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LIiDERLIK TARZLARININ CALISANLARIN MOTIVASYONU
UZERINDEKI ETKiSi VE BUNA YONELIK BiR ARASTIRMA

OZET

Liderler ve yoneticiler, ¢alisanlar arasinda yapmalar1 gereken seyi yapmalarina
yardimet olan bir cosku ve iiretkenlik ortam1 ve Kiltlir( yaratmada ¢nemli bir rol
oynarlar. Giliniimiizdeki biiylik sirketlerin ¢cogu her yil milyonlarca calisanlar
motivasyon kurslari, egitimi, artirma toplantilar1 ve giiclendirmek igin tesvikler,
isglici motivasyonundaki sorunlar1 analiz etmek igin toplantilar, motivasyonu

6lcmek i¢in araglar, misyon beyani vb. i¢in zaman harcamaktadir.

Bu arastirmada, tekstil sektoriindeki sirketlerin kendi biinyesinde ¢alisanlarinin
motivasyon faktorleri hakkindaki algilar1 ve bunun liderlik stilleri ile nasil iligkisi
oldugu incelenmistir. “Farkli liderlik tarzlarinin Istanbul'un Fatih bélgesindeki
tekstil sektorii sirketleri ¢alisanlarin motivasyon diizeyini nasil etkiledigini”

belirlenmistir ve asagidaki ana sorulara bir cevap bulmay1 amaglanmistir:

— Calisanlar motivasyon ve liderlik arasindaki iligkiyi nasil algiliyor?

— Calisanlar i¢sel mi yoksa digsal olarak m1 motive?

— Tekstil sektoriinde calisanlart motive eden sey nedir?

— Liderler, ¢alisanlarin1 motive etmek i¢in su anda ne yapiyor ve gelecekte ne

yapmalar1 gerekiyor?

Arastirmanin biinyesinde liderlik tarzlar1 bazinda ele alinan ve motivasyon ile
iligkisi irdelenen tekstil sektoriiniin, hangi liderlik tarz: ile iligkili olarak motivasyonu
arttirdigit ve hangi liderlik tarzi ile motivasyonun diismesine neden oldugunu

arastirmak hedeflenmistir.

Anahtar Kelimler: Liderlik, Liderlik Tarzlari, Calisan Motivasyonu



THE EFFECT OF LEADERSHIP STYLES ON EMPLOYEES'
MOTIVATION

ABSTRACT

Leaders and managers play an important role in creating an atmosphere and
culture of enthusiasm and productivity among employees that help them do what
they need to do. Most of today's large companies offer motivation courses, training,
boost meetings and incentives to empower millions of employees every year,
meetings to analyze problems in workforce motivation, tools to measure motivation,

mission statement, etc. spends time on it.

In this study, the perceptions of the employees of the companies in the textile
sector about the motivation factors and how this is related to their leadership styles
were examined. It has been determined that “how different leadership styles affect
the motivation level of the employees of the textile sector companies in the Fatih

region of Istanbul” and it is aimed to find an answer to the following main questions:

e How do employees perceive the relationship between motivation and
leadership?

e Are employees internally or externally motivated?

e What motivates employees in the textile industry?

e What are leaders doing now and what should they do in the future to motivate

their employees?

It is aimed to investigate the textile sector, which is handled on the basis of
leadership styles and its relationship with motivation, in relation to which leadership

style increases motivation and which leadership style causes motivation to decrease.

Keywords: Leadership, Leadership Styles, Employee Motivation
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I. GIRIS

Bu cagda sirketlerin karsilastigi zorluklar, gecmiste yasanan zorluklarla
karsilastirilamaz. Kurulusun boyutu veya tirii ne olmaktadirsa olsun, yenilik¢i
sekillerde davranmali, firsat aramali, sorunlar1 ¢6zmeli ve yeni yonler
benimsemelidir, her tiir kurulus (kar veya kar amaci giitmeyen) bu tiir bir
inovasyona ve yaraticiliga ihtiya¢ duymaktadir. Belirtilen kuruluslar, liderleri ve
iscileri i¢in inisiyatif, esneklik ve yaratici sorun c¢Ozme seklinde nitelikleri
kapsayan énemli bir dizi ihtiyac olusmaktadir. (Hiam, 2003:12). Bu 6zellikler her

kurulusun siirdiiriilebilirlik oraninin artmasini saglamaktadir.

Motivasyon ve basar1 arasinda gii¢lii bir bag vardir (Lock, 2001:7). Motive
olmus ¢alisanlarin neredeyse her zaman yliksek basarilar elde ettigi belirtilmistir.
Pek cok lider, materyalist odiillerin calisanlarini motive etmek icin yeterli
oldugunu ve tek basina paranin ¢alisanlarinizi motive etmede etkisi olmayacagini

distinmektedir.

Liderlik tarihin her devrinde varligim1 hissettirmektedir. Ayni zamanda,
hiyerarsik bir dogas1 olan insanin gelecekte de liderden vazgegmeyecegini sdylemek
yanlis olmamaktadir. Liderlik, insanlar1 belirli amaglar etrafinda toplama ve bu
amaclar gerceklestirmek icin onlar1 etkileyerek harekete gecirme yetenegidir
(Guiney, 2015). Ornek verilecek olundugunda, lider, toplulugu amaca dogru motive
eden ve bu dogrulta yoneten durumdadir. Ancak, liderlik ise kosullara bagli olarak
kisi ve topluluk amacin1 gergeklestirmek icin baskalarmin caligmalarini
yonlendirmesine denilmektedir (Kocel, 2001: 7). Motivasyon olgusu, belirli bir
sireci ifade etmektedir. Bu siireg¢, baz1 parametreleri i¢inde barindirmaktadir. Bu
olgularin birbirleri ile olan etkilesimleri sonucunda da motivasyon olgusu giindeme
gelmektedir. Bu noktada ihtiyaglarin tatmin edilmesi ve tatmin edilememesi
durumunda iki ayr1 sonug ortaya ¢ikmaktadir. Birinde gerilim s6z konusu olurken;
digerinde ise doyum ve gerilimin diisiisti s6z konusu olmaktadir.

Kiiresellesme ¢aginda, her sektoriin kendi igerisinde ¢ikmazlar

bulunmaktadir. FElbette rekabet ortaminin bu denli zorlu oldugu bir siirecte,

1



firmalarin yeni stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Buradaki en 6nemli faktor de
insan kaynag1 olmaktadir. Yoneticilerin bu degerli kaynagi, saglikli motivasyon
araclan ile yonlendirmeleri ve bu motivasyonu saglamalari, gerek isletmelerin ve
gerekse yoneticilerin basar1 saglamasi1 anlamini tasimaktadir. Bu a¢idan bakildiginda,
motivasyonun iyi tahlil edilmesi ve araglarinin belirlenmesi gereklidir (Tunger, 2013:
93).

Arastirmanin biinyesinde liderlik tarzlar1 bazinda ele alinan ve motivasyon ile
iliskisi irdelenen tekstil sektoriiniin, hangi liderlik tarzi ile iliskili olarak motivasyonu
arttirdigt ve hangi liderlik tarzi ile motivasyonun diismesine neden oldugunun

arastirilmistir.

Arastirmanin  6nemi ise tekstil sektdrinin kompleks yapisi igerisinde
motivasyonun Onemi ile es deger tutulmaktadir. Liderlik tarzlar1 ile motivasyonun
arttirilmast ne kadar onemli ise motivasyonun diismesine neden olan liderlik

tarzlarinin arastirilmasi da o kadar 6nem tagimaktadir.

Arastirmanin ilk bolimiinde lider, liderlik, gu¢ bicimleri ve lider kisinin
basarisini olumlu ve olumsuz yonde etkileyen faktorler incelenmistir. Bu yonde
ilk olarak lider ve liderlik kavramlar1 agiklanmistir. Liderlik siirecinde kullanilan
gii¢ bigcimleri ile ilgili bilgiler verilmistir. Bu bdlimde liderlik teorileri ile ilgili

inceleme yapilmistir. Liderlik tarzlar ile ilgili bilgi verilmistir.

Aragtirmanin ikinci boliimii motivasyon kavrami, motivasyon siireci ile
ilgili arastirmalardan olusmaktadir. ilk olarak bu béliimde motivasyon kavrami
aciklanmistir. Motivasyon siireci ile ilgili bilgi verilmistir. Calisma yasaminda
gecerli olan motivasyon teknikleri agiklanmistir. Calisanlarin motivasyonunu

arttirmak icin yoneticilerin yararlandigi motivasyon kuramlari incelenmistir.

Arastirmanin sonuncu bolimi olan Gglncl boélimde tekstil sektdrindeki
sirketlerin departman ¢alisanlarinin motivasyon faktorleri hakkindaki algilar1 ve
bunun liderlik stilleri ile nasil iliskisi oldugu ile ilgili nicel bir arastirma

yapilmistir



Il. LIDER, LIDERLIK KAVRAMI, LIDERLIiK SURECINDE
KULLANILAN GUC BiCIMLERI, LIDERIN BASARISINI
OLUMSUZ YONDE ETKIiLEYEN FAKTORLER, LIDERLIK
KONUSUNDA ILERi SURULEN KURAMLAR VE LIDERLIK
TARZLARI

A. Lider ve Liderlik Kavram

Bir "lider" kisi, grup ¢alismalarinin entegrasyon kolayligint saglayan, tim
grubun eylemlerini bir araya getiren ve yon veren bir birey olarak anlasilmalidir.
Bir lider tarafindan yonetilen ve bir¢ok farkli kisiden olusan bir organizasyon,
tam da lider kisinin belirledigi hedef ¢ergevesinde islemektedir. Bu durumda
lider kisinin rolii bu tiir baglantilarin var olmasimi saglamaktir (Vikhansky,

Naumova, 2006:14). Sonuc olarak lider, sistemin diizeninin bir unsurudur.

Liderlik, insanlar1 yonetilmeye ikna etme yetenegidir. Liderlik, bir kisinin
baskalarinin ¢ikarlarini anlama ve onlar1 bu ¢ikarlara gore yonetme yeteneginin
goniillii olarak taninmasi lizerine kuruludur; Katilimcilarin saygi ve otoriteye
sahip bir kisiye goniillii olarak boyun egmesi liderlik 6zelligidir (Vorobiev vd.,
2008:18).

Lider, grup toplulugunun bir sembolii, grup davranis standardidir. Asagidan,
cogunlukla kendiliginden 6ne ¢ikmaktadir ve takipgiler tarafindan kabul ediliyor.
Bir kurumdaki liderlik sureci ile ilgili tanimlarda, birtakim arastirmaci, liderlik
kavramini siradan liderlikten ayirmak icin lider bireyin kendisinin sundugu 6zel
bileseni agik sekilde agiklamaya calismistir. Orned olarak, Katz ve Kahn liderlik
kavrami, kurumun gunlik gorevlerinin otomatik olarak strdirulmesinin 6tesinde
olusan etkili bir gosterge olarak gérmektedirler. Peter Drucker, liderlik taniminda
bu diislinceyi daha da gelistirmektedir: "Liderlik, insan vizyonunu daha genis bir
ufuk diizeyine yiikseltme, bir kisinin performansin1 daha yiiksek standartlar

duzeyine getirme yetenegidir (Dovzhikov, 2008:91).



Liderlik, bireyleri ve gruplar1 etkileme, onlarin ¢abalarini organizasyonun
hedeflerine ulagmaya yonlendirme yetenegidir. Bunun yami sira, liderlik
kavraminin 6nemli iki yoni dikkate alinmalidir: konumsal ve dinamik. Konumsal
acidan liderlik, lider kisinin ¢alismalarinin etkili sonuglar1 sebebiyle bireyin ya da
ekibin belirlenen yeri ile ilgilidir. Liderligin dinamik yonii, bir kisinin lider
tarafindan belirlenen veya onun tarafindan 6nemli olarak kabul edilen hedeflere
ulasmak ic¢in takipgilerini faaliyetlere dahil etme yetenegini karakterize
etmektedir (Zinovyev, Zinovyev, 2007:481). Yukaridakilere dayanarak, lider
kisinin bir kisiyi veya bir grup insan1 etkilemek i¢in benzer bir yetenege sahip bir

birey oldugu soéylenebilmektedir.

1. Liderligin Benzer Kavramlarla iliskisi

Lider, grubun diger tiim iiyelerinin ¢ikarlarim1 etkileyen ve tiim grubun
faaliyetlerinin yoniinii ve niteligini belirleyen en sorumlu kararlar1 alma hakkini
tanidig kisidir. Resmi sekilde atanabilmektedir ya da belirli bir resmi gorevde
bulunmayabilmektedir, dolayisiyla aslinda kurum yeteneklerine gére gruba
liderlik edebilmektedir. Lider kisi resmi agidan disdan atanmakta ve lider birey
asagidan aday gosterilmektedir. Bununla birlikte, gercek gruplarin analizi, bazen
bir kisinin listelenen niteliklere sahip olmayan bir lider oldugunu ve diger yandan
bir kisinin bu niteliklere sahip olabilecegini ancak lider olamayacagini gosterdi.
Lider kisinin, bir grupta bir durum ortaya ¢iktiginda, bu durumun bu grup icin en
iyi sekilde ¢Ozulmesi icin gerekli niteliklere, 6zelliklere, yeteneklere, deneyime
sahip kisi haline geldigi bir durumsal liderlik teorisi ortaya ¢ikmistir. Grup, farkl

durumlarda farkli insanlar1 lider olarak destekler.
a. Yonetici ve Lider Farki

Geligsimlerinin farkli zamanlamalarina ve bu kavramlarin gelistigi farkh
baglamlara ragmen, liderlik ve yOnetim birbirlerinin yerine yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bazi arastirmacilar liderlik ve yonetimin populer olan ve is
hayatinda gunimuzedek kullanilmakta olan iki farkli is¢i denetimi yodntemi
oldugunu agiklamaktadir (Kumle ve Kelly 2000:9). Diger arastirmacilar ise, biri
kendine 0Ozgii islevi ve karakteristik Ozellikleri olan tamamlayic1 eylem

yontemleri olduklarina inanmaktadirlar (Mangham ve Pye 1991:13).



Lider kisiler nelerin basarilabilecegine yonelik belirli bir vizyona sahiptirler
ve bu durumu digerlerine iletmektedirler ve vizyonu gergeklestirmek yonunde
stratejiler gelistirmektedirler. Calisanlar1 motive etmektedirler ve belirledikleri
hedeflerine ulasmak yoninde kaynaklar ve farkli destekler igin goriisme
yapabilmektedirler. Yonetici bireyler, var olan kaynaklarin en dogru sonuglari
kazanmak icin dogru organize edilmesini ve gerceklestirilmesini saglamaktadir.
Pek c¢ok diisiik ve orta gelirli iilkenin kaynaklar1 kisitli ve zor ortamlarinda, bir

yonetici ayni1 zamanda optimum sonuglari elde etmek i¢in bir lider olmalidir.

Tum yonetici kisilerin lider olarak goriildiigii varsayilabilmektedir,
dolayisiyla bu dogru bir diisiince degildir, ¢linkl yonetici kisilerin bazilar1 liderlik
yapmamaktadir ve bazi kisiler herhangi bir ydnetim go6revi olmadan liderlik
etmektedir. Bu sebeple, lider ve yonetici bireyler arasinda goérilen fark yoninde
surdirulen bir tartigma bulunmaktadir. Bazi akademisyenler, yonetim ve
liderligin Ortlismesine ragmen, bu iki faaliyetin esanlamli olmadigini iddia
etmektedir (Bass, 2010:155). Dolayisiyla, ortiisme duzeyi belirli anlagsmazlik
noktasidir (Yukl, 1989:252). Esasen, baz1 kisiler onlar1 ¢ok fazla zitliklar olarak
tanimlamaktadirlar ve dogru lider kisinin dogru bir yonetici olamayacagina

inanmaktadirlar ve bu durumun tersi de dogrudur (Ricketts, 2009:5).
b. Baskan ve Lider Farka

Baskan ve liderlik arasindaki fark, modern liderligin ilk kasiflerinden biri

olan Warren Bennis (2017) tarafindan asagidaki gibi tanimlanmistir:
e Baskan kontrol etmektedir, lider degisir ve gelisir.
e Bagkan kopyadir, lider orijinaldir.
e Baskan destekler, lider gelistirir.

e Bagkan, sistemlere ve yapiya odaklanmaktadir; lider insanlara

odaklanmaktadir.
e Baskan kontrole giivenir; lider giiven vermektedir.
e Baskanin plani kisa vadeli, lider kisinin uzun vadeli beklentileri var.
e Baskan nasil ve ne zaman, ne ve neden diye sorar.

e Bagkan alt satira "Toplam" ile bakar, lider ufka bakar.



e Baskan taklit etmektedir, lider yaratmaktadir.

e Baskan mevcut durumu kabul etmektedir, lider ona meydan okur.
e Baskan klasik bir cesur askerdir, lider sadece kendisidir.

e Baskan dogru olani, lider dogru isi yapmaktadir.

Genel olarak oOzetlemek gerekmektedirse, baskan, kisiye gore daha g¢ok
pozisyonla ilgili resmi bir 6zelliktir. Liderlik esasen gayri resmi ve sosyal bir

olgudur.
¢c. Komutan ve Lider Farki

"Komuta, Liderlik ve Yonetim" askeri sektorlerde oldugu kadar kurumsal
sektorlerde de genis tartisilan bir konudur. Bununla birlikte, bireysel alanlara
verilen vurgu sektorlere gore degisir. Ordu disindaki diinyada, tartisma nispeten
Liderlik ve YoOnetim arasindaki farkliliklara odaklanmaktadirken, Komuta askeri
bir sey olarak bir kenara atilir. Ote yandan, Askeri diinya Komuta ve Liderligin
sahibidir ancak kurumsal diinya i¢in ve kurumsal diinyadan gelen bir sey olarak
Yonetime uzaktan destek vermektedir. Bu tartismayla ilgili mevcut askeri
literatiir, bu iddianin dogrulanmasidir. Her iki sektor i¢cin de ortak olan, kafa

karigikliklari ve yanlis algilamalarla gevrili olsa da Liderliktir.

Belirtilen  farkliliklar — arastirmacilar ve  profesyoneller tarafindan
desteklenmektedir ve kabul edilmektedir. Belirtilen farkliliklar yonundeki

gorisleri agagida belirtildigi gibidir:

e Fred Luthans, kisinin yOnetici olmadan lider, lider olmadan da yonetici

olabilecegini soyliiyor. (Luthans, 2005:547)

e Unlii bir yazar ve "Etkili Iinsanlarin 7 Aligkanlig1" kitabinin yazar1 Stephen
Covey, Liderligin Yonetim olmadigini 6ne siiriiyor; Liderlik 6nce gelirken
Yonetim ikinci sirada olmali ve ayrica Yonetimin temel odak noktasi
oldugunu, Liderligin ise en st satirla ilgilenmesi gerektigini ekliyor.

(Covey, 1989:101)

e Warren Bennis, "Yonetici kisi nasil ve ne zaman, lider kisi ne ve neden

diye soru sormaktadir” diye belirtmektedir. (DuBrin, 2013:5)



Andrew DuBrin (2013:6) liderligin bir yoOneticinin isinin kisilerarasi
yonleriyle ilgilendigini, Planlama, Organizasyon ve Kontrol etmenin ise idari
yonlerle ilgilendigini s6ylemektedir. Onde gelen bir liderlik teorisyeni olan John
P. Kotter'dan, yoneticilerin nasil liderlik edeceklerini ve nasil yoneteceklerini
bilmeleri gerektigini aktardi. Orgiitler yonetilmeden ve ydnetilmeden yok olma

tehdidiyle kars1 karsiyadir. (DuBrin, 2013:6)

B. Liderlik Siirecinde Kullanilan Gii¢ Bicimleri

Giig, bir kisinin digerlerini kendi iradesine yonlendirmesidir. Bir sirkette
lider, gilicinii astlarin1  isletmenin hedefleri dogrultusunda ¢alismaya
yonlendirmek icin  kullanmaktadir. Bunu yapmak i¢in ¢esitli araglar
kullanmaktadir. Bu araglara liderligin giic kaynaklar1 denir. Giiglerini bu
kaynaklardan alan araglar 6diil giicii, karizmatik gii¢, yasal gii¢, zorlayic1 gii¢ ve

uzmanlik giicii olarak bese ayrilmaktadir (French ve Raven, 1959:7):

Odiil Giicii: Sirketteki bir calisanin aldig terfiler, maas artislar, ikramiyeler
ve iltifatlar gibi ¢alisan1 motive eden tim o6diller. Karizmatik Gig¢: Lider kisinin
bilgisi, kiiltiirli, davranis1 gibi 6zellikler, lider kisinin ¢alisanlarin goziinde dogru
kisi olmasini saglamaktadir. Bu durumu fark eden ve calisanlarini isin hedefleri
dogrultusunda kullanmaya yoénlendiren lider kisinin karizmatik gictdir. Yasal
Gili¢: Yasal gii¢ burada bilinen anlamin disinda kullanilmaktadir. Calisanin lider
kisinin karar verme yetenegini kabul etmesi ve lider kisinin verdigi isi yapma
egilimidir. Zorlayic1 Gli¢: Bir sorun oldugunda liderlerin bir calisani
cezalandirmasina izin veren giictiir. Insanlardaki korku bu giicii yaratmaktadur.
Uzmanlik Gilicii: Lider kisinin bilgi ve tecriibesi ile ilgilidir. Lider, alaninda
bilgili ve deneyimli olarak algilanirsa, calisanlar1 kolayca etkileyecektir. Bu

kolayca etkileme yetenegi, uzmanligin giicli olarak adlandirimaktadir.

1. Lider ve Odullendirme Giicl

Odul gcd, lider kisinin dénemli kaynaklar1 kontrol ettii ve takipginin
istedigi odiilleri verdigi inancina dayanmaktadir. Odiil giicii yalnizca lider kisinin
odiller tizerindeki gergek kontroliine degil, ayn1 zamanda takipg¢inin bu 6diiller
icin algilanan degerine de baglhidir. Takipgiler performans ve 6diil arasinda

dogrudan bir baglant1 gordiiklerinde 6diil giiciinlin en etkili oldugu goriilmiistiir.



Liderler genellikle 6dil glciinii, verilen bir gorevi yerine getirme karsiliginda
personele bir sey verme vaadiyle kullanmaktadirlar, 6rn. bir derece, 6zel bir
ayricalik, bir tanima bi¢imi, vb. Bunun tam olarak nasil gerceklestirildigi, sonucu
onemli o6lcude etkileyebilmektedir (Wilson vd., 2008:102). Liderler dogru
odiilleri, yani degerli, adil ve sunabileceklerine uygun odiilleri sundugunda, 6diil
giicii etkilidir. Ek olarak, birinin soziine sadik olmasi ve ddiilleri manipiilatif
olmayan bir sekilde kullanmas1 da dnemlidir. Bir lider kisinin 6diil giiciiniin asir1
kullanimi, takipgileri iliskiyi tamamen islemsel terimlerle goérmeye sevk
edebilmektedir (rnegin, "X yapacagim ciinkii bana Y vereceksin") Odiilleri
kisisel olmayan bir sekilde kullanmak yerine, en etkili yol liderler odiilleri
kullanabilmektedir, basarilar1 referans giicii baglaminda tanimaktir. (Simsek,
1998:12)

2. Lider ve Cezalandirma Giicu

Calisanlar ise ge¢ kaldiginda, giivenlik prosediirlerini ihlal ettiginde veya
son teslim tarihlerini g6z ardi ettiginde, uygun cezay1r yapmak patronun isinin bir
parcasidir. Is yerinde kimse disiplin cezasina carptirilmak istemez, ancak
kurallar1 ¢ignemenin cezasi, igyerinin giivenli ve iiretken olmasini saglamaktadir.
Aslinda, ABD Mesleki Giivenlik ve Saglik Inceleme Komisyonu, bir isverenin
"calisanlarin giivenlik kurallarini ihlal etmesini gerekmektedirse disiplin yoluyla
caydirmak i¢in 6zenli bir ¢aba gostermesi" gerektigini belirtmektedir. (Rahim,

2004:52)

Kuwabara ve meslektaslar1 Psychological Science dergisinde yayinlanan
yeni bir makalede, "Ylksek statliye sahip olmak, diger bireylerin géziinde saygi
gérmeye neden olmaktadir ve saygi duyuldugunu hissetmek, farkli kiiltiirlerde
cezayl farkli sekillerde etkiler" agiklamasini yapti. Arastirmalar gostermistir ki,
Bat1 iilkelerinin ¢ogunda oldugu gibi, bireycilige oncelik veren Kkiltlrler,
baskinligr kisisel c¢ikar agisindan gorme egilimindedir- insanlar kendilerine
bakarak hiyerarsideki statiilerini kurmaktadirlar ve sudrddrirler (Munduate,
1998:166). Bu nedenle, liderler cezalandirma gii¢lerini kullandiginda, bu bencil

bir davranis olarak algilanabilmektedir.



3. Lider ve Yasal Glg

Mesru gii¢, bir otoritenin uyumu isteme ve talep etme mesru hakkindan
kaynaklanmaktadir. Mesru gii¢, bir lider kisinin faaliyetler (zerindeki resmi
yetkisinden kaynaklanmaktadir. Bu tlr bir gli¢, onu kullanan kisinin sahip oldugu
resmi konuma baghidir. Mesru giic, baz1 kisilere mesru gii¢ atayan egemen
kiltiirel degerlerden (yani, birinin biiyliklerine saygi), bazi insanlara mesru giic
veren kabul edilmis sosyal yapidan (yani, Ingiliz kraliyet ailesinin) veya kisinin
bir hiyerarsi igindeki konumu araciligiyla elde edilebilmektedir. Referans ve
uzman giicii bireye bagliyken, mesru gii¢ pozisyona baglidir. Bu yonde, bir lider
kisinin elde edebilecegi mesru giiciin miktar1 esasen g¢alisanin yetki kapsamiyla
ilgilidir (Fairhurst, 2010:25). Ornegin, ydneticiler tipik olarak personelden daha
fazla yetkiye sahiptir ve bir personel Uyesi genellikle topluluk Gyeleriyle ilgili
olarak daha fazla yetkiye sahiptir. Yine de bir lider kisinin teknik olarak yetki
alan1 disinda kalan birinden talepte bulunmasi ve bu kisinin isteyerek uymasi
alisilmadik bir durum degildir. Bir lider kisinin yetki kapsami genellikle ¢alisma
ortaminda organizasyon semalari, sOzlesmeler ve is tanimlamaktadiri gibi
belgelerle tanimlanmaktadir. Bununla beraber, bir lider kisinin otoritesinin
kapsam1 yonundeki belirsizlik yaygindir. Yoneticiler, personel iiyeleri ve topluluk
mesru giiciin sinirlarim farkli sekilde tanimlamaktadirsa, catismanin gelismesi
muhtemeldir. Bu ¢atisma, orgiitsel veya egitimsel bir amacin gerceklestirilmesine

engel olabilmektedir.

Mesru gii¢, kisi ile degil, konumla yakin iligkisi nedeniyle kolaylikla
gerilime yol acabilmektedir. Ek olarak, pozisyonun giicii, isbirligi yapmayan ve
zor kisilere giic verebilmektedir. Bununla birlikte, mesru gii¢, tizerinde uzlasilan
davranis normlanyla tutarli bir sekilde ve iletisimin ag¢ik oldugu bir ortamda
uygulanmazsa, zamanla daha az yararli hale gelir. Lider kisinin pozisyonu saygi
ve otoriteye sahipken, pozisyonun kisisel dogasi ¢ogu zaman bir lider kisinin
biiyiik miktarda mesru giicii kullanmasina izin vermez. Liderler genellikle
personellerinden ¢ok sey isteme yetkisine sahiptir, ancak bunu adil ve saygih
olarak algilanan bir sekilde yapmalar1 gerekmektedir ki bu genellikle referans ve
uzman giliciniin kullanimint igermektedir (Fairhurst, 2010:25). Dolayisiyla,
pozisyonun kendisi lidere bir miktar mesru gii¢ vermektedirken, yalnizca mesru

giicli kullanmak zamanla pek yararli olmayacaktir.



4. Lider ve Uzmanhk Giicii

Uzman lider giicli, ¢alisan kisilerin, belirli yonetici kisinin ya da bir
kurumun farkli bir c¢alisaninin yuksek oranda bilgi birikimine ya da baska
calisanlarin ya da kurumun uyelerinin elde edebilmedigi énemli bir beceri
kiimesine sahip oldugu olgusuna dayanan gli¢ olarak nitelendirilmektedir. Uzman
lider gicu esasen gi¢ dinamiklerini degistirelmektedir ki kullanim sureci bir
sirketin resmi liderleriyle simirli degildir. Bir kurumun yiiksek oranda bilgi
birikimine ya da kurumdaki baskalarinin e¢lde edemedigi bir takim uzmanlik
becerisine sahip farkli bir Gyesi, uzman gucli kullanabilmektedir (Davies,
2004:89).

Uzman glcu, grup dyelerinin lider kisinin Ustin becerilere, bilgiye ve
yeteneklere sahip oldugu varsayimlarindan kaynaklanmaktadir. Belirtilen
uzmanlik, lider Kisilerin gorevleri gergeklestirmelerini saglamaktadir ve diinyay1
daha dogru anlamalarina izin vermektedir Bununla beraber, uzmanlik sadece
digerleri lider kisinin elde ettigi beceri, bilgi y da yetenek igin lidere bagl kalirsa
0 bir gii¢ kaynagidir. Takip¢i yoninde bir sorun ne kadar énemliyse ve lider o
alanda ne kadar uzman olarak algilanirsa, uzman lider kisinin sahip olacagi gii¢ o
kadar biiyiik olacaktir. Referans giicii gibi, uzman giicii kisa vadede daha kolay

gelebilmektedir, ancak uzun vadede sorun yaratabilmektedir (House, 1992:85).

Liderlere genellikle saygin deneyime ve egitime sahip olduklar1 alanlarda
uzman giicli verilir (Kaya, 2009:52). Egitim icerigini anlama ve etkili bir sekilde
iletme yetenegi bariz bir 6rnek olabilmektedirken, kisilerarasi problem ¢dzme ve
yasam becerileri hakkinda deneyim ve bilgeligi iletme yetenegi, bir lider kisinin

uzmanlik nedeniyle etkileyebilecegi alanlar olarak da hizmet etmektedir.

5. Lider ve Begeniye Dayanan Gii¢

Referans giicii, liderle 6zdeslesmeye, ona ilgi duymaya veya ona saygi
duymaya dayanmaktadir. Grup tyeleri, referans bir liderle 6zdeslesmekten igsel
bir kisisel tatmin duygusu kazanmaktadir. Bu tiir bir gii¢ iliskisi, sevilen veya
hayran olunan biri i¢in daha ¢ok calisma egilimine baghdir. Bir lider kisinin
onaymi ve kabulinu kazanmak ve surdirmek igin, takipginin lider kisinin
istedigini yapmasi, benzer bir tutum gelistirmesi ve hatta lider kisinin davranisini

taklit etmesi muhtemeldir. Cekici ve giivenilir liderler, daha az yakisikli olanlara
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gore referans gucline sahip olma ve daha sik kullanma egilimindedir. Referans
giicli, igten ilgi gostererek ve baskalarina genel bir saygi gostererek, lider ve
takipci arasindaki iliskinin erken donemlerinde artma egilimindedir. Bununla
birlikte, bir lider kisinin karizmasi hi¢bir zaman gercek bitinlik ve karakter
giiciine bagli degilse, referans giicii kolayca kaybedilmektedir. Orgitlerde
referans giicii, en kolay sekilde, digerlerini kendi mevcudiyetinde rahat
hissettirme konusunda basarili olan karizmatik liderde gorulmektedir. Personel
genellikle liderlerinin kisisel 6zelliklerine ve karizmasina olan ilgileri agisindan
isle ilgili heyecanlarini ifade etmektedirler. islerine bagli kalmalarinin nedeni
lider kiginin sevile bilmektedirligidir ve 6z saygilarin1 ve basart duygularini
liderlerinin onayina dayandirirlar. Cazibelerine ve karizmalarina uyacak biitlinliik
ve karakter derinliginden yoksun olan karizmatik liderler, genellikle birkag¢ yil
icinde organizasyonlardan ayrilmaktadirlar ve sik sik bir yikim yolu birakirlar
(House, 1992:85). Guvensizlikleri, nihayetinde, lideri personelinden ve
meslektaslarindan uzaklastirabilecek diizensiz karar alma ve savunma seklinde
kendini géstermektedir. Kontrol edilmezse veya miinhasir bir etki kaynag1 olarak
kullanilmaktadirsa, referans giiciin faydalar1 hizla azalir ve yikict bir sekilde

yukamluluklerine yol agmaktadir.

C. Liderin Basarisin1 Olumsuz Yonde Etkileyen Faktorler

Liderlik artik yonetim alanindaki temel kavramlardan biri haline
gelmektedir. Liderlik kavraminin anlami ¢ok genistir. Ayni zamanda, giinlik
bilingte liderlik nadiren bir organizasyonun yonetimiyle iliskilendirilir. Cogu
insan icin, "lider" kelimesi 6ncelikle siyaset, sosyal faaliyetler, askeri sanat ve
sporla iligkilidir. Bununla birlikte, temel 06zelliklerinden biri kuruluslarin
faaliyetlerinin sosyo-ckonomik kosullarini degistirme siireg¢lerinin hizlanmasi
olan modern ve yenilik¢i bir toplumda, liretim siirecindeki tiim katilimecilarin
inisiyatifine glivenmek kilit bir yonetim araci haline gelir. Harvard Business
School profesérii  John Quelch sdyle yazmaktadir: “Isletmeler daha
surdurtlebilmektedir ortamlarda faaliyet gosterdiginde, yonetim becerileri boldu.
Ancak ortam bu kadar akict ve dngoriilemez hale geldiginde, hayatta kalmak ve
basarili olmak icin asir1 esneklik gerektiginde, liderlik becerileri 6n plana

¢ikmaktadir. (Fairhurst, 2010:25)"
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D1s ¢evrenin degiskenliginden ve ongoriillemezliginden kaynaklanan temel
sorun, hem bir bdtin olarak organizasyonun hem de tim seviyelerdeki
bolimlerinin hedeflerini hizli ve yaratici bir sekilde yeniden tanimlama
ihtiyacidir. Sonug olarak, "insanlar1 yonlendirmek", yani olagan ve calisilmis (ve
dolayisiyla kolayca uygulanabilmektedir) faaliyet yontemlerinde degisiklik
yapma nedenlerini agik ve ikna edici bir sekilde agiklamak gerekli hale gelir.
Baska bir deyisle, insanlarin bilincini etkilemek gerekli hale gelir. Hedefler
olusturma ve insanlar1 etkileme yetenegi, taninan liderlik 6zellikleridir. (Kaya,

2009:52)

Ders kitabindaki liderlik kavramlarinin ¢ogu {i¢ bilesen icermektedir: hedef,
etki, grup. Liderler, diger insanlar1 etkileyen kisilerdir ve insanlar bir grup veya
takipcilerin Uyeleri olarak goérilmektedir. Ana vurgu, grubun vyeterli ve
basarilmas1 gereken hedeflerine verilir. Dolayistyla liderlik, belirlenen hedeflere
ulagsmak i¢in Orgiitiin (grubun) diger liyelerini etkileme siireci olarak anlagilir.
Liderlik kavramini yonetim kavramindan agik¢a ayirmak gelenekseldir. Ydnetici,
iist yonetim tarafindan kendisine verilen goreve gore calisanlarin islerini yoneten
ve kontrol eden kisidir. YoOnetici, bu sorunun ¢oziilmesinin sonuglarindan

yonetimine sahsen sorumludur. (Fairhurst, 2010:25)

1. Takipgilerine Insani Degerlerle Yaklasmamak

Kisisel ¢ikarlarin yoklugunda bile toplu hedefleri gerceklestirmeye
cabalarken tutarlilik ve 1srarlilik gostererek gruplarinin statiisiinii iyilestirmeye
calisacaklardir. Bazi durumlarda, bu sosyallestirilmis motivasyonlar, liderlerin
Ozverili davraniglarda bulunmalarina yol acacaktir (Van Knippenberg ve Hogg,
2003:245). Ozverili davranislar, calisanlarin islerini tamamlamalarma yardimci
olacak daha biiyiik bir is yiikii alma veya sik ve ferah bir ofis hakkindan
vazgecme isteklerini icermektedir. Calisanlar, o6zverili davraniglardan ilham
alacak ve sasiracak ve bu eylemlere anlam ve amag atayacaktir (Van Knippenberg

ve Van Knippenberg, 2005:25).

Bu grup odakli eylemler, takipgiler tarafindan organizasyonun degerinin
kanit1 olarak algilanacak ve takipcinin organizasyonla 6zdeslesmesine katkida
bulunacaktir. Bu agiklamalarla tutarli olarak, Van Knippenberg ve Van

Knippenberg (2005:27)- deneysel ve anket saha arastirmasinin bir
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kombinasyonunu kullanarak- bir lider kisinin 06zverili davramislarinin, lider
kisinin grup odakliligi, karizmasi ve etkililigine iligskin takipgi algilart ile ilisgkili
oldugunu buldular. Yazarlar, takip¢i tanimlamasini 6lgmezken, biz, ¢alisanlar,
liderlerinin yetkin ve ortak ihtiyaclar tarafindan motive edildigine dair olumlu
atiflardan memnuniyet elde edeceginden, lider davranisina iligkin artan algilarin,

artan takipe¢i saygisi ve 6zdeslesmesiyle iliskili olacagini one stirmektedirler.

Tanimlanan liderlerin takip¢i kimligini artiracagi ikinci bir mekanizma,
zorlayici bir vizyonun gelistirilmesi ve ifade edilmesidir (De Cremer & Van
Knippenberg, 2002:858). Tanimlanmis liderlerin, kisisel kazanim arzusuyla
yonlendirilen liderlere gore kolektif tarihe, kolektif kimlige ve cikarlara ve
kolektif etkililige daha fazla atifta bulunarak grup zihniyetini gosterme olasiligi
daha yiiksektir (Shamir, House ve Arthur, 1993:577). Dahasi, orgiitiin ideal
gelecegiyle ilgili zorlayict bir vizyonun ifade edilmesi, caligsanlarin odak
noktasini kigisel ¢ikarlardan kolektif ¢ikarlara kaydiracaktir (Shamir ve digerleri,
1993:579). Son olarak, orgiitiiyle giiclii bir sekilde 6zdeslesen bir lider, kurulusun
vizyonunu, itibarin1 vb. vurgulayan sosyallestirme prosediirlerini kullanarak
takip¢i tanimlamasina da katkida bulunabilmektedir. Moreland ve Levine
(2001:70), liderlerin sosyallesme siireglerini gesitli sekillerde ve gesitli stratejiler
araciligiyla etkileyebilecegini gostermektedir. Yeni gelenleri (ve gorevdeki
tiyeleri), Ozellikle bu hedefler ve Oncelikler degistikge, orgiitsel hedeflere ve
onceliklere yonlendirirler. Liderler ayrica sosyallesme programinin islevsel
normlart iletmesini ve takipgilerin roliinii ve performans beklentilerini
netlestirmesini saglamaktadir. Bu siirecin kuruma 6zgii bir rol kimliginin
gelistirilmesine hizmet edecegi veya baska bir deyisle takipginin kurulusla

0zdeslesmesine neden olacag1 goriilmektedir.

2. Takipcilerine Empati Yaklasmamak

Bir lider olarak, empati yoluyla astlar1 daha iyi anlama, diisiincelerini ve
duygularini sezme, davraniglarin1 tahmin etme ve hatta buna gore hareket etme
imkanina sahiptir. Empati, 6tekinin psikolojisine olas1 niifuz etme refleksi olarak
yaklagmalara veya reddedilmelere izin veren, dogrulanmis bir sosyal deneyime
dayanan belirli bir insan ihtiyaci olarak gorinmektedir. Goleman (2005:12), hem

empatiye hem de "kisileraras1 gii¢" kavrami altinda toplanan kisileraras1 iliskileri
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yonetme, yonetme ve idare etme becerisine 6zel 6nem vermektedir. Empati, bilgi,
Ongord, iletisim ve performans egilimli bulasici islevlerle, yaratici-kavramsal ama
ayni zamanda duygusal bir aktarim kapasitesi olarak gortlmektedir. Kisilerarasi
gug, daha yiksek bir 6z kontrol durumu, anksiyete ve stresin Ustesinden gelme

yetenegi olarak tanimlanabilmektedir.

Liderlikle ilgili olarak Goleman (2015:25), duygularin, 6zellikle olumlu
olanlarin bulasict oldugunu savunmaktadir. Bu nedenle, baskalarinin duygusal
etkilerine acik / savunmasiz ve bu, liderler tarafindan iki sekilde

kullanilabilmektedir:

1. Liderler, organizasyonun iiyelerinin maksimum verimlilikte ¢alistig1 bir
ahenk durumu yaratarak organizasyonun duygusal iklimini olumlu yénde

etkileyebilmektedirler,

2. Liderler, orgiitiin liyelerinin kendilerini hayal kirikligina ugratacaklar1 ve
maksimum verimlilikte ¢alisamayacaklar1 bir uyumsuzluk durumu

yaratarak 6rgutin duygusal iklimini olumsuz etkileyebilmektedirler.

"Duygusal olarak giiglendirilmis" insanlar, baskalarinda goriilen duygulari
bilingsiz olarak taklit etme, ayni taklit, jest, ses tonu ve diger sdzel olmayan
yonlere sahip olma yetenegine sahiptir. Diger kisinin duygularini kendi tarziyla
tanimaktir. Iki kisi etkilesime girdiginde, sevgi, duygularin1 daha giiclii ifade
eden kisiden daha pasif olana aktarilir. Giig¢li duygusal iliskiler "duygusal
eszamanliliga" yol a¢maktadir. Duygusal olarak eszamanli olma giicii olan
duygusal igerik, bireysel liderlerde karsilagilir ve onlara grubu organize etme,
¢Oziimler miizakere etme, ¢oklu kisisel baglantilar kurma, olumsuz duygularin ve

kisisel endiselerin nedenini belirleme imkan1 vermektedir.

3. Odiillendirmede Yanh Davranmak

Das ve Teng (1999), ¢esitli karar verme yaklagimlarinin dogasinda bulunan
genel Onyargilart kategorize etti. Birincisi, karar verme yonuindeki biligsel
onyargilarla iligkili calisamalar1 incelediler ve ¢ok fazla 6nyargi yapisini 4 genis

boélime ayirdilar. Bu durum asagidaki gibi siralanmaktadir:

1. Daha onceki varsayimlar ve sinirli amaglara odaklanma: Karar vermeye

yetklililer, analiz zamanina daha 6nceki inanglar1 ya da hedefleri getirir ve
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gereken ilgi ve sonuclara dikkat etmelidir- esasen uyusmayan bilgileri

dikkate almamaktadir.

2. Sinirli benzer durumlara maruz kalma: Karar veren kisiler problemleri
daha sade uygulamalarla benimsiyor, daha az secim ariyor ve rasyonel

olarak analiz yerine sezgilerine glivenmektedir.

3. Sonu¢ secimlerine duyarsizlik: Karar veren kisiler, sonuglarin rasyonel
olasiliklar1 yerine 6znel olarak yargilara dayanmaktadir ve problemleri
benzersiz sekilde yani ge¢mis tecribelerin sonuglariyla ilgisiz sekilde

algilama egilimindedir.

4. Yonetilebilirlik algisi: Liderler, yol suresince kararlarinin sonuglarini
idare edebileceklerini ve dizeltebileceklerine giivenerek, kontrol

derecelerini énemli derecede olumlu tahmin etme egilimindedirler.

Belirtilenler, liderlerin kullandig1 karar verme modeline yonelik olarak az
veya ¢ok fazla belirgindir. Onde olan iki ényargi, daha énceki hipotezler ve sinirl
amaclara odaklanma ve sinirli benzerliklere maruz kalma, esasen karar vericinin
felsefi agidan yonelimi tarafindan yonlendirilir. Son ikisi, sonu¢ olasiliklarina
duyarsizlik ve yonetilebilmektedirlik yanilsamasi, genel bilgi isleme 6nyargilarini

tanimlamaktadir.

4. Yaptig1 Hatalarda Israr Etmek

Lider kisinin 1srar1 genellikle "degismeden tek bir eylem yolu ile tutunma
egilimi" olarak gorulmektedir (Graves, 1985:23). Staw ve Ross (1980:12), surekli
olarak bir programi takip eden veya ona bagli kalan bir yoneticinin, deneysel
davraniglarda bulunan bir yoneticiden daha etkili, daha zeki, daha dikkatli bir
planlayici ve lider olma potansiyeline sahip olarak degerlendirildigini bulmustur.
Graves (1985:25), lider 1srar1 ve cevresel karmasikligin liderlik algilar
Uzerindeki etkilerini incelemis ve kalic1 liderlerin, ¢evresel karmagiklik
diizeylerine bakilmaksizin, 1srarct olmayan liderlere goére daha olumlu
degerlendirildigini bulmustur. Bu c¢alismanin amact igin, kalicilik (Graves,
1985:26) ve tutarlilik (Staw & Ross, 1980:18) esanlamli olarak alinir ve
operasyonel olarak "bir programa bagli kalma veya bagli kalma" olarak

tammmlanmaktadir. Daha sonra, kalict bir lider kisinin daha olumlu
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degerlendirilecegi ve kararli olmayan bir liderden daha fazla liderlik yetenegi

atfedilecegi varsayilir.

5. Sahip Oldugu Giicii Cok Onemsemek

Etkili liderler, oOrgiitsel giicii artirmak ic¢in kendi kisisel giiclerini
gelistirmenin onemini kabul etmektedirler. Kotter (1977:127), lider kisinin bagl
oldugu insanlar1 planlamanin, organize etmenin, biitcelemenin, kadrolamanin,
kontrol etmenin ve degerlendirmenin Onemini vurguladi. Bagskalarini yalnizca
kendi konumuyla iliskili otorite temelinde yonlendirerek kontrol etmeye calismak
nadiren ise yarar. Etkili liderler genellikle {izerinde resmi yetkileri olmayan
bireylere bagimli hale gelirler. Ayrica, bu modern ¢agda, ¢ok az ¢alisan, sirf
patron roliinii oynadiklar1 i¢in siirekli bir emir akisi veren otoriteleri pasif bir
sekilde kabul etmektedir ve itaat etmektedir. Birinin 6rgiitsel giiclinii bagka bir
sekilde artirmak i¢in, kisi diger Orgiitsel iiyelere karsi bir giiven tavri
sergileyebilmektedir. Ayni1 zamanda, organizasyon iginde yiiksek derecede
uzmanlik gelistirmek bir lider kisinin kisisel giiciinii artirmaktadir. Uzmanlik
arttiginda ve astlar1 lidere karsi bir giiven tavri gelistirdiginde astlar liderlere
saygl duyarlar. Kisinin kendi basarilarini arttirmasi ve onlart bilinir kilmasi,
astlarin bakabilecegi ve saygi duyabilecegi daha yiiksek bir organizasyonel
standart olusturur. Basarilarin ge¢misi sayesinde astlar arasinda saygi arttikca,
lider kisinin organizasyondaki kisisel giicii artmaktadir (Kotter, 1977:128). Lider
kisinin kisisel giliciin gelistirilmesi ihtiyacini ve dnemini fark edememesi, biiyiik

olasilikla astlarin degisime veya yone karst direncini artiracaktir.

6. Kisisel Menfaatlerini 6n Planda Tutmak

Ekonomiyi yeniden hareket noktasi olarak ele alirsak, bir "bedavaci'nin
varligl, piyasa basarisizliginin bir baska Ornegi olarak kabul edilmektedir.
Faydalarin tamamen elde edilemedigi veya birey tarafindan "6zellestirilemedigi"
durumlarda, kisiler ihtiya¢ duyulan faaliyetlere katilma tesviklerinden yoksundur.
Ornegin, sirketlerin bir biitiin olarak yeniligin topluma getirisine gdre yenilige
yatirim yaptiklar1 gosterilmistir (von Hippel, 1988:7). Benzer sekilde egitime,
ekonomik altyapiya ve savunmaya yatirim yapmak da hiikiimete diisiiyor. Bunlar
kamusal mallardir; Faydalar1 6zellestirilemeyecegi icin, bireyler veya firmalar

bunlar1 Gistlenme konusunda isteksizdir.
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7. Degisime Direnmek

Onerilen bir degisiklik ne kadar basarili veya idari olarak milkemmel
olmaktadirsa olsun, bir organizasyondaki bireyler, bir etki bi¢cimini temsil ettigi
icin degisikligi uygular veya bozar. Orgiitsel degisim genellikle yoneticiler
tarafindan baslatilabilse veya politika ve prosediirlerdeki belirli degisiklikler
tarafindan dayatilabilse veya dis baskilar yoluyla ortaya ¢iksa da oOrgiitsel
degisim, yonetimin Orgiit liyelerini farkli diislinmeye, davranmaya ve performans
gostermeye tesvik etme girisimidir (Kreitner & Kinicki, 2010:107). Ancak
insanlar degisime yonelik algilar1 bakimindan farklilik gostermektedirler; bazilar
daha diisiik bir toleransla degisimi diisiinebilmektedir (Carnall, 1999:7). Yani,
baz1 oOrgiitsel {yeler degisim girisimlerini kolaylikla kucaklayip harekete
gecirirken, digerleri degisimin gerekliligini inkar etmektedirek 6limine
savagsirlar (Burke, 2008:87).

Orgiitlerde, degisimle ilgili ¢ikarimlarla ilgili olarak diisiiniilen degisime
kars1 direng, istenen bir degisikligi destekleme veya yapma istegini gosteren
herhangi bir tutum veya davranis olarak goriinmektedir (Schermerhorn, Hunt &
Osborn, 2005:56). Aslinda degisime direng, degerli olan bir seyi kaybetmeye ya
da bilinmeyene dogru hareket etmektedirek bilineni kaybetmeye kars1 gosterilen
direngtir. Bazen insanlar evrensel bir gerg¢ek olarak kabul edilen degisimin
dayatilmasina direnirler (Burke, 2008:88). Yine de direnis pasif bir teslimiyet
veya kasitli sabotaj olabilmektedir (Kreitner & Kinicki, 2010:110).

8. Gundemi Takip Etmemek

Yenilik yonetimi, iirlin gelistirme siirecinde ortaya cikan ¢esitli konularla
ilgilendiginden basarinin kilit parametresidir. Genel olarak ydnetim belirsizlikle
basa ¢ikmayi, bazen belirsizligi azaltmaya ¢alismay1 icermektedirken, inovasyona
dahil olan yoneticilerin varlik nedeni, farkli ve yenilik¢i bir sey gelistirmek
amaciyla liderlik etmektir (Hammedi, Van Riel ve Sasovova, 2011:662).
Inovasyon siirecinin yonetimi, farkli islevler arasinda etkin isbirligini gerektirir.
Inovasyon projelerini yonetmek, farkli fonksiyonel birimler arasinda bir dizi
etkilesimin yan1 sira ¢esitli yonetim stratejilerinin kullanimini igermektedir.
Inovasyon girisimlerinin yonetilmesi s6z konusu oldugunda, éncelikle ii¢ dnemli

konu dikkate almmalidir. Ilki, inovasyon cabalarinda dogal olarak var olan
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yiiksek miktardaki belirsizlikle ilgilidir. Bu nedenle, inovasyon sonuglarini
etkiledigi ic¢in belirsizligi yOnetmek yeni irlin gelistirmenin merkezi bir
ozelligidir. Ikincisi, siirdiiriilebilmektedir bir rekabet avantajini siirdiirmek sadece
daha yiiksek organizasyonel etkililigin elde edilmesini degil, ayn1 zamanda
organizasyonel Ogrenmenin gelistirilmesini de gerektirir (Jiménez-Jiménez ve
Sanz-Valle, 2011:408). Sonug olarak, kaynak tahsisi verimliligini tesvik etmek ve
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini (KSA) gelistirmek, iiriin gelistirme
siirecinin birbirine bagli iki hedefidir. Uciinciisii, miisteriler igin deger yaratmak,
herhangi bir inovasyon girisiminin temel amaci olmalidir ve bu nedenle, yeni
uriinlerin  gelistirilmesi sirasinda miisteri ihtiyaclarin1 ve yiikselen pazar
egilimlerini yakalamak, yenilikte basar1 saglayacaktir (Carbonell ve digerleri,

2009:536).

9. Yeni Hedefler Belirleyememek

Yeni fikirler ve hizmet teklifleri gelistirmek genellikle yaraticilik ve
alisilmisin disinda diistinme gerektiren yapilandirilmamis ve belirsiz bir siireg
oldugundan, yenilik faaliyetleri, dogas1 geregi daha yliksek diizeyde belirsizlik ve
karmasiklik gerektirir. Belirsizlik, bir yandan gerekli tiim bilgilerin nadiren
mevcut olmasi ve diger yandan gelecek hakkinda bilgi sahibi olmanin her zaman
eksik olmasindan kaynaklanmaktadir. inovasyon siirecinde teknolojik belirsizlik,
piyasa belirsizligi, diizenleyici belirsizlik, yonetsel belirsizlik ve sosyal/politik
belirsizlik gibi farkli belirsizlik turleri mevcut olabilmektedir (Wang ve digerleri,
2008). Bu tiir belirsizliklerle basa ¢ikmak, basar1 sansini artirmak i¢in inovasyon
yonetiminde kilit bir konu olmaya devam etmektedir. Belirsizligin en 6nemli

yonleri asagida tartisilacaktir.

Teknolojik belirsizlik: Yenilik¢iler hem driin spesifikasyonunda hem de
iiretim siireclerinde teknolojik belirsizlikle karsilasir. Uriin spesifikasyonuyla
ilgili belirsizlik, teknolojinin yeniligine bagl iken, tiretim siireci belirsizligi, liriin
ve hizmetleri Uretmek i¢in kullanilan g¢esitli stiregler, teknikler ve bilgi
koleksiyonunu ifade etmektedir. Teknoloji ayni zamanda yeni teknolojiyi
kullanmakta basarili olmak i¢in gereken bilgi ve becerilerle iliskili belirsizlik

yaratmaktadir (Harris & Woolley 2009:70).
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Pazar belirsizligi: Inovasyon fikri, belirli bir hedef pazarin ihtiyaclarina
hizmet ettigini ima etmektedir. Yenilik i¢in pazar ortami, miisterilerin
ihtiyaclarini, rakiplerin eylemlerini ve ikame mallarin fiyatlarin1 icermektedir.
Yenilige olan talebin belirsizligi, bilinmeyen tiiketici davranislar1 ve gizli miisteri
ihtiyaclari, pazarin neden oldugu belirsizligin ana kaynaklar1 olarak kabul

edilmistir (Corrocher ve Zirulia 2010:945).

Duzenleyici belirsizlik: Duzenlemeler yeniliklerde énemli bir rol oynar.
Belirsiz bir diizenleyici ortam, girisimcinin kendi kuralini yaratabilecegi firsat
alanlar1 yaratmaktadir. Aksine, oldukc¢a diizenlenmis bir inovasyon ortami,
inovasyon faaliyetlerini kisitlamak ve / veya miimkiin kilmak i¢in gelistirilmis
kanun ve yonetmeliklerden olusmaktadir. Cevre veya saglik gibi ortamlarda
kisitlayic1 diizenlemeler tipiktir. Etkinlestirici diizenlemeler, yenilik siire¢lerini
(York & Venkatraman, 2010:450) destekleyen yasal diizenlemelere atifta
bulunmaktadir ve belirli bir yeniligin gelistirilmesinden kaynaklanan faydalarin
adil paylasimini tesvik eden fikri miilkiyet haklariyla ilgili olabilmektedir.
Inovasyon siirecindeki bir tiir belirsizlik, gelistirilen konseptin patent veya ticari
marka gibi fikri miilkiyet korumasina uygun olup olmadigi konusuyla ilgilidir.
Ote yandan, diizenlemelerdeki degisiklikler cevresel karmasikli1 ve tiirbiilansi
artiran faktorler olarak goriildiiglinden ve bu da inovasyon belirsizligini
artirdigindan, diizenlemelerin inovasyon siireci iizerinde zararli yan etkileri

olabilmektedir.

D. Biiyiikk Adam Kurami

Biiyiik adam liderlik teorisi 19. yiizyi1l boyunca popiiler oldu. Abraham
Lincoln, Julius Caesar, Mahatma Gandhi ve Biiyiik iskender gibi diinyanin en
tinlii liderlerinin arkasindaki mitoloji, biiyiik liderlerin dogdugu ve yaratilmadigi
fikrine katkida bulundu. Dogru kisinin ortaya c¢ikip bir is veya durumun
kontroliinii ele gegirmesi, bir grup insani giivenlige veya basariya gotiirmesi
neredeyse sihir gibidir (Cherry, 2018:5). Tarih¢i Thomas Carlyle (Carlyle, 1888)
de bu liderlik teorisi Uzerinde biyuk bir etkiye sahipti. Carlyle'a gore, etkili

liderler, ilahi ilham ve dogru niteliklere sahip olma konusunda yeteneklidir.

[lk arastirmacilara gore, liderlere bakarken, zaten basarililar veya

toplumdaki 6nde gelen insanlardan ¢ikmaktadirlar. Bu bireyler genellikle

19



dogustan gelen firsatlara ve haklara sahip aristokrat yoneticilerden olusuyordu.
Bu c¢alismalar, daha az sosyal statiiye sahip kisilerin pratik yapma ve liderlik
rollerine ulagsma firsatlarinin daha az olmasi nedeniyle liderligin dogustan gelen
bir beceri oldugu fikrine katkida bulunmustur (Hirsch, 2002:123). Giintimiizde
bile insanlar, lider liderleri pozisyon ic¢in dogru niteliklere veya kisilige sahip
olarak tanimlamaktadir, bu da bu o6zelliklerin bu insanlar1 etkili liderler haline

getirdigini ima etmektedir (Cherry, 2018:77).

E. Ozellikler Kuram

Thomas Carlyle (1841), o6zellikler yaklasimi {izerine ilk ¢aligmay1 yapti.
Carlyle'in ¢alismasina gore; karakteristik Ozelliklerinden dolay1 lider olarak
dogduklarin1 ve bu kisilerin tarihte énemli bir rol oynadiklarin1 savunduklarini
soyledi. Bu yaklasimin dayandig:1 temel felsefeye gore; basarili liderler, basarisiz

olan liderlerden daha spesifik karakteristik 6zelliklere sahiptir.

Teorinin temeli, liderligin dogustan gelen yetenekler ve c¢ocuklukta
kazanilan niteliklerle birlikte gelismesidir. Bu teoriye gore, etkili bir lider,
fiziksel, sosyal ve zihinsel 06zelliklerine gore etkisiz bir liderden farklidir.
Arastirmalara gore yas, boy, zeka, diiriistliik, kendine giiven ve baskalarina giiven
verme gibi Ozellikler lideri digerlerinden ayiran 6zelliklerdir. Ancak bu nitelikler
basaril1 bir lider icin yeterli degildir. Bu 6zelliklere sahip bir lider ayn1 zamanda
vizyon olusturma, rol model olma ve hedef belirleme gibi net eylemlerde
bulunmalidir. Ozellikler teorisinin sadece belirtilen ozelliklerle agiklamasi
elestirilmis ve sonucglarin tutarli sonuglar vermedigi goriilmiistiir. Lideri

tanimlayan evrensel 6zellikler kurulamamistir (Kogel, 2014:5).

Kisilik 6zellikleri teorisi, insanlarin belirli nitelikleri veya 6zellikleri miras
aldiklarim1 ve bu 06zelliklerin onlar1 liderlige daha uygun hale getirdigini
varsaymaktadir. Bu teori genellikle liderler tarafindan paylasilan belirli bir
kisiligi veya davranigsal ozellikleri tanimlamaktadir (Amanchukwu, 2015:8).
Kisilik 6zellikleri teorisi, insan kisiligi ¢alismasinin ana yaklasimlarindan biridir.
Bu yaklasim cergevesinde kisilik 6zellikleri, genis bir yelpazede kendini gdsteren
davranis, diisiince ve duygusal aligkanliklar olarak tanimlanmaktadir (Novikova,
2013:1293). Ancak liderlerin ve liderligin temel 6zellikleri belli 6zellikler ise, bu

niteliklere sahip ancak sorgulanamayan kisilerin varligir da bir gergektir. Liderlik
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ozellikleri ile liderlik etkinligi arasindaki iliskideki tutarsizliklar, yani liderlik
Ozelliklerine sahip olmasma ragmen lider olamama, arastirmacilar1 yeni
agiklamalar aramaya ve etkili liderlik i¢in paradigmalar1 degistirmeye

yoneltmistir (Amanchukwu, 2015:11).

1. lowa Universitesinin Yaptigi Liderlik Arastirmalari

Kurt Lewin (1943) ve meslektaslar1 tarafindan yiiriitiilen lowa Universitesi
calismalari, li¢ liderlik stili tanimlamaktadir. Bunlar otokratik, demokratik ve
laissez faire liderligidir. Lewin, hangi liderlik modelinin en fazla etkiye sahip
oldugunu arastirdi. Arastirmalar, demokratik liderlik modelinin yapilan igin hem

niteligine hem de niceligine katki sagladigin1 géstermektedir (Simsek, 2005:12).

2. Ohio State Universitesinin Arastirmalar

Ohio Eyalet Universitesi'nde 1945 yilinda bir calisma yapilmistir. Birgok
yonetici iizerinde uygulanan bu ¢alismanin amaci liderlik davraniglarini
tanimlamaktir. Bu calismalarin sonucunda iki bagimsiz degisken ortaya c¢ikti.
Bunlara; “Baslangi¢ yapis1” ve “birey i¢in diisiinme” olarak adlandirimaktadir
(Yulk, 2002:572). "Bireye saygi" olarak; Calisanlar, lideri kendi istek ve
ihtiyaglarinin  temsilcisi olarak gormektedir (George, 2008:58). "Yapiy1
baslatma"da lider, kendi roliinii acik¢a ortaya koyar ve is yontemlerini kurar ve
izleyicilerin istenen hedeflere ulagsmasina rehberlik etmede Onemli bir rol
oynayarak gerekli performansi elde etmelerini saglamaktadir (Tagraf ve Calman,
2009:2). Kisaca Ohio State Universitesi'nin arastirma bulgular1 su sekildedir:
Lider kisinin ¢alisan1 dikkate alan davraniglari arttikca ¢alisan devir orani ve
devamsizlik azalmaktadir. Lider kisinin inisiyatifi arttikga c¢alisanlarin

performansi da artmaktadir (Ergeneli,2006:7).

3. Michigan Universitesi Arastirmalar

Michigan Universitesi arastirmasi 1947'de Rensis Likert baskanliginda
yapilmistir (Yukl, 2002:573). Bu calismanin amaci, lider kisinin davranigsal
Ozelliklerini arastirmak ve etkili ve etkisiz lider arasindaki farki bulmaktir. Grup
tiyelerinin memnuniyetine ve grubun iiretkenligine katkida bulunan faktorler
burada aciklanmaktadir. Cesitli sektorlerde ve ¢esitli pozisyonlarda calisanlar

lizerinde yapilan bu calismalar sonucunda liderlerin davraniglarinin iki faktor
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etrafinda toplandig1 goriilmiistir. Bu faktorlerden ilki kisiye karsi davranis,
ikincisi ise ise karsi davramstir. Is lideri, grup iiyelerinin ilk etapta belirlenen
yontemlere gore ¢alisip ¢alismadigin1 yakindan kontrol etmektedir, gerektiginde
cezalandirabilmektedir ve resmi yetkilerini calisanlar iizerinde
kullanabilmektedir. Kisi odakli lider, yetki devrini esas alir, ¢alisan
memnuniyetini arttirmaktadir, ¢alisma kosullarin1 yiikseltir, ¢alisanlarin kisisel
gelisimini saglamaktadir ve ¢alisanlarin ilerlemesine 6zen gostermektedir (Yukl,
2013:7). Kisacas1 bu arastirma sonucunda kisiye yonelik bir liderlik davranisinin

daha etkili oldugu bulunmustur.

4. Likert'in Sistem 1-4 Liderlik Modeli

Bu model yonetici ve lider davranislarini anlamak ve gruplamak igin
gelistirilmistir. Likert'in Michigan Universitesi'ndeki c¢alismalarinin devanu
niteligindedir. Bu modele gore yonetici davraniglar: dort gruba ayrilmaktadir, her
grubun varsayimlart ve davraniglar1 vardir (Likert, 1981:46). Michigan
caligmalarindan sonra Renesis Likert bir aragtirma girketini yonetmis ve 4 stilden
olusan bir liderlik modeli olusturmustur. Bu stiller sunlardir (Bakan ve Bulut,

2004:152):
o Sistem-1: Kotu niyetli otokratik liderlik
o Sistem-2: Yardimsever otokratik liderlik
o Sistem-3: Katilimer liderlik
» Sistem-4: Demokratik liderlik

Likert'in onerdigi tiim bu sistemler diigiintildiigiinde kabul edilen yaklagim
System - 4 Democratic Leader'dir. Sistem 4 yaklasiminda lider astlarina giivenir,

iletisimi gucli ve cok yonludur (Likert, 1981:48).

5. Blake ve Mouton‘un Yonetsel Diyagram Model

Blake ve Mouton'un 1964'teki otorite davranislarini degerlendirirken,
"kigiler arasi iligkilere yonelik konumlanma" ve "iliretken olma" gibi iki Olgiim,
bir yonetim moda ag1 Onerisiyle birlikte ele alindi. Blake ve Mouton, en iyi
otorite tarzi oldugu diisiincesiyle meydan okundu. Daha sonra, kisilerarasi

iligkilere ve nesile birlikte dnem verme olgiileri degerlendirildiginde, en basaril
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yonetim tarzinin gergeklestirilebilecegini one siirmiislerdir (Pasaoglu, 2013:109).
Organizasyonel iyilestirme ile ilgili programlarin hazirlanmasinda biiyiik dl¢iide,
amirler ve Onciiler tarafindan davranmak i¢in kullanilmaktadir. Degiskenleri iki
grupta topladi. Genisletmede, her 6l¢tim bu gruplarla iligkilidir. Goriinen 9 alana

bolinmistir. Bu sayede farkli yOnetmen tiirlerine kolaylikla karar

verilebilmektedir (Diker, 2014:124).

Otorite (YOnetim Modasi) Agi, nesil kaygisini ve insan kaygisini iki
toplantiyla bir gosteride birlestirir. Seviye pivotu, lider kisinin dikey merkez
olmas1 ve ayrica neredeyse bireylerin endiselerine hitap etmektedirken, énemli
bir endiseyle konusmaktir. Her merkez, en az huzursuzlukla konusan 1 puanla
konusuyor ve 9 en asir1 kaygiyla konusmaya odaklanmaktadir. Dokuz 6lcekli
olarak cizildi. Sayisiz otorite ¢izerek her eksen stilinden ortaya ¢ikabilmektedir.
Yonetim Kafesi bes ana yoOnetim tarzini ana hatlariyla belirtmektedir: otorite
uyumu (9,1), sehir kuliibii yonetimi (1,9), kii¢iik boyutlu idare (1,1), orta yolcu
idaresi (5.5) ve ekip yonetimi (9.9)

6. Mcgregor'un X ve Y Teorileri

Mc Gregor'a (1957) gore, bir yoneticinin insan goriisii belirli
varsayimlardan olusmaktadir. Bu varsayimlar, yoneticinin astlarina nasil
davrandigin1 belirlemektedir. Bu goriise gore X Teorisi asagidaki varsayimlari
icermektedir (McGregor, 1957:168):

e Siradan insanlar ¢alismay1 sevmez ve isten kagmak ister,

e Ortalama bir insan sorumluluk istemez ve her sey i¢in giivenceyi secer, bu
nedenle insanlar ¢alismaya ve islerini denetlemeye zorlanmalidir. Teori

Y'nin varsayimlar1 asagidaki gibidir:
e Ortalama bir insan i¢in ¢alismak, oynamak ve dinlenmek kadar dogaldir.
e Insanlar dogustan tembel degildir, deneyimler onlar1 bdyle yapmaktadir,
e Kisi amacina uygun olarak 6zdenetim ile ¢alismaktadir.

Yukarida goriildiigii gibi, X Teorisine inanan ydneticiler otoriter bir sekilde
davranmaktadirlar. Aksine Y Teorisine inanan yoneticiler isbirlik¢i liderlik ve

katilimct davranis sergilerler (Carson, 2005:450).
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F. Durumsal Liderlik Kuramlari

Davranig teorileri, bireylerin, gruplarin ve organizasyonlarin bir¢ok hedefe
ulagsmasina yardimci olan liderlik davranislarini belirlemeye calismistir (George,
2008). Bir lideri basarili ve etkili yapan sey, lider kisinin liderlikteki davranisidir.
Lider kisinin astlartyla konusma sekli, onlara yetki verip vermedigi, hedef
belirleme sekli lider kisinin etkinligini belirlemektedir. Bu teori, ¢aligsanlarin yani
sira lidere de odaklanmaktadir. Davranigsal Liderlik Teorisinin gelisimine cesitli
uygulamali arastirma ve teorik calismalar katkida bulunmustur. Bu ¢alismalar
sonucunda ¢esitli liderlik stilleri belirlenmis ve etkinlikleri arastirilmistir (Kogel,

2014:14).

1. Fiedler'in Durumlara ve Kosullara Gore Liderlik Kuram

Fred Friedler'in Acil Liderlik Modeli, Olasilik teorilerinin ilkiydi ve
1967'de Fiedler tarafindan yayinlandi. Modelin temeli su sekildedir: Grup
performansi, liderlik tarzi ve ¢evresel 6zelliklerin bir fonksiyonudur. Bu modele
gore lider kisinin etkinligi {i¢ degiskenle belirlenmektedir. Bu ii¢ degisken, farkli
durumlara gore liderlik tarzini belirlemektedir. Bu degiskenler asagidaki gibidir
(Fiedler, 1967:152):

1. Lider ve astlar arasindaki iliskiler (gii¢lii-zay1f)
2. Isin niteligi (planli-plansiz)
3. Lider kisinin yetki seviyesi (asag1 yukari)

Fiedler'a uygun olarak, ii¢ degisken, yani lider-tiye iligkileri, yiikiimliiliigiin
yapist ve Oncii i¢indeki uzmanlarin kontrolii, durumsal cazibe kalitesine karar
vermektedir. Lider-iiye baglantilari, oncii ile astlar1 arasindaki paylasilan inang,
saygl ve kesinlik derecesini ima etmektedirken, yiikiimliiligiin yapis1 isin agiklik
ve saglamlik derecesi ile ilgilidir. Ayrica, bir uzmanin kontrolii, Onciiniin
basardigi ve uygulayabilecegi pozisyonun igeriden ve disaridan kontrolii ile

ilgilidir (Serif, 2006:7).

2. House'in Amaclara Yonelik Liderlik Kurami

Yol-Hedef Teorisi 1970 yilinda Evans tarafindan tanitildi ve daha sonra

House ve Dessler 1974'te yeniden tanimlandi. Bu teori, lider kisinin ¢aliganlarinin
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hedeflerine ve is tatminine ulagsma performansini nasil etkileyecegini belirlemek
i¢in gelistirilmistir.

Liderlerin en 6nemli gorevi, grup Uyeleri icin 6nemli olan hedefleri
belirlemek ve onlara ulagsmanin yolunu belirlemektir. Liderler, grup tliyelerinin

hedeflerini etkileyebilmektedir ve hedeflerine nasil ulasacaklarini belirleyerek
onlar1 motive edebilmektedir (House ve Mitchell, 1974:82).

3. Uc¢ Boyutlu Liderlik Kuram

Reddin, bir lider kisinin faaliyetlerini degerlendirmek i¢in konuya ti¢ farkl
acidan bakilmas1 gerektigini belirtmektedir. Ug boyutta degerlendirilen bu
yaklasim; iliski, etkililik ve gorev boyutu ile degerlendirilmektedir. Konunun
iliski boyutunda lider kisinin ¢evresi ile iletisim siireglerinin kalitesi
degerlendirilir. Reddin, etkililik agisindan lider kisinin iletisim kurma becerisinin
kalitesini etki agisindan degerlendirir. Son olarak Reddin, c¢alisanlarin gOrevleri
iistlenmedeki becerilerini degerlendirir (Harris, 2001:87). Ote yandan Reddin, bir
lider kisinin etkinlik veya etkisizlik acisindan degerlendirilmesi gerekip
gerekmedigine odaklanmaktadir. Buna gore, Reddin lideri farkli etkililik
boyutlartyla ele aldi (Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005):

Etkisiz lider: Bozuk, adanmis, ilgili ve biitiinlestirici lider kimlikleri ile
degerlendirilir. Pargalanmis liderler siirecin disinda kalmaya calisiyorlar, ancak
kurallara baglilar; kendini adamis liderler kendilerine odaklanmaktadir, ilgili
liderler, dahil olan, ancak bir etki yaratamayanlardir ve biitlinlestirici liderler,
onlar1 siirecten c¢ikarmak icin miimkiin oldugu kadar ¢ok calisani bir araya

getirmeye calismaktadir.

Etkili lider: Bozuk, adanmus, ilgili ve biitiinlestirici lider Kimlikleriyle de
degerlendirilir. Kirik liderler bu siirecte diiriist ve adil davranmaya calisiyorlar;
kendini isine adamis liderler verimlilige odaklanmaktadir, ilgili liderler, strekli
iletisime ve biitiinlestirici liderlerin takim ¢alismasina ve takim basarisina dahil

olan, onlar1 destekleyen ve buna inanan liderlerdir.

4. Hersey ve Blanchard'in Durumsallik Liderlik Kuram

Hersey-Blanchard'a gore liderlerin altinda calisan c¢alisanlarin olgunluk

seviyeleri farklidir. Yetersiz yetenek, yetersiz egitim, Ozgliven eksikligi gibi
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eksiklikleri olan ve egitimli, bilgili, kiltirli calisanlarin birbirinden farkli
liderlere ihtiyact vardir. Buna gore dort tiir lider vardir, bunlar (Hersey ve

Blanchard, 1969:158):
e Yiksek gorev-diisiik iliski diyerek
e Satis-yuksek gorev-ylksek iliski
e Katilma- diisiik gorev-yiiksek iligki
e Yetki-diisiik gorev-diisiik iliski yetkisi verme

Baslangicta yasam dongiisii yaklasimi olarak adlandirilan bu yaklasim,
farklt durumlarda farkli sekilde uygulanabilen liderligin yonlendirici ve
destekleyici boyutlarini ortaya koymaktadir Lider kisinin, takipgilerin hazirlik
diizeylerine bagli olarak belirli bir duruma en uygun yolu se¢mesi gerekmektedir.
Model, takipgilerin hazir olmalarin1 yetenekleri, isteklilikleri ve orgiitsel
gorevleri yerine getirmek i¢in sorumluluk Ustlendikleri dizey olarak

tanimlamaktadir (Sikandar ve Raza, 2018:74).

5. Vroom-Yetton'un Kararlara Katilim ve Karar Verme Liderlik kurami

Bu model, karar verme silirecinin optimal olmasi i¢in farkli liderlik
seviyelerinde karar verme siirecine katilim derecesinin ne kadar dnemli olmasi
gerektigine odaklanan bir karar verme modelidir. 1973'te, Vroom ve Yetton, bir
karar agacina dayali bir karar verme sistemi olan "Liderlik ve Karar Verme"
kitabinda gelistirdi ve tanimladi. 1988'de Vroom, Arthur Jago ile birlikte bu
sistemi degistirerek karar agacini yazarin uzman sistemiyle degistirdi. Modeli
belirli bir matematiksel aygitin altina yerlestirmek sayesinde, sistemin zekasini
bir biitiin olarak artirmak ve ¢alisma ilkelerini daha net bir sekilde resmilestirmek

mumkiin olmustur (Sosnin vd., 2017:9).

6. Lider-Uye Degisim kuram

Adindan da anlagilacag1 gibi insan odakli liderlik, gorev odakli liderlik
tarzinin tam tersidir. Insan odakli liderler, calismalarin1 desteklemeye ve
gelistirmeye odaklanmistir. Katilimer bir liderlik ortami gelistirerek ¢aligsanlarinin

yaraticiligini destekler. Bir gruptaki calisanlarla isbirligi yapmaktadir. Pratikte,
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liderler genellikle ikisi arasinda hem insan hem de gorev odakli bir denge

kurmaktadirlar (Bass, 1990:7).

7. Liderlikte Atif kuram

Levine ve Moreland (1990) tarafindan isaret edildigi gibi, 1980'lerde bir
orgiitsel davranig arastirmasi alani olarak atif en aktifti ve orgiitsel ortamlarda atif
teorisinin roliinlin 6nemi Martinko'da (1995) daha fazla vurgulanmistir. Son
zamanlarda, atif teorisine dayanan arastirmalarda bir yeniden canlanma yasandi.
Dikkat c¢ekmeye baslayan kesfedilmemis bir alan da atifta bulunmanin

motivasyondaki roluddr.

Iliskilendirme teorisinin bir¢ok ¢esidi olmasina ragmen, atiflar iizerine
yapilan arastirmalar Oncelikle iki kavramsal yaklasima odaklanmistir; (1)
bireylerin kendi basarilarin1 ve basarisizliklarini nasil agikladigini vurgulayan
basari motivasyon modelleri (Weiner, 1986); ve (2) bireylerin baskalarinin

davraniglarini ve sonuglarini nasil agikladigini vurgulayan gézlemci modelleri.

Iliskisel liderlik modeli, liderlerin takip¢i davramislarimi Weiner ve
digerlerinin klasik iki boyutlu modeli gibi bir siniflandirma semasi kullanarak
degerlendirdigini de varsaymaktadir. (1972). Weiner modeli, (1) davranisin
birincil nedeninin follower'in bir 6zelligi mi (bir i¢ 6zellik) yoksa durumun bir
Ozelligi mi (harici bir 6zellik) oldugunu belirleyen bir kontrol odagi boyutu ve (2)
takip¢cinin davranisinin sabit mi (sabit) kalacagini veya zaman i¢inde degisip
degismeyecegini (kararsiz) belirleyen bir kararlilik boyutu. Kontrol odagi ve
kararlilik boyutlarinin kesigsmesi, bir lider kisinin bir takip¢inin davranisini
aciklamak icin kullanabilecegi dort nedensel faktorden olusan 2'ye 2'lik bir matris
uretmektedir: kararli / i¢ (yetenek); kararli / harici (gorev zorlugu); kararsiz /

digsal (sans / sans); kararsiz / dahili (¢caba).

G. Liderlik Tarzlan

Modern yaklasimlar, son yillarin arastirma ve arastirma sonuglarindan
olusmaktadir. Bu modern yaklasimlarin temeli giiven duygusudur. Liderlik
olgusu giiven duygusunun olup olmamasindan ortaya ¢ikmis olup ortaya cikan

liderlik bigimleri zaman i¢inde degismis ve yenileri ortaya ¢ikmistir. Bu boliimde
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Modern Yaklasimlar kapsamina giren liderlik tiirlerini inceleyecegiz (Erdogan,
2007:7)

1. Etkilesimci Liderlik

Giinlimiiziin degisen ekonomik rekabet diinyasinda "etkilesimli liderlik" ¢ok
onemlidir. Bu nedenle yoneticiler, ¢alisan destegini olusturmak ve yeteneklerinin
en iyi sekilde performans gdsterme diirtiisii ve motivasyonunu onlara asilamak
icin iyl liderler olmalidir. Bu, organizasyonlarinda ekip ¢alismasini
olusturacaktir. Kaliteli lriin ve hizmetlerle ilgilenen organizasyonlarda ekip
calismas1 artitk daha oOnemli hale gelmektedir. Isciler ve onlarin amirleri
arasindaki isbirligi, giiniimiizde kuruluslarin ¢ogunun basarmaya c¢alistigr dnemli
bir faktordiir (Rowold 2011:628) Etkilesimli liderler, vizyonlarini agiklamak ve
onlar1 degerine ikna etmek i¢in takipgileriyle bulusma firsatin1 kullanmaktadir.
Bu karsilasma davranis degisikligini kolaylastirir; Insanlar kendilerinden ne
beklendigini ne kadar iyi anlarsa, nasil davranacaklarim1 o kadar ¢ok
degistirebilmektedirler. Etkilesimli liderler bilgi paylasmak igin teknolojiden
yararlanirken, ayni zamanda yiiz yiize iletisimin izin verdigi daha zengin

aligverisleri de ararlar.

Etkilesimli liderler, takipgileri ¢esitli sekillerde mesgul etmektedir. Grup
kararlar1 vermektedirken, ekip flyelerinden bilgi, algi ve hatta tavsiye
isteyebilmektedirler. Agikliga olan bagliligin altin1 ¢izmek ve giiven insa etmek
i¢in etkilesimli bir lider, bilgiyi baskalar1 iizerinde bir giic temeli olarak tutmak
yerine 0Ozglrce paylagsmaktadir. Etkilesimli liderler, bireysel katkilara deger
vermektedir ve karsilikli saygiyi tesvik eden iliskileri stirdiiriir. Ayrica kendilerini
takipciler icin gorinmektedir ve erisilebilmektedir kilarlar; bazilar1 diyaloga acgik
olduklarin1 ve bagskalarindan duyduklarini belirtmek icin "agik kapi" politikasi
uygularlar. Bu sekilde, etkilesimli liderler, baskalariyla aradiklari karsilikli
etkilesimlerin kalitesini sergileyen rol modellerdir (Erdogan, 2007:9).

2. Burokratik Liderlik

Biirokratik liderlik tarzinda amaclar ve hedeflere ulasilma yollar
belirlenmektedir. Calisanlara hedeflerine ulagmalar1 igin gorevler tahsis
edilmektedir. Isin nasil yapilacagi ve kimin ne yapacag belirlenmektedir.

Arastirmaya gore bu tiir liderlikte ¢alisanlar memur psikolojisine girmektedir ve
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kararlarini ona gdre veriyor. Lider ile ¢alisan arasinda ikili iletisim yoktur. Lider,
calisanlarin diislincelerini 6nemsemez (Michael, 2010:7). Birokratik liderlik,
1947'de Max Weber tarafindan One siiriilen liderlik tarzlarindan biridir.
Calisanlarin, {istler tarafindan olusturulan belirli kurallara ve yetki hatlarina
uymalar1 i¢in yonlendirilen bir yonetim sistemidir. Baska bir deyisle, bu liderler
grubu, organizasyon ic¢indeki yliksek otoriteler tarafindan belirlenen resmi

diizenlemelere dayali olarak islev goriir.

Biirokratik liderlik modeli, bir organizasyonun sahip oldugu idari
ihtiyaclara odaklanmaktadir. Cesitli 6zel ve kamu sektorinun ekipleri ve
bolimleri bu yonetim sistemini kullanmaktadir. Ancak, ¢ogunlukla tutarlilik ve
aradiklar1 sonuglari elde etmek ic¢in kurallara ve diizenlemelere bagliliga dayanan

kamu sektdrinde kullanilmaktadir.

3. Islemsel Liderlik

Islemsel Liderlik Tarzinda lider sirketteki isleri belirlemektedir, gorevler
atar, rolleri belirlemektedir. Calisanlar isin sonunda hedeflerine ulastiklarinda
kazanacaklar1 odilleri gérmektedirler. Boylece calisanlar1 motive etmektedirek
onlara olan guveni arttirmaktadir. Bu 6duller genellikle promosyon veya parasal
Odiillerdir. Aksi takdirde calisanlar amaglanan performansi elde edemezlerse
cezalar s6z konusu olabilmektedir (Bass, 1985:29). Islemsel liderlikte liderler,
calisanlara ne ve ne zaman yapacaklart konusunda rehberlik etmektedirler
(Jaradat ve Iurian, 2019). Bu liderlik tarzi, ge¢misin olumlu ve faydali
geleneklerini gelecege tasidigi icin geleneksel bir yapiya sahiptir. Islemsel bir
liderlik tarzinda liderler, c¢alisanlarin ¢alisma ve yasam kosullarini iyilestirir ve
etkili ¢aligmalarin1 saglamaktadir. Bunu saglamaktadirken c¢alisanlarin yenilikg¢i
ve yaratic1 yonlerini arka plana koyarlar (Eren, 2010:5). Islemsel Liderlik iki alt

boyuta ayrilmistir:

e Sarta Bagli Odiil: Calisanlar, hedeflerine ulagsmalar1 halinde maddi ve
manevi olarak odiillendirilir. Bu nedenle lider, ¢alisanlarint goézlemler ve
onlara geri bildirimde bulunmaktadir. Hedeflerine ulasan ¢alisanlar lider

tarafindan taninir ve 6diillendirilir (Cakinberk ve Demirel, 2010:105).

e Istisnalara Gére Yonetim: Baz1 seyler olumsuz yonde gergeklestiginde bu

yonetim tarzi kendini gostermektedir. Uygulandiginda isletmede bazi
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standartlar karsilanamamaktadir. Aktif ve pasif istisnalar olarak ikiye
ayrilmaktadir. Aktif istisnalarla yonetimde, liderler problemler ortaya
¢tkmadan 6nce proaktif olarak dahil olmaktadirlar. Pasif istisnalarda lider,

sorunlar ortaya c¢ikana kadar herhangi bir 6nlem almaz (Celep, 2004).

4. Doniisiimcii Liderlik

Dontisiimcti  Liderlik Tarzinda liderler, c¢alisanlarin yeteneklerini ve
yaraticiliklarini ortaya ¢ikarir ve 6zgiivenlerini arttirmaktadir. Calisanin kendine
gliveni arttiginda, c¢alisan beklentilerden daha iyl sonuglar vermeye
odaklanmaktadir ve calisanin motivasyonu artmaktadir. Boylelikle calisanlar
islerine daha fazla Onem vermektedirler ve sirketin gorevlerini bireysel
cikarlarimin istiinde tutarlar ve degisime acik davranmaktadirlar. Calisanlar
degisime acik hale getiren ve bu sekilde sirket ortaminmi degistiren lider
doniisiimcii liderdir (Bass, 1990:78). Uzun vadeli bir yaklagim olan Doniisiimcii
Liderlik Tarzi, ¢alisanlarin potansiyelini ortaya ¢ikarmakta ve beklenenden daha
fazlasin1 hedeflemektedir (Tabak, 2001:18). Doniisiimcii Liderlik Tarzinda
calisanlarin misyon ve vizyonlar1 yeniden olusturulur, sorumlu olduklar1 alanlar
yeniden belirlenmektedir, hedefe ulagsmak i¢in mevcut yapida degisiklikler

yapilmaktadir.

Doniisiimeti  liderlik dorde ayrilmaktadir: idealize (karizmatik) etki

saglamak, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel destek (Giliney,

2011:22).

Ideallestirilmis (karizmatik) etki: Lider ¢alisanlar tarafindan ideallestirilir
¢clnkl lider kisinin galisanlara verdigi misyon ve vizyon bu etkinin temelini
olusturur (Giliney, 2011). Calisanlar, lider kisinin hedeflere ulastigini
gordiklerinde onun gibi davranmaya baslarlar (Bulug, 2009:10).

[lham veren motivasyon: Ilham veren motivasyon, ¢alisanlari onlara ilham
vermeleri igin motive etmektedir. Bu liderler ekip ruhunu harekete gecirir. Bass'a
gore ilham ve karizma bir araya getirilmis ve tek cati altinda agiklanmistir

(Guney, 2011:23).

Entelektiiel Tesvik: Liderler, c¢alisanlarin entelektiiel uyarimdan
yararlanarak  sorunlar1 sorgulamasinm1  ve durumlarini  degerlendirmesini

saglamaktadir. Lider diiriist ve ¢alisanlara agiktir. Bdylece calisanlar mevcut
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durumu sorguluyor ve yaratict ¢éziimler sunuyor. Bu durumda sirketin geleneksel
tutumlar1 organizasyon yararina ele alinirken, yaraticiliklart gelisir ve calisanlar

inovatif olmaktadir (Guney, 2011:25)

Calisanlara tek tek yaklastigi icin kendilerini gelistirmelerine yardimei
olmaktadir. DoOnlisiim lideri demokratik oldugu i¢in c¢alisanlarin serbest
dolagimini1 destekler. Calisanlarinin kisisel gelisimi ig¢in fikirler gelistirir ve
liderlik yonlerini iyilestirmeye calismaktadir. Kisacasi, bireysellestirilmis destek
saglama faktoriinde lider, calisanlara insanca yaklasir, onlara kendilerini
gerceklestirme firsati vermektedir ve onlart gelistirerek gelecegin liderleri
olmalarina destek olmaktadir (Gliney, 2011:26).

5. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami Once E. Troelsch, ardindan Max Weber tarafindan
kullanilmistir. Katoliklere gore, Tanr1 tarafindan verilen bir armagan veya manevi
bir gu¢ kullanilmaktadir. Yunanca bir kelime olarak ilham verme yetenegi
anlamina gelir (Troeltsch, 1956:12). Max Weber'e gore, 1947'de karizmatik
liderler diger insanlardan farklidir. Ciinkii dogaiistii, olaganiistii gili¢lere ve

Ozelliklere sahiptirler. Weber, karizmatik liderligi bes unsurda Ozetledi. Bu

unsurlar (Conger, 1989:89):
e Lider dogaiistii ilahi yeteneklerle donatilmistir
e Karizmatik liderler bir sosyal krizin varliginda ortaya ¢ikar
e Kriz aninda radikal ¢oziimler iiretenler genellikle karizmatik liderlerdir.

e Lider kisinin astlar1 ve takipgileri, lider kisinin dogaiistii giiclere sahip

oldugunu diisiiniirler.

e Lider kisinin dogaiistii yetenekleriyle elde ettigi basari, liderligini

guclendirir.

Robert House (1977:7) ise karizmatik liderlik kavramini orgiitsel davranig
boyutunda tartismistir. Robert House'a gore, bu tiir liderler kisisel 6zelliklerini ve
yeteneklerini siirekli olarak gelistirmelidir. Kendini siirekli gelistirmeli ve onu
takip edenleri etkilemelidir. Karizmatik liderlerin fikirlerini bagkalarina

asilamada o0zel becerileri vardir. Bu liderler ya seviliyor ya da sevilmiyor.
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Takipgileriyle olan iliskileri sadakat, yliksek performans ve fedakarlik gibi bazi
Ozelliklere sahiptir. Genellikle gelistirdikleri vizyonla izleyicilerinin duygularina
dokunurlar. Kendine giiveni ve iletisim becerisi yiiksek olan liderler, takipgilerine

kars1 hassastir.

6. Etik Liderlik

Etik liderlik, belirsiz goriinen ve ¢esitli bilesenleri igeren bir kavramdir.
Yazarlar, etik liderligi insanlarin uygunsuz davraniglarda bulunmalarini
engelledigini diisiinmek yerine, bunu insanlarin dogru olani yapmalarini saglama
olarak gormesi gerektigini one siiriiyorlar. Etik lider, kendisi i¢in ¢ok dnemli olan
davranis ilkelerine uyan kisidir. Etik bir lider olmak i¢in, kisinin daha evrensel
bir ahlaki davranis standardina uymasi gerekmektedir. Etik ac¢idan Onciiliik
etmenin bir arastirma siireci olduguna inanilir; kisi neyin uygun, neyin uygunsuz
ve davranig tarzinin farkinda olmalidir. Etik liderlik, belirli eylemlerin dogrulugu
veya adaletsizligi konusunda takipgiler ve digerleri i¢in bir O6rnek olusturur.
Iyilestirici ve enerji verici adanmishik gii¢leri ve liderligin takipgilerle karsilikli
bir iliski oldugunun kabul edilmesi agisindan goriilebilmektedir. Lider kisinin
misyonu, liderlik islevini uygun bir sekilde yerine getirme arzusuna yardimeci
olmak ve onu desteklemektir. Mevcut varolusta dikkate alinmaya bagliyor ve
onem kazaniyor (Mihelic, Lipicnik ve Tekavcic, 2010). Etik liderlik ilkeleri su
sekilde belirtilmistir: (Freeman, & Stewart, 2006)

Etik Liderler Bagkalarina Saygi Duyarlar- Bagkalarina saygi duyan liderler
de bagimsizlik saglamaktadirlar ve herhangi bir agir kisitlama uygulamazlar.
Baskalarina saygi, yaratici ihtiyaglar ve gereksinimler oldugunu gostermektedir.
Kategorik degerleri ve degerli bireysel farkliliklar1 duygusu ile diger bireylerle
iletisim kurmaktadirlar. Saygi, baskalarinin fikirlerine inanilirhik vermeyi ve
bunlar1 etkin bir sekilde kullanmay1 igermektedir. Bazen liderlerin bagkalariyla
riza gostermesini gerektirebilmektedir. Liderler, takipgileri kendi ihtiyaglarinin,
ahlaklarinin, ilkelerinin ve tespitlerinin farkina varmalart i¢in tesvik etmeli ve
takipcilerine bunlar1 lider kisinin ihtiyaglari, degerleri ve amaglariyla
biitlinlestirmede yardimci olmalidir. Baskalarina saygi, ebeveynlerin ¢ocuklarina
Ogrettigi tiirden saygiya benzeyen ancak daha derinlere inen ¢ok yonlii bir etiktir.

Saygi, lider kisinin karsit bakis agilarimi dikkatle dinlemesi anlamina gelir.
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Astlara inancglarini, yaklasimlarini, normlarini ve degerlerini onaylayan sekillerde
vermek anlamina gelir. Bir lider astlarina saygi gosterdiginde, sirayla isleri
konusunda yetkin hissetmektedirler. Kisacasi saygi gosteren liderler, bagkalarina

degerli bireyler olarak davranmaktadirlar.

Etik Liderler Baskalarina Hizmet Etmektedir- Bir dizi etik teori,
bagkalarinin ¢ikarlarina yonelik bir endiseye isaret etmektedir, buna etik
fedakarlik denir. Hizmet ilkesi acgik¢a fedakarligin bir 6rnegidir. Hizmet veren
liderler 6zgecildir, takipgilerinin refahin1 esas olarak planlarina yerlestirirler.
Isyerinde, rehberlik, mentorluk, yetkilendirme davranislari, takim kurma ve
vatandaslik davranislar1 gibi faaliyetlerde 6zgecil hizmet davranisi tespit
edilebilmektedir. Lider kisinin baskalarina hizmet etme konusundaki etik
sorumlulugu, yardimseverlik saglik bakimindaki etik ilkeye benzer. Etik liderlere
nezaket, merhamet, comertlik ve yardimseverlik duygulart agilanir. Genel olarak
tyilikseverlik, saglayicilarin kendi mesru menfaatlerini, refahlarin1 ve hedeflerini
takip etmelerine yardimci olma gérevi oldugunu beyan etmektedir. Etik liderlerin
baskalarina ilgi gdsterme, onlara hizmet etme ve onlarla ilgili yararli olan ve
refahlar1 {izerinde herhangi bir zararli etki olusturmayan kararlar verme

sorumlulugu vardir.

Etik Liderler Adildir- Etik liderler esitlik, adalet ve adalet meseleleriyle
ilgilenirler. Astlarina esit davranmayi bir Oncelik haline getiriyorlar. Adalet,
liderlerin karar alma sirecinin merkezine adalet meselelerini koymalarini talep
etmektedir. Kural olarak, 6zel durumu gerektirmedikge hi¢ kimse 6zel muamele
gormemeli veya ozel ilgi géormemelidir. Bireylere farkli bir sekilde muamele
edildiginde, farkli muamelenin gerekgeleri agik ve makul olmal1 ve etik degerlere
dayanmalidir. Mevcut varolusta, bireylerin yalan sdyledigi, yanhs fikir ve
diislinceler ifade ettigi ve etik olmayan eylemlere karistig1 birgok durum vardir.
Bu gibi durumlarda, etik liderlerin her iki tarafi da dinlemesi ve yanlis isleyen
kisiye adil cezalar vermesi gerekmektedir. Organizasyon iginde disiplini,
normlar1 ve uygun davranis kurallarin1 engelleyen herhangi bir eyleme sinirlama

getirmek uygundur.

Etik Liderler Ddristtir- Diristlik, geg¢misleri ve kategorileri ne
olmaktadirsa olsun tiim bireylerin sahip olmasi gereken en 6nemli 6zelliklerden

biri olarak kabul edilmektedir. Performanslarinda basarili olabilmek i¢in amag ve
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hedeflere ulagsmada diiriistliik, dogruluk ve dogruluk zorunlu kabul edilmektedir.
Bireyler sahtekarligin anlamini anladiginda, diiriistliiglin 6nemi uygun bir sekilde
anlasilabilmektedir. Sahtekarlik, yalan s6yleme, aldatma ve ger¢ek durumu yanlis
sunma eylemidir. Durust olmama eylemi blydk o6lcude bireyler igin
dezavantajlidir ve birgok zararli etkiye neden olmaktadir. Ote yandan, kisi
zihnini, mal ve hizmet iiretiminde oldugu kadar baskalariyla iliskilerinde de her
zaman diiriist ve dogru olacak sekilde ¢ercevelemelidir. Diiriistliik, her zaman
bireylerin bagskalariyla uygun baglantilar ve iliskiler kurmasini ve uygun bir

sekilde amag ve hedefleri takip etmesini saglamaktadir.

Etik Liderler Topluluk Kurar- Liderlik, bir kisinin ortak hedeflere ulagsmak
i¢in bir grup bireyi etkiledigi bir siire¢tir. Bu tanimin acgik bir etik boyutu vardir,
nedeni, ortak hedefe atifta bulunmasidir. Ortak bir hedef, liderlerin ve takipcilerin
birbirleriyle hemfikir olmalarint ve igbirligi i¢inde c¢aligmalarini gerektirir.
Liderler, her ikisine de uygun hedefler icin ¢alismaktadirken kendi amaglarini ve
takipgcilerinin amagclarin1 hesaba katmalidir. Liderler ve takipgiler birbirleriyle
uygun sartlar ve kosullar belirlediklerinde, birbirleriyle ayni fikirde olmalar
hayati 6nem tasimaktadir ve eger aym fikirde degillerse ve farkli bakis agilarina
sahiplerse, iletisim etkili ve baris¢il bir sekilde gerceklesmelidir. Etik bir lider,
herkesin bakis acilarin1 ve ilgi alanlarini dikkate alir, bagskalarina 6zen
gostermektedir ve bu sekilde etkili bir topluluk olusturulmasina katkida

bulunmaktadir.

7. Otoriter liderlik

Otokratik liderler, astlarin1 yonetimin disinda tutar, sirket hedeflerini
belirlemektedirken astlarina danismaz ve astlarina konusma hakki vermez.
Astlarin gorevi, emirleri otokratik liderden geri vermektir. Bu liderlik tarzinda,
yonetim tamamen liderlik icindedir. Bir sirkette calisanlarin motivasyonu
diigiikse, lider ¢alisanlarin tembel oldugunu diisiiniiyorsa, kurulusta isbirligi
yoksa otokratik liderlik tarzi hakimdir. Kisa vadede etkili gibi goriinse de uzun
vadede etkisini kaybetmektedirek calisanlarda is tatminsizligi yarattigi igin
basarili bir ¢aligma ortami olusturamaz (Schwartz, 1987:98). Otoriter liderlik
olarak da bilinen otokratik liderlik, tim kararlar tzerinde bireysel kontrol ve grup

uyelerinden cok az girdi ile karakterize edilen bir liderlik tarzidir. Otokratik
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liderler genellikle fikirlerine ve yargilarina gore sec¢imler yapmaktadirlar ve
nadiren takipgilerinden tavsiye alirlar. Otokratik liderlik, bir grup {izerinde

mutlak, otoriter kontroll icermektedir.

8. Demokratik liderlik

Demokratik-katilimc1 ~ liderler,  yonetim  yetkilerini  calisanlarla
paylasmaktadir. Bu liderligin en onemli Ozelligi, karar alirken g¢alisanlarinin
goriislerini almasidir. Boylece ¢alisanlar1 hedeflerine ulagmalari i¢in destekler ve
tesvik etmektedirler (White ve Lippitt, 1960:7). Katilimci liderlik veya paylasilan
liderlik olarak da bilinen demokratik liderlik, grup uyelerinin karar verme
siirecinde daha katilimci bir rol iistlendigi bir liderlik tarzidir. Bu tiir liderlik, 6zel

sektérden herhangi bir kurulusa uygulanabilmektedir.

Herkese katilma firsat1 verilir, fikirler 6zgiirce paylasilir ve tartisma tesvik
edilmektedir. Demokratik siire¢, grup esitligine ve fikirlerin serbest akisina
odaklanma egilimindeyken, grubun lideri hala rehberlik ve kontrol sunmak igin
oradadir. Demokratik lider, grupta kimin olduguna ve alinan kararlara kimin
katkida bulunacagina karar vermekle gorevlidir. Arastirmacilar, demokratik
liderlik tarzinin en etkili tiirlerden biri oldugunu ve daha yiiksek iiretkenlige, grup
uyelerinden daha iyi katkilara ve artan grup moraline yol agtigini buldular. (Bass
ve Avolio, 1997:179)

9. Serbest birakici liderlik

Laissez-faire liderlik tarzina gore ¢alisanlar kendilerine birakilmistir. Kendi
hedeflerini, planlarin1 ve programlarini yapmalarini saglamaktadir. Boylece
calisanlara sorumluluk vererek her calisan hareket etmeye baglar (Bass ve Avolio,
1997:181). Liderler gii¢ ve sorumluluktan kacinirlar. Bu nedenle ¢alisanlar
kendilerini egitir ve motive etmektedir. Bu liderler, ¢alisanlara tam 6zgurluk
vermektedir ve yetkilerini ¢alisanlarina devretmektedir. Laissez-Faire Liderlik
tipinin avantaji, bireyin kendi kendini motive etmektedirek gelismesi ve
sorumluluk almas1 iken dezavantaji, lider kisinin otoritesinin ortadan kalkmasiyla

grup icinde isyan olasihigidir  (Bass ve  Avolio, 1997:182).
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111.MOTiVASYON KAVRAMI, MOTiVASYON SURECI,
MOTIVASYON TEKNIKLERi VE MOTiVASYON KURAMLARI

A. Motivasyon Kavrami

Motivasyon, arzulanan veya istekli bir hedef veya davranigi baslatan ve
yonlendiren en 6nemli hareketlerden biridir. Bir insanin bir seyi basarmasini
saglayan igsel veya digsal bir enerji kaynagidir. Ogrenmede veya is diinyasinda
basariy1 etkileyen en 6nemli bireysel farkliliklar arasindadir. Bu nedenle egitim,
psikoloji, sosyoloji, bilim ve ekonomi gibi ¢esitli alanlarda birgok farkli sekilde

tanimlanmustir.

Bir kisinin bir eylemde bulunma niyeti ne olmaktadirsa olsun, o kisinin
i¢gsel veya digsal bir nedene ihtiyaci vardir. Bu nedenle motivasyon, bireylerin
kararli eylemlere baslamalarin1 saglayan ilk adimdir (Harmon-Jones & Harmon-
Jones, 2010:121). Fejes (2008: 152) bu kavrami “Motivasyon davranisa neden
olan seydir” olarak tanimlamaktadir. Buna ek olarak, “motivasyon devam eden
bir strectir” (Goudas, Biddle ve Fox, 2011:462) ve bir hedefe odaklanmaktadir.
Mayer (2011:302) de motivasyonu “amaca yonelik davranisi basglatan ve siirdiiren
icsel bir durum” olarak tanimlamaktadir. Schmidt, Palminteri, Lafargue ve
Pessiglione (2010: 977), motivasyonu “bir kiginin bir hedefe ulagsma arzusunun
guct” olarak gorir. Strombeck ve Wakefield'e (2008) gbre motivasyon,
konjonktir ile bireyin kendisiyle ilgilidir. Johnson ve Johnson (2003:137)
motivasyonu olarak tanimlayan Teo, Lim ve Lai (1999: 26) gibi, motivasyonu
“bireylerin anlamli ve degerli olarak algiladiklar1 hedeflere ulagsmak icin ¢aba
sarfetme derecesi” olarak tanmimlamaktadir. “Bir faaliyetin gerceklestirilmesi,
clinkii degerli sonuclarin elde edilmesinde etkili oldugu diisiiniilmektedir”. Keller

(1983: 389), motivasyonu su sekilde aciklar:

Tanim geregi motivasyon, davranisin biiylkligiinii ve yoOniinii ifade
etmektedir. Baska bir deyisle, insanlarin hangi deneyimlere veya hedeflere

yaklasacaklar1 veya kacinacaklari konusunda yaptiklari se¢imleri ve bu ydnde
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gosterecekleri c¢abanin derecesini ifade etmektedir. Bu nedenle, motivasyon

sayisiz ve dis 6zellikten etkilenmektedir.

“Motivasyon, biligsel bir siirectir” (Osborn, Irwin ve Feltz, 2012:243).
Williams ve Burden (1997:7) motivasyonu istenen davranislarda asir1 rol oynayan
bir kavram olarak tanimlamaktadir; bireyin uygulamaya koyacagi davranis

siirecine karar vermektedirken zihni ve vicdani kontrol etmektedir.

Gardner (2010:8), motivasyonun tanimlanmasi zor bir kavram oldugunu
ancak yine de yiiksek motivasyonlu bir bireyin temel 6zelliklerini tanimlamistir.
Ona gore motive olmus birey ¢abalayicidir, 1srarct ve katilimci bir kisilige
sahiptir, hedeflerine ulagsmak icin faaliyetlerinde elinden gelenin en iyisini
yapmaya calismaktadir. Bunlar1 yapmaktadirken kisi, hedeflere ulasmak i¢in
guclu bir istek gostermektedir ve etkinliklerden hoslanir, isteklidir. Birey ayrica
basarilara ve basarisizliklara kars1 beklenti ve tepkilere sahiptir, duygusal olarak

hazirdir.

Motivasyon, yukarida gordiigiimiiz gibi bir¢ok tanimi olan genis bir
terimdir. Yukarida yazilan tanimlamaktadirin tamamini motivasyonun insan
davranisint yoneten bir karar alma mekanizmast oldugunu soyleyerek
Ozetleyebilmektediriz. Ayni1 zamanda, istenen belirli bir hedef i¢in bir derece ¢aba
ve sabirdir. Bu 6zel hedefe ulagsmak i¢in bir bireyin potansiyel enerjisini artiran i¢
ve dig faktorleri barindirir. Bireyin bilgiyi edinme istegini ve bu bilginin
hayatindaki 6nemi ve kullanimi1 konusundaki farkindaligin1 ortaya koymasi

nedeniyle 6grenmenin ve basarinin temel unsurlarindan biridir.

B. Motivasyon Sireci

Gegmisten gelen motivasyon teorileri, Deci ve Ryan (1995) motivasyonu
kendi liyakatine goOre yargilayana ve kendi kaderini tayin etme teorisini
degerlendirene kadar, kavrami esasen i¢sel bir kavram olarak agiklamaya calistu.
Insanlarin amaglanan davraniglar veya gorevler igin sahip olduklar1 toplam
motivasyon miktarina odaklandilar ve buna motivasyonu tiirlere ayirarak
basladilar: igsel ve digsal. Igsel motivasyon, bir bireyin amaglanan davranisi veya
gorevi Ogrencinin i¢indeki bir sey nedeniyle gerceklestirmesi gereken igsel

durtiyl ifade etmektedir, diger yandan dissal motivasyon, bireyi amacglanan
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davranis1 veya gorevi gerceklestirmeye motive eden dis faktorlerden
olusmaktadir. Giidiiniin kaynagi, motivasyon tiirlerini farklilastirir. Deci ve
Ryan'a (2008: 182) gore “bir kisinin motivasyonunun tiirii veya kalitesi, bir¢ok
onemli sonucu tahmin etmek i¢in toplam motivasyon miktarindan daha 6nemli

olacaktir”.

I¢sel motivasyon en dnemli motivasyon tiiriidiir, bu nedenle Ryan ve Deci
(2000: 70) bunu su sozlerle vurgulamaktadir: "Belki de higbir fenomen insan
dogasinin pozitif potansiyelini, igsel motivasyon, yenilik arayisina igsel egilim
kadar yansitmaz. Ayrica Harmer (1983:51) motivasyonu “bir seyi basarmak i¢in
birini bir seyler yapmaya iten bir tiir igsel diirti” olarak tanimlamaktadir.
Bireyler, kendilerini igsel olarak motive ettikleri siirece, higbir kosula bagh
olmaksizin kendi verimliliklerini artirabilmektedir ve amaclanan goérevi yerine

getirebilmektedirler.

Icsel olarak motive edildiginde, bir kisi dis diirtiiler, baskilar veya odiiller
nedeniyle degil, gerektirdigi eglence veya zorluk icin harekete gegmeye
yonlendirilir. Ryan ve Deci (2000:71) digsal motivasyonu “bir takim
ayrilabilmektedir sonuglara ulasmak i¢in bir faaliyetin performansi olarak
tanimlamaktadir ve bu nedenle, faaliyetin kendisinin i¢sel tatmini icin bir faaliyet
yapmaya atifta bulunan igsel motivasyonla c¢elismektedir”. Buna ek olarak,
“Dissal motivasyon, gorevin disindaki nedenlerle bir faaliyette bulunmay1
icermektedir. Digsal motivasyon, gorev icin bir istek ve gorev hakkinda bir se¢im
varsayimi icermektedir. Bu bilingli bir eylemdir, ancak eylemin 0zu temelde
farklidir. Arabulucu gerekgeleri i¢in bir eylem gerceklestirmek dissal

motivasyonu tanimlamaktadir.

C. Cahisma Yasaminda Gegerli Olan Motivasyon Teknikleri

Motivasyon (bir siire¢ olarak), kisinin ihtiya¢ imgesi ile digsal bir nesnenin
(ihtiyag konusu icin bagvuran) imgesinin duygusal olarak duygusal olarak
karsilagtirilmasi siirecidir veya motivasyon (bir mekanizma olarak), bir kisinin,
karsilik gelen ihtiyacin nesnesinin tanimlanmasini saglayan ve bu nesneye el
konulmasiyla (ihtiyaca karsilik gelmektedirsa) yonlendirilen davranisi tetikleyen
igsel bir zihinsel mekanizmasidir. Temel motivasyon yontemleri asagidaki gibi

olabilmektedir: (Ertanto ve Suharnomo, 2011:75)
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e (Qdiillendirmenin nedeni, ¢alisanin para ve diger menfaatler igin

calismasidir.
e Sosyal gudl- ¢alisanin yonetim ve ekip tarafindan onaylanmasi 6nemlidir.
e Slrec gudusu- galisan, is siirecinin keyfi i¢in ¢calismaktadir.

e Basarinin nedeni, ¢alisanin kendini onaylama ve kendini ger¢eklestirme

cabasidir.

e Iideolojik neden- bir ¢alisanin sirketle ortak olarak yiiksek hedeflere

ulasmas1 6nemlidir.

Isgiicli motivasyon sistemi, ¢alisanin organizasyonda calismasi ve mesleki
gorevlerinin kapsami i¢in yeterli motivasyonunu saglamak iizere tasarlanmistir.
Motivasyon sistemi, organizasyon i¢in degerli olan ¢alisanin bu tiir calismalarini
tesvik etmektedir. Bu baglamda su hedefler hedeflenmelidir: gerekli performansin
surdirilmesi;  verimlilik  artisi;  organizasyonun normlarint  korumak;

organizasyonun normlarini iyilestirmek. (Umar, 2012:407)

Kurulusun tiim c¢alisanlar1 i¢in genel yasal gereklilikler (disiplin ve
kurumsal kaltir gereklilikleri). Bu, yénetim de dahil olmak Uzere kurulusun tim
tiyeleri icin ortak olan normatif bir ¢cergevedir. Ayrica, yonetimin genel kurumsal
normlara uyumu vurgulamasi arzu edilmektedir, ¢linkl bu, organizasyonun daha
az vicdanli lyeleri igin istenen kalibi belirleyebilmektedir. Aksine, yonetim
iscilerinin herkes i¢in ortak normlar: ihlali, ¢ok hizli bir sekilde disiplinin ve tiim
organizasyonun ayrismasina yol ag¢maktadir. Ydnetim (yOneticiler icin) ve
gerceklestirme (sanatgilar i¢in) faaliyetler i¢in yasal gereklilikler. Herhangi bir
isletmenin faaliyetlerinde disiplini saglamanin bir organizasyonun garantisi
oldugu ve yoklugunun bir ¢okiis kaynagi oldugu bilinmektedir (Redmond,
2010:52). Bu nedenle, bir organizasyondaki motivasyonel ortam performans

disiplinini desteklemelidir.

Deneyimler, otoriter bir yonetim tarzinin performans disiplinini korumada
genellikle oldukg¢a etkili oldugunu gdstermistir. Ancak, genellikle boyle bir
performans sergileyen organizasyon yalnizca bir “dis perde” dir ve direktif
“agiriliklart” ile o kadar resmi hale gelebilmektedir ki yikiciliga yol agmaktadir.

Ancak yonelticiligin tersi- birlestirici tarz, 6zellikle iscilerin bilingsiz kisimlari
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arasinda, disiplinin uygulanmasinda bir azalmaya daha da fazla katkida
bulunmaktadir. Bu u¢ noktalar arasinda bir denge kurmak, bir lider kisinin en
onemli gorevlerinden biridir. Yetkili bir motivasyon sistemi, yerine getirme
diizenini tesvik eden kosullar araciligiyla ona bu konuda paha bi¢ilmez bir hizmet

saglayabilmektedir. (Locke & Latham, 1981:125)

Mesleki ve islevsel normlar. Isyerindeki her calisanin kesin olarak
tanimlanmig bir dizi tipik gorevi olmalidir ve her calisan bu goérevleri ¢ézme
mantigindan kaynaklanan gereksinimleri karsilamalidir. Organizasyon ig¢indeki
motivasyon  kosullari, ¢alisanlarin  profesyonel ve islevsel ruhunun
gelistirilmesine, sirketin genel gorevindeki gorevlerinin bir kisminin yerlesikligi
konusundaki anlayiglarina katkida bulunmalidir. Bu normatif vurguya hizmet
eden motivasyon sistemi, farkli islevlerin temsilcileri i¢in esit ahlaki ve maddi

firsatlar yaratarak her tiirlii profesyonel ayrimciligi diglamalidir.

1. Gozdag

Gozdagr (ayn1 zamanda korkutma olarak da adlandirimaktadir), "siradan
hassasiyetlere sahip bir kisinin yaralanma veya zarar gormekten korkmasina
neden olan" kasitli bir davranistir. Davranisin korkung bir terére yol agacak kadar
siddetli oldugunu veya kurbanin gercekten korktugunu kanitlamak gerekli
degildir.

Isyerinde zorbalik, Amerikan kuruluslarina yilda milyarlarca dolara mal
oluyor ve bu zorbaligin neden oldugu travma hem bireyler hem de kuruluslar i¢in
diger tiim mesleki streslerin toplamindan daha zararli bir sorun olarak ortaya
cikmaktadir (Adams & Crawford, 1992:7). The Workplace Zorbalik Enstitiisii
tarafindan yaptirilan bir 2007 arastirmasi, is yerinde elli dért milyon kisinin
zorbaliga ugradigini tahmin etmektedir (ABD Isyeri Zorbaligi Arastirmasi).
Iscileri tacizden korumak igin tasarlanmis tiim yasalar, politikalar ve
diizenlemelerle, zorbaligin nasil olabilecegini sormak c¢ok Onemli bir sorudur.
Katkida bulunan faktorlerden biri, zorbalik davranisinin genellikle g6z ardi
edilmesi, hos goriilmesi, yanlis yorumlanmas1 ve hatta organizasyonun yonetimi
tarafindan kasith bir yOnetim stratejisi olarak tesvik edilmesidir (Sheehan,

1999:92).
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Isyerinde zorbaligin kuruluslar icin ciddi bir endise kaynagi olmasi
gerekmesine ragmen, hedefler asagilanmig ve utanmis hissettikleri i¢in genellikle
bildirilmez (Baron ve Neuman, 1998:446). Ayrica, isverenler sikayetleri
gormezden gelerek veya dikkate almayarak sorunu daha da koétiilestirmektedir.
Birgok hedef sessizce aci gekmektedir; bazilar1 isini birakti. Digerleri igin stres o
kadar dayanilmazdir ki kalp krizi veya diger stresle iligkili fiziksel rahatsizliklara
katkida bulunmaktadir (Gardner & Johnson, 2001:23). Asir1 durumlarda ya zorba
ya da hedef, cinayet ya da intihara basvurur. Bu ezici stres duygular1 yalnizca
hedefi degil, aym1 zamanda =zorbaliga tanik olan diger ¢alisanlar1 da
etkileyebilmektedir. Lutgen-Sandvik (2006:406), stres ve istifa etme arzusunun
isyerinde zorbaligin taniklarina da doniistiiglini bildirmektedir. Bulgu, isyeri
zorbaliginin hedef ve zorbadan izole bir sorun degil, sistemik bir sorun oldugu

anlamina gelmektedir.

Glendinning (2001), isyerinde zorbaligin igyerindeki kansere benzedigini
sOyliiyor ve eger onu iyilestirmek i¢in dnlemler alinmazsa hem organizasyon hem
de bireysel ¢alisanlar giderek daha sagliksiz hale gelecektir. Isyerinde zorbaligin
hedefleri genellikle artan korku, endise, ¢aresizlik ve 6fke bildirir. Bu duygularin
kaynag1 isyerinde duygusal istismar olsa da hedefler genellikle olumsuz etkileri
kisisel yasamlarina tasir (Einarsen ve Mikkelsen, 2003:5). Ek olarak, hedefler
cabalarin1 azalttigini, zorbadan ka¢inmak i¢in zaman ayirdigini1 veya kurulustan
ayrildigini bildiriyor. Sonug olarak, iiretkenlik ve kar azalir (Harvey, Heames &
Richey, 2006:2). Halkin isyerinde zorbalik konusundaki farkindalig:i arttikca,
hedefler daha sesli hale gelecek ve uzlastirici careler gerekli olacaktir. Bazi
insanlar bu konunun en iyi sekilde orgiitsel farkindalik ve egitim programlari ile
¢oziilebilecegine inanmaktadir (Glendinning, 2001:269). Bununla birlikte, yasal
degisikliklerin savunuculari, zorbalarin yiizde yetmis ikisinin denet¢i oldugu ve
orgiitsel kiltiirin - soruna katkida bulundugu gercegiyle kanitlanan giic
dengesizliklerini 6ne siiriiyorlar. Onlarin goriislerine gore sirketler, degisme emri

verilene kadar statiikoya devam edeceklerdir.

2. Ceza ve Odul

Soerjono Soekanto'ya (1999) gore, bir organizasyonda cezalandirma daha az

onemli degildir, c¢linkii gii¢lii bir disiplin ve organizasyonun her liyesinde de iyi
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olan bir kisilik yaratma sorumlulugu yiiksek bir organizasyon olusturmanin bir
cezalandirma islevidir. Yukaridaki goriislerin bir kismina gore, ceza daha az hos
bir cezalandirma bi¢imidir veya ¢alisanlara verilen yaptirimlarin tekrarlamamak
icin bir ihlal oldugunda farkinda olmaktadirlar. Odil olumlu bir bicimse, ceza da
olumsuz bir bigimdir, ancak dogru ve akillica verilirse ¢alisan performansini

artirmak i¢in bir gelistirme araci olabilmektedir.

Febrianty, Musadieq ve Prasetya (2014), “Odiil ve Cezanin s Motivasyonu
Uzerindeki Etkisi ve PT'de Performans Uzerindeki Etkisi. Panin Tbk. Jombang
Mikro Alan1”. Bu c¢aligma, 6diil ve cezanin degisken etkisinin kismen is
motivasyonu Uzerindeki etkisini ve 0dil ve cezanin, kismen de is
motivasyonunun  ¢alisan  performansi  iizerindeki  etkisini  agiklamayi
amaglamaktadir. Bu arastirma, nicel bir yaklasim ve 47 PT c¢alisanindan olusan
bir orneklem ile agiklayicit arastirma kullandi. Bank Panin Tbk. Mikro Alan
Jombang. Kullanilan arastirma araci bir anket ve dokiimantasyondu. Kullanilan
giiclin analizi, istatistiksel analizin ve yol analizinin agiklamasidir. Sonuglar, ddiil
ve cezanin, calisan motivasyonunun ve calisan performansinin agiklayici
analizinin iyi oldugunu gdstermektedir. Arastirmanin analizine gore, calisan
motivasyonu iizerindeki Onemli etkiyi kismen Odiillendirmektedir. Kismen
cezalandirmanin ¢alisanin is motivasyonu iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Kismen 6diill ve ceza ve motivasyon calisan performansi tizerinde onemli bir

etkiye sahiptir.

Edirisooriya (2014), “Odiillerin Calisan Performans:t Uzerindeki Etkisi:
ElectriCo'ya Ozel Referansla” arastirmasi yapti. Bu c¢alismanin amaci, Sri
Lanka'daki bir kamu sekt6rii kurulusunda ¢alisan odiillerinin ¢alisan performansi
tizerinde ne Olciide etkisi oldugunu gostermektir. Bu nedenle, bu calisma
ElectriCo'da digsal 6diil, i¢sel 6diil ve calisan performansi arasindaki iligkiyi
incelemistir. Arastirma amaglarina ulasmak icin timdengelim yaklasiminda nicel
arastirma tasarimi gerceklestirilmistir. Birincil veri toplama yontemi olarak kendi
kendine tasarlanmig anket kullanilmistir. Veriler, tanimlayici istatistikler ve
cikarimsal istatistikler kullanilarak analiz edildi. Sonuglar, digsal 6diil, i¢gsel odiil
ve c¢alisan performans: arasinda pozitif bir iligki oldugunu ortaya koymustur.
Arastirma sonuglari, Sri Lanka'daki kamu sektorii kuruluslarinin 6diil sisteminin

calisan performansi lizerindeki 6nemini daha iyi anlamalar1 i¢in bir kilavuz olarak
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kullanilabilmektedir ve ayrica rekabet avantaji saglamak igin stratejik odiil
sisteminin tasarlanmasina ve uygulanmasina yardimci olacaktir. Bu ¢alismadan
elde edilen sonug, calisma Sri Lanka'daki bir kamu sektori kurulusuna
odaklandigindan, genellestirilebilmektedirligi daha genis popiilasyonla sinirliyor.

Bulgular 1s181nda 6neriler 6zetlenmistir.

3. Yarisma ve Rekabet

Psikolojik bir 6zellik olarak rekabet su sekilde tanimlanmistir: —Bireysel
bir ozellik olarak rekabet gilicli, —kisiler arasi1 rekabetten zevk alma ve
digerlerinden daha iyi kazanma ve daha iyi olma arzusu olarak tanimlanmaktadir
(Fletcher, Major ve Davis, 2008:899). Alternatif bir tanim, kisilerarasi vurguya da
dikkat ¢eker: Rekabet, bir faaliyetteki katilimcilarin goreceli performansindan
kaynaklanan 6diillerin veya kit kaynaklarin esit olmayan dagilimini igeren sosyal
karsilastirmalar1 ifade etmektedir (Mudrack, Bloodgood & Turnley 2012:347).
Dolayisiyla, rekabet edebilirlik yoniinde ¢aligmalar Triplett (1897:507) ve
Deutsch  (1949:130)'un arastirmalarina dayanmaktadir. Rekabet¢i sekilde
davranis1 gerek egilimsel gerekse de durumsal agidan arastirmislardir. Ornek
olarak, Triplett (1897:507) sporda rekabet duygular1 seklinde mizagsal ve ya igsel
etkenlerin rolind incelerken; Deutsch (1949), degerli olan o6diillerin dagitiminin
ne sekil rekabetci davranislar ortaya ¢ikarabilecegine odaklanarak durumsal ya da
dis faktorlerin 6nemini vurguladi. Dolayisiyla, iki farkli rekabet edebilmektedirlik

bicimi mevcuttur: genel rekabet edebilmektedirlik ve asir1 rekabetgilik.

Helmreich ve Spence (1978:56), basar1 motivasyonu arastirmasina dayanan
teorik bir cerceveyi takip etmektedirek, rekabet¢iligi kisilerarasi durumlarda
digerlerine kars1 kazanma arzusu olarak tanimladilar. Bu sebeple, genel rekabetin
gucl, kurum, hukuk veya spor da dahil olmak (zere farkli mesleki alanlarda
secim olarak uyarlanabilir bir 6zelliktir. Genel veya ' normal " rekabetgiligin
aksine, hiper rekabet, altta yatan diisiik benlik saygisi, baskalarina olan azalan
ihtiyag, hayranlik ve baskalarinin taninmasina ilgi ve yiiksek diizeyde nevrotiklik

ile dalgalanan yiksek 6z-deger ile iligkilidir

Yakin zamanda, Alba, Mcllwain, Wheeler ve Jones (2014:166),
rekabetciligin - kavramsal olarak, evrimsel bir psikoloji perspektifinden

uyarlanabilmektedir bir 6neme sahip olan sosyal hiyerarsiler (6zellikle ¢alisanlar
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arasinda) icinde yliksek statii ve riitbe aramakla baglantili oldugunu one
stirmislerdir. Rekabet edebilmektedirlik, sosyal davranisin hem yararli hem de
zararli yonlerini igeren ¢ok boyutlu bir yap1 olarak uzun bir aragtirma ge¢misine
sahiptir (Houston, Mclntire, Kinnie ve Terry, 2002:285). Belirtilenlerden yola
cikarak, calisada ¢atismanin genis keilde yayildig1 agiktir, dolayisiyla kisiler her
an farkli konular, ¢ikarlar, ideolojiler, amaclar ve 6zlemler yoniinde gesitli diinya
gortslerine sahiptir (Deutsch, 1990:130). Catisma slrecinin birtakim olumsuz
sonuglart bir kurumun g¢abalarini baltalayabilmektedir. Dolayisiyla, dogru bir
bicimde dikkate alindiginda ¢atisma sureci, ¢ok fazla gucli, ¢ok fazla dayanikli
calisma iligkileri iireterek, yaratici ¢iktilari gelistirerek ve yenilik¢i ¢dziimler

ureterek kisilere ve drgitlere fayda saglayabilmektedir.

Bilinen insan faaliyetlerinde ve esasen ¢alisma ortaminda ¢atisma siirecinin
kac¢inilmazlig1 daha ¢ok vurgulanamaz ve bu esasen bu sekil bir kurumun barisini,
ilerlemesini ve tiretkenligini tehdit etmektedir. Bu sebeple, bu ¢atisma streci bir
boslukta var olmamaktadir; kurumsal ve bireysel amaclara ulasmada ¢alisanlarin
karsilikli sekilde bagimliligi sebebiyle bir kurumdaki ¢alisanlar1 kapsamaktadir.
Dolayisiyla, insan c¢alismalarinin 0nemli bir bilesenidir (Brahnam, Margavio,
Hignite, Barrier & Chin, 2005:198), iki ya da daha fazla kisinin endiselerinin
olumsuz goriindigii bir sure¢ olarak goérilebilmektedir. Kisiler ya da gruplar
digerlerinin amagclarina ulagsmalarin1 engelledigini anladiklarinda ortaya ¢ikma
egilimindedir. Daha genel olarak, catigma, sosyal varliklar (yani birey, grup,
organizasyon vb.) iginde veya arasinda uyumsuzluk, anlagmazlik veya
uyumsuzluk olarak tezahiir eden etkilesimli bir siirectir (Rahim, 2002:208). Bu
nedenle, calisanlarin ¢atisma igeren durumlara yaklasma sekli, kisinin ¢atismay1

ele almanin karakteristik modu olarak kabul edilmektedir.

D. Calisanlarin Motivasyonunu Arttirmak icin Yoneticilerin Yararlandig:

Motivasyon Kuramlari

Motivasyon, bir davranisa veya basart i¢in bir eyleme dogru ilerleyen
arzulardan, ihtiyacglardan veya yikumliliklerden kaynaklanmaktadir. Bireyin bir
gorevi yerine getirmeye calistiginda performansi {izerinde pek cok belirleyici
vardir. Bireyin motivasyonunu etkileyen belirleyicileri agikliga kavusturmak ve

siniflandirmak i¢in motivasyona yonelik ii¢ ana yaklagim vardir.
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Birincisi, davranis¢1 yaklasim, giidiilerin nasil 6grenildigini ve i¢ diirtiilerin
ve dis hedeflerin davranig iiretmeyi O0grenme ile nasil bir iliskisi oldugunu
arastirir. Bu yaklasim Pavlov’un uyarici-tepki iliskisi ile ag¢iklanabilmektedir. Bir
uyaran, davranigsal bir tepkiyi tetikleme potansiyeline sahip bir olayi, tepki ise
bir 6grencinin acik davranisini ifade etmektedir. Baska bir deyisle, bir uyaran, bir
davranis1 dogrudan etkileyebilecek herhangi bir sey olabilmektedir ve uyarici bir
yanit Uretmektedir. Bu yaklasima gore, belirli bir tepki pekistirilirse aliskanlik
haline gelir (Brown, 1994:7). Verilen uygun uyaranla herkes her seyi

ogrenebilmektedir.

Motivasyona ikinci yaklasim, argiimani biligsel bir perspektiften analiz
etmektedir. Bireyin motivasyonunun bilissel ve =zihinsel siireglerinden nasil
etkilendigine odaklanmaktadir. Biligsel yaklasim, go6zlemlenemeyen seylere
dikkat ¢ekmesi nedeniyle davranis¢i yaklagimdan farklidir (Woolfolk, 1998).
Insan davranisinin/eyleminin bir diisiinme siireci sonucunda gerceklestigini, ddiil
veya ceza yerine diislinceler tarafindan belirlendigini 6ne surer. Schunk (2000) ve
Stipek'e (1993) gore kisi bir davranisa karar vermektedir ve harekete gecmeyi
secer; Odiillendirilmis veya cezalandirilmis olmasi 6nemli degildir. Bu
yaklagimda bireyin karar alma mekanizmasi 6zgiir iradesidir, yaptig1 bir plana

gore hareket etmektedir, hareket etmektedir ve bu amaca ulasmaya ¢alismaktadir.

Motivasyona li¢iincii yaklasim, konuyu insancil bir bakis acisiyla inceler.
Bu yaklasimda bireyin ihtiyaclar1 ¢ok dnemlidir ve bu ihtiyaglar onu harekete
gecirir/davranir, bu yaklasim bireyin harekete ge¢mek/davranmak icin giicli
biligsel ihtiyaglar1 oldugu fikrine dayanmaktadir. Maslow bu yaklagimin 6ncii
bilim adamidir. Bir bireyi neyin motive ettigini anlamak istedi. Bir bireyin
odallerle, cezalarla veya bilingsiz arzularla ilgisi olmayan bir dizi motivasyon
sistemine sahip olduguna inaniyordu. Maslow (1943), bir bireyin belirli
ihtiyaglara ulagmak i¢in motive oldugunu ve bir ihtiya¢ gergeklestiginde bir
sonrakini ger¢eklestirmeye calistigini1 belirtmistir. Orijinal ihtiyaglar hiyerarsisi,

asagida gorebilecegimiz gibi, bes motivasyon ihtiyacini icermektedir.

Bu bes asamali model, bir bireyin temel ihtiyaclarina boliinmiistiir. Bunlar
“fizyolojik, glivenlik, ask, saygi ve kendini gergeklestirmedir” (McLeod, 2007:1).
Sonug olarak, bu yaklasimlar belirli bir motive edilmis davranis bi¢imini ifade

etmektedir ve kendi bakis acilarindan soruya odaklanmaktadir. Ornegin,
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davranis¢1 yaklasim o6diil, ceza, olumlu ya da olumsuz pekistirme gibi dis
faktorlere odaklanmaktadirken, hiimanist yaklasim ise motivasyon unsurunun
temeli olarak bireyin ihtiyaglarini dikkate alir. Bu durumda, i¢ tabanli siiriiciiler,
harici tabanli siiriiciillerden daha degerlidir. Bu iki yaklasimin yani sira,
motivasyona biligsel yaklasim motivasyonu zihinsel bir siirecin sonucu olarak

gordar.

1. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi kuram

1943'te klinik psikolog Abraham Maslow, insan davranigini neyin motive
ettigini anlamaya calist1 (Gagne ve Deci, 2005:335). Davranis1 anlama cabasi
icinde Maslow, calismasini insanin dogustan gelen merakini kapsayacak sekilde
genisletti. Fikir, ikisi arasinda bir baglanti kurmakti. Insan ihtiyaclariyla ilgili
soylemini "Insan Motivasyonunun Bir Teorisi" baslikli ¢igir agan bir brosiirde
derledi. Maslow, ihtiyaglar1 en diisiikten en yiiksek ihtiyaclara dogru hiyerarsik
bir sekilde diizenledigi bir siniflandirma sistemi olusturdu (Ryan ve Deci,
2017:78). Artan diizen, insanlarin ¢esitli ihtiyaglara verdikleri Onceligi temsil
etmektedir, boylece bunlar1 yerine getirdikten sonra merdivende bir sonrakine

gecerler.

Maslow'un hiyerarsisi, en temel ihtiyaglar en altta olacak sekilde bir piramit
seklinde gosterilebilmektedir. Yiikselen sira sudur: fizyolojik, giivenlik, sevgi /
aidiyet, saygi ve kendini gergeklestirme (Ryan ve Deci, 1982:88). Fizyolojik
ihtiyaclar insan motivasyonunun temelidir ve bunlar yiyecek, barinma, giyim,
uykuyu icermektedir. Her insanin i¢giidiisii, her seyden 6nce fizyolojik ihtiyaglara
oncelik vermektedir ve ardindan odak, giivenlik kaygilarina (kisisel, duygusal ve
finansal giivenlik) kayar. Insanlar artik kendi iyilikleri ve ailelerinin iyiligi igin
endiseleniyor. Birey anlamli bir yasam kurmaya ve gelecedi diisiinmeye
baglayacaktir. Sonraki, sevilmek ve ait olmak i¢in bir insan topluluguna ait olma
ihtiyacidir. Bu gclinci seviyedir ve arkadashklar ve yakinlik kurmay1
icermektedir. Bu seviyenin yerine getirilmesi, taninmaya ve toplumdan statii ve
saygl kazanma ihtiyacina yol ag¢maktadir ki bu da merdivenin dordinci
seviyesidir. Benlik saygis1 kazandiktan sonra kisi kendini gergeklestirmenin son
asamasina geger (Doshi ve McGregor, 2015:52). Burada kisi, en yiiksek

potansiyele ulagsmaya ¢alismaktadir. Maslow bunu “bir erkek ne olabilmektedir”
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sozuyle ozetliyor (Doshi & McGregor, 2015:55). Maslow'un teorisi, insan
motivasyonunu neyin harekete ge¢irdigini ve ihtiyaclara nasil oncelik verdigimizi
agikladig1 igin oldukea ilgi cekicidir. Insan ihtiyaclarinin doyumsuz ve sinirsiz
oldugunu belirttigi i¢in zorlayicidir, bu da insanlarin neden bu ihtiyaglari
karsilamak igin siirekli bir miicadele i¢inde olduklarint agiklar. Bununla birlikte,
bu teori ampirik olarak dogrulanabilmektedir degildir. Birinin bir sonraki ihtiyag
seviyesine ne zaman gegecegini belirlemek i¢in memnuniyeti 6lgmenin bir yolu

yoktur.

2. Alderfer'in Erg kuram

1969'da Amerikal1 psikolog Clayton Alderfer, organizasyon baglaminda
insan motivasyonu hakkinda daha derin bir anlayis kazanma c¢abasiyla Maslow'un
teorisini inceledi. Alderfer, ihtiyaglar1 bir ERG g¢ercevesi i¢inde siniflandirarak
Maslow'un cercevesini kendi gergevesi iginde gelistirdi: varolus, iliskililik ve
biliyiime (Ryan ve Deci, 2017:89). Ona gore en temel ihtiyag, beslenme, barinma,
giivenlik, sevgi ve sefkat gibi fizyolojik arzularin altin1 ¢izen varolus
ihtiyaglarinin kapsamina girmektedir. Bu ihtiyaclar sinifi, kisinin iliskililik
ihtiyaclarina yoneldigi temel insan Onceligidir. Burada odak noktasi, aile ve
akranlar ve genel olarak toplumla anlamli iligkiler gibi sosyal ihtiyaglar
iizerinedir. Insanlar taninmayr ve bir topluluga ait olmay1 arzular. Ugiincli
kategori, biiylime arayis1 ile ilgilidir; benlik saygisi olan bir kisi biiyiime ve
gerceklesmeyi arzular. Odak alaka ve bir miras insa etmektir. Alderfer’in teorisi
orgiitsel ortama odaklanmistir. Motivasyonun ii¢ boyutta calistigini agikliyor. ilk
olarak, organizasyonel hedefler ¢alisanlarin hedefleriyle uyumlu olmalidir. Aksi
takdirde, c¢ikar c¢atismast olacaktir. Ikincisi, bir kurulus, calisanlarin
motivasyonunu korumak i¢in ihtiyaclarini karsilamaya c¢alismalidir. Ayn1 sekilde,

igyerindeki rekabet, rekabet avantajinin 6nemli bir kaynag1 olacaktir.

Alderfer’in ERG modelinin temel glc¢lt yonlerinden biri, motivasyonu
neyin yonlendirdigine odaklanmasidir (Gagné & Deci, 2005:337). Maslow’un
fikrini gii¢lendirir ve biiylime ihtiyaci igin ¢evresel uyaricilarin roliinii agiklar.
Ornegin, finansal tesviklerin bir calisanin biiyiime ihtiyacini artirabilecegini
belirtti. Tegvikin algilanan degeri, motivasyonun onemli bir itici giliciidiir. Bu

teori, nitel bir analize dayal1 zorlayicidir. Bununla birlikte, selefi gibi, Alderfer de
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analizini dogrulamak i¢in ol¢iilebilmektedir bir temel sunmamaktadir (Doshi &
McGregor, 2015:99). Siniflandirmaya ulagsmaya yardimci olan ve teoriyi bu

Ol¢iide zayiflatan nicel bir metodolojiyi 6zetlemiyor.

3. Herzberg' in Cift Elementler Kuramm

Herzberg'in teorisi, is 6zellikleri modelinin dayandigi temel temellerden biri
olmaya devam etmektedir. "Insanlar islerinden ne bekliyorlar?" sorusuna
dayanmaktadir. Calisanlar, ¢aligmalar1 sirasinda olan her seyden memnun
degildir. Onlar tatmin edebilecek bazi unsurlar ya da faktdrler vardir ve onlara
boyle hissettirmeyen baskalar1 da vardir. Herzberg'in teorisi, basari, sorumluluk,
minnettarlik, profesyonel gelisim, yeterlilik gibi ¢alisan motivasyonunu etkileyen
icsel unsurlara odaklanmaktadir. Bu degiskenler, ¢alisanlar1 yaptiklarini en tist
diizeye cikarmaya tesvik ettikleri i¢in bir dizi motivasyon faktoriine gore
siniflandirilir. Teorinin diger tarafi, aksi takdirde dis motivasyon olarak bilinen
diger faktorleri (hijyen) konumlandirirken. Burada meslektaslar ve amirlerle
iliskileri, ¢alisma kosullarini, menfaatleri, sirket politikalarin1 vb. dahil

edilmektedir (Hong & Aheed, 2011%75).

Bu teori, ¢alisan motivasyonuna iliskin pratik goriislerinin bir sonucu olarak
genis bir popiilerlik kazanmigstir. Herzberg, faktorlerin tamamen ayri iki boyuta
boliindiigiinii ve her birinin is tatminini farkli sekillerde etkiledigini gordi. Bu
nedenle, c¢alisma kosullar1 gibi bir dig faktoriin 1iyilestirilmesi, insanlar
ihtiyaclarindan memnun etmekle kalmayacak, ayni zamanda onlarin
memnuniyetsizligini de engelleyecektir. Ona gore, dis faktorler tatminsizligi
Onleyicidir, ancak mutlaka tatmin getirmez. Sadece 1is yerinde olumsuz
duygulardan kacinmaya hizmet etmektedirler. Ote yandan, motivasyon faktorleri
calisanlar1 motive etmeye yarayan tek faktordiir. Herzberg, liderlerin
calisanlarinin motivasyonunu artirmak isterlerse isin yeniden yapilandirilmasi
yoluyla miidahale edebileceklerini vurgulamaktadir (Hackman & Oldham,
1996:250). Calisanlar dahili ve harici olarak motive edilmektedirse, sonu¢ daha
elde edilebilmektedir. Birinde veya digerinde engellerimiz varsa bunun tersi
ortaya ¢ikar (Kreitner & Kinicki, 2001:7).

Bu teori, Pennsylvania'daki 200'den fazla Pittsburgh muhasebeci ve

miihendisi tarafindan yiriitiillen bir calismanin sonucu olarak ortaya ¢ikti.
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Calisma, memnuniyet ve memnuniyetsizligin ¢ok karmasik oldugunu ortaya
koydu. Arastirmacilar ekibi, tatminin tersinin daha dnce inandig1 gibi tatminsizlik
olmadig1 sonucuna vardi. Bir isin olumsuz O6zelliklerini ortadan kaldirmak, onu
mutlaka tatmin edici kilmaz. Dolayisiyla, "memnuniyet" in zitt1 "tatminsizlik" ve
"tatminsizligin" zitt1 "tatminsizlik" tir. Bir memnuniyetsizlik durumuna (hijyenik
faktorler) sirket politikalari, idare, denetim, kisileraras: iligkiler, calisma
kosullari, program neden olabilmektedir. Bu faktorler yetersiz oldugunda
calisanlar memnuniyetsiz olma egilimindeyken, mevcudiyetleri yeterli oldugunda

calisanlar memnuniyetsizdir.

4. McClelland'in Basarma Thtiyaci Kuram

1960'larda Amerikali psikolog McClelland, insan ihtiyaglarinin deneyim ve
sosyallesmeden yola ¢ikarak yakin sosyal ¢evreden elde edildigini gozlemledi
(Ryan ve Deci, 1982:63). Insan ihtiyaglar1 degisse bile, yas, cinsiyet, 1rk veya
kiiltiir a¢isindan sabit oldugunu gdzlemledi. Ihtiyaglar ve insan motivasyonu
(izerine teorisi iizerinde ¢alismaya basladi. Uge Ozetledigi insan ihtiyaglarina
yaklasimla daha ¢ok ilgileniyordu: basari, gii¢ ve baglilik. Teorisini yonetsel bir
bakis acisiyla acikladi ve basari, gii¢ ve bagliligin calisan davranisini dogrudan

etkiledigini ve neden ve nasil motive olduklarini agikladigini belirtti.

Calisanlar, kismen, bir dizi kisisel doniim noktasina ve hedeflere ulasma ve
bunlar1 gergeklestirme diirtiisiiyle yonlendirilir. Ornegin bir avukat, bir isim
olusturmak i¢in davalar1 kazanma diirtiisiine sahip olacaktir; iste basari ihtiyact
budur. McClelland'a gore, insanlar her zaman itibar kazanma ve Kkariyer
yoriingelerinin bir pargasi olarak anlamli bir sey elde etme ihtiyaciyla motive
olacaklar. Ek olarak, ¢alisanlar gii¢ aclig1 ile motive olacaklar. Her insan 6zsaygi
amaciyla otoritesini bilyiitmeye ve saygi duymaya calismaktadir. Uglncisi,
McClelland, insanlarin, bir insan toplulugu ile anlamli iliskiler kurmay1
gerektiren bir baglilik ihtiyac1 tarafindan yonlendirildigini belirtmektedir.
Mesleki bir baglamdan, iiyelik, bir baglant1 ag1 olusturmakla ilgilidir. Ornegin,
bir avukat, benzer fikirlere sahip meslektaslari ile etkilesimde bulunmak i¢in bir

profesyonel danigmanina katilmak ister.

Bu teorinin temel gucli yonlerinden biri, s6z konusu konuya bakarak

motivasyonu neyin tetikledigini anlamaya calismasidir. Bu sekilde insanlarin
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igsel dirtiilerini anlamak kolaydir. Temel zayiflik, gili¢, basar1 veya baglilik

ihtiyacini 6l¢mek i¢in dogrulanabilmektedir bir gergeve saglamamasidir.

5. Adams'in Esitlik Kuram

Amerikali bir davranig psikologu olan John Adams, 1960'larda
motivasyonun etkilerini incelemeye basladi (Ryan ve Deci, 2000:65).
Calismasinin odak noktasi, kaynaklarin iliskisel ortaklar arasinda dagitilmasiydi.
Ozellikle, calisan motivasyonunu neyin tetikledigini ortaya ¢ikarmaya calisti.
1963'te Adams, kaynaklarin (katkilar ve ddiiller) bir grubun {iyeleri arasinda adil
ve esit bir sekilde dagitildigin1 belirlemek i¢in Esitlik Teorisini ortaya koydu.
Esitlik, maliyetin faydalara orani olarak hesaplanir. Adam’in Esitlik Teorisi iKi
temel ilkeye dayanmaktadir: denge ve esitlik. Bir is¢inin masaya getirdigi
girdiyle aldig1 6diil arasinda bir denge olmas1 gerekmektedir. Benzer sekilde, tim
meslektaslara karsi adil davranilmasi1 gerekmektedir. Odiil, calismalarina
harcadiklar1 ¢aba g6z Oniine alindiginda artmaktadir mu? Bunu belirlemek igin
Adam, ddiillendirme maliyetinin bir oran1 olan esitlik 6l¢iisiinii tanitti. Caligsanlar
ayrica, igyerinde adalet olup olmadigini belirlemek icin kendilerini siirekli olarak
meslektaglart ile karsilastirirlar. Calisanlar, girdilerinden daha fazla gelir elde
ettiklerinde ve saglanan ortamin tiim insanlara adil davrandigini hissettiklerinde

motive olacaklar.

Adams Esitlik Teorisi iyi diisiinlilmiis; bir grubun tiiyeleri arasindaki iliski
ve bunun motivasyonla nasil iliskili oldugu ile ilgilenir. Insanlarin daha fazlasini
basardiklarinda ve igsyerinde adalet oldugunda daha motive olacaklarini séylemek
mantiklidir. Bununla birlikte, teori belirli varsayimlara dayanmaktadir. Birincisi,
bir is¢inin yalnizca finansal motivasyonlara sahip olabilecegi ve dolayisiyla
kendini gergeklestirme gibi diger istekleri kiiclimseyebilecegi varsayilir (Reeve
ve Deci, 1996:25). Baz1 calisanlar, temel iicretin 6tesinde mentorluk, firsat ve
itibar da ararlar. Adam, biyuk bir aksilik olan bu 6zlemleri hesaba katmiyor.

Nihayetinde teori, temel bir gii¢ olan adalet ihtiyacini tesvik etmektedir.
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6. Lawler- Porter in Beklenti kurami

Porter ve Lawler, stre¢ temelli bir modeli cercevelemek icin VVroom'da
(1964) saglanan beklenti teorisini kullandi. Aslinda, modelleri Vroom’un beklenti
teorisinin bir uzantisidir. Uretkenligi ¢alisanlarin beklentilerinin bir fonksiyonu
olarak gormektedirler ve dogrudan iliskilidirler (Porter ve Lawler, 1968: 45).
Caligsmalari, sirketlerin tiretkenliklerini artirmak igin, ¢alisanlarint uygun 6diil ve
ticretlerle tatmin etmesi gerektigi algisini verdi. Bu ddiilleri ve iicretleri igsel ve
dissal bicimler olarak siiflandirirlar. I¢sel ddiiller, basar icin isveren tarafindan
verilen kendini iyi hissettiren faktorler, itibar ve itibardir. Digsal olanlar ise maas

artis1, ikramiyeler ve tapularin taninmasinda terfidir.

Porter ve Lawler’in modeli, iiretkenligin ana itici giicii olarak motivasyonun
etkisini asir1 vurgulamaktadir. Motivasyon, kesinlikle isgiiciinii aktif ve hevesli
tutmak igin bir faktdordir. Bununla birlikte, motivasyonlar siradan isgiiciinde
olaganiistii beceriler ve yenilik¢i fikirler iiretemez. Bunun igin sirketlerin

yetenekli yenilik¢ileri digsarida aramalar1 gerekmektedir (Drucker, 2004:85).

Motivasyonlar, kisinin Onceliklerinin duygulari ve duygulariyla c¢ok
ilgilidir. Segal (2012:1438) 'de sunuldugu iizere, isgiiciiniin askeri, cogunlugu
gibi sektorler motivasyonlarin1 milliyet¢ilik duygularindan almaktadir. Millet i¢in
calistiklarin1 saniyorlar ve bu onlarin asli gérevi. Bu onlar1 motive etmektedir ve
savaglart kazanmaya yardimci olmaktadir. Ayrica, calisanlarin {icretlerindeki
siirekli artiglara ragmen, azalan veya sabit kalan birkag¢ tiretkenlik 6rnegi de
vardir. Bu, Porter ve Lawler modelinin yar1 gorisliiliigiinii gostermektedir
(Elding, 2005:52). Dahasi, model esas olarak yodneticileri hedef alir, tiim
calisanlar1 hedef almaz (yonetim dis1 isler harigtir). Bu nedenle genel olarak ¢ok

sinirlt bir kapsami vardir.

Porter ve Lawler modeli, diger modellerde yapildigr gibi motivasyonun
etkilerini 6lgmez. Uretkenligi artirmada temel faktorler olan igsel ve dissal
motivasyonlarin kapsamini saglamaz. Elding (2005:55), Porter ve Lawler
motivasyon modelini degerlendirdi ve onun genellemesi i¢in ¢esitli dezavantajlar
ve Onerilen degisiklikler buldu. Peter Drucker'in da Porter ve Lawler'in modeli
hakkinda farkli goriisleri vardi. Ona goére para ve miikafat tek basina calisanlar

her zaman mutlu etmiyor. Basarili olmak i¢in sirketler onlara beceri ve
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uzmanliklarindan yararlanma 6zgiirligii vermelidir (Drucker, 2004:88). Drucker,
Porter ve Lawler’in modelinde tanimlanan islemsel motivasyon {izerindeki

doniisiimsel motivasyona vurgu yapti.

Bu model, ¢alisma ortami ve is tilirleri hakkinda hi¢bir sey sdylemez.
Madencilik ve tomrukculuk gibi pek cok insani ¢cekmeyen ¢esitli is sektorleri
vardir, ancak iicretler esdeger isgiicli ve becerilere ihtiya¢ duyan benzer
sektorlerden cok daha yiiksektir. Ote yandan, perakendecilik ve yemek servisi
gibi diisiik profilli ve diisiik tlicretli sektorler bile, licretlerin o kadar dikkat ¢ekici
olmadig1 pek ¢ok insan bulmaktadir.

7. Edwin Locke'un Ama¢ Kurami

Hedef belirleme teorisi (Locke & Latham, 1981:125) en basit i¢ gozlemlere,
yani bilingli insan davranisinin bir amaca yonelik olduguna dayanmaktadir.
Bireyin amaclarina gore diizenlenir. Ancak hedefe yonelik olma, bitkiler dahil
tiim canli organizmalarin eylemlerini karakterize etmektedir. Bu nedenle, hedefe

yonelik eylem ilkesi bilingli eylemle sinirli degildir.

Binswanger (1990:72), amaca yonelik eylemin ii¢ nitelikle tanimlandigini
gostermigstir: (1) kendi kendini iiretme: enerji kaynagi organizmanin ayrilmaz bir
parcasidir; (2) deger-Onem: eylemler sadece miimkiin kilmakla kalmaz, ayni
zamanda bir organizmanin hayatta kalmasi i¢in gereklidir; ve (3) hedef-
nedensellik: sonugta ortaya ¢ikan eyleme bir amag¢ neden olmaktadir. Bitkisel
eylem durumunda, simdiki amaca yonelik davranig, ge¢misteki basarili hedefe
yonelik eylem 6rneklerinden kaynaklanmaktadir. Ornegin, bir kisinin kalbi diin

basariyla attig1 i¢in (yani hayatta kalmay1 kolaylastirdigi i¢in) bugiin atmaktadir.

Hedef belirleme teorisinin alani, kasithi olarak yonlendirilen eylem alani
icinde yer alir. Teori, bazi insanlarin is gorevlerinde neden digerlerinden daha iyi
performans gosterdigi sorusuna odaklanmaktadir. Yetenek ve bilgi bakimindan
esitlerse, sebep motivasyonel olmalidir. Hedef belirleme teorisi, motivasyon
konusuna birinci dlzey bir perspektiften yaklasir; vurgusu, gorev
performansindaki bireysel farkliliklarin agiklanmasina yonelik anlik diizeydedir
(Ryan, 1970:88). Teori, bazi insanlarin neden digerlerinden daha iyi performans
gosterdiginin en basit ve en dogrudan motivasyonel agiklamasinin farkl

performans hedeflerine sahip olmalar1 oldugunu belirtmektedir.
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Hedef belirleme teorisi, kontrol teorisinin tam tersine, son 25 yilda
gerceklestirilen yiizlerce c¢alismanin  (Locke, baskida) birikmis arastirma
bulgularina dayandigi icin tiimevarimsal olarak gelistirilmistir. Ilk arastirma,
kisinin gerekli yetenege sahip oldugu goz Oniine alindiginda, hedeflerin eylemi
motive ettigi hipotezine odaklandi. Bu hipotez desteklendikten sonra, arastirma
birkag farkli ydne dogru ilerledi. Ilk bulgularin genellestirilebilmektedirligi,
hedef belirlemenin farkli gorevlerle ve farkli ortamlarda calisip ¢alismadigini
belirleyerek arastirildi. Ek olarak, yanal entegrasyon girisimleri oldu. Bu, geri
bildirim, katilim, tesvikler, 6z yeterlik ve memnuniyet gibi ayni soyutlama
diizeyinde hedef belirlemeyi ilgili kavramlarla birlestirmeyi igeriyordu. Benzer
sekilde, dikey entegrasyon girisimleri de oldu. Bu, hedef belirlemeyi degerler ve
kisilik gibi genis kavramlara baglamay1 iceriyordu. Teori ayrica, hedef
belirlemenin performansi etkiledigi mekanizmalar1 belirleme girisimleri yoluyla
ayrintilandirmalardan gecti. Son olarak, hedef belirleme i¢in moderatorleri veya

sinir kosullarini belirleme girisimleri yapildi. (Locke & Latham, 1981:125)

8. Davrams Diizeltme ve Giiclendirme kuram

Pekistirme teorisi, 6zellikle insanlarin davraniglart nasil 6grendiklerini ve
nasil davranacaklarin1 6grendiklerini aciklar. Ayrica Ogrencilere motivasyon
saglamaya calisan farkli egitmenler, bu 6gretmenlerin tiim 6grencilere ayni anda
0diil vermemesini saglamalidir. Egitimde iyi davranmayan ve bu siiregte dogru
bir yol gdstermeyen dgrencilere sdylemelidirler. Ogretmenler temelde 6grencilere
farkindalik  getirmeli ve onlara olumlu pekistirme kazanabileceklerini
ogretmelidir. Takviye, “davranisin hemen veya hemen ardindan yanit seklinde bir
davranigin oranini veya olasiligini artirma siireci i¢in edimsel kosullandirma ve
Davranis analizinde kullanilan bir terimdir”. Pekistirme motivasyon teorisi, her
bireyin ruh halini vurgulamaktadir, yani; onun duygulart ve hisleri. Pekistirme
teorisi, genel olarak, her bir kisi bazi eylemler sirasinda veya bazi davranislarda
bulundugunda meydana gelen degisikliklere odaklanmaktadir. Skinner'a gore:
“Organizasyonun dis ¢evresi, ¢alisan1 motive edecek sekilde etkili ve olumlu bir
sekilde tasarlanmalidir”. Giiglendirme Motivasyon teorisi, her kigideki eylem ve
davranis silirecini kontrol etmenin giiclii bir yoludur. Bu teori, insanlarin

davraniglarinin nedenine bakmaz. (Redmond, 2010:52)
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E. Cahsanlar1 Motive Edici Faktorler

Motivasyon kavami, ¢alisan performansini ve hareketlerini etkileyen énemli
degiskenlerdendir. Calisan kisilerin hizmet ve Urunlerin Gretimini olumlu yoénde
degistirmek icin farkli bir kaynak seklinde goriildiigii zamanlar yasanmuistir.
Dolayisiyla simdi ¢ok sey degisti. Organizasyonel calisanlari motive etmek, her
isletme organizasyonunun basarili olmak ve daha iyi performans gostermek igin
atmasi1 gereken onemli bir adimdir. Bunun nedeni, motivasyonun organizasyonel
calisanlar acisindan daha yiiksek performans ve iiretkenligi tesvik etmesidir. Bu
anlamda, organizasyonun faydalarindan ve karindan bagka zevk alacagi hicbir sey
yoktur. Bu sebeple isletme sahipleri, yoneticiler ve grup liderlerinin ¢alisanlarinin

memnuniyetini stirekli iyilestirmenin yollarini bulmasi zorunludur.

Islam ve Ismail (2008:344) tarafindan yapilan bir arastirma, Malezyal
calisanlar1 motive eden en onemli on faktdr oldugunu ortaya koymustur; bunlar
arasinda yiiksek iicretler, iyi calisma kosullari, terfi, is giivenligi, ilging isler,
yapilan isi tam olarak takdir etme, biiylime firsatlar1 sunma, is sorumlulugu,
makul kurallar ve dilizenlemeler ve yonetim, kisisel sorunlarin ¢oziilmesine
yardimc1 olmaktadir. Calisan motivasyon faktorleri ile ilgili olarak da Cruz ve
Ark. (2009:480) igsel ve digsal motivasyon gelistirerek c¢alisan motivasyon
faktorlerini  tiiretmistir. I¢sel motivasyon odiilleri, bir ¢alisanin  kendi
pozisyonundan aldig1 memnuniyeti icermektedirken, dissal motivasyon odiilleri,
isyerinde ¢alisanlar tarafindan her zaman beklenen yaygin ve rutin bir faktordur.
Cruz ve Ark. (2009:481) kendine giiven, 6zerklik, diiriistliik ve liyeliktir ve digsal

motivasyon faktorleri yliksek giiclii tesvikler, taninma, terfi ve istikrardir.

Lindner (1998:2), isle ilgili 15 motivasyonel faktor kullandi: yeni seyler
Ogrenme sansi, topluma fayda saglama sansi, hem iste hem de is disinda uyum
saglamak i¢in baskilardan uzak olma, ilerleme firsati, yliksek prestij ve sosyal
statli, calisanin Ozel yeteneklerini kullanma sansi, denetimden muaf olma, is
gorevlerinde cesitlilik, tatmin edici bos zaman etkinliklerine katilma sansi,
arkadas canlis1 ve cana yakin ortaklar, bir 'ekip'in parcasi olarak c¢aligsma, yliksek
maas, istikrarli ve giivenli bir gelecek, liderlik yapma sans1 ve katkida bulunma
sansi Onemli kararlara baglidir. Calisma sonucu, modern belediye ¢alisanlarinin

halka, grup ¢alismasina ya da 6zerklige fayda saglamaktan ¢ok is giivenligi, maas
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ve kisisel ve mesleki ilerleme sansiyla daha ¢ok ilgilendigini agikca
gostermektedir.

1. Ucret ve Ucret Artisi

Bireyin bir kurumun ¢alisani seklinde bir hedefi, licret ya da tazminat olarak
gelir elde etmektir. Yiyecek, giyecek ve barinma seklinde temel gereksinimleri
karsilamak yOnunde maas almaktadir. Her sirket, calisana odedigi iicretin
miktarimi belirlemektedirken fizibiliteli olmali, boylece verilen en diisiik ticret
onlarin hayatlarinin ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik olmalidir (Kanzunnudin,
2007:12). Birtakim ekonomistler ddemelerin gerekliligi yoniinde fikir yurturler.
Misesian belirttigine gore, istihdam gereksinimlerindeki yukselis sadece
calisanlar daha az nominal maaslar alirsa hayata gecirilebilmektedir (Syahdan,
2007:11).

Ekonominin ana konusu olan iicret esnekligi, cogunlukla sirket tarafindan
saglanan tesviklerin saglanmasi ile ilgili literatiirde yer almaktadir. Baz1 teorik
yaklasimlal, is¢ileri kurumun yararina hareket etmeye tesvik etmek yoniinde
kurumun tiicretlendirme planlarini ne bicimde olusturmasi gerektigine yonelik bir
aciklama gelistirmistir. Sonug, sirket karlarini maksimize etmek ig¢in

calismalarina biraz ¢aba sarf etmektedir (Prendergast, 1999:8).

Ucretler, performansla dnemli dl¢iide iliskilendirilirse etkili olmanin énemli
bir yoni haline gelir (Umar, 2012:406). Odemelerin 6denmesi sanayi yoniinde
yeterince karmasik bir gérevdir ve hemde ¢alisanlar igin en etkili yondur, ¢lnki
6deme miktari, is¢ilerin kendileri, aileleri ve topluluklari arasinda yaptiklari isin
degerini yansitir. Odemelerin sanayi icin ¢ok énemlidir, ancak sanayinin sektore
yiksek baglilik ve bagliliga sahip olmak i¢in insan kaynaklarin1i savunma
cabalarimi yansitir. Etkili {icret stratejisinin is giiciiniin yasayabilmektedirligini
siirdiirmesine, vizyon ve misyonun gergeklestirilmesine ve is hedeflerine

ulasilmasina katkida bulunmasi beklenmektedir (Umar, 2012:407)

Hiikiimet tarafindan belirlenen asgari iicretteki artis, sirketlerin {icretlerini
calisanlar1 i¢in gecgerli olan kural ve diizenlemelere gore ayarlamasini
gerektiriyor. Odeme yapisindaki farkliliklar, is¢i performansinda bir yiikselisi
garanti etmemektedir ve iscilerin caligmaktayken kendi durumlarini rahat

hissetmelerini saglamaktadir. Ydnetim kurumu tarafindan gergeklestirilecek bazi
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sey, iscilerin performansi giderek ylkselmektedir. Bu sekilde iicretlendirme ve
insan kaynagi gelistirme, sirket ve calisanlar i¢cin 6nemli olan bir goriis olmak.
Benlik saygisi, maaslarin performans tlizerindeki etkisi arasinda arabulucu bir
degisken olabilmektedir, ancak yalnizca kismi bir araci degisken olarak
yararlidir, benlik saygisindan ziyade daha biiyilk bir maasin performansi
iizerindeki dogrudan etkisinden kaynaklanmaktadir. Is motivasyonu, is tatmini ve
ticretlerin ¢alisan performansi iizerinde 6nemli bir etkisi vardir. Kismen calisan
maaglarinin performansi tizerinde etkisi vardir, dédencklerin énemli bir etkisi

yoktur (Umar, 2012:408).

2. Tesvik Primi

Isgiicii maliyetleri diisiiniildiigiinde, kuruluslar genellikle ciroyla ilgili
masraflart géz ardi etmektedir. Gerhart ve Trevor (1996:1692), 152 kurulusta
stratejik licret uygulamalarini inceleyen bir ¢aligsma yiiriitmiistiir. Bu kuruluslarda
tazminat programlarinin tasariminin iki 6nemli yoldan istihdam degiskenligi ile
iliskili oldugunu bulmuslardir. Ilk olarak, uzun vadeli tesviklere daha fazla
glivenen organizasyonlarda daha az istthdam degiskenligi oldugu sonucuna
vardilar. Ayrica, tegvikler ekiplere veya gruplara verildiginde istihdam
degiskenliginin daha diisiik oldugu sonucuna varmuslardir. Isten ¢ikarma
maliyetleri, kidem tazminati ve daha diisiik issizlik sigortasi vergileri ile iliskili
daha diisiik maliyetler gibi isttihdam degiskenligini azaltmanin bariz avantajlarina

isaret etmektedirlar.

Tesvik tazminat: esasen girisimci kurumlarda iK ¢alismalarinin ayrilmaz bir
bilesenidir. Cantoni (1997:53), bu kurumlarin zayif baglantilar1 aradan kaldirmak
ve bir 6rgutin yasayabilirliklerine etkili 6l¢tide katkida bulunan en iyi performans
gosterenleri odiillendirmek i¢in bunu yaptigini 6ne siirer. Bu fikri, performans
i¢cin gergek iicretin son derece rekabetei, diisiik marjlt isletmelerde gergeklestigini
iddia etmektedirek desteklemektedir. Bu durumun mantigi, bu kurumlarin hayatta
kalmasinin tehlikede oldugu ve sirdirebilmek i¢in ne gerekiyorsa yapacaklaridir.
Hatta bir calisma, tesvik programlarinin bireyler tarafindan alinan kararlarin
kalitesini artirabilecegini one siirdii. Stone ve Ziebart (1995:250) tarafindan 84
katilime1 Uzerinde gergeklestirilen bir ¢alisma, performansa yonelik tesviklerin

bilgi isleme hareketinde degisikliklere ve karar vermede iyilestirmelere yol
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actigini ileri stirdi. Bilgi isleme, benzerlerinin daha yakindan arastirilmasi segim
gergeklestirirken zamanin daha liberal sekilde kullanimi ve daha olumlu
secimlere olanak saglayan karar verme stratejilerinin  kullanilmasiyla

gelistirilmistir.
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IV. ARASTIRMA

A. Arastirmanin Konusu, Amaci ve Hipotezleri

1. Arastirmanin Konusu ve Problemi

Bu calisma algilanan liderlik tarzlarinin tekstil ¢alisanlarinin motivasyonlari
tizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak nedeniyle gergeklestirilmistir. Calismada
iligskisel tarama modeli kullanilmistir. Arastirma modelinde kullanilan iki tdr
bagimsiz degisken katilimcilarin demografik ozellikleri ve tekstil firmasi
yoneticilerinin liderlik tarzlari degiskenleridir. Calismada kullanilmis olan bir
bagimli degisken c¢alisanlarin motivasyon diizeyleri olarak kullanilmistir. Modern
bilim adamlari, belirli durumlar i¢in hangi davraniglarin ve kisilik 6zelliklerinin
uygun oldugunu belirlemeye ¢alisiyorlar. Arastirmalar belirli durumun dogasina
bagli olarak farkli liderlik yollarinin segilmesi gerektigini gostermektedir. Kisilik
Ozellikleri teorilerinde lider kisinin kendisi liderligin baskin unsuruysa, durumsal
teorilerde bu rolt durumun kendisi oynamaktadir. Bu durumda liderlik, durumun
bir fonksiyonu olarak gorulmektedir. Lidere duyulan ihtiyag zamana, yere ve
kosullara gOre farklilik gdstermektedir. Bir grupta liderlik, grubun dogasina ve

¢Ozmesi gereken gorevlere gore gelisir.

2. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin temel amaci, farkli liderlik tarzlarimin tekstil ¢alisanlarin
motivasyon diizeylerini nasil etkiledigini 6lgcmektir. Ayrica, tam potansiyellerine
ulasma arayisinda karsilasilan zorluklara katkida bulunan liderlik tarzlarini

belirlemelerine yardimci olacak bir tiir yol haritas1 olusturmak amacglanmaktadir.

Belirlenen amag¢ dogrultusunda ilk agsamada tekstil sektdriiniin satig alaninda
liderlerin uyguladiklar1 liderlik tarzlarinin, c¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki
etkisi konusunda agiklamalar yapilmistir. Lider, liderlik, motivasyon ve benzeri
kavramlar tizerinde literatlir taramasi yapilmistir. Literatiir taramasi, kitap, dergi,

makale, tez ve bildiriler gibi kaynaklara basvurularak gergeklestirilmistir. Yapilan
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literatiir taramasinin ardindan, liderlik tarzlarinin c¢alisanlarin is verimliligi ve
motivasyonuna olan etkisi ile ilgili calisanlarin degerlendirilmesine yer
verilmistir.

3. Arastirmanin Hipotezleri

Liderlik tarzlari ile ¢alisanlarin motivasyonu arasindaki iliskiye yonelik asagidaki

hipotezler ortaya konulmustur:

H1: Tekstil calisanlarinin motivasyon diizeyleri ile kisisel ozellikleri

arasinda anlamli pozitif yonlii iliski vardir.

H2: Tekstil calisanlarinin liderlik tarzi algilari ile kisisel 6zellikleri arasinda

anlamli pozitif yonlii iliski vardir.

H3: Tekstil calisanlarinin biirokratik liderlik tarzi algis1 ile motivasyon

dilizeyleri arasinda anlamli1 pozitif yonlii iliski vardir.

H4: Tekstil calisanlarinin demokratik liderlik tarzi algisi ile motivasyon

diizeyleri arasinda anlamli pozitif yonlii iliski vardir.

HS5: Tekstil c¢alisanlarinin otoriter liderlik tarzi algisi ile motivasyon

diizeyleri arasinda anlamli negatif yonlii iliski vardir.

H6: Tekstil ¢alisanlarinin serbest birakici liderlik tarzi algist ile motivasyon

diizeyleri arasinda anlamli negatif yonlii iliski vardir.

H7: Tekstil calisanlarinin biirokratik liderlik tarzi algilarinin motivasyon

duzeyleri arasinda anlamli pozitif yonlii iliski vardir.

HS8: Tekstil ¢alisanlarinin demokratik liderlik tarzi algilarinin motivasyon

duzeyleri arasinda anlamli pozitif yonlii iliski vardir.

H9: Tekstil calisanlarinin otoriter liderlik tarzi algilarinin motivasyon

duzeyleri arasinda anlamli pozitif yonlii iliski vardir.

B. Arastirmanin Metodolojisi

Personel yonetiminde Onemli konulardan biri liderlik tarzlar ile g¢alisan
motivasyonu arasindaki iliskidir. Liderlerin 6nemi ve liderlik kavrami is

diinyasinda herzaman ilgi gérmektedir. Liderlik, liderlik etmeyi secenler ile takip
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etmeyi segenler arasindaki iliskiyi ifade etmektedir. Motive olmus calisanlarin

her zaman yiiksek basari elde ettikleri belirtilmektedir.

Liderlik, insanlar1 belirli hedeflere ulagsmalari i¢in yonlendirme yetenegidir.
Liderler, insan ihtiyaglarini ele alarak, takipgileri i¢in gelecege yonelik bir vizyon
olusturmaktadirlar. Gii¢ ve zorlama daha sonra diirtii ve ilham ile degistirilir.
Dogru liderlik, siirekli olarak sonuclar elde eden takipgilerin olaganiistii
davranislariyla sonuglanir. Liderlikte etki, ag¢ik veya dogrudan gii¢ uygulamasi
olmaksizin, insanlarin lider kisinin taleplerini kabul etmesine dayanmaktadir. Bir
lider kisinin insanlar1 etkileme yetenegi, onun takipgilerinin gii¢ ve otoritesini
kullanmasin1 saglamaktadir. Hi¢ kimse ve higbir sey, insanlari etkili bir lider
kisinin dogru davranisindan daha fazla motive edemez. Ancak motivasyonun
gerceklesmesi igin, bir kisinin gergekten baskalarinin zihinlerinde ve kalplerinde
liderlik pozisyonu kazanmasi gerekmektedir. Ve bunu yapmak kolay degil. Farkli
liderlik teorileri, liderlik olgusunun ortaya c¢ikisim1 farkli konumlardan

yorumlamaktadir.

Motivasyon, kisilik yapisinda oncii bir yer tutar ve davranigin itici gii¢lerini
aciklamak i¢in kullanilan temel kavramlardan biridir. En genel anlamda
motivasyon, davranigin enerji tarafini ve yoniinii belirleyen bir siire¢ olarak
tanimlanabilmektedir. Bu igsel siireg, bir kisinin davranisini yonlendirir ve olasi
bir dizi davranissal alternatif arasindan yaptig1 secimleri belirlemektedir. Baska
bir deyisle, bu siire¢ onun belirli bir durumda belirli bir sekilde davranmasini
saglamaktadir. Bir lider kisinin 6zellikleri arasinda, diger insanlar ilizerinde giice
sahip olmak sekilde ifade edilen gii¢ giidiisii 6nemlidir. Bu giidii, ya kendileriyle
iligkili prestij ve giic duygusu ugruna ya da kendilerine sunulduklarinda eylemde
bulunmayacak olan diger insanlarin davranis ve deneyimlerini etkileme adina

kaynaklarini elde etmeyi ve korumay1 amaclar.

1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirma da tekstil sektoriinde calisanlar iizerinde yapilmistir. Yapilan
arastirmanin amaci; isletmelerdeki lider veya yoneticilerin uyguladiklari liderlik
tarzlarinin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkisini arastirmaktir. Bu amaca
yonelik cevrimici olarak anket tarama yontemi yapilmistir. Bu arastirma

Istanbul’un Fatih bolgesindeki tekstil sektoriinde ¢alisanlar ile yapilmistir.
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2. Smmirhliklar
Yapilan arastirma yoniinde asagidaki sinirliliklar belirlenmistir:
1. Calismada elde edilen veriler 2021 yil1 verileridir.

2. Arastirmanin Orneklemi Istanbul’un Fatih ilgesi tekstil firmalar1 ile

sinirlidir.

3. Arastirmanin yonetim tarzi Olcegi yoniinde tekstil firma yoneticileri

secilmistir.

3. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada Istanbul’un Fatih ilgesindeki tekstil firmalar1 yoneticilerinin
calisanlara uyguladiklar1 liderlik tarzlar1 ile motivasyon diizeyleri arasindaki
iliskiler anket tarama yontemi ile belirlenmistir. Arastirma anketinin motivasyon
ve yonetim tarzi 6lgegi i¢in faktor analizi, liderlik tarzlari 6lgegi i¢in ortalama
deger testi, is motivasyon Ol¢egi i¢in normal dagilim testi ve liderlik tarzi ile
motivasyon diizeyi arasindaki iliskisinde korelasyon analizi kullanilmistir.

Aragtirmayla ilgili hipotezler arastirma sonunda hipotez testi ile analiz edilmistir.

4. Veri Toplama Araclari

Veri toplamak amaciyla olusturulan anket formu ii¢ kistmdan olugmaktadir.
[lk bolimde c¢alismaya dahil olan tekstil calisanlarmin kisisel &zelliklerini
belirlemeye yonelik kisisel bilgi boliimii, ikinci boliimde tekstil ¢alisanlarinin
motivasyon diizeylerini ortaya c¢ikarmak i¢in is motivasyonu olgegi ve li¢lincl
bolimde ise tekstil firma yoneticilerinin liderlik algilarini 6l¢timlemek icin

yonetim tarzlar1 6l¢egi kullanilmistir.

Ankete katilanlara anket uygulanmasindan daha 6nce ¢alismanin amacina
yonelik bilgi verilerek, anketlere anket verilerinin sadece arastirmanin amaci
yoniinde kullanilacagi, elde edilecek bilgilerin farkli kisilerce kullanilmayacagi
vurgulayarak, katilimcilarin anket sorularina daha kolay ve dogru cevap vermesi

hedeflenmistir.

Anketler online olarak hazirlanmistir. Online olarak anket formlar:
katilimcilara gonderilmistir ve katilimcilar anket formlar1 cevaplayarak geri

gondermistir. Arastirma Nisan ile Haziran 2021 tarihleri arasinda uygulanmistir.
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Olusturulan anket formunda Istanbul’un Fatih bolgesindeki tekstil sektorii
sirketleri c¢alisanlarindan 265 katilimci ile gergeklestirilmis. Bu anket

formlarindan 1’1 gegersiz olarak 264 katilimci verisi esas alinmistir.

5. Veri C6zumlenme Ydnetimi

Calisma verilerini analiz etmek i¢in SPSS IBM 24 paket veri programi
kullanilmistir. Elde edilen sonuglara ait tanimlayici istatistikler, frekans ve ylizde
dagilimlar1 verilmistir. Giivenirlik analizi ile Cronbach Alpha katsayisi, Faktor
analizi ile Ol¢ek icindeki faktor yiikleri, anlamlilik diizeyleri KMO and Bartlett
test sonuglar1 verilmistir. %95 giiven diizeyinde calisilmistir. Yonetim Tarzlar
Olcegi’ne yapilan faktdr analizinin sonucunda ayn1 karakteristik 6zelliklere sahip
sorular ayni faktorler altinda toplanmistir. Arastirmada kullanilan uygulanan
Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) ve Barlett testleri ile 6lgeklerin i¢c guvenirlikleri
analiz edilmistir. Daha sonra belirlenen Sl¢eklerin i¢ giivenirligini analiz etmek

icin Olgeklerin Croanbach Alpha degerleri analiz edilmistir.

Iki degiskenden olusan maddelerin is motivasyonu ve yonetim tarzlari algisi
yonlndeki etkisi analiz edilmektedirken bagimsiz 6rneklem T- testi, ¢ ya da
daha fazla degiskenden olusan maddelerin i motivasyonu ve yonetim tarzlari
algis1 tizerindeki etkisi analiz edilmektedirken tek yonlu varyans (ANOVA)

analizi kullanilmistir.

Bagimsiz degisken olarak belirlenen yoOnetim tarzlar1 algist ve alt
faktorlerinin bagimli degisken is motivasyonu ile arasinda iligski olup olmadigi,
aralarinda iligski varsa bu iligskinin yOniiniin belirlenmesi i¢in sade korelasyon
analizi gergeklestirilmistir. Yoneticilerin gergeklestirdikleri yonetim tarzlarinin
katilimcilarin motivasyonu iizerindeki etkisi incelemek icin ise ¢oklu dogrusal

regresyon analizi gergeklestirilmistir.

C. Arastirma Bulgular: ve Degerlendirme

Arastirmanin bu kisminda toplanan verilerin testleri sonucunda elde edilen
bulgular sunulacaktir. Ilk olarak katilimcilarin kisisel 6zelliklerinin ve sorulara
verdikleri cevaplarin analizlerinin gergeklestirildigi betimsel analizlerden elde
edilen bulgular, daha sonra &lgiim yapmakta kullanilan “Is Motivasyonu” ve

“Yonetim Tarzlar1” Olgeklerine yonelik test sonuglart ve son olarak da
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arastirmanin hipotezlerini analiz etmek sebebiyle gerceklestirilen testlerin

sonuglar1 vurgulanacaktir.

1. Katihmcilarin Demografik Verileri

Calismaya katilan katilimcilara yonelik sosyo-demografik 6zelikler

belirlenen gizelgede 6zetlenmistir.

Cizelge 1. Yas degiskenine ait bulgular

N Ylzde Kumulatif Ylzde
25 Yas ve alt1 63 23,9% 23,9
26-35 96 36,4% 60,2
36-45 69 26,1% 86,4
46-55 33 12,5% 98,9
55 ve Uzeri 3 1,1% 100
Total 264 100

Cizelge incelendiginde katilimcilarin yogun oldugu yas araliginin 26-35
(36,4%) oldugu goriilmektedir. En diislik katilim gosterilen yas araligi ise 55 ve
tizeri yas (1,1%) araligidir.

Katilimcilarin cinsiyet degiskenine gore bilgileri asagidaki cizelgede yer

verilmistir.

Cizelge 2. Cinsiyet degiskenine ait bulgular

N Yuzde Kimdulatif Yizde
Kadn 93 35,2% 35,2
Erkek 171 64,8% 100
Total 264 100

Belirtilen cizelgeden yola ¢ikarak katilimcilarin yogun olarak erkek (64.8%)
oldugu goriilmektedir. Kadin katilimcilar ise daha diisiik (%35,2) oldugu
goriilmiistiir. Bu durum kii¢iik bir yiizde ile olsa da erkek tekstil ¢alisanlarinin
arastirmaya katilmak icin kadin c¢alisanlardan daha istekli oldugunu

gostermektedir.

Ankete katilanlarin medeni durumlarina gore degiskinleri asagidaki gibi

belirlenmistir.
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Cizelge 3. Medeni duruma yo6nelik bulgular

N Yizde Kimdilatif Yuzde
Bekar 109 41,3% 41,3
Evli 155 58,7% 100
Total 264 100

Cizelgeye gore arastirmaya katilanlarin 155 kisi evli, 109 ise bekardir.
Katilimeilarin %58,7 ‘i evli katilimeilar olusturmaktadir. Katilimcilarin egitim

durumuna gore degiskenler agagidaki gibi belirlenmistir.

Cizelge 4. Egitim durumuna yo6nelik degiskenler

N Yizde Kumulatif Yizde
On Lisans 151 57,2% 57,2
Lisans 81 30,7% 87,9
Yuksek Lisans 24 9,1% 97
Doktora 6 2,3% 99,3
Total 262 99,3%
Total 264 100

Katilicilarin Is Motivasyonu Olgegi ‘ne verdikleri cevaplar asagidaki gibi

analiz edilmistir ve cizelgede belirtilmistir.

Cizelge 5. Is Motivasyonu Olcegi *ne Ait Bulgular

Frekans Yuzde
Sorul Hi¢ Memnun degilim 19 7%
Memnun Degilim 23 9%
Kararsizim 9 3%
Memnunum 89 34%
Cok Memnunum 124 47%
Soru 2 Hi¢ Memnun degilim 21 8%
Memnun Degilim 39 15%
Kararsizim 6 2%
Memnunum 79 30%
Cok Memnunum 119 45%
Soru 3 Hi¢ Memnun degilim 13 5%
Memnun Degilim 18 7%
Kararsizim 8 3%
Memnunum 69 26%
Cok Memnunum 155 59%
Soru 4 Hi¢ Memnun degilim 18 7%
Memnun Degilim 29 11%
Kararsizim 7 3%
Memnunum 91 34%
Cok Memnunum 119 45%
Soru 5 Hi¢ Memnun degilim 10 4%
Memnun Degilim 11 4%
Kararsizim 7 3%
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Cizelge 5. (devami) Is Motivasyonu Olgegi 'ne Ait Bulgular

Soru 6

Soru 7

Soru 8

Soru 9

Soru 10

Soru 11

Soru 12

Soru 13

Soru 14

Soru 15

Soru 16

Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum

Cok Memnunum

Hi¢ Memnun degilim
Memnun Degilim
Kararsizim
Memnunum
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180
36
35
10
78
105
18
24
14
65
143
21
23
17
71
130
14
26
19
87
118
13
26
5
84
134
23
31
6
75
127
19
12
22
66
144
26
19
11
67
137
34
41
9
85
92
18
18
15
73
140
13
18
7
60

21%

68%
14%
13%
4%
30%
40%
7%
9%
5%
25%
54%
8%
9%
6%
27%
49%
5%
10%
7%
33%
45%
5%
10%
2%
32%
51%
9%
12%
2%
28%
48%
7%
5%
8%
25%
55%
10%
7%
4%
25%
52%
13%
16%
3%
32%
35%
7%
7%
6%
28%
53%
5%
7%
3%
23%
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Cizelge 5. (devami) Is Motivasyonu Olgegi ne Ait Bulgular

Cok Memnunum 165 63%

Soru 17 Hi¢ Memnun degilim 17 6%
Memnun Degilim 26 10%
Kararsizim 17 6%
Memnunum 78 30%
Cok Memnunum 126 48%

Soru 18 Hi¢ Memnun degilim 22 8%
Memnun Degilim 20 8%
Kararsizim 14 5%
Memnunum 55 21%
Cok Memnunum 151 57%

Item Statistics

Mean Std.
Deviation

Soru 1 4,05 1,23

Soru 2 3,88 1,32

Soru 3 4,25 1,14

Soru 4 3,99 1,22

Soru 5 4,46 1,00

Soru 6 3,67 1,45

Soru 7 4,10 1,24

Soru 8 4,02 1,27

Soru 9 4,02 1,18

Soru 10 4,16 1,16

Soru 11 3,96 1,33

Soru 12 4,13 1,21

Soru 13 4,03 1,33

Soru 14 3,61 1,43

Soru 15 4,14 1,20

Soru 16 4,31 1,12

Soru 17 4,02 1,24

Soru 18 4,10 1,31

Is Motivasyonu Olcegi ‘ne ait veriler incelendiginde tekstil ¢alisanlarinin
dlcege ait tiim ortalamalarnin ii¢ ve iizerinde oldugu goriilmektedir. Olgek
maddelerinden ortalamasi 4,25 ile “Gorevim nedeniyle toplumda duydugum
sayginliktan” maddesi en olumlu madde olmaktadirken onu 4,05 ortalama ile “Bu
kurumda c¢alisiyor olmaktan” maddesi izlemistir. Tekstil ¢alisanlarindan 3,61
ortalama ile “Calisma saatlerinden.” sorusu en diisiik ortalamali madde olmustur.
Bu maddenin standart sapmasinin da en biiyilk degeri aldigi goriilmektedir.
Dolayisiyla kimi tekstil alisanlar1 bu soruya en diisiik degerlendirme gostergesi
olan “hi¢ memnun degilim” yanitin1 vermektedirken, kimi tekstil ¢alisanlar1 de en
yiiksek degerlendirme ile “gok memnunum” yanitint vermistir. Calisma
gerceklestirilen tekstil calisant grubu gorevleri farkli oldugu i¢in, branslarina gore
i dagilim yiikleri dolayisi ile ek iicret payr da degisken olmaktadir. Bu

degiskenligin bu durumdan kaynaklandigi diisiiniilmektedir.
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Is motivasyonuna gerceklestirilen analiz sonucunda is motivasyonuna
verilen cevaplarin ortalamasi 3,5 ve standart sapmasi ise 0,6 olarak belirlenmistir.

Dolayisiyla ankete katilan ¢alisanlarin motivasyon ortalamalari iyi diizeydedir.

Yonetim Tarzlar1 Olcegi ‘ne yonelik gerceklestirilen betimleyici testlerin
sonucunda Olcegin her bir sorusuna yonelik ortalama degerler ve maddelerin
standart sapmalart analiz edilmistir. Analiz sonuglari asagidaki ¢izelgede

gosterilmistir.

Cizelge 6. Yonetici Tarzlar1 Olgegi ‘ne ait bulgular

Frekans Yuzde
Soru 1 Kesinlikle Katilmiyorum 24 9%
Katilmiyorum 29 11%
Kararsizim 10 4%
Katiliyorum 82 31%
Kesinlikle Katiliyorum 118 45%
Soru 2 Kesinlikle Katilmiyorum 21 8%
Katilmiyorum 22 8%
Kararsizim 10 4%
Katiliyorum 65 25%
Kesinlikle Katiliyorum 145 55%
Soru 3 Kesinlikle Katilmiyorum 22 8%
Katilmiyorum 24 9%
Kararsizim 9 3%
Katiliyorum 93 35%
Kesinlikle Katiliyorum 115 44%
Soru 4 Kesinlikle Katilmiyorum 15 6%
Katilmiyorum 30 11%
Kararsizim 7 3%
Katiliyorum 69 26%
Kesinlikle Katiliyorum 141 53%
Soru 5 Kesinlikle Katilmiyorum 25 9%
Katilmiyorum 25 9%
Kararsizim 14 5%
Katiliyorum 89 34%
Kesinlikle Katiliyorum 107 41%
Soru 6 Kesinlikle Katilmryorum 20 8%
Katilmiyorum 32 12%
Kararsizim 6 2%
Katiliyorum 80 30%
Kesinlikle Katiliyorum 123 47%
Soru 7 Kesinlikle Katilmiyorum 31 12%
Katilmiyorum 29 11%
Kararsizim 11 4%
Katiliyorum 84 32%
Kesinlikle Katiliyorum 108 41%
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Cizelge 6. (devami1) Yonetici Tarzlar1 Olgegi ‘ne ait bulgular

Soru 8

Soru 9

Soru 10

Soru 11

Soru 12

Soru 13

Soru 14

Soru 15

Soru 16

Soru 17

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

24
25
12
90
112
77
58
16
88
23
118
63
13
49
20
156
64
9
20
14
99
68
8
57
30
166
55
5
25
12
145
48
7
42
21
81
97
15
27
43
158
53
14
20
18
166
49
6

9%
9%
5%
34%
42%
29%
22%
6%
33%
9%
45%
24%
5%
19%
8%
59%
24%
3%
8%
5%
38%
26%
3%
22%
11%
63%
21%
2%
9%
5%
55%
18%
3%
16%
8%
31%
37%
6%
10%
16%
60%
20%
5%
8%
7%
63%
19%
2%
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Cizelge 6. (devami1) Yonetici Tarzlar1 Olgegi ‘ne ait bulgular

Katiliyorum 21 8%
Kesinlikle Katiliyorum 21 8%

Soru 18 Kesinlikle Katilmiyorum 16 6%
Katilmiyorum 19 7%
Kararsizim 11 4%
Katiliyorum 86 33%
Kesinlikle Katiliyorum 131 50%

Soru 19 Kesinlikle Katilmiyorum 24 9%
Katilmiyorum 19 7%
Kararsizim 11 4%
Katiliyorum 94 36%
Kesinlikle Katiliyorum 114 43%

Soru 20 Kesinlikle Katilmiyorum 35 13%
Katilmiyorum 46 17%
Kararsizim 28 11%
Katiliyorum 60 23%
Kesinlikle Katiliyorum 92 35%

Soru 21 Kesinlikle Katilmiyorum 27 10%
Katilmiyorum 74 28%
Kararsizim 10 4%
Katiliyorum 63 24%
Kesinlikle Katiliyorum 87 33%

Soru 22 Kesinlikle Katilmiyorum 16 6%
Katilmiyorum 25 9%
Kararsizim 13 5%
Katiliyorum 95 36%
Kesinlikle Katiliyorum 111 42%

Soru 23 Kesinlikle Katilmiyorum 25 9%
Katilmiyorum 16 6%
Kararsizim 14 5%
Katiliyorum 64 24%
Kesinlikle Katiliyorum 144 55%

Item Statistics

Mean Std. Deviation

Soru 1 3,92 1,34

Soru 2 4,08 1,30

Soru 3 3,96 1,28

Soru 4 4,09 1,25

Soru 5 3,85 1,32

Soru 6 3,97 1,30

Soru 7 3,78 1,38

Soru 8 391 1,29

Soru 9 2,69 1,41

Soru 10 2,19 1,37

Soru 11 1,74 1,15

Soru 12 2,44 1,46

Soru 13 1,71 1,16

Soru 14 2,02 1,38




Cizelge 6. (devami1) Yonetici Tarzlar1 Olgegi ‘ne ait bulgular

Soru 15 2,46 1,44
Soru 16 1,80 1,24
Soru 17 1,79 1,29
Soru 18 4,14 1,17
Soru 19 3,97 1,28
Soru 20 3,47 1,46
Soru 21 3,40 1,46
Soru 22 4,00 1,20
Soru 23 4,08 1,30

Cizelgeye gore Olgegin biirokratik liderlik algisini analiz etmeye yoOnelik
olusturulan ilk sekiz sorusunun her birinin ortalamasmin 2,0 iizerinde oldugu
goriilmektedir. Bu sorulardan “Yoneticimiz ¢alisanlara bir aile biiyiigi
(baba/anne/abla vb.) gibi davranir.” Sorusu ortalama 4,09 ile en yiiksek
degerlendirmeyi almustir. ikinci olarak 4,08 ortalama ile “Y®neticimiz is yerinde
bir aile ortami olusturur” ve “Ydneticimiz kurumda calisan herkese esit davranir”
sorular1 oldugu goriilmektedir. Biirokratik liderlik algisini analiz eden anket
sorularindan “YoOneticimiz gorevlerimizi yerine getirmedigimiz zaman bizi

azarlar” sorusu 1,71 ortalama ile en diisiik ortalamali madde olmustur.

Kurum ig¢i iligkilerde kurumun c¢alisanlar lizerindeki kontrolii imajinda insa
edilen kamu yonetiminin ilkeleri ve uygulamasi babanin ataerkil bir ailede
cocuklar tzerindeki kontroline benzemektedir. Ast, muhtemelen gonllli olarak
biirokratik olana kaynak bagimlidir. Kaynak ¢ikarmayla ilgili risklerin ¢ogu
biirokratik tarafindan karsilandigindan, ast i¢in faydali olabilmektedir. Blrokratik
genellikle bir bireydir, astlar1 ise kolektif olarak gorulmektedir. Blrokratikin
yetkilerinin bir kismin1 devrettigi hiyerarsik yapilarin ortaya c¢ikmasi da
mimkiindiir. Paternalizmin ideolojik yonii, biirokratikin sefkatli roliinii
vurgulayarak, boyun egmenin mesrulastirilmasiyla iligkilidir.  Astlarin,
eylemlerinin ve Kkararlarinin olas1 sonuglarini degerlendirmek i¢in yeterli
bagimsizliga sahip olmadiklar1 vurgulanmaktadir. Bdylece kendilerine geri
doniisli olmayan zararlar verebilmektedirler ve kendi iyilikleri igin izlenmeleri
gerekmektedir. Ayni zamanda, bunun sorumlulugunun bir kismi astlardan

kaldirilir.

Faktor analizi, belirlenen degiskenler arasindaki iliskiyi test etmek, verileri

anlamli bir sekilde sunabilmek yoniinde hayata gegirilen ¢ok degiskenli bir test
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yontemidir. Faktor analizi ile ortak 6zelliklere sahip degiskenler bir faktor altinda
toplanilarak, daha 6z degiskenle gergeklestirme olanagi saglanir (Gilirbiiz ve
Sahin, 2016:309). Ag¢imlayic1 faktor analizi gergeklestirildigi zaman ilk once
Olgege Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett analizi yapilmistir. KMO testi
belirlenen bir 6rneklemden belirlenen degiskenlerin olusturdugu veri yapisinin
faktor analizi yoniinde yeterli olup olmadigini belirlemektedir (Giirbiiz ve Sahin,
2016:311).

Faktor analizine ait sonug¢ degerleri ve anlamliligi asagidaki cizelgedeki

gibidir.

Cizelge 7. Motivasyon 6l¢egi igin faktor analizi sonuglari

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure Bartlett's Test of Sphericity  p
0,965 5283,028 0,000

Cizelge 8. Istatistiksel olarak anlamli ¢ikmisitr. (p<0,001)

Total Variance

Explained
Factor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared
Loadings
Total % of Cumulative Total % of Cumulative
Variance % Variance %
1 13,009 72,273 72,273 12,73 70,734 70,734
2
2 0,863 4,796 77,069
3 0,675 3,748 80,817
4 0,461 2,561 83,378
5 0,399 2,219 85,597
6 0,368 2,042 87,639
7 0,294 1,633 89,271
8 0,266 1,48 90,752
9 0,256 1,422 92,174
10 0,246 1,368 93,542
11 0,218 1,209 94,75
12 0,19 1,054 95,805
13 0,176 0,976 96,781
14 0,166 0,923 97,704
15 0,13 0,725 98,429
16 0,117 0,653 99,081
17 0,1 0,553 99,634
18 0,066 0,366 100
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Agiklayict faktor analizi sonuglarina gore yandaki ifadelerde 1 tane faktor
olusmustur. (Eigenvalues degeri 1 den biiyiik olanlar faktor olusturabilmektedir.)
Bu faktér de toplam varyansin %70'ini olusturmaktadir. (bu degerin %50'den

biiyiik olmasi istenir, burada elde edilen sonug¢ anlamlilig yiiksek bir sonugtur.)

Yonetim tarzi ile ilgili yapilan faktor analizi sonuglari asagidaki gibi

belirlenmistir.

Cizelge 9. Yonetim tarzi 6lgegi faktor analizi

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure Bartlett's Test of Sphericity p
0,933 4845,457 0,000

Faktor analizine ait sonu¢ degerleri ve anlamliligi yandaki cizelgedeki

gibidir. Istatistiksel olarak anlamli ¢ikmusitr. (p<0,001).

Cizelge 10. Istatistiksel olarak anlamli ¢ikmisitr. (p<0,001)

Total Variance

Explained
Factor Initial Extraction Sums of Rotation Sums of
Eigenvalues Squared Loadings Squared Loadingsa

Total % of Cumul Tot % of Cumul Total
Varian ative % al Varian  ative %

ce ce

1 11,7 50,869 50,869 11, 49,296 49,296 10,877
33
8

2 2,428 10,555 61,424 20 8,984 5828 7,28
66

3 1,673 7,273 68,697 12 5,43 63,71 1,794
49

4 0,924 4,019 72,716
5 0,716 3,113 75,83

6 0,659 2,866 78,696
7 0,559 2,432 81,128
8 0,529 2,301 83,43

9 0,509 2,212 85,641
10 0,417 1,813 87,454
11 0,368 1,6 89,054
12 0,355 1,543 90,597
13 0,295 1,281 91,878
14 0,274 1,192 93,069
15 0,261 1,136 94,205
16 0,25 1,085 95,29
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Cizelge 10. (devami) Yonetim tarzi 6lgegi faktor analizi

17 0,205 0,892 96,182
18 0,191 0,831 97,013
19 0,181 0,787 97,799
20 0,168 0,729 98,528
21 0,129 0,562 99,09
22 0,11 0,477 99,567
23 0,1 0,433 100

Anketteki 23 tane ifadeden 3 tane faktor olusturabilmis. (Eigenvalues degeri
1’den biiyiik olanlar faktor olusturabilmektedir.) Bu 3 faktér toplam varyansin
%63'tinli agiklamaktadir. Bu da yeterli bir sonugtur.

2. Hipotez Testleri
Ankete katilanlarin liderlik tarzlar1 algilarinin hangi diizeyde oldugunu

belirlemek igin gergeklestirilen test sonuglar1 asagidaki gizelgede gosterilmistir.

Cizelge 11. Liderlik Tarzlar1 Olgeginin ortalama deger testleri

Liderlik Tarz1 Ort.(x) Standart sapma (S.S)
Patenalist 3,6357 0,95726
Otoriter 2,1081 0,86911
Serbest Birakici 2,1524 0,73771
Demokratik 3,7671 0,82420

Cizelgeye gore arastirmaya katilan tekstil ¢alisanlari, liderlerini daha azla
demokratik oldugunu vurgulamaktadirlar (X = 3,77). ikinci sirada ise birokratik
liderlik tarzi bulunmaktadir (x = 3,64). Otoriter liderlik tarzi ise tekstil ¢alisanlari

tarafindan en diisiik algilanan liderlik tarzi olarak vurgulanmaktadir (X = 2,11)

Anket ¢alismasinda yapilan analizler sonucunda olusturulan verilerin analizi
yoniinde gerceklestirilmis test yontemlerini belirlemek yoniinde kullanilan farkli
bir analiz yontemi ise normallik testidir. Bu yontem, parametrik test
yontemlerinin kullanilabilmektedirliginin 6nemli sart1 olan “verilerin normal bir
dagilima sahip olmasi1” sartin1 olusturan bir yontemdir. Normallik analizinde
verilerin normal dagilim gosterdiginin belirtilerinden birisi de Skewness ve
Kurtosis degerlerinin +1 ile -1 arasinda goriilmesidir (Giirbiiz ve Sahin,
2016:218). ‘Is Motivasyonu Olgegi’ne normallik testi uygulanarak sonuclari

asagidaki cizelgede gosterilmistir.
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Cizelge 12. Is Motivasyonu dl¢ek sorularinin normal dagilim test sonuglari

Istatistik Standart Hata
Ort. 3.6475 0.04609
%S5 olarak kirpilmig 3.6885
ortalamasi
Varyans 0.616
Medyan 3.5896
Std. Spm. 0.71201
Min. 1.52
Max. 5.00
Skewness -0.586 0.120
Kurtosis 0.425 0.238

Ankete katilanlarin liderlik tarzi algilarinin motivasyon diizeyleri arasinda
belirli iliski olup olmadig1 ve varsa siddetinin, yoniiniin ne diizeyde oldugunu
belirlemek i¢in korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Analiz sonuglar1 asagideki

Cizelge 13’de gosterilmistir.

Bir sirketin faaliyeti, personelin is gorevlerini ne kadar 1iyi yerine
getirdigine baghdir. Calisanlarin iyi performansa olan ilgisi, basarili is
gelistirmenin anahtaridir. Personeli gorevlerini tam olarak yerine getirmeleri igin
motive etmek, ayni zamanda ek ¢aba gostererek de kalite yoOnetiminin
gorevlerinden biridir. Emek verimliligini artirmanin bir yolu olarak motivasyonun
temeli, konunun psikolojisidir. Motivasyon sisteminin altinda yatan tiim
psikolojik teoriler ve yoOntemler, bir calisanin iyi bir is yapma niyetini
olusturmay:1 amaclar. Emek iiretkenligini artirma arzusunun, dis baskinin degil,
bireyin kendi i¢ ¢alismasinin sonucu olmasi énemlidir. Liderler ve IK uzmanlari,
calisan davramiglarini sirketin istedigi yonde degistirmek ve yonlendirmek icin
psikolojik teknikler kullanmaktadir. Ekonomik alanda, motivasyon i¢ veya dis
olarak anlasilir, ancak ic¢sel olani1 harekete gecirmeyi, ekonomik bir varligi
(calisan, yonetici, karsi taraf, miisteri) belirli bir amaca yonelik faaliyetler
gerceklestirmeye tesvik etmeyi amacglar. Bu durumda, aktiviteye ilgi baslangicta
var olmali ve bilimsel olarak dogru psikolojik Onciillere dayanan inisiyasyon
yontemlerini uygulamak gerekmektedir. Tekstil ¢alisanlarinin liderlik tarzi
algilarinin motivasyon diizeyleri arasindaki iligskinin korelasyon analizi sonuglari

asagidaki cizelgede verilmistir:
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Cizelge 13. Korelasyon analizi sonuglari

Motivasyon  Liderlik Burokratik Demokratik
tarzi Liderlik Liderlik

algis Tarz1 Tarz1

Motivasyon r 1

derecesi

Liderlik r .593 1

Tarz1 Algisi

Burokratik  r -,520 -,467 1

Liderlik

Tarz1

Demokratik r -,408 -,509 ,484** 1
Liderlik

Tarz1

Serbest r 528** 609**  -563** -,345**
Birakici

Liderlik

Tarz1

Otoriter r ,595** ,925**  783** ,640**
Liderlik

Tarz1

Serbest  Otoriter
Birakict  Liderlik
Liderlik Tarz1
Tarz1

,865** 1

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Aragtirmayla ilgili hipotezler analiz edilerek asagidaki gibi 6zetlenmistir.

Cizelge 14. Hipotezlerin Testi

HIPOTEZLER KABUL RED
H1: Tekstil calisanlarinin motivasyon diizeyleri ile kisisel Red
Ozellikleri arasinda pozitif yonlu iliski vardr.

H2: Tekstil calisanlarinin liderlik tarzi algilar ile kisisel Kabul
ozellikleri arasinda pozitif yonlii iliski vardir.

H3: Tekstil ¢alisanlarinin biirokratik liderlik tarzi algisi ile Kabul
motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonlii iliski vardir.

H4: Tekstil ¢alisanlarinin demokratik liderlik tarzi algisi ile Kabul
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli pozitif yonlii iliski vardir.

HS5: Tekstil galisanlarinin serbest birakici liderlik tarzi algisiile  Kabul
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli negatif yonlii iligki

vardir.

H6: Tekstil ¢alisanlarinin otoriter liderlik tarzi algisi ile Kabul
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli negatif yonlii iliski

vardir.

H7: Tekstil calisanlarinin biirokratik liderlik tarzi algilarinin Kabul
motivasyon duzeyleri arasinda anlamli pozitif yonli iliski vardir.

HS: Tekstil calisanlarinin demokratik liderlik tarzi algilarinin Kabul
motivasyon duizeyleri arasinda anlamli pozitif yonli iliski vardir.

HO9: Tekstil ¢alisanlarinin otoriter liderlik tarzi algilarinin motivasyon Red

duzeyleri arasinda anlamli pozitif yonlu iliski vardir
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Arastirmaya katilan tekstil ¢aliganlarinin kigisel 6zellikleri ile motivasyon
diizeyleri arasinda anlamli pozitif yonlii iligki belirlenmedigi i¢in olusturulan H1
hipotezi reddedilmistir. Ankete katilanlarin kisisel 6zellikleri (mevcut firmadaki
hizmet siiresi) ile liderlik tarzi algilar1 arasinda anlamli pozitif yonli iliski
goriildiigii i¢in H2 hipotezi kabul edilmis sayilmaktadir. Tekstil ¢aligsanlarinin
biirokratik ve demokratik liderlik tarzi algilar1 yiikselirken is motivasyon algilar
da yiikselmektedir. Gergeklestirilen testler sonucunda belirlenen iliskilerin orta
diizeyde goriildiigii tespit edilmistir. Belirlendigi gibi belirtilen hipotezlerinden
H3 ve H4 kabul edilmis hipotezlerdir. Ankete katilanlarin serbest birakici ve
otoriter liderlik tarzi algilar1 yiikselirken, is motivasyon diizeyleri azaldig
goriilmektedir. Dolayisiyla katilimcilarin serbest birakict ve otoriter liderlik
algilar1 ile 1is motivasyon diizeyleri arasinda negatif yonli bir iliski
bulunmaktadir. Gergeklestirilen testler sonucunda belirtilen iliskilerin orta
diizeyde goriildigli tespit edilmistir. Dolayisiyla H5 ve H6 hipotezleri kabul
edilmis sayilmaktadir. Ankete katilanlarin liderlik algilarinin is motivasyonlari
arasinda bir iligkinin bulunup bulunmadig1 belirlemek amaciyla gergeklestirilen
korelasyon analiz testleri sonucunda, tekstil ¢alisanlarinin demokratik ve
biirokratik liderlik tarzi algilarinin yiikselmesinin i motivasyon diizeylerini
yukselttigi belirtilirken, serbest birakici ve otoriter liderlik tarzi algilarinin
yukselmesinin is motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iliski olmadig:
goriilmiistir ve H7 ve HS8 hipotezleri kabul edilmis, H9 hipotezi ise
reddedilmistir.

Pratik olarak, motivasyon uygulamasinin altinda yatan tiim teoriler ve teorik
yapilar, psikolojik "ihtiya¢" ve "beklenti" kavramlarina dayanmaktadir. Ihtiyac,
O0znenin yasamini belirleyen 6nemli faktorlerin eksikligini yasadigi boyle bir
psikofiziksel durumdur. Ihtiya¢ duyma durumu, herhangi bir malin yokluguna
veya yetersizligine iliskin fizyolojik veya psikolojik bir i¢sel duyum ile
karakterize edilmektedir. Bir ihtiyacin varligi, eylemi, etkinligi harckete gegiren
ana faktordiir. Tek bir ihtiya¢ hiyerarsisi yoktur ve siralama arastirmacinin

yaklasimina baghdir.
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V.SONUC VE ONERILER

Ekonomik alanda ve sosyal ag¢idan hizli ve siirekli farkliliklar, yeni diinya
duzenine hizli sekilde ve sirekli bir uyum gerektirmektedir. Bu nedenle, daha
yiiksek rekabet giicii, miisteri ihtiyaclarinin daha iyi karsilanmasi ve is ortaminda
hayatta kalabilmek icin kuruluslar is siireclerini stirekli izlemeli ve yenilerini
tanitmalidir. Bunu gergeklestiriken orgiitler ¢esitli yontemler ve kavramlar
kullanmalidir. Sudrddrebilinirlik desteginin, kurumsal gelisimin ve tiketici
memnuniyetinin etkili unsurlarindan biri, kurumsal yonetim ile iscilerin 6dil

sistemi arasinda yeterli bir baglantidir.

Belirli kosullara bagli olarak, insan dogasinin karmasikligin1 anlayarak,
calisanlarin arzu edilen davraniglarini ve hedeflerine ulasmalarini saglayacak
uygun oddl sistemlerini, motivasyon tekniklerini se¢mek ve uygulamak
yoneticinin gorevidir. Yeterli modelleri uygularken ise bagliligi iyilestirmede
etkili olabilmesi igin, liderligin her bir isyerindeki ¢alisanlarin motivasyon ve
memnuniyet diizeylerinin yani1 sira isyeri agisindan beklentilerini bilmesi
ozellikle dnemlidir. Bu baglamda ydnetim, ¢alisanlarin cinsiyet yapisi ile birlikte
calisanlarin yas ve mesleki niteliklerine de dikkat etmelidir. Cilinkii bu
kategorilerde calisanlar1 ayirt etmek ve bu kategoriler arasinda biiyiik bir ugurum

olusturmamak esastir.

Liderler 6zellikle takdirin boyutlar1 (se¢me Ozgiirliigli, faaliyetlerin ne, ne
zaman ve nasil yliriitiildiigii), is talepleri ve ayrica beceri ve yetkinliklerin uygun
kullanim1 gibi motive edici unsurlara odaklanmalidir. Calismanin gdsterdigi gibi,
liderlerin giinlimiiziin hizli degisen ve dinamik is ortaminda basarili olabilmeleri
i¢in, calisan motivasyonunu tutarli ve verimli bir sekilde artirmak icin islemsel
veya birakiniz yapsin tarzlarindan ziyade donilistimcii liderlik yaklagimi
benimsemeleri; bu da galisan tarafinda daha yiiksek kaliteli performans iiretecek
ve kurumsal basari i¢in is performansimi artiracaktir. Liderler her tiirlii serbest
davranisindan kaginmali ve bunun yerine kogluk yapmak, ¢alisanlarin yetenek ve

ihtiyaclarina dikkat etmek, yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olmak ve
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organizasyon i¢inde performans standardi saglamak icin zaman harcamalidir.
Ayrica liderlik tarzlarinin ¢aliganlarini nasil etkiledigi konusundaki bilgilerini de
gelistirmelidirler. Calisan performansinin daha yiiksek olmasi i¢in etik rol model
olarak hareket etmeli ve dyle kabul edilmelidirler. Anketin giindeme getirdigi bir
diger konu da liderlerin, ¢alisanlar1 tiim potansiyellerini, yeteneklerini ve
yaraticiliklarin1  kullanan rollerle zorluklar1 kendileri agmaya tesvik etmesi
gerektigiydi. Bu, c¢alisanlar1 kurumsal vizyona uygun hale getirecek ve
kendilerine verilen gorevleri yerine getirme konusunda daha 6zguvenli ve istekli
olmalarin1 saglayacaktir. Sonug¢ olarak, anketin gosterdigi gibi, ideal liderlik
yaklasimi, ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik,
bireysellestirilmis ilgi ve yaraticilik gibi diger bilesenlerin yeterli bir sekilde

dahil edilmesiyle etkilesimci liderlik yeteneklerinin entegrasyonu olmalidir.

Bu arastirmanin amaci, Istanbul Fatih ilgesinde bulunan tekstil firmalari
calisanlarinin liderlik tarzlarina iligkin algilarini ve bunun caligan motivasyonu
tizerindeki etkisini incelemektir. Bu c¢alismada anket tarama yOntemi
kullanilmistir. Toplanan verilerden elde edilen sonuglar, katilimc1 ve doniistimci
liderligi benimseyen liderlerin calisanlar1 arasinda bir motivasyon atmosferi
yaratma olasiliginin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Genel olarak,
doniisimci liderlik, bu ¢alismanin c¢alisanlar i¢in etkilesimci liderlikten daha
fazla tercih edilebilmektedir. Bu ¢alismanin anlami, daha etkili olmak isteyen
yoneticilerin daha ilham verici, destekleyici, becerikli olmalar1 ve astlarinin

yeteneklerini gelistirmek icin calismalar1 gerekebilecegidir.

Tekstil calisanlarin1 daha fazla algiladiklar liderlik tarzi demokratik liderlik
tarzi oldugu goriilmiistiir. Calisanlarina ve onlarin haklarina saygili, ¢alisanlarina
yonelik duyarli, is birligi i¢inde bulunarak kararlara ortak katilim saglayan
yonetim tarzi olarak bilinen demokratik liderlik tarzinin 6n sirada bulunmasi,
tekstil firmasi1 yoneticilerinin tekstil calisanlarina karsi demokratik davranigda
oldugunu gostermektedir. Yani alinan kararlarin uygulanmasinda s6z sahibi
liderler degildir hem de tekstil ¢alisanlar1 da s6z sahibidir. Arastirmanin
gerceklestirildigi tekstil firmalarinda esasen calisanlarin etkilesimi ve isbirligi
yoniinde olusturulan isleyis s6z konusudur. Arastirmada diisiik ortalamaya sahip

liderlik tarzi “otoriter liderlik tarz1” olmustur. Bu ise, is ile birlikte calisanlara da
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onem verildigini gostermektedir. Ama kriz durumundan ¢ikilmasi gerektiginde

otoriter liderlik etkili olabilmektedir.

Klasik liderlik anlayisinda firmalarin hedefi verimliligi yilikseltmektir.
Verimliligi  yiikseltmek yoOniinde tekstil ¢alisanlarinin  motivasyonunun
yiikselmesi  gerekmektedir. Bu goriise gore ¢alisan motivasyonunun
yiikselmesinde “para” en dnemli kaynaktir. Baska yapilan caligmalar yoniinde ise
maddi agidan sunulan odiillerin yetersiz oldugu, calisanlarin kurum igindeki
donanimdan bagka sosyal birer varlik oldugu, bu c¢er¢evede elemanlarin
motivasyonunu yiikseltmeye yonelik olarak sosyal ihtiyacglarinin saglanmasi

gerektigi diisiincesi 6nemli olmustur.

Aragtirmadaki tekstil calisanlarinin is motivasyonlart olumlu diizeydedir.
Bu, tekstil calisanlarinin ¢ok fazla ihtiyacinin olumlu diizeyde karsilandiginin
gostergesi olabilmektedir. Calisanlarin performansinin ig motivasyonunun sonucu
olarak belirtildigi zaman, ¢alisan motivasyonu firmalarin basaris1 yoniinde 6nemli
bir duruma gelmektedir. Tekstil firmalarinda ¢alisan performansini yiikseltmek
isteyen liderler belirtilen durumu dikkate alarak caligsanlarinin kisisel istek ve
taleplerini dikkate almali, onlarin ihtiyaclarini karsilamak i¢in ¢alisma ortamlari
ve ona uygun yonetim tarzlari gergeklestirmelidir. Cesitli durumlarda cesitli
yonetim tarzlar1 uygun olabilecegi gibi ¢esitli kiiltiirel gruplarda da kabul edilen
yonetim tarzi degismektedir. Arastirmada gercgeklestirilen anket calismasi
sonucunda toplanan veriler ve gergeklestirilen literatiir incelemesi sonucunda

asagidaki oneriler belirlenmigtir:

e Liderler ek Ucret yonunde dizenleme yapmaktadirak, tekstil ¢alisanlarina
yonelik olusturulan maddi olanaklarin seviyesi yiikselterek, is verimliligi

arttirilabilmektedir.

e Firma dahilinde ve sirketler arasi1 gergeklestirilen sosyal faaliyetler

diizenlenerek tekstil ¢alisanlarinin bunlara katilimi saglanabilmektedir.

e Tekstil calisanlart olumlu ydnde davraniglart nedeni ile yoneticileri

tarafindan maddi ya da manevi 6diillerle ddillendirilebilmektedir.

e C(Calisanlarin fiziksel caligma ortamlar1 ve g¢aligma saatlar1 optimal bir

duzeyde dizayn edilmelidir.
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e Liderler calisanlarina yonelik duyarli ve destek¢i olmalidir.

e Liderler, calisanlarini i yoniinde Ozgiirliglinii saglamali ancak kurumsal
kararlarin belirlenmesiyle calisanlariyla beraber isbirligi gerceklestirerek
katilimcilarin karar alinmasini saglamalidir.

e Liderler, firmada yasanan sorunlardan uzak kalmamali, is bolimi ile ilgili
s0z sahibi olmalidir.

e Liderler, motivasyon her zaman iist seviyede tutabilmek icin c¢alisanlar1 takip

etmeli ve eksikliklere hizl1 bir sekilde miidahale etmelidirler.

Sonug¢ olarak tekstil ¢alisanlar1 degisen kiiresel degerlerden uzak kalmadan,
demokratik davraniglar gostererek firmasindaki tekstil calisanlarina paydas olma
sansini verip, biz olma diisiincesini yerlestirirken bir taraftan da bir aile ortami
olusturmalidir. Zamani gelince tekstil calisanlarina degerli, 6zgiir, katilimc1 bir birey
oldugunu gostermeli ve her tiirlii ihtiyaci ile ilgilenilecek degerli bir aile ferdi gibi
davranmalidir. Bu yonde tekstil firmasindaki olumlu ve olumsuz degisimin ve
gelisimin sonucunu tekstil calisanlar1 ile kutlama zevkini tadacak, hem de onlar
bekledikleri sekilde yonlendirmek amaci ile kendisini ¢ok daha fazla yormasina
ihtiya¢c kalmayacaktir. Firma basarisinin yiiksek olmasini bekleyen bir liderlik
yapmak isteyen tekstil firmasi1 yoneticileri, tekstil ¢alisanlarinin ihtiyag ve

beklentilerine duyarsiz kalmamalidir.
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Ek 1 Anket
Saym Katilimel,

Bu anket formu, Istanbul Aydin Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii,
Isletme Yonetimi Bilim Dali’'nda Tezli Yiiksek Lisans Programi’nda yiiritiilen
“Liderlik Tarzlarinin Cahisanlarin Motivasyonu Uzerindeki Etkisi Ve Buna
Yonelik Bir Arastirma” konulu tez ¢alismasinda kullanilmak tizere hazirlanmistir.
Aragtirmanin amaci yoneticilerin liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin motivasyonlarina
olan etkisini incelemektir. Verdiginiz cevaplar gizli tutulacak ve arastirma amaci
disinda higbir sekilde kullanilmayacaktir. TUm sorulara eksiksiz cevap vermenizi
rica etmektediruz.

Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz emek i¢in tesekkiir etmektediriz

KiSISEL BILGILER
FORMU
Yasmmz : .... Cinsiyetiniz : (1)Kadin( ) (2) Erkek ()
Medeni Durumunuz :(1) Evli () Hizmet Streniz : (1) 1-5 Y1l () (2) 6-10 Y1l ()
(3)11-15Y1l () (4)16-20 Y1l ()

(2) Bekar () (5) 21 Y1l ve Gzeri ()
Ogrenim Diizeyiniz : Cahistigimz Kurumdaki Hizmet Siireniz :
(1) On Lisans( ) (2) Lisans() (1) 1-5y11 () (2) 6-10 y11 () (3) 11-25y1l ()
(3) Yiiksek Lisans() (4) Doktora( ) | (4) 16-20 Yil () (5) 21 Y1l ve tizeri ( )

IS MOTIVASYONU
OLCEGI

Her bir ifade “1-Hi¢c memnun degilim, 2-Memnun degilim, 3- Kararsizim, 4- Memnunum,
5-Cok memnunum” seklinde derecelendirilmistir. Liitfen size en uygun olam_yuvarlak

icine aliniz.
(Hic memnun degilim «— — Cok memnunum )

memnun
dogilim
Memnun
degilim
Kararsizim
Memnunum
memnunum

Bu kurumda ¢alisiyor olmaktan

Tatil ve izin strelerinden

Gorevim nedeniyle toplumda

duydugum sayginliktan

Is yerimdeki fiziksel ¢aligma ortamindan

Is arkadaglarimla olan uyumumdan

Ek ucret sisteminden

Takdir edilmem ve duydugum basari hissinden

Y Hic

o1 ol o ot o1l o o1 (;Ok

~|Oo| O~ WIN| -
NN NI N NN N
W W] W w W wlw
B I AN o B I

R =
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8 Kurumumdaki performans degerlendirme 1 2 3 4 5
sisteminden
9 Denetim altinda tutulma derecemden 1 2 3 4 5
10 | Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma 1 2 3 4 5
derecemden
11 | Kurumumun bana sagladigi kazangtan 1 2 3 4 5
12 | Yoneticiler arasindaki uyumdan 1 2 3 4 5
13 | Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan 1 2 3 4 5
14 | Calisma saatlerinden 1 2 3 4 5
15 | Yaraticiligimi kullanabilme derecemden 1 2 3 4 5
16 | Ekip calismasina verilen 6nemden 1 2 3 4 5
17 | Verilen sorumluluk miktarindan 1 2 3 4 5
18 | Yapilan sosyal aktivitelerden 1 2 3 4 5
YONETIM TARZLARI

OLCEGI

Her bir ifade “1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katihyorum,
5- Kesinlikle Katihyorum” seklinde derecelendirilmistir. Liitfen size en uygun olam

vuvarlak icine alimz.

( Kesinlikle Katilmiyorum «—

—Kesinlikle Katiliyorum )

£ § g
<5} g :5 E = v B
S|z N s ~ 3
ZE|E |E |z |Ez2
2% | § 5 | 8 G
Y 2 | M o 4 X
1 Yoneticimiz ¢alisanlarin yasamlarinin her 1 2 3 4 5
yonayle ilgilenir
2 Y oOneticimiz ig yerinde bir aile ortami olugturur| 1 2 3 4 5
3 Yoneticimiz is ile ilgili konularda 1 2 3 4 5
calisanlara danisir.
4 YoOneticimiz galiganlara bir aile 1 2 3 4 5
biiyiigii (baba/anne/abla vb.) gibi
davranir.
5 Yoneticimiz ¢esitli konularda ¢aliganlarina bir | 1 2 3 4 5
aile biiyiigii gibi 6giitler vermektedir.
6 Y Oneticimiz ¢aliganlarini yakindan tanir. 1 2 3 4 5
(6rnegin kisisel problemleri, aile hayati
gibi...)
7 Yoneticimiz ¢alisanlarin 6zel giinlerine 1 2 3 4 5
(diigiin, cenaze vb.) katilir.
8 Yoneticimiz, is disindaki konularda (ev kurma, | 1 2 3 4 5
cocuk egitimi vb. ) calisanlarina yardimct
olabilmek icin elinden geleni yapmaktadir.
9 YoOneticimiz ¢aliganlara danismadan 1 2 3 4 5
kararlar1 kendisi vermektedir.
10 Yoneticimiz ¢alisanlara emredici sekilde 1 2 3 4 5
davranir.
11 Yoneticimizle caligmaktadirken kendimi baski | 1 2 3 4 5
altinda hissetmektedirim.
12 Yoneticimiz ¢alisanlara siki disiplin uygular. | 1 2 3 4 5
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13 YOneticimiz gorevlerimizi yerine 2 3 4 5
getirmedigimiz zaman bizi azarlar.

14 Gorevlerimizi yerine getirirken 2 3 4 5
yOneticimizin kurallarina uymak
zorunday1z aksi takdirde
yoneticimiz bizi ciddi sekilde cezalandirir.

15 Y oOneticimiz galiganlarin yaptiklarina karigmaz. 2 3 4 5

16 Y oneticimiz kurumdaki is bolumii ile 2 3 4 5
ilgilenmez.

17 (Sj(éneticimiz kurumun sorunlarindan uzak 2 3 4 5

urur.

18 Y Oneticimiz insan haklarina saygili davranir. 2 3 4 5

19 Y Oneticimiz galiganlarina kars1 duyarlidir. 2 3 4 5

20 Y oneticimiz kendisi i¢in dzelestiri 2 3 4 5
yapabilmektedir.

21 Yoneticimiz ¢alisanlarini is alaninda 6zgiir 2 3 4 5
birakir.

22 Y oOneticimiz galiganlariyla isbirligi 2 3 4 5
yapmaktadirak kararlara katilim
saglamaktadir.

23 Yoneticimiz kurumda calisan herkese esit 2 3 4 5

davranir.
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Ek 2 Onay formu

Evrak Tarih ve Sayisi: 09.06.2021-14082

TG,
[STANBUL AYDIN UNIVERSITES] REKTORLUGU
Lisansiistii Egitim Enstitlist Miidiirligi

Sayr :E-88083623-020-14082 09.06.2021
Konu :Etik Onay1 Hk,

Sayin Khasan JAYLOVOV

Tez galismanizda kullanmak lizere yapmayi talep ettiginiz anketiniz Istanbul Aydin Universitesi
Etik Komisyonu'nun 09.06.2021 tarihli ve 2021/07 sayihi karariyla uygun bulunmugtur. Bilgilerinize rica

ederim.
Dr.Ogr.Uyesi Alper FIDAN
Miidiir Yardimeisi
—
Bu belye, givenli elektronik mmza ile imzalanmmgtr,
Belge Dogrulama Kodu : BSMIMTEPS3 Pin Kodu : 72952 Belge Takip Adres: : hups://www.turkiye. gov.te/istanbul-aydin-universitesi-chys?
Adres : Begyol Mah, Inéni Cad. No:38 Sefakdy , 34295 Kiglkgekmece / ISTANBUL Bilgi igin : Tugiba SUNNETCI
Telefon ; 444 1 428 Unvam : Yazi Isleri Uzman

Web : hup:/fwww.aydin.edu.tr

g AR No: 2 o
Kep Adresi @ iau.vaziisleri@iau, hs03_kep.r Tel No: 3100
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