu saptanmistir. Analiz sonucunda

elde edilen bulgular Cizelge 13’de sunulmustur.
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Cizelge 13 Katilmcilarin Etkilesimei Liderlik, Doniistiiriicii Liderlik ve Motivasyon
Puanlarinin Yasa Gore Karsilastirilmasi (Tek Yonli Varyans)

N, Ort. ve SD Degerleri ANOVA Sonuglan
Grup N Ort. SD Var. K. KT SD KO F p
21-26 G.
44 13,773 2,341 275,156 2 137,578 9,538 0,000
yas Arasi
Etkilesimci
27-35 .
Liderlik 141 13,894 4,391 G. I¢i 3202,107 222 14424
yas
36+yas 40 10,975 2,616 Toplam 3477,262 224
21-26 G.
44 80,614 23,498 553,667 2 276,833 0,759 0,470
yas Arasi
Doniisiimcii
. ] 27-35 .
Liderlik 141 84,454 19521 G.Ig¢i 81015782 222 364,936
yas
36+yas 40 82,200 10,029 Toplam 81569,449 224
21-26 G.
44 100,296 10,452 4604,010 2 2302,005 9,641 0,000
yas Arasi

Motivasyon 27-35 .
141 102,291 17,159 G.Ig¢i 53008,212 222 238,776

yas
36+yas 40 113,475 13,485 Toplam 75612,222 224

*p<0,05

Cizelge 13’de belirtilen bu anlamli farkliligin hangi grup lehine oldugunu
saptamak icin Bonferroni testine basvurulmustur. Asagidaki Cizelge 14°te
etkilesimci liderlik ve motivasyon i¢in yasa gére anlamli farkliligin hangi grup lehine

olduguna iligkin bilgiler sunulmustur.

Cizelge 14 Katilmcilarin Etkilesimci Liderlik ve Motivasyona liskin Puanlarinin
Yasa Gore Incelenmesi (Bonferroni Testi)

Ortalama
Degiskenler Yas Durumu (A) Yas Durumu (B) p
Farki
Etkilesimci 36+ yas 21-26 yas -2,798" 0,003
Liderlik 27-35 yas -2,919" 0,000
) 36+ yas 21-26 yas 13,180" 0,000
Motivasyon *
27-35 yas 11,184 0,000
*p<0,05

Cizelge 14 incelendiginde 21-26 yas araliginda olan katilimcilarin etkilesimci

liderlik uygulamalarma iliskin skorlar1 36 yasindan biiyiik olan galisanlara gore
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istatistiksel olarak anlamli Ol¢iide yiiksek bulunmustur. Benzer sekilde 27-35 yas
araliginda olan katilimcilarin etkilesimci liderlik uygulamalarina iliskin skorlar1 36
yasindan biiyiik olan calisanlara gore istatistiksel olarak anlamli Slgiide yiiksek

bulunmustur. Bunun nedenleri asagida agiklanmistir:

36 yasindan biiyiik calisanlar genellikle daha fazla deneyime ve Ozgiivene
sahip olmasi1 nedeniyle beceri ve bilgilerine dayanarak islerini yonetme konusunda
daha bagimsiz hissedebilmektir. Dolayisiyla yoneticilerin etkilesimci liderlik
uygulamalarina olan ihtiyaglar1 daha az olarak degerlendirilebilmekte ve kendi beceri
ve bilgilerine dayanarak islerini yonetme konusunda diger yas gruplarina goére daha
bagimsiz hissedebilmektedirler. 36 yasindan biiyiik ¢alisanlar, ise iliskin karsilagilan
sorun ve benzeri durumlarda daha 6nceden deneyim sahibi olabilmekte ve kendi
sorunlarmi1 ¢ozmek veya hedeflere ulagsmak icin daha az yonlendirmeye ihtiyag
duyabilmektedir. 36 yasindan biiyiik ¢alisanlar, yoneticiler tarafindan ortaya konulan
etkilesimci liderlik tarzi kapsamindaki uygulamalar yerine daha fazla 6zerklik ve
esneklik isteyebilmekte ve kariyerlerinin orta veya ileri asamalarinda olduklarindan
daha fazla liderlik sorumlulugu alabilmektedir. Tiim bu nedenler dolayisiyla 36
yasindan biiyiik olanlarin etkilesimci liderlige iligkin algilar1 diger yas gruplarina

gore istatistiksel olarak daha diisiik oldugu degerlendirilmektedir.

36 yasindan biiyiik olan ¢alisanlarin motivasyona iliskin skorlar1 hem 21-26
yas araliginda olan katilimcilara gére hem de 27-35 yas aralifinda olan katilimcilara
gore istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek bulunmustur. Bunun nedenleri asagida

degerlendirilmistir:

36 yasindan biiyiik bireyler, genellikle kariyerlerinde ilerleme saglayabilmis,
kariyerleri boyunca c¢esitli zorluklarla karsilasmis ve bunlarin stesinden
gelmislerdir. Bu sayede kazanilan 6zgiiven, daha yiiksek bir motivasyon seviyesini
desteklemektedir. Dolayisiyla s6z konusu cgalisanlar bu zamana kadar yasanilan
deneyim ve basar1 hissi ile daha biiylik hedeflere ulasma hususunda yiiksek
motivasyon algisina sahiplerdir. 36 yasindan biiyiik 6gretmenler, genellikle daha
fazla deneyim ve bilgi birikimine sahip olurlar. Bu deneyim ve bilgi ¢alisanlarin
kendilerine giivenlerini artirabilmekte, 6grenci etkilesimi ve iliski kurma konusunda
daha yetkin olabilmelerini saglamaktadir. Dolayisiyla s6z konusu yas grubundaki
calisanlar kendi beceri ve yeteneklerine olan giivenleriyle daha yiiksek motivasyon

seviyelerine sahip olabilmektedir. 36 yasindan biiylik Ogretmenler, genellikle
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kariyerlerinde daha istikrarli bir noktadadir. Uzun siire ayn1 okulda ¢alismis olma
durumu 6gretmenlere is glivencesi ve kariyer istikrar1 saglamakta ve bu durum séz
konusu yas grubundaki Ogretmenlerin motivasyon algilarim1 olumlu yodnde
etkileyebilmektedir.

36 yasindan biiyiik 6gretmenler, geng ve meslege yeni baslayan 6gretmenlere
rol model olma firsatina sahiptirler. Bu durum, onlarin sorumluluk hislerini artirabilir
ve mesleklerine olan baglhiliklarim1 giiclendirerek yiliksek motivasyona sahip
olmalarim1 saglayabilmektedir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine kapsaminda,
bireyler kendilerini gergeklestirme ihtiyaciyla motive olmaktadir. 36 yasindan biiyiik
calisanlar ise kariyerlerinde bir noktada olgunlagmis olabilir ve artik daha fazla
kisisel ve profesyonel hedeflerine odaklanma ihtiyact duyabilirler. Kendi
potansiyellerini gerceklestirme arzusu ise s6z konusu yas grubundaki calisanlarin
motivasyon algilarina etki etmektedir.

36 yasindan biiyiik 6gretmenler, genellikle islerinin anlamini ve degerini daha
fazla 6nemserler. Ogretmenligin mesleki amaglarini ve s6z konusu isin topluma veya
diinyaya sagladig1 degeri daha derinden anlamaya baslarlar. Bu nedenle, isin anlami
ve degeriyle baglantili olarak motivasyon algis1 etkilenebilmektedir.

36 yasindan biiyiik 6gretmenler, genellikle kariyer yolculuklarinin neredeyse
son asamalarindadir. Bu asamada, kariyer hedefleri ve amaglar1 daha netlesmekte ve
belirginlesen hedeflere ulasmak i¢in daha fazla caba gosterebilmektedir. Bu durum
ilgili bireylerin motivasyon algilarina dogrudan etki edebilmektedir.

36 yasindan bliyiik 6gretmenler, 6grenci basarisi tlizerinde daha fazla etkiye
sahip olabilirler. Ogrencilerinin basarisini gézlemleyerek, bu basariy1 tesvik etmek
ve desteklemek igin motive olabilirler. Ogrenci basaris1 iizerindeki olumlu etki,
Ogretmenlerin motivasyona iliskin algilarin1 6nemli dlgtlide etkileyebilmektedir.

36 yasindan biiyiik 6gretmenler, 6grenci ihtiyaglarini1 ve 6nceliklerini daha iyi
anlama egilimindedirler. Bu 6gretmenler, 6grencilerin bireysel gereksinimlerine karsi
daha duyarlidir ve ogrencileri desteklemek icin daha fazla caba harcarlar.
Ogrencilerin basarilarini gérmek ve onlara yardimci olmak, sz konusu yas

grubundaki 6gretmenlerin motivasyona iliskin algilarini artirabilir.
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b. Toplam hizmet siiresi durumuna iliskin ANOVA testi sonuclari

Bu arastirmada normallik varsayimi saglandig icin tim degiskenlerin toplam
hizmet siiresi agisindan farklilagip farklilasmadigi tek yonlii varyans analizi ile
incelenmistir. Yapilan analizin bulgulart incelendiginde etkilesimci liderlik
uygulamalar1 ve motivasyon puanlarinin toplam hizmet siiresine gére anlamli bir fark
olusturdugu saptanmistir. Analiz sonucunda elde edilen bulgular Cizelge 15°te

sunulmustur.

Cizelge 15 Katilimcilarin Etkilesimci Liderlik, Dontisiimcii Liderlik Ve Motivasyon

Puanlarinin Toplam Hizmet Siiresine Gore Karsilastirilmas: (Tek Yonlii Varyans)

N, Ort. ve SD Degerleri ANOVA Sonuclar1
Grup N Ort. SD Var. K. KT SD KO F p
G.
1-5yil 128 14,148 3,757 A 224,143 3 74,714 5,076 0,002
rasi

Etkilesimci 6-10y11 59 12,627 3,796 G. ici 3253,119 221 14,720
Liderlik 11-15

yil
I5+yi1 17 11,000 2,806

21 12,429 4,996 Toplam 3477,262 224

1-5yil 128 81,766 19,725 A 1841,328 3 613,776 1,701 0,168
rasi

Déniisiimeii  6-10yil 59 87,627 21,624 G.i¢i 79728121 221 360,761

Liderlik 11-15
21 84,476 11,969 Toplam 81569,449 224

yil
15+ y1l 17 78,412 4,542
G.
1-5y11 128 100,281 14,952 4521,495 3 1507,165 6,274 0,000
Arasi
) 6-10y1l 59 109,288 14,513  G.ig¢i  53090,727 221 240,230
Motivasyon
11-15
| 21 104,095 20,169 Toplam 57612,222 224
y1
15+yil 17 112,059 16,479
*p<0,05

Cizelge 15°te belirtilen bu anlamli farkliligin hangi grup lehine oldugunu
saptamak i¢in Bonferroni testine bagvurulmustur. Asagidaki Cizelge 16°da
etkilesimci liderlik ve motivasyon icin toplam hizmet siiresine goére anlamli

farkliligin hangi grup lehine olduguna iliskin bilgiler sunulmustur.

159



Cizelge 16 Katilmcilarin Etkilesimci Liderlik ve Motivasyona Iliskin Puanlarmin
Toplam Hizmet Siiresine Gore Incelenmesi (Bonferroni Testi)

Toplam Hizmet ~ Toplam Hizmet

Ortalama
Degiskenler Siiresi Durumu  Siiresi Durumu p
Farka
(A) (B)
Etkilesimci .
) ) 1-5 yl 15+ yil 3,148 0,010
Liderlik
_ 1-5 yil 6-10 y1l -9,007" 0,002
Motivasyon .
15+ yil 11,778 0,022
*p<0,05

Cizelge 16’°ya gore, 1-5 yil arasinda toplam hizmet siiresine sahip olan
katilimcilarin etkilesimci liderlik uygulamalarina iliskin skorlart 15 yildan fazla
hizmet siliresine sahip olan katilimcilara gore istatistiksel olarak anlamli Olcilide

yiiksek bulunmugtur. Bu durumun nedeni asagida agiklanmistir:

15 yildan fazla siire ¢alisan 6gretmenler genellikle daha fazla deneyime sahiptir
ve bu nedenle liderlik tarzlarina kars1 daha az bagimli durumdadir. Yeni baglayan
ogretmenler ise daha az deneyime sahip olduklarindan, etkilesimci liderlikten daha
fazla etkilenebilirler. Bu baglamda mesleginde yeni olan calisanlarin etkilesimci
liderlik uygulamalarina iligskin algilar1 istatistiksel olarak 15 yildan fazla siire ile

caligsma siiresine sahip 6gretmenlere gore yiiksek bulunmustur.

6-10 yil arasinda toplam hizmet siiresine sahip olan katilimcilarin motivasyona
iligskin skorlart 1-5 y1l arasinda toplam hizmet siiresine sahip olan katilimcilara gore
istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yiiksek bulunmustur. Bu durumun nedeni asagida

aciklanmugtir:

6-10 yil siire ile toplam hizmet siiresine sahip calisanlar, 1-5 yil siireli ile
calisanlara gore daha uzun siire boyunca calisma deneyimine sahip olduklari icin
genellikle daha fazla deneyim ve uzmanlik biriktirmis olurlar. Bu deneyim ve
uzmanlik, isleri hakkinda daha fazla bilgi ve beceriye sahip olmalarini saglar.
Dolayisiyla bu dogrultuda elde edilen Ozgiiven bu katilimcilarin motivasyon
algilarmin 1-5 y1l siire ile heniiz mesleginde yeni sayilabilecek ¢alisanlara gore daha

yiiksek bulunmasinin nedeni olarak degerlendirilebilmektedir.
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1-5 yil arasinda toplam hizmet siiresine sahip olan katilimcilarin motivasyona
iliskin skorlart 15 yildan fazla hizmet siiresi olan katilimcilara gore istatistiksel
olarak anlamli olgiide yiliksek bulunmustur. Bu durumun nedeni asagida

agiklanmustir:

1-5 yil arasinda hizmet siiresine sahip olan katilimcilar, mesleklerinde heniiz
yeni olduklart i¢in iglerine yonelik olarak 15 yildan fazla siire ile toplam hizmet
stiresine sahip olan c¢alisanlara gore daha hevesli ve daha fazla enerjiye sahiptir.
Dolayistyla bu durumun ilgili kisilerin motivasyon algilarinin 15 yildan fazla siire ile
toplam hizmet siiresine sahip c¢alisanlara gore daha yiiksek olmasina neden oldugu

degerlendirilmektedir.

6. Korelasyon Analizi

Cizelge 17 Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik Olgegi ile Cok Boyutlu Is
Motivasyonu Olgegi ve Alt Boyutlar1 Arasindaki Korelasyon Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Motive Olmama -

2. I¢sel Motivasyon ,556** -

3. Digsal Diizenleme Sosyal -,096 -,517** -

4. Kisisel Diizenleme ,662*%* ,798** -,400** -

5. Digsal Diizenleme Maddesel ,240** -,003 ,495** ,056 —

6. Ige Yansitilan Diizenleme 4347 ,609** -,088 ,699** ,193** -

7. Motivasyon Toplam ,166** ,699** ,077 ,195** ,522** ,180** -

8. Etkilesimci Liderlik -,364** -,213** -,163* -, 311** - 477 * -,285** -,492** -
9. Déniisiimeii Liderlik 251% 284+ -075  354%* -,030 274%*  pggxx 065

Not. **p < 0,01, *p <0,05

Bu arastirmada etkilesimci liderlik uygulamalar1 ile katilimcilarin
motivasyonlar1 arasinda negatif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu

saptanmustir (r = -,492, p < 0,01).

Bu aragtirmada etkilesimci liderlik uygulamalart ile katilimcilarin
motivasyonun alt boyutlarindan digsal diizenleme maddesel puanlari arasinda negatif

yonde orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu saptanmustir (r =-,477, p <0,01).
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Bu aragtirmada doniisimcii  liderlik uygulamalari ile  ¢alisanlarin
motivasyonlar1 arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu

saptanmustir (r =,298, p < 0,01).

Bu aragtirmada katilimcilarin  doniistimcii  liderlik ile motivasyonun alt
boyutlarindan kisisel diizenleme puanlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlaml

bir iligski oldugu saptanmustir (r =, 354, p < 0,01).

7. Regresyon Analizi

Arastirmanin  bagimli degiskeni olan motivasyonun yordanmasina iliskin

yapilan regresyon analizinin sonuglar1 Cizelge 18 ve Cizelge 19°da sunulmustur.

Cizelge 18 Etkilesimci Liderligin Calisanlarin Motivasyonlarin1 Yordamasina Iliskin
Elde Edilen Degerler

Degisken S St. Hata t p
Sabit 130,601 3,304 39,532 0,000
Etkilesimci Liderlik -2,001 0,237 -8,429 0,000

r=-0,492, R?= 0,238, *p < 0,01

Aragtirmada gergeklestirilen regresyon analizi sonucunda, etkilesimci liderlik
davraniglarinin ¢alisanlarin motivasyonlarinin anlamli diizeyde yordayicisidir. Bu
regresyon modeline gore etkilesimci liderlik toplam varyansin yaklasik %24 tini
aciklamaktadir. (f = -0,492, R? = 0,238; p <0,01). Bu agiklama diizeyi alanyazinda

yiiksek diizeyde bir agiklama olarak belirtilmistir.3

310 Nancy Leech et al., SPSS for intermediate statistics: Uses and interpretation, Lawrence
Erlbaum, New York, 2008.
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Cizelge 19 Déniisiimcii Liderligin Calisanlarin Motivasyonlarin1 Yordamasina Iliskin
Elde Edilen Degerler

Degisken s St. Hata t p
Sabit 83,045 4,591 18,089 0,000
Dontistimeti Liderlik 0,250 0,054 4,657 0,000

r=,298, R?= 085, *p <0,01

Arastirmada gergeklestirilen regresyon analizi sonucunda, doniisiimcii liderlik
davraniglarinin calisanlarin motivasyonlarmin anlamli diizeyde yordayicisidir. Bu
regresyon modeline gore donlisiimcii liderlik toplam varyansin yaklasik %9’unu
aciklamaktadir. (5 = 0,298, RZ = 0,085: p<0,01). Bu agiklama diizeyi alanyazinda

diisiik diizeyde bir agiklama olarak belirtilmistir.3!

31 1pig.
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XI.

SONUC VE ONERILER

Organizasyonlar arasinda rekabet iistiinliigiiniin giinlimiiz diinyasinda ¢ok daha
onemli bir hale gelmesi ile birlikte s6z konusu yapilarin birbirlerine karsi tistliinliik
saglayabilmeleri olduk¢a zor ve Onemli bir husus haline gelmistir. Diinyada
teknolojik anlamda meydana gelen gelisim ve doniisiim ile birlikte bilgi cagina gegis
yasanmis ve toplumsal anlamda sanayi toplumu bilgi toplumuna evrilmis olup bu
durum toplum ve organizasyonlar nezdinde liderlik kavramina iliskin bir doniisiimii
gerekli kilmistir. Soyle ki; organizasyonlar amag¢ ve hedeflerini gergeklestirebilmesi
ve siirdiiriilebilir bir rekabet stiinliigli yakalayabilmesi i¢in yeterli bir insan

kaynagina ve bu bireylerin gosterecegi nitelikli performansa ihtiya¢c duymaktadir.

Ihtiya¢ duyulan performansmn istenilen bir sekilde gosterilebilmesi ve
organizasyonun ama¢ ve hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan benimsenebilmesi igin
ilgili bireylerin yeteri kadar motivasyon kaynagina sahip olmalari gerekmektedir.
Calisan bireylere yonelik devreye alinacak liderlik uygulamalar1 bahsi gecen rekabet
Ustiinliigiinii saglamak ve bu durumu siirdiiriilebilir kilmak i¢in énem arz etmekte
olup yoneticiler tarafindan ihtiya¢ duyulan performansin gosterilebilmesi i¢in gerekli
motivasyon kaynagini yaratmak adina uygun ve etkili bir liderlik tarzim
benimsemesi olduk¢a 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla motivasyon ve performans
arasindaki bu etkilesim bir¢ok calismada incelenmis; bu durumun organizasyonlara

olan etkisi ifade edilmistir.

Bu calismanin temelinde; Oncelikle liderlik, etkilesimci liderlik, doniisiimcii
liderlik ve motivasyon kavramlar1 genis bir sekilde agiklanmistir. Bu agiklamalar
dogrultusunda s6z konusu calisanlara yonetilen anket calismasi yolu ile elde edilen
anket verileri IBM SPSS 26,0 programi ortaminda yapilan analiz ile etkilesimci
liderlik ve doniisiimcti liderlik davranislari ile ¢alisanlarin motivasyonlar1 arasindaki

iliskinin tespit edilmesi amaglanmistir.

S6z konusu amag dogrultusunda Istanbul ili Bakirkdy ilgesinde gorev
yapmakta olan 6gretmenlere anket yoneltilmis olup elde edilen veriler giivenilirlik ve

gegerlilik analizlerine tabi tutularak verilen fark testleri (t testi, ANOVA testi)
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korelasyon ve regresyon analizleri gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda elde
edilen sonuglar degerlendirildiginde ¢alismanin gecerlilik ve glivenilirlik

diizeylerinin yliksek ve yeterli oldugu tespit edilmistir.

Calisma kapsaminda yer alan liderlik tarzlari incelendiginde; etkilesimci
liderlik anlayisi kapsaminda lider ve calisan bireyler arasinda iletisim, kogluk ve
destek faaliyetleri; organizasyonun amag¢ ve hedefleri dogrultusunda istenilen
¢iktinin alinmasi hususuna gore arka planda kalmaktadir. Diger bir ifade ile
etkilesimci liderlik anlayisi dahilinde ¢alisanlarin kendilerine verilen is, gorev ve
benzeri durumlar karsisinda sadece bekleneni yapmalari 6nemlidir. Bu bakimdan
etkilesimci liderlik anlayisi; klasik teori anlayiginin gliniimiize olan yansimasi olarak
degerlendirilebilmektedir. Doniisiimeii liderlik anlayisinda ise liderler daha c¢ok
degisim ve doniisiim odakli olup yaraticit ve yenilik¢i 6zellikler gostermekte olup
calisanlara yonelik onlarin giliglenmesi, beceri gelisiminin saglanmasi ve 6zgiiven

anlaminda destekleyici faaliyetlerin icra edilmesi s6z konusudur.

Ankete katilan galisanlar 225 kisi olup, katilimcilarin tamami anket sorularina
eksiksiz cevap vermistir. 225 katilimcinin cinsiyet, yas, toplam hizmet siiresi, kurum
hizmet siiresi ve medeni durumu ile ilgili analizler gergeklestirilmistir. Elde edilen
sonuclar kisaca Ozetlenecek olursa, g¢alisanlarin 44’4 (%19,6) 21-26 yas, 141’1
(%62,6) 27-35 yas, 40’1 (%17,8) 36-50 yas grubunda oldugu goriilmiis olup bu
calisanlarin %47,1’1 kadin (106 kisi) ve %52,9 ise erkek (119 kisi) katilimcilardan
olusmaktadir. Katilimcilarin 128’1 (%56,8) 1-5 yil, 59°u (%26,2) 6-10 yil, 21’1
(%9,4) 11-15 yil, 17’si (%7,5) 15 yil ve iizeri siiredir toplam hizmet siirelerinin
oldugu goriilmiis olup 191°1 (%84,9) 1-7 yil, 34’1 (%15,1) 8-23 yil siire ile su anki
kurumda c¢alistig1 goriilmiistiir. S6z konusu ¢alisanlarin 124’1 (%55,1) bekar, 101’1
(%44,9) evlidir.

32 sorudan olusan etkilesimci ve dontisiimcii liderlik davranisi 6lgegine iliskin
Cronbach's Alpha kat sayist 0,956 olarak bulunmustur. 19 sorudan olusan Cok
Boyutlu Is Motivasyonu &lgegine iliskin Cronbach's Alpha kat sayis1 0,95 olarak
bulunmus olup her iki 6l¢ek de yiiksek giivenirliktedir.

Korelasyon analiz ¢izelgesine gore etkilesimci liderlik ve motivasyon arasinda

orta diizeyde negatif yonlii anlamli diizeyde bir iliski vardir. Doniisiimcii liderlik ve
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motivasyon arasinda ise orta diizeyde pozitif yonlii anlamli diizeyde bir iliski

bulunmaktadir. Bu durumun nedenleri asagida degerlendirilmistir:

Etkilesimci liderlik uygulamalar1 kapsaminda ama¢ ve hedeflerin
gerceklestirilmesi hususunda lider tarafindan calisan bireylerin kisisel istek ve
gelisimleri ise yonelik beklenilen ¢iktinin elde edilmesi kadar 6nem ve deger
gormemektedir.  S6z konusu uygulamalar kapsaminda gosterilen davranis ve
yaklasimlar genel itibariyla mevcut yapiy1 koruma ve izleyenlerin performanslarini
yiikseltmeye yoneliktir. Dolayisiyla bu hususlar dogrultusunda etkilesimci lider ve

motivasyon arasinda negatif yonde anlamli bir iliski oldugu degerlendirilmektedir.

Dontistimcii liderlik uygulamalar1 kapsaminda ise yoneticilerin ¢alisanlarinin
kisisel gelisimleri ve beklentilerini 6nemsemesi s6z konusudur. Bu dogrultuda
yoneticiler tarafindan gosterilen tavir, davranis ve yaklasimlar sadece kurumsal amag
ve hedeflerin degil ayni zamanda ¢alisanlarin da amag ve isteklerinin de
onemsendigini gostermektedir. Bunun disinda yiiriitillen faaliyetlere iliskin
calisanlarin siirece dahil edilmesi, fikirlerinin Onemsenmesi, hata yapilmasi
durumunda yapict geri bildirimlerde bulunulmasi, saygi ve sevgi anlayisi
kapsaminda bir yoOnetici-galisan iligkisi ve iletisim agnin tesis edilmesi s6z
konusudur. Tim bu hususlar; doniistimcii liderlik uygulamalarinin ¢alisanlarin

motivasyonuna pozitif anlamda bir katki sagladig1 degerlendirilmektedir.

Son olarak arastirmanin bagimli degiskeni olan motivasyon degiskeninin
yordanmasina iligkin yapilan regresyon analizi ise su sekilde Ozetlenebilir:
Etkilesimci ve doniisimcii liderlik uygulamalari neticesinde c¢alisanlarin
motivasyonu anlamli diizeyde yordanmakta olup bu model kapsaminda etkilesimci
liderlik motivasyonun %?24’iinii; doniisiimcii liderlik ise motivasyonun %9’ unu
aciklamaktadir. Dolayisiyla yapilan analiz neticesinde bagimsiz degiskenlerin
motivasyon lizerindeki etki oranlar1 bu sekilde olup motivasyon hususunun kompleks
bir durum oldugu ve motivasyonun liderlik uygulamalari disinda birgok farkli

faktorden etkilenebildigi unutulmamalidir.
Arastirmaya sunulan hipotezlerin sonuglart asagidaki gibi belirlenmistir:
Hipotez 1:

Ho: Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilar1 demografik o6zelliklerine gore

farklilagmaz. (ret)
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Hipotez 2:

Ho: Katilimcilarin dontigiimeii  liderlik algilar1  demografik 6zelliklerine gore

farklilagsmaz. (ret)
Hipotez 3:

Ho: Katilimcilarin motivasyon algilart demografik 6zelliklerine gore farklilasmaz.

(ret)

Hipotez 4:

Ho: Etkilesimci liderlik davraniglarinin motivasyon iizerinde etkisi yoktur. (ret)
Hipotez 5:

Ho: Doniistimcii liderlik davraniglarinin motivasyon tizerinde etkisi yoktur. (ret)

Hipotez 6:

Ho: Yoneticilerin etkilesimei liderlik davramiglari ile calisanlarin motivasyonlari
arasinda pozitif bir iligki yoktur. (kabul)

Hipotez 7:

Ho: Yoneticilerin doniisiimcii liderlik davranmiglari ile calisanlarin motivasyonlari

arasindan pozitif bir iliski yoktur. (ret)

Yapilan arastirma neticesi elde edilen bulgular degerlendirildiginde kamu
sektoriinde gorev yapmakta olan yoneticilere yonelik getirilecek en 6nemli 6neri
motivasyonu saglamada uygulanan liderlik uygulamalariin etki ve 6nemine gerekli
hassasiyeti gostermeleri gerekliligidir. Calisma kapsaminda degerlendirilen
dontisiimcti liderlik uygulamasi, ¢alisanlarin motivasyonunu saglamada 6ne ¢iktig
gorilmektedir. Genel itibariyla kamu sektoriinde ise iliskin herhangi bir faaliyetin
istenilen bir sekilde neticelenmesi igin odiille sartlandirilmamis olmasi s6z konusu
oldugundan ise iliskin farkli motivasyon kaynaklar1 yaratilmasi gerekliligini
dogurmaktadir. Calisanlarin is performanslarint denetlemek adina informal
uygulamalar yerine daha belirgin ve mevzuat dahilinde uygulamalarda
bulunulmalidir. Yoneticiler, ¢alisanlara yonelik dogru ve etkin bir sekilde isleyen
iletisim kanallar tesis etmelidir. Bu kapsamda ¢aliganlara besleyici ve iyilestirici geri

bildirimlerde bulunarak onlarin kurum adina ifade ettikleri 6nem vurgulanmalidir.

Yoneticilerin ¢alisanlarin teknolojik anlamda yeterliliklerini bilmesi; degisim

ve doniisiimiin kurumda uygulanabilirligini dogrudan etkilemektedir. Bu kapsamda
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yoneticiler, ¢alisanlarin s6z konusu husus dahilinde yetkinligini bilmeli; ¢alisanlarin
ihtiyaglarin1 dogru analiz etmeli ve yenilik anlaminda ¢aliganlar1 tesvik edici bir rol

oynamalidir.

Yoneticiler; ¢alisanlarin her birinin kamu yararina énemli hizmetler verdiginin
bilincinde olmali ve onlarin gerek kisisel gerek is anlamindaki ihtiyaglarina 6nem
vererek bu durumun c¢alisanlara ve kuruma mutlak fayda saglayacagini bilmelidir.
Kurumun amag ve hedefleri dogrultusunda her c¢alisanin 6nemli bir rolii oldugundan
hareketle herhangi bir is silirecinde karsilagilan problemlere iliskin problem ¢oziicii
olarak calisanlara rol ve sorumluluk verilmelidir. Bu sebeple her yonetici
calisanlarinin  kisisel beceri ve yetkinliklerine tam anlamiyla hakim olmal;
calisanlar iyi bir sekilde tanimali, eksik yon ve becerilerin tamamlanmasi anlaminda
gerekli hamleleri yapmalidir. Yoneticiler; kurum i¢inde oldugu kadar kurum diginda
da calisanlarin ihtiyaglarina gerekli hassasiyeti gostermeli ve herhangi bir duruma
iligkin calisanlarin kendilerini 6zgiirce ifade edebilecegi acik bir iletisim kanali
olusturmali ve biitin ¢alisanlarin  kendilerini  “aile” ortaminda hissetmesi
saglanmalidir. Buna ek olarak; okul yoneticilerinin etkili bir calisma ortami
yaratabilmek ve 6gretmenlerin motivasyonlarini arttirici kapsamda asagida sunulan
uygulamalar1 yapmalar1 Onerilmektedir. Okul yoneticileri, 6gretmenlerle siirekli
olarak iletisim igerisinde olmali ve onlarin yiiriitiilen faaliyetlere iliskin goriis ve
onerilerini dikkate almali; okul yonetim ve karar verme siireglerine 6gretmenleri de
dahil etmeli; 6gretmenlerin diislincelerini paylasabilecekleri, sorunlar ile ilgili ¢6ziim
oOnerileri sunabilecegi bir kurumsal hava yaratmalidir. Okul yoneticileri, 6zellikle
meslege yeni baslamig ve mesleginin ilk yillarinda olan 6gretmenleri profesyonel
anlamda mesleki gelisim saglayabilmeleri i¢in desteklemeli, ilgili kisilere yonelik bu
anlamda bireysel danigmanlik yapmalidir. Yoneticiler tarafindan Ogretmenlerin
performanslar1 takip edilmeli, performansa iliskin sertifika, takdir ve benzeri
uygulamalar ile performans ¢iktilari somut ve adil bir sekilde degerlendirilmelidir.
Bunun yani sira performanslar yeterli gériillmeyen dgretmenlere iligkin besleyici geri
bildirimlerde bulunulmali ve gerekirse performansa dayali tesvik programlar1 veya

O0gretmenler arasi paylagim toplantilar icra edilmelidir.

Ogretmenler tarafindan yiiriitiilen egitim ve ogretim faaliyetleri ve

Ogretmenlerin  kisisel gelisimlerine iliskin diizenli olarak egitim seminerleri,
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konferanslar, kurs ve atdlyeler benzeri etkinlikler diizenlenerek kisisel ve kariyer

odakl1 gelisim anlaminda tesvik edici uygulamalarda bulunulmalidir.

Yoneticiler tarafindan 6gretmenlerin egitim ve 6gretim faaliyetleri veya idari
faaliyetlerde sorumluluk almasi saglanmali; ¢esitli projelerin yonetilmesi ve benzeri

hususlarda sorumluluk verilerek kurum temsiliyeti saglanmalidir.

Sonug olarak yukarida agiklanan s6z konusu hususlara yoneticiler tarafindan
dikkat edilmesi hem kurum hem de c¢alisanlar i¢in olduk¢a 6nem ifade etmektedir.
Ancak yoneticilerin anilan ifadeler kapsaminda uygulamalar icra ediyor olmasi her
zaman yiiksek bir motivasyon seviyesi olusturamamaktadir. Etkili liderlik
uygulamalarinin icra edilebilmesi i¢in organizasyonel yap1 ve kurum kiiltiirii oldukca
onemli olup buna ek olarak yoneticilerin ilgili siireclere olan hakimiyeti kadar
calisanlarin da tutum ve davramiglar1 biliylik etkiye sahiptir. Glinlimiiz ¢alisma
diinyasinda organizasyonlarin basari saglamasi, amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi ne
kadar c¢alisanlarin etkinlik ve verimliligine bagli ise calisanlarin etkinlik ve
verimliligi de ilgili kisilerin motivasyon durumuna bagli bulunmaktadir. Calisan
bireylerin motivasyonunda ise lider ve lider birey tarafindan ortaya konulacak
liderlik uygulamalarinin yadsinamaz bir rolii bulunmaktadir. Bu siire¢ igerisinde,
liderin sahip oldugu ozellikler, sergiledigi davranig bigimleri ve uyguladigi gii¢
kaynaklar1 giiglii bir etkiye sahip olup kamu kurumlarinda yer alan yoneticilerin
calisanlarin motivasyon kaynaklarini dogru analiz etmeli hem ise yonelik hem de
kisisel anlamdaki beklentilerini 1y1 bir sekilde degerlendirmelidir. Dolayisiyla
yapilan bu c¢alisma kamu calisanlarina iliskin etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
algilar ile ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri arasinda kavramsal bir yap1 olusturmus
olup bundan sonraki siire¢lerde bu konuda yapilacak ¢aligmalarin gelistirmesinde yol
gosterici niteligini tasiyacaktir. Bu konuda farkli kurumlarda da etkilesimeci ve
dontisiimeti liderlik tarzlar1 ile motivasyon arasindaki iliskinin ortaya konulmasi
konusunda yapilacak yeni calismalarin alanm1 zenginlestirmesi acgisindan yarar

saglayacagini degerlendirmekteyim.
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EK 1: Anket

Etkilesimci ve Dontistimcti Liderligin
Calisanlarin Motivasyonlarina Etkisi
Degerli katilmeilar,

Venmiz olacagimz vanitlar; stkilegimet ve dénizumen liderlizin galisanlann motrvasyonu olan
etkileninin tespit adilmesi kapsaminda kullamlacak olup verilen vanitlarm zizhligi esastir.

iledeme durumunu kaydetmek igin Google'da oturum acin Daha fazla bilgi

* Zorunlu soruyu belirtir

Cinsiyet *

(O Kadmn
(O Erkek

Yagmz *

Yantiniz

Medeni Durum *

(O Bekar
O Evh

Toplam Hizmet Siiresi *

Yanitiniz

Kurumdaki Hizmet Stiresi *

Yanitiniz

Unvan *

Yanitiniz
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Etkilesimci ve Dontistimcii Liderligin
Calisanlarin Motivasyonlarina Etkisi
ilerleme durumunu kaydetmek i¢in Google'da oturum agin Daha fazla bilgi

* Zorunlu soruyu belirtir

Hig Cogunlukla
Uygun  Uygun
Degzil Degil

- Olduk¢a Tamamen
A Orta Uygun
Degil Uygun  Uygua
Zamamms israf
disindigim
e ® ® O © © O ©
¢aba sarf
etmiyorum

Iiging oldugu
igin igimde
mie. 5 0 O O O O O

edivorom

Caba sarf

etmeye deger

olmadign:

smom O O O O O O O
igin igimde az

gaba

gostertyorum

Heyecan verici

e o O 85 oo @ 8 0

igimde gaba
sarf ediyorum
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Iim anlamsiz
olmasma
ragmen neden
hala bu 151
yaptigimi
bilmiyorum

I5imi vaparken
eglendigim igin
igimde gaba
sarfediyorum

Bagkalarinin
(amir,
meslektas, aile
vb.) onavini
almak igin
izimde ¢aba
sarfediyorum

Isimde ¢aba
sarf etmenin
benim igin zel
bir anlami var

Bagkalaninin
(amit,
meslektay, aile
vb.) bana daha
fazla saygt
duymasi igin
iimde gaba
sarf edivorum

Bu i3, kigisel
degerlerimle
uyumlu oldugu
igin 1yimde
¢aba sarf
edivorum
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Bagkalarnin
(amir,
meslektay, aile
vh.) bana
yonelik
elestirilerinden
kaginmak i¢in
igimde ¢aba
sarf ediyorum

Bu iste ¢aba
sarf etmenin
kigisel olarak
Snemli
oldugunu
diigiindiigim
igin igimde
gaba
gostertyorum

Ancak igimde
veterince gaba
sarf edersem
bagkalars (13
veren, amir
vbh.) bent
ekonomik
olarak
odillendirirler

Isimde gaba
sarf ederim
aksi halde,
kendimi koti
hissederim

Izimde
yeterince ¢aba
sarf edersem
bagkalars (15
veren, amir
vb.) bana daha
fazla i3
givenligi
saglar
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Simdiki igimde
gaba sarf
ederim akst
halde kendimi
mahgup
hissederim

Izimde
yeterince gaba
sarf etmezsem
i3imi kaybetme
riskim olur

Isim, kendimle
gurur duvmami
sagladig1 igin
igimde gaba
sarf ediyorum

Kendimi
kanitlamak
zorunda
oldugum igin
igimde gaba
sarf ediyorum
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Etkilesimci ve Doniistimcii Liderligin
Calisanlarin Motivasyonlarina Etkisi
ilerleme durumunu kaydetmek igin Google'da oturum agin Daha fazla bilgi

* Zorunlu soruyu belirtir

Birazdan okuyacaginiz ifadeler, yoneticinizin gesitli yonlerivle
ilgilidir. Liotfen cimleler: dikkatlice okuyarak 36z konusu ifadeye ne Slgide
katidldigimizs, ilgili kutucuklan igaretleverek belirtiniz belirtiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizsm  Katiliyorum
Katilmsyorum - Katiltyorum
Yoneticimin bent
odillendirmesi
ancak istedigi 151,
ittt e e @, O O O O
tamamlamama
baglidir.

Yoneticim, olass

herhangi bir hatams

tespit etmek ve

gerekirse

miidahalede O O O O O
bulunmak adma

stklikla

davraniglarsms

gozler / kontrol eder

Yéneticim,

yvaptiklarimin kisa

veya uzun vadede

firmaya saglayacagt O O O O O
katkslar konusunda

beni bilgilendirir
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Bana herhangi bir
i1 yaptirmak igin

yoneticimin tehdit
kullandigs olur

Yeni bir 13
vapilacags zaman
yoneticim, bana ve
takim arkadaglarima
olumlu
ozelliklerimizi ve
veteneklerimizi
hatirlatarak
vapabileceklerimiz /
bagarabileceklerimiz
konusunda bizi
heyecanlandirir

Yéneticim, bizt
alandaki yeniliklers
takip etmemiz icin
tegvik eder

Yoneticim, 1stedigi
bir i1
yapamadigimda
bana gesitli yollarla
yaptirim vygular

Yéneticim, benim
ve diger takim
arkadaglanmin
vetkinliklerimizi,
igle igili kigisel ilgi /
ihtivaclarimizs ve
her birimizi nasil
motive edecegini
bilir.

Yéneticimin beni
bir galigan olmanin
deginda bir insan
olarak da
Snemsedigint

hissediyorum.
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Yéneticim
gerektiginde bize
onemli
sorumluvluklar verir

Yéneticim beni
varsayilani
sorgulamaya. yeni
¢oziim yollar
iretmeye tegvik
eder; yaraticiliZimi
destekler

Yoneticim ekip
iginde gorev
dagilimm
yaparken, kigisel
ilgilerimizi ve
veteneklerimizi de
gdz Gninde

bulundurur

Yéneticim bana bir
gorev verdikten
sonra, hata
yapmami dnlemek
igin talimat vermeye
devam eder

Yoneticimle olan
iligkim bir gegit
ticarete benziyor;
ancak verdigim
kadarin: alabilirim
gibi hissediyorum

Yoneticim inisiyatif

almamsi destekler
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Yoneticim,
kendisinden farkls
dissiindiigiim
durumlarda,
fikirlerimi
degistirmeye ve
bana kendi1
fikirlerini empoze
etmeye caligir

Yoneticim hem i3
yapis tarzi hem de
kisisel dzelliklers ve
iletigim becerisiyle
bize 1y1 bir drnek
teskil eder

Thtiya¢ duydugumda
yoneticimin, 15 digt
ozel problemlerim
i¢in bana yardim
edecegini bilirim

Yoneticim bent bir
gorev i¢in motive
etmeye caligirken,
gorevle ilgili 1¢sel
motivasyonumu
vitkseltmeye ¢abalar

Yoneticim, eksik
veva geligime agik
yonlerim icin
egitimler planlar

Yoneticim bana
onun da benden
dgrenebilecekleri
oldugunu hissettirir
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Yoéneticim hem
mesleki hem kigisel
gelisimim i¢in
cesitli seminerlere
katilimimi destekler

Yoneticim, bana
yaptigim 1§in
degerli ve ige yarar
oldugunu hissettirir

Yoneticim
begendigi
fikirlerimi takdir
etmekle kalmaz,
onlars uygulamaya
gecirmemi de tegvik
eder

Istersem
yoneticimle 1g dis1
konularda da
konugabilecegimi
hissediyorum /
konusabilivorum

Yoneticim, 1§
stiregleriyle 1lgili
tiim bildiklerini
bana aktarmaya
cabalar

Yoneticim,
digtincelerimi
dzgiirce 1fade
edebilmem icin beni
tegvik eder.
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Yoneticim, davet
etmem halinde dzel
hayatimdaki dnemli
sosyal
etkinliklerime katilir
(dugin, dogum
giinii vb.)

Yoneticim
sayesinde igverinde
kendimi aile
ortaminda gibi
hissedivorum

Yoneticim, s5leri
planlar ve
yiiriitiirken bizi de
fikir iiretmemiz igin
tesvik eder ve
onerilerimizi dinler

Yoneticim, mesat
saatlerimin bir
bolimini,
aklimdaki yeni
projeler tizerinde
caligmam icin
kullanmama
miisaade eder

Yoneticim bana
saygili davranir
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