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LIiDERLIK STILLERININ CALISAN MOTIVASYONUNA ETKIiSi
UZERINE ANALITIK BiR CALISMA
BIR OTOMOTIV YAN SANAYI ORNEGI

Gilinliimiiz kosullarinda amaci, biiyiikliigii ve ¢alisma bi¢imi ne olursa olsun her
organizasyonun basartya ulasmasinda en Onemli unsurlardan biri liderliktir.
Liderlik fonksiyonu organizasyon i¢in dogru yoniin tayin edilmesi,
organizasyonun o yone dogru hareket edebilmesi icin gerekli kosullarin hazir
edilmesi konusunda onemli bir rol oynar. Ancak c¢alisanlari kazanmadan bir
organizasyonun siirdiiriilebilir bir basar1 elde etmesi miimkiin degildir. Iste bu
asamada calisanlarda potansiyellerini ortaya koymak tizere istek yaratilabilmesi
yani calisan motivasyonunun saglanmasi organizasyonlarin yonetiminde en
zorlayic1 gorevlerden biridir. Calisanlarin motive edilmesine iliskin teori ve
pratikte pek cok Oneri / uygulama var olmakla beraber, uygulanacak liderlik
stillerinin hangisinin en etkin olduguna dair diisiinceler de cesitlidir.

Liderlik tarzlarinin g¢alisgan motivasyonu iizerinde etkisinin arastirildigi bu
calismanin ilk iki boliimiinde konu ile ilgili bir literatiir arastirmasit yapilmis ve
konu biitlinliigii arz edecek sekilde liderlik ve motivasyon kavramlari, kuramlari
farkli agilardan goriislerle birlestirilerek sunulmustur. Arastirmanin {igiincii
boliimiinii konuyla ilgili bir alan ¢alismasi olusturmaktadir. Bu kapsamda bir
otomotiv yan sanayi firmasinda 123 mavi yakali personele birlikte caligtiklari
liderlerini degerlendirdikleri bir liderlik stilleri anketi ve farkli motivasyon
boyutlarint degerlendirdikleri bir anket uygulanmistir. Arastirma sonucunda
belirli liderlik stillerinin ¢alisgan motivasyonu iizerinde etkileri olduguna iliskin
bulgular olugmustur.

Anahtar So6zciikler
Liderlik Liderlik Stilleri Calisan Motivasyonu



ABSTRACT

Yazar : Miinevver Aknur Ak
Universite : Uludag Universitesi
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In current circumstances leadership is one of the most crucial factors for an
organization- regardless of its target, size or way of working- to be successful.
Leadership function plays an important role for the roles such as defining the right
direction for the organization, setting up the required conditions to steer the
organization into that direction. Nevertheless it’s impossible to reach sustainable
success without having the employees on our side. It’s one of the most
challenging tasks in managing an organization to create a wish among employees
for showing their potentials —employee motivation. There are many advices /
suggestions regarding how to create motivation in theory and praxis, in addition to
that the ideas about leadership styles; which style to be the most effective are
various.

This research aims to find out the effect of the leadership style on employee
motivation. The first two chapters present a literature research for the terms
“leadership” and “motivation” with a general overview of concepts, theories with
consideration of different point of views. The third chapter of the study consists of
a field research. In this framework two surveys —employee motivation and
leadership styles- have been conducted to 123 blue collar employees in order to
create an atmosphere which they evaluate their team leaders’ leadership style and
their own level of motivation. In the study there are findings showing that there is
a relationship between leadership style and motivation level of the employees.

Key Words
Leadership Leadership Styles Employee Motivation
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ONSOZ

Glinlimiizde organizasyonlar c¢alisanlar1 ile fark yaratabilmektedir. Caliganlarin
kendilerinden beklenenleri ortaya koymasi, bunun yaninda katma deger yaratabilmek igin
beklenenden fazla caba gostermeleri ideal bir durumdur. Bu ideal duruma ulagsmak ise tiim
organizasyonlar i¢in en zorlu hedeflerden biridir. Motivasyon kavrami bu nedenle ¢okga telaffuz
edilmekte ve farkli uygulamalar tatbik edilmektedir.

Bir organizasyonun bagariya ulagsmasi, dogru yolda ilerlemesi i¢in iyi liderlere ihtiyact
vardir. Lider, organizasyonun isleyisi iizerinde etkili olmasinin yani sira ¢alisanlarin motivasyonu
iizerinde de etki sahibidir. Oyle ki bir liderin, uyguladig: liderlik stili ile bulundugu kurumda
yarattig1 atmosfer organizasynel performans iizerinde ¢ok belirleyicidir. Buradan yola ¢ikarak bu
calismada liderlik stillerinin ¢aligan motivasyonu iizerindeki etkisi arastirilmustir.

Oncelikle yiiksek lisans egitimim sirasinda esi bulunmaz donanim ve birikimleriyle her
ders saatinden miithis bir etki ile ayrilmami saglayan, gelisimin asla bitmeyen bir yolculuk
oldugunu bize yasayarak gosteren, etkileyici bir olgunluk ve tevazu ile birikimlerini bizlere
aktaran cok degerli 6gretim iiyeleri Prof.Dr. Fiigen Berkay, Prof. Dr. Hiisamettin Arslan ve Yrd.
Dog.Dr. Bedri Mermutlu’ya yiirekten tesekkiirlerimi sunuyorum.

Tez yazimi asamasinda yaptig1 yonlendirmeler ile dogru bir rota tutmamu saglayan ve her
zaman samimi destegini hissettigim danisman hocam Prof. Dr. Hiisamettin Arslan’a ayrica
tesekkiir etmek istiyorum.

Tiim hayatim boyunca oldugu gibi yiiksek lisans egitimim konusunda da beni destekleyen,
dogru kararlar vermemi saglayan, 6rnek aldigim anneme ve babama, yaptiklariyla istenirse her
seyin basarilabilecegini gdsterip bana cesaret veren kardesim Onur AK’a tesekkiir ediyorum.
Yiiksek lisans egitimim hem evlendigim, hem de giizel kizima kavustugum hayatimin en 6nemli
yillarina eslik etti. Hayat1 benimle paylasan, giizellikleri cogaltip, sikintilart hafifleten esim
Mehmet’e, son olarak da hayatimizin nesesine, uyku saatlerine uyarak annesine geceleri caligmak
icin zaman veren giizeller giizeli kizim Ela’ya tesekkiir ediyorum. Varliginiz bana gii¢ veriyor.

Son olarak da ¢aligmanin ortaya ¢ikmasini saglayan, yaptiklar: degerlendirme ve
yorumlarla farkli bakis agilarindan diisiinmemi saglayan, hayatimi zenginlestiren ¢aligma

arkadaslarima tesekkiir ediyorum.
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GIRIS

“Diinle beraber gitti, cancagizim
Ne varsa diine ait
Simdi yeni seyler sdylemek lazim”

Mevlana

Liderlik konusu pek ¢ok yeni seyin sdylendigi bir alan olarak yillar boyunca incelenmektedir. Bu
alan yapilan aragtirmalar ve ulasilan sonuglar diisiiniildiigiinde hem kavramin tanimi, hem de ideal
uygulanis bi¢imi ag¢isindan ¢ok az ortak kantya varilmig alanlardan biridir. Bu kavrama ne kadar

cok farkli agidan bakilirsa o kadar farkli tanimlama yapmak miimkiindiir.

Owen, Hodgson ve Gazzard (2004) yaptiklar1 aragtirmalar sonunda liderlik ile ilgili dort temel
hakikat ortaya ¢ikardiklarini sdylemislerdir:

- Her birey liderlik potansiyeline sahiptir. Liderligin, hiyerarsinin en {ist diizeyinde
bulunanlara ait olmadigini fark etmeye ihtiyacimiz var. Her birimiz, zaman zaman
lider, zaman zaman da liderin takip¢isi konumunda oluruz. Kendi
sorumlulugumuzu kendimiz almaliy1z.

- Higbir iki kisinin liderlik bi¢imi aymi degildir; bu yiizden liderlik, farkli liderlik
bi¢imlerine miisamaha gostermeyen tek bir modele sikistirilamaz. Tersine, her
bireyin, kendi liderlik bigimini anlamasina, tanimasina ve ifade etmesine olanak
tanityacak bir modele odaklanmak gerekiyor. Hem kendimiz, hem de baskalar i¢in
sorumluluk almaliy1z.

- Liderligi gelistirmek; bilgi, deneyim, kendi iizerine diislinme ve eylem iginde
o6grenmenin birlesimini kullanarak, biitiin kariyer siirecini siirekli ilerleten yasam
boyu 6grenmenin sorumlulugunu almaliyiz.

- Kuruluslar, liderligi desteklemek ve siirdiirmek i¢in 6zgiirliige ve biitiiniiyle
isbirligi liderligi bir doniisiime ihtiya¢ duyarlar. Her birimiz; kendimiz, baskalari,

6grenmemiz, ¢gevremiz, kiiltiirler ve yapilar i¢in sorumluluk almaliyiz.

Yukaridaki ifadelerden liderligin belirli kisilere has, gercevesi belli bir sekilde hareket
edilen bir anlayis ya da calismalar sonucu varilan bir nokta olmadigi, aksine liderligin bir
potansiyel oldugu ve yasam boyu d6grenme yaklagimi ile hayata gegirilebilecegini sdyleyebiliriz.

Yapilan arastirmalarda dogru ve eksiksiz bir liderlik tanimi lizerinde anlasilamadig1 gibi
dogru liderlik stilinin ne olmasi gerektigi, yani liderligin en dogru nasil uygulanmasi gerektigi

konusunda da heniiz ortak bir kaniya varilamamistir. Bu arastirmalar esnasinda pek ¢ok liderlik



tarzi tanimlanmistir. Ancak yapilan tanimlamalarin ¢ogunun bir sekilde Max Weber tarafindan
tanimlanan liderlik tipolojilerinin i¢ine dahil edilebildigini sdyleyebiliriz. Max Weber’in liderlik
teorisi Ui¢ tip liderden bahseder; biirokratik, karizmatik ve geleneksel. Weber ayn1 zamanda bir
liderin basarili olmasi igin liderlik stilleri arasinda dinamik bir sekilde hareket etmesi gerektigini
soyleyerek durumsallik bakis acisini da one siirmiigtiir. Geldigimiz noktada liderlik anlayiginin
etkiledigi kisilerin ve dolayistyla s6z konusu olan kurum ya da organizasyonun elde edecegi
performans agisindan belirleyici dnemi oldugu aciktir. Ancak her kosulda gegerli ve etkisi kesin
olan bir liderlik anlayisindan bahsetmek miimkiin degildir. En dogru liderlik davranisi kosula en
uygun liderlik tarzidir. Bu anlamda liderin etkinligi, kosullarin gereklerini sezebilme ve en uygun
tarzi buna gore secerek hayata gecirebilme becerisiyle iligkilidir.

Teknolojinin hizla gelistigi, bilginin herkese esit uzaklikta oldugu giiniimiizde kurumlar
ve organizasyonlar sahip olduklari insan kaynagmin donanimi, yetkinlikleri ve motivasyonlari ile
fark yaratabilmektedirler. Bir organizasyonda ¢alisanlar iizerlerine diisen gorevleri eksiksiz olarak
yapmak konusunda ne denli goniilli g¢aba gosteriyorlarsa, kisilerin yapabilirliklerinin uygun
oldugu varsayimiyla o organizasyonun basariya o derece yakin oldugunu sdyleyebiliriz.
Calisanlarin motivasyon diizeyi ¢alisilan organizasyona ait ya da organizasyon dis1 pek ¢ok faktor
tarafindan etkilenmektedir. Ayrica her kisinin ihtiyaclarin farkli olmasi sebebiyle, motive olma
durumunun son derece kisisel oldugu da géz oniine alinmalidir.

Liderlik tarzlarimin ¢alisan motivasyonu iizerinde ne derece etkili oldugu bu arastirmanin
konusunu olusturmaktadir. Caligmanin ilk iki boéliimiinde liderlik ve motivasyon kavramlari ile
ilgili yapilan literatiir arastirmasi sunulacak, calismanin son bdliimiinde ise bir uygulamaya yer
verilecektir. Bu kapsamda oncelikle aragtirmanin amaci, 6nemi, hipotezleri, kisitlari, evren ve
orneklem, veri toplama araglart hakkinda bilgi verilmis; son olarak da arastirma bulgular

yorumlanarak hipotezler ¢ercevesinde sonuglara varilmaya calisilmstir.



1. LIiDERLIK

1.1 Liderlik Kavrami

Orgiitlerin en degerli kaynaklarindan biri olan insanoglu érgiitsel amaglarin basariimasinda
son derece onemli bir rol oynamaktadir. Bir orgiit finansal kaynaklar, makine — teghizat ve
teknoloji agisindan ne kadar iyi durumda olursa olsun, insan kaynaklarmi etkin bir sekilde
kullanamadig1 takdirde basarili olamayacaktir. Insan kaynaklarmin etkili bir bigimde kullanimi ve
yonetimi ise etkili bir liderligi gerekli kilmaktadir. '

Liderlik literatiiriinde liderligin yiizlerce tanimi yapilmistir. Hemen hemen bu alanda
arastirma yapan biitiin bilim adamlart bir tanimlama yapmislardir. Liderlik olgusu {izerinde her
hangi bir uzlasinin saglanamamig olmasi bu ¢ok cesitliligin dogal bir sonucu olarak da kabul
edilebilir.”

Sosyal bilimlerin (psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, yonetim bilimi) ortak inceleme
konularindan biri olmasina karsilik liderligin ne ifade ettigi konusunda sosyal bilimciler arasinda
ortak bir algi dayanagi olugsmamistir. Liderlik, farkli bakis agilarindan yaklasildiginda ve
bakildiginda farkli bigimlerde analiz edilebilen ve tanimlanabilen bir olgudur. * Buna gére liderlik
yonetim biliminin bir konusu ve is yasamiyla ilgili bir kavram oldugu kadar, psikolojik,
sosyolojik, politik, askeri, felsefi, tarihsel agilardan ele almip analiz edilebilen bir olgudur.*

Liderlik tanimin yapildig1 ortama, zamana, s6z konusu gruba yani kisaca kontekse gore
farklilik gostermektedir. Kavramin genisligi ve gegerliligi hangi yonden bakilirsa farkli bir
yoniiniin goriinmesini saglamaktadir. Liderlik bir sosyal grubun oldugu her yerde gecerli olabilen
bir kavramdir. Bir ailede, bir 6grenci toplulugunda, bir siyasi olusumda ya da sirketlerde, askeri
birliklerde, devlet yonetimlerinde oldugu gibi yapilanmis ve yapilanmamis 6rgiitlerde, kurumlarda
liderler bulunmaktadir.

Sistem teorisi acisindan liderlik kavramima organizasyonun ¢esitli kisimlarini (alt
sistemlerini) birlestiren baglayici siireglerden biri géziiyle bakilabilir. Tabi ki liderlik sadece resmi
kurumlara has bir siire¢ degildir. Belirli bir grubun, belirli bir kisinin arkasindan belirli amaglari

gergeklestirmek tlizere gitmesi ile liderlik siireci olusur. Bu siirece resmi organizasyonlarda

" Arikan, S., “Kadin Yéneticilerin Liderlik Davranislar ve Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama”,
Gazi Uni. [IBF Dergisi, 2003, s.1
% Eraslan, “Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik Paradigmasinin
Analizi”, Milli Egitim Dergisi, 162, 2004, s.166.
i Sisman, M., Ogretim Liderligi, PegemA Yayincilik, Ankara, 2002, .1
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rastlanacagi gibi gayri resmi yapilarda da rastlanir. Dolayisiyla liderligin olusmasi i¢in resmi
organizasyonun mevcudiyeti sart degildir.’

Liderler yiiksek riskli durumlarda c¢aligirlar, hatta yaradiliglar1 geregi firsatlarin ve elde
edebileceklerinin fazla oldugu yerlerde tehlikeyi ve riski arayip bulurlar. © Zaleznik’in
gozlemlerine gore digerleri problemlere tutucu bir bakis agisi ile yaklagirken bir insanin riskleri
ariyor olusu bilingli bir tercihten ¢ok onun kisiligi ile ilgilidir.

Liderlik, bu konu iizerinde yapilan ¢aligmalarda su sekilde tanimlanmaktadir: Liderlik;
i¢inde bulunulan ortamu,

- degistirmek,

- etkilemek,

- yonlendirmek,

- bir hedefe gotiirmek,

- yenilemek,

- doniigtiirmek,

- farklilagtirmak,

- o ortamda olmayan yeni bir seyi ortama katmaktir.’

Liderlikle ilgili bilimsel ¢alismalarin ilk temel teorik ¢ergevesi lider dzellikleri yaklagimiydi.
Bu ac¢idan arastirmacilar lideri onu takip edenlerden ya da etkili lideri etkili olmayan liderden
ayiran ozelliklere odaklandilar.® 20.yiizyilin ilk yillarinda liderlik tanimlamalarinda kontrol ve
merkezilesme ve grup odagi kavramlar1 géze carpmaktadir. Ornegin C.H. Cooley (1902) liderlik
tanimt sOyledir: “Liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmektir.” E.F. Mumford’un (1906)
tanim1 ise bu donemin Ozelliklerini yansitir bigimdedir; “Liderlik sosyal hareketlerin kontrol
edilmesi siirecinde, grupta bir kisinin 6n plana ¢ikmasidir. Bu dénemde ilk liderlik kurami yani
“Ozellikler kurami” ortaya konulmustur. Tanimlamalardan da anlagilacagi gibi lidere
tekillestirilmis gilic ve yetke verilmistir. Bu giic ve yetkenin kaynagi liderin dogustan gelen
ozellikleri ve grup tarafindan lidere taninan hiyerarsik giictiir.” Liderlik teorilerinde ikinci biiyiik
gelisme davranisgr yaklagimdi. Arastirmacilar lider davranislarina odaklanarak tiim durumlar igin

gegerli olabilecek liderlik stillerini kesfetmeye calistilar. '

> Zel, Ugur, Kisilik ve Liderlik, Segkin Yaymecilik, Ankara, 2001, .93

6 Zaleznik, A., “Managers and Leaders: Are they different?”, The McKinsey Quarterly, Spring,
1978, 5.3
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Farkli yaklagimlarin gecerli oldugu donemlerde yapilan liderlik tanimlar1 da farklilik

gOstermistir. Bunlardan bazilar'':

- Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun davranislarini yonlendirmek i¢in bireyin yapmis
oldugu davraniglarin tiimiidiir. (Hempfill & Cons 1957)

- Liderlik iletisim siirecinin yasandig1 bir ortamda, dnceden belirlenmis hedeflere ulasmak
iizere yonlendirilmis kisiler arasi etkilesim siirecidir. (Wechsler & Massarik 1961)

- Liderlik karsiliki davranig ve fikir birligi ile yapiyr harekete gecirmek ve bu hareketi
devam ettirmektir. (Stogdill, 1974)

- Liderlik amaclar1 gergeklestirmek i¢in ugrasanlari duruma goére uyarlayici, onlarin
sorularini yanitlayici bir roldiir. (Dubrin, 1978)

- Liderlik, orgiitlenmis bir grubu, belli bir amaci yerine getirmek maksadiyla, insan

davranislarini etkileme faaliyetidir. (Rauch & Behling 1984)

Gorildigli tizere bu tamimlarin Dbirlestigi noktalar genelde aynidir. Ortak payda
durumundaki kriterler; belli bir amacm olmasi, belli bir grup insanin olmast ve bu grubu
yonlendirebilecek bir liderin bulunmasidir. Bu dogrultuda liderlik, bir grup insani, belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amagclar1 ger¢eklestirmek icin onlar1 harekete gegirme, etkileyebilme

bilgi ve yeteneklerinin toplamuidir seklinde bir tanim yapilabilir. "

1.2 Liderlik ve Yoneticilik

Glinlimiiz literatiiriinde artik yoneticilikle ilgili arastirmalar yerini liderlik arastirmalarina
birakmigtir. Liderlik yukarida da bahsedildigi gibi tanimi netlestirilememis bir kavramdir.
Yoneticilikten pek cok agidan farklilagmaktadir. Liderlikle ilgili net bir tanim yapilamayisi ve
yillar gectikge yapilan tanimlamalarin da degismesi liderligi duragan bir kavram olmayisi ile
ilgilidir. Her donemde, yasanilan pek ¢ok degismeye paralel olarak liderligin uygulanis bigimi ve
liderden beklentiler degismektedir. Yonetim kurumlar nezdinde sistemlerin yiiriitiilmesi ve
hedeflere ulasim olarak tanimlanirken, liderlik daha ¢ok vizyon olusturma, insanlari etkileme,
onlar1 davraniga yonlendirme ve gidilecek yonii gosterme gibi 6geler igerir.

Yukarida da belirtildigi lizere yonetim ve liderlik birbirinden farkli anlamlara sahip oldugu
gibi yonetici ve lider de birbirinden farkli 6zellik, rol ve davranislar1 ifade etmektedir. Ancak,
bazen giinlik dilde biri digerinin yerine kullanilabilmektedir. Sunu belirtmek gerekir ki
yoneticilikten farkli olarak liderligin 6zellikle entelektiiel ve bilissel yanindan daha ¢ok duygusal

yan1 agir basmaktadur. "

1 Zel, U., a.g.e,s. 91
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Zaleznik’e (1978) gore yoneticiler ve liderler birbirinden ¢ok farklidir ve her biiyiik kurum
her ikisine de ihtiya¢ duyar. Yoneticilere islerin yolunda gitmesini saglamalari i¢in, liderlere ise
uzun donemli yonlendirme yapabilmeleri ve harekete gegirebilmeleri i¢in. Liderler ve yoneticiler
temel olarak hayata bakiglariyla farklilasiyorlar. Bu farkliliklarin boyutlari liderlerin  ve
yoneticilerin ~ hedeflerine, islerine, iligkilerine, kendilerine kars1 tutumlarinda
degerlendirilebilmektedir.'*

Yonetim karmagiklikla bag etmektir. Uygulamalar1 ve prosediirleri biiyiik oranda 20. YY 1n
en biiyiik gelismelerinden birine cevap niteligindedir: biiyiik organizasyonlardaki aciliyet. Iyi
yonetim olmadan, biiyiikk isletmeler kendi varoluglarmi bile tehdit edecek sekilde kaotik olma
egilimindedirler. Iyi yonetim, bir diizen ve Kalite, iiriinlerin karlhilig1 gibi temel boyutlarda tutarlilik
getirir. °
Liderlik ise karsit olarak degisimle bas etmektir. Son yillarda ¢ok 6nemli hale gelmesinin
sebeplerinden biri ig diinyasinin daha rekabetci ve degisken olmasidir. Artik diin yapilani yapmak
ya da onu %5 daha iyi yapmak basarinin formiili degildir. Biiyiikk degisimler bu ¢evrede ayakta
kalabilmek ve etkili bir sekilde rekabet edebilmek icin giin gectikge daha 6nemli hale gelmektedir.
Daha fazla degisim her zaman daha fazla liderlik gerektirir.'®

Yeni liderlik teorileri i¢cinde tanimlanan transaksiyonel ve doniistiiriicii lider tanimlamalart
literatirde genel anlamda yapilan yonetici-lider karsilagtirmalar ile ortiismektedir. S6z konusu
teoriler tezin ilerleyen kisimlarinda detayli ele alinacaktir. Birbirlerinden g¢esitli boyutlarda
ayrilmaktadirlar.

Yoneticilik niteligine sahip liderler (transaksiyonel) ¢alisanlara basarili olduklar takdirde,
odiil olarak statii ve para dagitirlar ve basarilarini pekistirmeyi tercih ederler. Etkinlikleri diinden
bugiine, bugiinden yarma dogru yon, vizyon, orgiitsel ve orgiitsel kiiltiirde degisim yapmaksizin
devam eder gider. Halbuki dondistiiriicii liderler ¢aligsanlara vizyon kazandirir. Bu vizyona katkida
bulunmalar1 igin ilave misyonlar verir. Orgiitsel kiiltiirde degisimler yaparak onlara simdiki
yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini diisiindiiklerinden daha fazla
yapabileceklerine inandirir, kendilerine giivenmesini 6gretir. Yaptiklari isin 6nemli olduguna
inandirir. Buna kargin ise endeksli lider organizasyonun eskiden beri devam eden olagan isleyisine
dikkat eder. Stratejik ve uzun donemli goriis agis1 yoktur. Pazar pay:1 ve kar artmasi ile ilgilenir.
Yonetsel niteliklere sahip liderler, orgiitlerinin tarihi gelenegine ve calismalarina yon verirlerken,
degisimci liderlik tarzina yakin olanlar orgiitlerini degisik siiregler, degisik kiiltiirler, degisik
vizyonlarla ve sonug¢ da degisik performanslarla yonetmeye yonelirler. Onlarda degisim ve reform
esastir. Ise endeksli liderlerdeki gibi ge¢mise baghlik azdir. Halbuki degisimci gelecege bagh

hareket ettigi i¢in kisa donem iginde oOrgiit performansinda Onemli degisiklikler olabilir.
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Baslangigta belki orgiit performanst bir miktar azalabilir. Eski alisgkanliklara bagli insanlarda
birtakim saskinlik ve soklara rastlanabilir, hatta bazilar1 degisime kars1 giiclii bir takim direngler de
gosterebilir. Ancak, daha sonra yeni ortama alisarak uyum gostermeye calisirlar. '/

Tiim liderler yonetici olmadig1 gibi tiim yoneticiler de lider degildirler. Bir organizasyonun
sadece yoneticilerine bir takim resmi haklar vermesi onlarin etkin bir sekilde liderlik edeceklerini
garanti etmez. Yaptirim giicli kullanilmadan liderlik etmek — organizasyonun resmi yapisinin
disindan gelen bir etkileme yetenegiyle — ¢cogunlukla resmi etkileme giiciiyle es ya da daha fazla
oneme sahiptir. '*

Liderlik siirecinin esasini, bir kisinin bagkalarin1 etkileyebilmesi olusturmaktadir. Bir
kisi(lider) baskalarini nasil etkileyebilmektedir? Veya neden bir grup insan lider olarak belirlenen
kisi tarafindan etkilenir. Bu etkilenmede hangi mekanizmalar rol oynamaktadir? Liderlik konusu

ile ilgili teori ve yaklasimlar bu sorulara cevap arama pesindedir.

1.3 Liderligin Gii¢ Kaynaklar:

Liderligin gii¢ kaynaklarini konu etmeden 6nce “gii¢c” kavramini incelemek dogru olacaktir.

Bass’a (1990) gore giic B’nin A’nin isteklerini yerine getirmesi i¢in A’nin B’yi etkileme
kapasitesine igaret eder. Gii¢ var olabilir ancak kullanilmayabilir. Bu nedenle bir kapasite ya da
potansiyeldir. Bir kisi giice sahip olabilir ancak onu kullanmayabilir.*’

Diger bir ifadeyle gii¢ bir kimsenin bagkalarini, kendi istedigi yonde davranisa
sevkedebilme yetenegidir. Dolayisiyla giig Iliski liderligi bir kavramdir. Yani gii¢ kavrami daima
kisiler arasindaki iligkileri ifade eder. Tek basina ve baskalari ile iliskilendirmeden, bir kisi i¢in
giiclidiir denemez. Kisinin giicii ancak bagkalari ile iliski kurdugu zaman anlasilabilir. Eger bir
kisi baskalarmi kendi belirledigi yonde davranmaya sevkedebiliyorsa giigliidiir denilebilir.”! Yani
Ozetle giic kisinin yaptiklari isler ya da hissettikleri ile ilgili baskalarini etkileme potansiyelini
igerir.

Belki de giiclin en o6nemli yami bagimliligin bir fonksiyonu olusudur. B’nin A’ya
bagimlilig1 ne kadar biiyiik ise, A’nin iligkideki giicii o kadar kuvvetlidir. Bagimlilik B nin, A’nin
kontrol ettigi alternatifleri algilamasina ve alternatiflere atfettigi onemi temel alir. Bir kisi sadece
sizin sahip olmak istediginiz seyler iizerinde kontrol sahibi olarak sizin iizerinizde gii¢ sahibi

olabilir.
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Organizasyonel yasantida bazi kisiler insanlar1 etkilemek konusunda digerlerinden daha
biiyiik bir kapasiteye sahiptir. Organizasyonlarda gii¢ esit olmayan bir bigimde dagitilmustir.
Geleneksel olarak otorite organizasyonlardaki tek giic kaynagi olarak goriilmiistiir. Oysa bugiin
otoritenin giiciin bir ¢esidi, kurumsallastirilmig bir ¢esidi oldugu kabul edilmektedir. Etkileme ise
giicin kullamimima imkan veren siirectir. Gii¢ belirli kaynaklarin kullanilmasindan elde
edilmektedir. Yonetici bu kaynaklar1 etkileme siireci ile kullanarak bagkalarinin davraniglarini
degistirebilmektedir.**

Giiclin kaynaklar ile ilgili farkli smiflandirmalar yapilmis olsa da en bilinen ¢alisma
French ve Raven tarafindan yapilmistir.”> Bu calisma bireylerin sahip oldugu ozelliklerden ve
giice sahip olan ve olmayan kisiler arasindaki iligkilerden tiirettikleri 5 tiir sosyal gii¢
tanimlamaktadir:

Zorlayic gii¢ (coercive power): Zorlayici giic korkuya dayanmaktadir. Grup tiyelerini
korkutan her sey giic kaynagidir. Bu kaynak fizik gii¢ kullanimindan silah (veya baska bir arag)
kullanmaya ve organizasyonlarda yoneticilerin ise son verme, riitbe tenzili gibi cezalandirmaya
iliskin davranislarina kadar degismektedir. Yoneticinin gercekten cezalandirma imkanina sahip
olmasi kadar, personelin onu bu sekilde algilamasi da 6nemlidir. ** Calisanlar iistlerinin
istediklerini yaparlar ¢ilinkii yapmazlarsa onu cezalandiracaklarindan korkarlar. Cezalar uygun
sekilde kullanildigr takdirde etkili olurlar. Eger ¢ok sert ya da tutarsiz sekilde yonetilirlerse —
calisanlarin karsilik vermesi, organize olarak protesto faaliyetlerine gitmeleri ya da istifa etmeleri
gibi - istenmeyen yan etkileri olabilir.?’

Odiillendirme Giicii (Reward Power): Yéneticiler ellerinde pek ok kiymetli varlik
tutarlar. Bunlar maas artigi, terfiler, izinler gibi goriiniir olabildikleri gibi, 6vgii ve takdir gibi
goriinmez de olabilirler. Odiillendirmelerin ise yarayabilmesi i¢in ¢alisan tarafindan gercekten arzu
edilir olmas1 6nemlidir. Odiillerle gesitli davranis degisiklikleri hedefleniyorsa verilen ddiillerin
$0z konusu davranislarla iligkilendirilmesi ¢ok dnemlidir. Bir giic kaynagina sahip olmak ve onu
kullanmak farkli iki durumdur.

Yasal gii¢c (Legitimate Power): Yasal giicii bireylerin organizasyonel yap1 igindeki
pozisyonu sonucu elde ettigi gii¢ olarak tanimlayabiliriz. Buradaki gii¢ kavramu otorite ile ilgilidir.
Organizasyondaki diger bireylerin —6rnegin astlarin- 1ilgili pozisyonun bir otorite kullanmaya
hakki olduguna dair bir kabulii vardir. Yasal gii¢ organizasyondaki bireylerin kendilerinden ist

diizeyde bulunan kisilerin resmi otoritesini taniyip kabul ettikleri fikrine dayanir. Buradaki kilit
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nokta yasal otoritenin sadece yasal olarak kabul edilen c¢er¢eve icinde kabul gormesi ve etki
gostermesidir.

Benzesim Giicii / Karizmatik Gii¢c (Referent Power): French ve Raven’in belirttigi
bir diger giic kaynagi Benzesim ya da Karizma giiciidiir. Bu gii¢ kaynagini arzu edilen kaynaklara
ya da kisilik 6zelliklerine sahip kisilerle 6zdeslesme isteginden alir. Begenilen ve saygi duyulan
kisiler digerlerini kolaylikla etki altina alip istedikleri sekilde davranmalarini saglayabilir. Bu
aslinda karizmanin ifadesidir. Bu giic dogrudan liderin kisilik 6zellikleri ile ilgilidir. Ozellikle
pazarlama alaninda pek ¢ok iinlii kisinin firmalarin reklam faaliyetlerinde yer almalar1 da bu
sebeptendir.

Uzmanlik Giicii (Expertise Power): Bu gii¢ kaynagi dogrudan liderin sahip oldugu
bilgi ve tecriibe ile ilgilidir. Is yasantisinda teknolojinin 6nemi arttikca uzmanlik giicii kisileri
etkilemek i¢in en dnemli gii¢ kaynaklarindan biri haline gelmistir. Bu tip kisilerin uzmanlik giicii
kendi alanlart ile sinirhidir. Eger bir yonetici ¢alisilan alanla ilgili olarak bilgili ve tecriibeli olarak

algilantyorsa kendisiyle beraber ¢aligsanlar1 daha kolay etkileyebilecektir.
1.4 Liderlik Yaklasimlar

1900’lerde baslayan “Liderlik nedir?”in cevabini bulmaya calisan arastirmalar gosteriyor
ki, yiizy1lin baginda karizmatik 6zellikler lider olmak i¢in yeterli sayiliyordu. Ancak, yogun olarak
1930 — 1940 yillar1 arasinda Liderin Ozellikleri Yaklagimi’na odaklanan ¢aligmalarin; farkl kisisel
ozelliklere sahip bireylerin belli durumlarda farkli davraniglar sergilediginin ortaya konmasiyla,
yetersizliklerinin farkina varilmis oldu. Bunun sonucunda 1940’dan 1960’larin sonuna kadar
Liderin Davraniglar1 iizerine arastirmalar yapilmis, 1960 — 1980 yillar1 arasinda ise liderligi
durumsal gerekler ile liderin bu gereklere uygun davranisina iliskilendiren goriisler {izerine
yogunlasilmistir. 1978’de Burns ve Bass’in getirdigi yeni ayirimla Cagdas Yaklasimlar olarak
adlandirilan Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik goriisii ortaya ¢ikmis ve giiniimiize

kadar giincelligini korumustur.

1.4.1 Ozellikler Yaklasimi

Liderlik arastirmalar1 igerisinde “geleneksel yaklasim” veya “6zellikler yaklasimi” olarak
adlandirilan bu donemde temel goriis liderlik 6zelliklerine daha fazla sahip olanlarin “lider olacag:
ve lider olarak basarili olacagi” seklinde Ozetlenebilir. Bu donemde bir¢ok arastirmact lider
durumunda bulunan bireylerin, lider olmalarina yardime1 olan bazi 6zelliklere deginmislerdir.?®

Bu bakis agisinda arastirmacilar lider olanlart olmayanlardan ve etkili liderleri, etkisiz
liderlerden ayiran ortak bir 6zellikler kiimesini belirlemeye odaklanmiglardir. Daha spesifik olarak

lideri digerlerinden aywran kisisel ozellikler olarak sayilabilecek fiziksel, mental ve sosyal

B 7el, U, a.g.e.s. 94



ozelliklere odaklanilmustir. Liderligin Ozellikler Teorisi baz1 kisilerin digerlerinin sahip olmadig1
bazi oOzelliklere sahip olmalari nedeniyle “dogal / dogustan” lider olduklar1 varsayimina
dayaniyordu. Bu agidan arastirmacilar hipotezlerinde liderlerin digerlerinden zeka, hareketlilik,
hafiza, sezgi ve ikna giicii gibi kisisel 6zelliklerle ayrilmasina yer verdiler.”

Bu teoriye gore lider fiziksel ve kisisel 6zellikler agisindan izleyicilerden farklidir. Bu
anlayisin sonucu olarak liderlerin hangi acilardan izleyicilerden farkli olduklarini agiklayabilmek
icin yiizlerce arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarda asagida Ornek olarak verilen o6zellikler

iizerinde durulmustur.*’

Yas Giizel konugma yetenegi Diiriistliik
Boy Zeka Samimiyet
Cinsiyet Bilgi Dogruluk
Irk Kisileraras1  iligki  kurma | Agiksozliiliikk
yetenegi
Fiziki Goriiniim Inisiyatif Kendine giiven duyma
Baskalarina Giiven Verme Hissel olgunluk Kararlilik

Tablo 1: Liderleri digerlerinden ayiran fiziksel ve Kisilik ozellikleri

Liderlerin tasidigt kisilik ve fiziksel 6zellikleri ortaya c¢ikarmaya caligan biitiin arastirma
sonuglari, Ralph Stogdill ve Richard Mann tarafindan taranmis ve yayinlanmistir. Bu taramadan
ortay ¢ikan en belirgin durum, bazi 6zelliklerin ger¢ekten de liderlere 6zgii oldugu ancak arastirma
bulgularinin liderlik kavramini agiklamakta tek basina yeterli olmadigidir. Farkli ortamlarda farkli
bulgular elde edilmis olmasi durumsallik yaklasiminin en akiler yaklasim oldugunu ortaya
¢ikarmaktadir. Bu goriislin yan1 sira su tespiti yapmak da miimkiindiir; “Benzer ortamlarda farklh
liderlik tarzlarinin  sergilenmesi, liderlerin  sahip olduklarin  kisilik  o6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir.” Bir bagka ifadeyle, ortam degiskenleri arasinda farkin az oldugu durumlarda,
liderlik tarzim belirleyen faktor kisilik olmaktadir. *' Ancak 6zellikler basarili bir liderlik i¢in
yeterli degildir — ozellikler sadece 6n kosullardir. Bu &zelliklere sahip olan liderlerin basarili
olmak i¢in bir vizyon olusturmak, rol model olmak, hedefleri belirlemek gibi net aksiyonlar almasi
gerekir. Uygun ozelliklere sahip olunmasi bu tiir aksiyonlarin alinmasini ve basarili olunmasimi
daha miimkiin kilarlar.*

Ozellikler yaklasimi hedefledigi iizere lideri digerlerinden ayiran bir 6zellikler biitiinii

ortaya koyamamustir. Zeka gibi bazi 6zelliklerin liderlik basarisi ile baglantili oldugu ifade edilse

% Steers, Porter, Biggly, a.g.e, 5.167

3 Kogel, T., a.g.c. s.469

31 7el, U, a.g.e.s. 97

32 Kirkpatrick, S.A - Locke, E.A. “Leadership: Do traits matter?”, Academy of Management
Executive, 1991, 5(2), s. 48.
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de arastirma bulgularinin genel sonucu genel bir 6zellikler kiimesinin var olmadig1 yoniindedir.*
Ornegin 20 farkli arastirma yaklasik 80 liderlik 6zelligi tespit etmistir ancak bu 6zelliklerin sadece
bes tanesi (zeka, kontrollii olma, kendine giiven, yiliksek enerji ve konusuna hakim olma) dort ve
daha fazla arastirmada ortak oldugu gériilmektedir.** Stephen P. Robbins 6zellikler yaklasimimimn
neden liderligi agiklamada kendini kanitlayamadigi konusunda dort nedene bagliyor. Lideri takip
edenlerin ihtiyaglarin1 g6z ardi etmistir, 6zelliklerin birbirine kiyasla ne derece 6nemli oldugu
konusunda netlik saglayamamistir, sebebi sonugtan ayirmamaktadir (6rnegin liderler 6zgiivenli
midir yoksa basart mi liderde 6zgiiven olusturmaktadir?) ve son olrak durumsal etkenleri gz ardi
etmektedir.

Basarisiz yonlerine ragmen o6zellikler teorisinin ¢ar¢abuk bertaraf edilmesi dogru olmaz.
Ciinkii bu teorinin liderligin dogasina 6zgii baz1 6zelliklerin ortaya ¢ikarilmasinda katkis1 olmustur.
Ornegin; etkin liderlerin &zellikleri listelendiginde, zeka, anlayis, algilama, yiiksek motivasyon ve
insan iligkilerindeki tutumlari, vb. bazi niteliklere sik¢a rastlanmaktadir. Diger taraftansa 6zellikler
teorisi analitik olmaktan ¢ok tanimsaldir ve bu nedenle basariyr tahmin etmedeki degeri en iyi
haliyle bile kisitlidir. Sonug olarak durumsal teori, pek ¢ok agidan ozellikler teorisinin yerine
gegmistir.*

1940lara kadar giincelligini koruyan ozellikler yaklagimi, sonrasinda yerini 1960a kadar

etkili olacak davranig¢i yaklasima birakmustir.

1.4.2 Davramisg Yaklasim

Bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok,
liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin astlari ile haberlesme sekli, yetki
devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vb. gibi davraniglar liderin
etkinligini belirleyen 6nemli faktdrler olarak ele almmustir. Dolayist ile bu teori liderin kendisi
kadar izleyicilere de agirlik vermistir.*® Etkili ve etkisiz liderleri 6zelliklerine gore degil ancak
liderlige yaklagimlar1 ve liderlik tarzlariyla ayirabilmek miimkiindii. *” Eger davramse yaklagim
basarili olsaydi, 6zellikler teorisine gore etkileri daha farkli olacakti. Eger ozellikler yaklagimi
basarili olsaydi, bir organizasyon ya da gruptaki liderlik gerektiren pozisyonlar igin dogru
adaylarin se¢imi konusunda bir temel olusturacakti. Karsit bir sekilde eger davranisgi teori bazi
kritik davranislar belirleyebilirse kisileri lider olmalar1 igin egitebiliriz. Ozellikler teorisi ve

davranis¢t yaklasim arasinda uygulama agisindan fark oncelikle varsayimlarindan gelmektedir.

33 Schriesheim, C.A, - Neider, L.L, “Leadership Theory and Development: The coming “New
Phase””, Leadership & Organization Development Journal, 1989, 10(6), S. 18

* Robbins, S. a.g.e. s 348

35 http://borazaga.blogcu.com/liderlik/3566500, erisim tarihi: 06.08.2010

38 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm, Son erisim tarihi: 06.08.2010

37 Baron, Robert - Greenberg, Jerald, Behavior in Organizations,1990, s 376
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Ozellikler yaklagimi gecerli olsayd, liderlik dogustan geliyor olurdu; bu ézelliklere sahipsiniz ya

Davranis teorilerinin dzellik teorilerine kiyasla ii¢ faydasi oldugu séylenebilir.

1. Ogzellikleri arastirmaktansa, davramislari ortaya koymak bigimsel liderlerin yaninda,

bi¢imsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir

2. Eger, lideri tanimlayabilecek etkili davranis bigimleri ortaya gikarilirsa, egitim yoluyla

liderlik davranislari kisilere kazandirilabilir

3. Liderin davranig bigimlerine karsiik grubun diger {yelerinin (izleyenlerin)

davranislari, lider ile izleyenlerin davranis iliskilerini yakindan inceleme firsati yaratir.

1.4.2.1 Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar:

Davranis¢i teorilerin en kapsamlisi ve en cok tekrarlanani, Ohio State Universitesinde
1940°’larin sonunda baslayan arastirmalarin sonucunda ortaya c¢ikmistir. Bu galismalar lider
davramisinin bagimsiz boyutlarini belirlemeye ¢alismustir. ° Baslangigta arastirmacilar astlarin
yoneticilerin davraniglarini tanimlamada kullanabilecekleri bir anket gelistirdiler. Bu araci
yapilandirirken yaklasik 1800 6rnek liderlik davranist listelediler. Sonrasinda bu listeyi en dnemli
olabilecegini diisiindiikleri 150 davranis rnegine indirdiler.*' Bu davrams bigimleri soru haline
dontstiiriilerek “ Liderlik Davranigt Tanimlama Anketi (Leadership Behavior Description
Questionnaire-LBDQ)” olusturulmustur. Psikoloji, sosyoloji, ekonomi alanlarindan olusturulan
aragtirmact grubu, Hava Kuvvetlerindeki komutanlar, Deniz Kuvvetlerindeki sivil yoneticiler,
iiretim hattindaki yoneticiler, bolge kooperatifi yoneticileri, orta 6grenimdeki dgretmen ve okul
yoneticileri, ¢esitli 6grenci ve toplumsal gruplarin liderleri tizerinde yapilan arastirmalar, liderin
zamanini bireysel ve kisiler arast iliskilerde ne bicimde kullandigi, sorumluluk ve otorite diizeyi
konulari iizerinde yogunlagmustir.* Bu ¢alismalarm sonucunda liderlik davramsini tamimlamada
iki onemli bagimsiz degiskenin 6nemli bir rol oynadiklari belirlenmistir. Bu iki faktor kisiyi

dikkate alma (consideration) ve inisiyatif / yapiy1 harekete gegirme (initiating structure)dir.**

Kisiyi dikkate alma liderin astlarina ne derece arkadasca ve destekleyici bir sekilde

yaklastigi ile ilgilidir. Yapuyt harekete gegirme ise liderin ekibin hedeflerine ulagsmasi i¢in kendi

3% Robbins, S. a.g.e., s.349

39 Zel, U., Kisilik ve Liderlik, Seckin Yaymcilik, Ankara, 2001, s 101
0 Robbins, S. a.g.e. 5.350

*! Steers, Porter, Biggly, a.g.e s 168

2 7el, U.,a.g.e..s.102

# Kogel, T. isletme Yoneticiligi, s.471
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roliinii ve astlarmin rollerini belirlemesi ve yapilandirmas: ile ilgilidir.** si, is iliskilerini ve
amagclar orgiitlemeye ¢alisan davranislari kapsar. Boyle bir lider, grup tiyelerini belirli iglere tahsis
eder. Uyelerin performans standartlarini tamamen korumalarini bekler. “*Bu iki degisken dikkate
alindiginda lider davranisinin gesitli boyutlart tablo 2°de goriilmektedir. Liderlerin davranislar
yapiy1 harekete gecirme (goérev odaklilik) ve kisiyi dikkate alma (insan odaklilik) boyutlarinda
diisiikten yiiksege dogru ¢esitlilik gostermektedir.

Her iki boyutta da yiiksek lider

Yiiksek

Her iki
boyutta da
orta lider

KDA’da yiiksek,
YHG’de diisiik
lider

Kisiyi dikkate alma ®
(KDA)
iki boyutta YHG’de yiiksek,
da diisiik KDA’da diisiik
lider lider
Diisiik
s [
Diisitk Yiiksek
Yapiy1 harekete gegirme
(YHG)

Sekll 1: Lider Davramslari Kilit Boyutlar (Kaynak: Baron; Greenberg Behavior in Organizations)

Bu tanimlamalara gore yapilan pek ¢ok arastirma her iki boyutta da yiiksek olan liderlerin,
her iki boyutta ya da boyutlardan birinde diigiik olan liderlere gore astlarinin performansi ve
memnuniyetine daha sik ulastiklarini gostermistir. Ancak yine de “yiiksek-yiiksek™ stilin her
zaman olumlu sonuglar verdigini sdyleyemeyiz. Ornegin yapiyr harekete gecirmede yiiksek
tanimlanan lider davranisi yliksek oranda devamsizliga, calisan sirkiilasyonuna ve rutin islerde

calisanlarin diisiik motivasyonuna sebep olmaktadir. Farkli calismalarda yiiksek kisiyi dikkate

* http://changingminds.org/disciplines/leadership/actions/ohio_state.htm, son erigim tarihi
04.08.2010
> Robbins S., a.g.e, s.350
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alma davranisi, liderin bir {stinin s6z konusu liderle ilgili olumsuz performans

degerlendirmesiyle iliskilendirilmistir. *°

Sonug olarak Ohio State ¢aligmalart “ yiiksek-yiiksek “ liderlik tarzinin olumlu sonuglar

verdigini 6ne siirmektedir. Ancak bu arastirmalar agagidaki nedenlerle elestirilmistir;

o] Liderlik davranigini tamamen bagimsiz iki ayr1 boyutunun oldugu, konusu
elestirilmistir.
o Bu arastirmada kullanilan iki 6l¢ek, yani astlarin dnder davranist hakkindaki

algilarini 6lgen lider davranisi tanimlama 6lgegi ile liderlerin kendi davranislarini tanimladiklart

Olcek, birbirinden farkli sonuglar vermektedir.

o En 6nemlisi, bu arastirma, durumsal faktorlerin lider davranisi ve lider etkinligi

{izerindeki etkisini dikkate almamaktadir.*’

1.4.2.2 Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar

Davraniggr Liderlik Teorisinin gelismesine katkida bulunan diger arastirmalardan biri
calisma 1947 yilinda Michigan Universitesi’nde Rensis Likert’in onderliginde yapilan bir seri
calismadir. ®*Bu calisma lider davramis ve grup performansi arasindaki iliskileri arastirmistir.
Orijinal ¢aligmada Prudential Insurance Company’de 12 diisiik, 12 yiliksek verimlilikte ¢alisma
birimi ¢ifti inceleme yapilmak iizere se¢ilmistir. Her cift tim diger degiskenler sabit tutulmak
kaydiyla (6rn calisma bicimi, kosullari, metodu) bir yiiksek verimli, bir de diisiik verimli bolimii
temsil etmektedir. Yoneticilerin davraniglari hakkinda bilgi toplamak i¢in miilakat metodu

kullanilmistir. * Arastirmalar dért faktore dayandirilmustir. ™
1. Destek: grup tlyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri artirict davranislar

2. Karsilikli iliskileri kolaylastirma: Grup liyeleri arasinda, yakin ve karsilikli tatmini

saglayan iliskilerin gelismesini destekleyen davranislar

3. Amacm vurgulanmasi: grup amaglarina ulasmak ve yiiksek performans saglamak i¢in

motive edici davraniglar

4. Isi kolaylastirma: arag-gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklari saglayarak, amaglara

ulagmada kolaylik saglayici davranislar.

4 Robbins, S. a.g.e, s.350

7 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm, Son erigim tarihi: 05.08.2010
* Kogel, T., a.g.e,s.472

¥ Steers, Porter, Biggly, a.g.e, s.169

0 7Zel,U. a.g.e.,s.104
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Bu faktorlerden ilk iki tanesi kisiye yonelik davranislari, diger ikisi ise ise yonelik

davraniglar1 ifade etmektedir.

Arastirmacilar etkili liderleri etkili olmayan liderlerle karsilastirirken bu liderlerin
digerlerinden 2 davranis boyutu ile farklilastirilabileceklerini gordiiler. Bu boyutlar Ohio State
arastirmalarinda bulunan sonuglara benziyorlardi ve “is / iretim odakli” ve “iligki /¢alisan odakli”
olarak nitelendirildiler. Iliski / calisan odakli liderler kisiler arasi iliskilere biiyiik énem verirler.
Uretim odakli olanlar ise isin teknik ve amag boyutlarma odaklanirlar.”' S6z konusu iki liderlik
tarzi arasindaki fark, 6zel bir uygulama bigciminden degil, liderlik fonksiyonunu ele alis ya da
liderlige yonelis bigiminden dogmaktadir. Kisiye yonelik bir lider, faaliyetlerinin bilyiik bir
kismini personelin davranis ve ¢aligma isteklerini gelistirmeye yoneltir. Etkinlik ve verimliligi
yiikseltmek icin ydnetim ile teknolojik ydntemlerden ¢ok, kisilerin insan olarak potansiyel
enerjilerinden faydalanmaya calisir. Ise yonelik liderler yukarda anlatilanlarm aksi yoniinde
davranislar gosterirler. Personeli daha sik kontrol eder, ayrintili talimat verir, yakindan nezarette

bulunur, yapilan degisiklikler igin sebep gostermek geregini duymazlar. **

Bu galismalarda arastirmacilarin ulastiklari sonug ¢ogunlukla ¢alisan odakli bir yaklagim
sergileyen liderlerden yanaydi. Calisan odakli liderler daha yiiksek ekip verimliligi ve daha yiiksek
is tatmini ile iliskilendirilmislerdir. Is / Uretim odakli liderler ise daha diisiik ekip verimliligi ve

daha diisiik is tatmini ile iliskilendirilme egilimindedirler.’®

Bir bagka ifadeyle ulasilan temel sonug, kisiye yonelik lider davranigiin daha etkin oldugu
yoniindedir. En iretken gruplar, liderleri ¢alisan merkezli olanlardir. Etkin liderler ise, astlariyla
destekleyici iligkiler kuran, tek basina karar almaktan ziyade grup kararina 6nem veren ve astlarini,
yiiksek performans hedefleri olusturmaya ve bunlarin bagarilmasina tesvik edenlerdir. Bununla
birlikte, bu konuda yapilan sonraki aragtirmalar, liderlik ile verimlilik iliskisinin bu kadar basite
indirgenemeyecegini gostermis ve yiiksek bir bagar1 seviyesinin daha ¢ok kisiye yonelik davranis
bicimi ile ise ydnelik davranis bigimini birlestiren liderligin sonucu oldugu gergegini ortaya

koymustur.>*

Davraniggr Teori’nin agirlik noktasi, liderlerin nasil davrandiklari olmustur. Bu teori
liderlik davranislarin1 agiklayacak ve siniflayacak boyutlari gelistirmeyi amaglamistir. Bunu
yaparken de biiyiik 6l¢iide uygulamali arastirmalara agirlik vermistir. Bdylece arastirma sonucu
belirlenen faktorlerin  liderlik davranislarint  acgikladigi, dolayisiyla liderlik — siirecinin

aciklanabilecegi varsayilmistir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da kullanilan kavramlarin

>! http://www.enotes.com/management-encyclopedia/leadership-theories-studies, Son erisim tarihi:
06.08.2010

2 Zel, U. a.g.e,s.107
> Robbins, S., a.g.¢ 5.351
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basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan, kullanilan metodolojinin gegerliligine

kadar degisen elestiriler yapilmistir.>

1.4.2.3 Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matriksi

Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan teori aslinda Ohio Liderlik Arastirmalarmdaki
“yonetsel egilim programi”nin bir grid sebekesine adapte edilmesiyle elde edilmistir. Liderlik
sisteminin iki ayr1 boyutu olarak, insana ilgi ve ise ilgi yatay ve dikey eksene yerlestirilmek

suretiyle bes ayri liderlik bi¢imi ortaya ¢ikarilmistir.

A

COE 9§ =l {19 . (9.9)
KiSILERARASI —
ILISKILERE it . (5.5)
YONELIK
OLMA I

AZ 1+ .1 .(9.1)

N A i | O i A

URETIME YONELIK OLMA

Matrikste belirlenen yonetici tiplerinin davraniglari su sekilde gruplanmaktadir:

[1 (1,1) Kuvveti Kesilmis: Hem tiretime hem de kisilerarasi iliskiye yonelik ilgi en az derecededir.
1 (1,9) Sehir Kliibii Tipi: Uretime az ilgi, ¢alisanlara ¢ok ilgi gosteren tiptir. Onem verdigi konu
astlarinin hisleri ve memnun olmalaridir. Bu tiir yoneticiler, giivene dayali bir ortamda

calisilmasini saglarlar.

> Tiryaki, A. “Isletmelerde Modern Liderlik Yaklasimlari ve Calisan Motivasyonu Uzerine Bir
Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, 2008, s. 27
% Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, s 473
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[J (9,1) Goreve Yonelik: Kisiye ilgi az, liretime ilgi ise ¢coktur. Bu tiir liderler, zorlayici ve yasal
giiglerini calisanlar1 baski altinda tutmak igin kullanirlar. Isletmenin kar1 azaliyorsa, iiretime daha
fazla ilgi gdstermenin en iyi ¢dziim oldugunu savunurlar.

[ (5,5) Yolun Ortasi: Hem iiretime hem de calisanlara ortalama 6l¢iide agirlik veren ydnetici
tipidir.

[ (9,9) Takim Tipi: Hem iiretime hem de calisanlara en {ist diizeyde ilgi gosterir. Bu tarzi
kullanan liderler, calisanlar arasinda dostluk ve baglilik kurmaya calisirlar. iliskilerinin giivene ve

saygiya dayali olmasina 6zen gosterirler.

Boyle bir modelin en 6nemli yarart yoneticiler ve liderlere, gosterdikleri davranisi
kavramlastirma imkani vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir
yonetici, cesitli egitim ve gelistirme programlart ile bu tarzda degisiklik yapabilir. Nitekim bu
model bu amagla diizenlenen egitim programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Ancak
uygulamali arastirmalarin bu modeli fazla desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler

nezdinde tartismali hale getirmistir. >

1.4.2.4 McGregor’un X ve Y Teorileri

Dougles Mc Gregor yoneticilerin ¢aliganlarla bas etme bigimlerini inceledikten sonra bir
yoneticinin insanin dogasina bakis acisinin bir takim varsayimlar temel aldigi ve yoneticinin
calisanlarina kars1 davranigini bu varsayimlara gore sekillendirme egiliminde oldugu sonucuna
vardi. *’

Ik defa 1957°de yayinlanan bu gériise gére X teorisi su varsayimlari igermektedir:

¢ Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar kagmaya caligir

e Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli degildir ve giivenceyi her
seye tercih eder

e Bu ozellikleri dolayisiyla insanlar1 ¢alistirmak i¢in onlart zorlamali, yakindan kontrol
etmeli ve gerekirse amaglar gergeklestirmeleri i¢in cezalandirilmalidirlar.

Buna karsilik Y Teorisi altinda toplanan varsayimlar sunlardir:

o Kisi i¢in is, oyun ve dinlenme kadar tabidir

o Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.

e Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek ¢alisir.

% Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, s 474
7 Robbins, S.P. a.g.e. s 170
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Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci bir davranis
gosterirken; Y Teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha ¢ok isbirligi liderligi ve katilimer bir

davranis gosterecektir.>®

1.4.3 Durumsallk Yaklasim

Ozellikler Yaklasimi ve Davranis¢1 Yaklasim liderligin karmasikligmi anlamak icin genel
teoriler olarak eksik kaldiklarindan, dikkatler liderligin durumsal yonlerine ¢evrildi. Aragtirmacilar
bir grup ya da organizasyonel kontekst iginde belirli lider 6zellikleri ve davraniglarinin etkili
olmasini saglayacak, duruma bagl degiskenler aradilar. *

Durumsallik teorileri farkli liderlik stillerinin basarisinin kullanildiklart kosullara gére nasil
degistigini gosterir. Bu teoriler ayn1 zamanda durumun lider ve o kosulda etkili olacak liderlik
stilleri tizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugunu 6ne siirer.*

Durumsallik yaklagiminin genel varsaym degisik kosullarinin degisik liderlik tarzlari
gerektirdigidir. Lider ortamin 6zellik ve gereksinimlerine gore ortaya ¢ikar. Bireysel 6zellikler goz
Oniine alinmaz. Sadece ortamsal &zellikler s6z konusudur. Bu kurama gore lider, isin durumuna
gore gesitli davranig bigimleri gostererek ¢alisanlari giidiillemeye ve onlari basarili olmaya yoneltir.

Liderligin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir:

- Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi
- Grup tiyelerinin nitelikleri, yetenekleri ve beklentileri
- Liderligin meydana getirdigi organizasyonun 6zellikleri

- Lider ve iiyelerin gegmis tecriibeleri

Durumsallik teorisi en uygun liderlik davranisinin kosullara ve durumlara gore degisecegini
sOylemektedir. Bu ise genellikle yonetimde “tek ve en iyi” yonetim tarzi bulundugunu savunan
davranigci teoriden farkli yanini olusturmaktadir. Davranisci teori 6rnegin liderlerin ise yonelik ve
kisiye yonelik davranig gosterebileceklerini sdylemis fakat hangi kosullarda ise yonelik hangi
kosullarda iligskiye yonelik davranigin etkin olacagini sdylememistir. Bunun yerine kisiye yonelik
liderlik davranisinin grup iiyelerinin tatmini ve verimliligini, dolayisiyla liderin etkinligini

' Ote yandan bu yaklasim vaziyeti idare etme yaklasimi degildir. Tam

artiracagini savunmustur.
tersine her farkli durumda bulunan kisi ig¢in farkli bir idarecilik tarzi 6neren ve son derece

uygulamaya déniik bir yaklasimdir. ©

¥ Kogel, T. a.g.e. s 474

> Steers - Porter - Biggly, a.g.es. 171

% Howard B.J., “A Study to Determine the Relationship Between Principal’s Leadership Style and
Teacher Motivation”, Doktora Tezi, Capella Universitesi, 2007, s.13

' Kogel, T, a.g.e, s.477

62 Sabuncuoglu, Z. — Tiiz, M. Orgiitsel Psikoloji, 3.Bask1, Alfa Yaymevi, Bursa, 1998, s. 180
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1.4.3.1 Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Yakin zamanda yapilmis durum teorilerinin en kapsamlisi Fred Fiedler’in onciiliigiinde
yapilan arastirmaya dayanmaktadir. Spor takimlarindan askeri birliklere kadar yiizlerce grup 22 yil
siiren bu aragtirma programina konu olmustur. Bu modelin temelinde, grup performansinin,

liderlik tarzi ve ortam 6zelliklerinin bir fonksiyonu oldugu diisiincesi yatmaktadir.

Grup performanst = f (liderlik tarzi, ortam ozellikleri)

Fiedler liderlik tarzlarini ortaya ¢ikarabilmek i¢in “en az tercih edilen galisma arkadag1”
(least prefered co-worker, LPC) olgegini gelistirmistir. Buna goére uygulanan testte, liderden
birlikte calismakta oldugu biitiin kisileri diistinmesi ve sonra birlikte calismakta en c¢ok giicliik
cektigi bireyleri kisilik 6zelliklerine gore tanimlamasi istenir. ** Sonrasinda bu kisileri gesitli ¢ift
kutuplu o6lgeklerde derecelendirmesi istenir (arkadasca-arkadasga olmayan; gilivenilir-giivenilir
olmayan; isbirlik¢i-igbirlik¢i olmayan). LPC skoru tiim bu 6lgeklerdeki toplam puandir. Yiiksek
LPC degeri iligki odakli bir liderlik tarzina isaret ederken, diisiik LPC degeri gorev / is odakli bir
liderlik tarzina isaret eder.®* Kullanilan sifatlarin fazla sayida olmasi hosgoriiliilik derecesinin
fazla olmasi demektir. Eger kisiler en az tercih ettikleri is arkadaslarini, dost, uygun, kabul edilir,
uyumlu gibi sifatlarla niteler ise, bu kimseler iliskiye giidiilenmis bireyler olarak tanimlanmakta ve
katilimer lider tiiriine girmektedir. Ote yandan, eger bireyler en az tercih ettikleri is arkadaslarm,
olumsuz bir takim sifatlarla niteler ise (6rnegin, uyumsuz, dost degil, kotii gibi), bu kimseler ise
giidiilenmis, otoriter lider olarak nitelendirilmektedir. ©

Grubun verimliligi ya da performansi liderin LPC skoru ve durumun uygunlugu arasindaki
etkilesime baglidir. Fiedler uygunlugu / elverisliligi (favorability) ortamin lidere kendi ¢alisanlari

iizerinde sagladig1 kontroliin kapsami olarak tanimlar ve galigma ortammin ii¢ yonii ile lgiiliir:*

Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler (leader-member relations): Bu degisken liderin
grup iiyeleri tarafindan sevildigini lidere olan giiven ve bagliliklarinin olup olmadigini ifade
etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu iligkiler, liderin izleyenleri
etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu iligkiler “iyi” olarak niteleniyorsa, liderlik i¢in iyi bir

ortam var demektir.®’

$Zel,U. Age.s116

% Steers, Porter, Biggly; a.g.e s 171

% Ozkalp, E., Davrams Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranis, Anadolu Universitesi Yayinevi,
Eskisehir, 1991, s.232

% Steers, Porter, Biggly; a.g.e. s 172

7Zel,U.a.ge.s 118
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Basartlacak isin niteligi (task structure): Bu degisken, grubun bagarmaya calistig1 isin
yapilmasi ile ilgili olarak 6nceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulunup bulunmamasi ile
ilgilidir. Baz1 isler son derece kesin yontemlere baglanmistir. Bazilari ise tamamen isi yapacak

olanlarin kararina kalmgtir.

Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi (position power): Liderin ddiillendirme,
cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme vs. konularinda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade
etmektedir. Belirli bir organizasyonda ¢alisan bir liderin bu tiir yetkileri “az” ya da “fazla” olabilir.

Bu ii¢ durumsal degisken birlikte ele alindig1 zaman asagidaki durum ortaya ¢ikacaktir:®®

Lidar Izleviciler Wskier i IAYIF
Isin nitelidi Planlanmiz Flanlanmarnig Planlanrmig Planlanmamis
Liclerin yetki dereces! Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 8
en olumlu en olumsuz

Tablo 2 : Fiedler’in Liderlik Modeli

Kisinin LPC skoru bilgisi ve ii¢ degiskenin degerlendirmesiyle beraber Fiedler modeli en
yiiksek liderlik verimliligine ulagmak i¢in bunlarin uyumlandirilmasint 6nerir. Fiedler 1200’
askin grupta, sekiz durumun her biri i¢in gérev odakli — iliski odakli liderlik tarzlarmi kiyasladig:
arastirmaya dayanarak, en olumlu ve en olumsuz durumlarda gorev odakli liderlik tarzinin, orta
diizeyde uyumlu/elverigli ortamlarda ise iliski odakli liderlik tarzinin daha iyi performans
gosterdigi sonucuna vardi. ® En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise yénelik liderlik
tarzinin etkin oldugunu Fiedler soyle agiklamaktadir: “en olumlu durumda, grup yonetilmeye
hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini sdylemesi beklenmektedir. En olumsuz durumlarda ise,
liderin kisiye yonelik bir davranig gostermesi hi¢ sonu¢ almamasi ile sonuclanacaktir. Bu nedenle,
dogrudan yapilacak goreve agirlik veren bir davranis gostermesi kendisini daha basarili
yapacaktir.”

Kisilerin LPC skorlar1 onlarin ne tlir durumlar igin en uygun olduklarini belirliyor. Bu
“durum” ii¢ durumsal faktoriin degerlendirilmesi ile tespit ediliyor. Fiedler bireylerin liderlik
tarzlarmi sabit-degismez kabul ettiginden dolay1 liderin etkinligini artirmanin 2 yolu vardir. Ya
lideri degistirirsiniz, ya da durumu. Yani duruma uygun lider atanabilir ya da lidere gére durumun

kosullar1 degistirilebilir. ™

% Kogel, T. a.g.e. s 479
% Robbins, S. a.g.e 5.356
" a.ge, s.356
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Model birgok bilim adamu tarafindan tartisildi ve 6zellikle 3 noktada elestirildi. (1) LPC
skorlarinin gegerliligi ve giivenilirligi (2) durumun elverisliligi parametresinin OSl¢iimii ve
degerlendirilmesi (3) LPC ve durumun elverisliligi arasinda mutlak sekilde var oldugu savunulan
iliskiyi belirlemenin verimliligi. Bu elestirilere ragmen Fiedler kendi durumsal modelinin o donem
icin en ¢ok aragtirilmig ve gegerliligi en yiiksek liderlik teorilerinden biri oldugunu sodyler. Karsi
¢ikanlarmm kabul etmemesine ragmen dogru bir liderlik tarzi oldugunu savunan ve liderligin
durumlara baglilik anlaminda kavramsallagtirilmasini saglayan degerli bir adim niteligi

tasimaktadir.”'

1.4.3.2 Hersey ve Blanchard’in durumsallik yaklasimi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan “Liderlik Caligmalari Merkezi”’nde
gelistirilen Durumsal Liderlik Teorisi Ohio Universitesi Liderlik Teorisi ile Reddin’in Ug Boyutlu
Liderlik teorisinin birlestirilmis ancak gelistirilmis bigimidir.”* Teori bir lideri lider yapan temel
degiskenlerin onun liderlik diizeyi oldugunu savunmaktadir. Lideri izleyenlerin olgunlugunu

belirleyen alt degiskenler sunlardir’:

- Uzmanlik - Kisilik 6zellikleri

- Yasant1 - Orgiit i¢indeki bagimsizlik diizeyleri
- Yeterlilik - Lideri algilama bigimleri

- Is bilgisi - Ogzelliklerinin diizeyi

- Makam - Liderden beklentiler

Lideri etkili kilan durum, izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak gdreve ve iggdrene
yonelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider bu diizenlemeyi ne kadar iyi dengeleyebilirse
etkinligini o kadar artirir.

Bu teoride ozellikle izleyenlerin iizerinde durulmasi, lideri kabul ya da red edenlerin
izleyenler olmasindandir. Lider ne yaparsa yapsin, onun davraniglariin etkinligi izleyenlerine
baglidir. Bu diger liderlik teorilerinde gérmezden gelinmis ya da yeterince vurgulanmamis bir
boyuttur. Hersey ve Blancard’in teorisinde yer alan olgunluk kavramui birbiriyle iligkili iki
etkenden olusmaktadir. Bunlardan birisi, yiiksek fakat gercek¢i amaglar saptama becerisi ve
istekliligidir. _kinci etken ise, basari ihtiyaci yiliksek olan bireylerin, amaglarini gerceklestirmek

i¢in sorumluluk alma beceri ve istekliligidir.™

7! Jago, A, J. “Perspectives in Theory and Research”, Management Science, Vol. 28, No. 3
(Mar., 1982), ss315-336

2 Zel,U. a.ge.s. 123

3 Vecchio, R. Organizational Behaivor, the Dryden Press, akt. Zel, U. a.g.e. s123

™ Paksoy, M., “Liderlikte Hersey-Blanchard Modeli”, Y&netim Dergisi, 16, 1993, s.19.
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Durumsallik modeli de Fiedler’in kullandig: iki liderlik boyutunu kullanir: gorev ve iliski
davraniglari. Ancak Hersey ve Blanchard bir adim ileriye giderek bu boyutlar1 diisiik ve yiiksek

olarak tanimlamis ve sonra bunlar1 dort tip lider davranisi olarak birlestirmislerdir.

F'y
ASTLAR, oy Ll
. GOREVDE YETERSIT
CPAKAT fSTEXSIE _ompl  FAKAT ISTENLI
KARARA SE N A
| | xamMa &5 B, ETME |
N . f
s T
A
N
YETKI
VERME
5 ASTLAA, | ASTLAR, |
4 oHREVDE YETERL, GOREVDE YETERSZ (3]
VE ISTEKLS J FARAT ISTERL] B | >
GOREV

I T T T
-+

Sekil 2: Hersey-Blanchard Durumsallik Yaklasimi
Kaynak: Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, (Ankara: Seckin Yayincilik, 2001), 123

M-1: Emir verme, Sdyleme (Telling): izleyenlerin olgunluk/hazir olma diizeyi diisiiktiir.
Lider goreve agirlik vererek, izleyenlerin yetismesini, yiiksek beceri kazanmasini saglamalidir.

Satma, ikna etme (Selling): izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir. Lider hem
goreve hem de izleyenlerle yakin iligki kurmaya 6nem vermelidir.

M-2: Satma, ikna etme (Selling): Izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir. Lider
hem goreve hem de izleyenlerle yakin iliski kurmaya 6nem vermelidir.

M-3: Katihm (Participating): izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir. izleyenler oldukca
yiiksek beceri sagladiklarindan lider, goreve daha az ama izleyicilere daha ¢ok ilgi gostermelidir.

M-4: Yetki verme (Delegating): izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider goreve
de, izleyenlerin iligkilerine de daha az onem vermelidir. Ciinkii izleyiciler amaglarin
gerceklestirilmesi konusunda kendi kendilerine yeterli olmay1 bilmektedirler.

Teori, olgunluk devamlilik ¢izgisi lizerinde gidildikge, izleyicilerin olgunlugunun artacagini
varsaymaktadir. Buna gore diisiik olgunluk seviyelerinde kararlar liderler tarafindan verilmekte,
olgunluk yiikseldik¢e kararlar astlarin kendileri tarafindan verilmektedir. Astlar maksimum
olgunluk diizeyinden uzaklastikca lidere daha fazla ihtiya¢ duymakta, tersi durumda ise ihtiyag
azalmaktadir.”

Hersey ve Blanchard’in 6ne siirdiigii dort liderlik stili ve Yonetim Sebeke Modeli’ni iginde

gegen stiller arasindaki benzerlik agiktir.
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9,1: Emir verme, Soyleme (Telling)
9,9: Satma, ikna etme (Selling)

1,9: Katilim (Participating)

1,1: Yetki verme (Delegating)

Yonetimsel Grid ile Durumsal Liderlik arasindaki tek fark sadece Yonetimsel Grid’deki
9,9(tim durumlar i¢in tek stil)’un yerine Durumsallik Yaklagimi’nda izleyenlerin olgunluk
seviyesine gore uygun stilin kullanilmasi degildir. Hersey ve Blanchard’a gore Grid tutumlarla
ilgili boyutlar olan iiretim ve insanlar boyutlarina vurgu yapar. Durumsal Liderlik ise tam tersi
gorev ve iliski yonelimli davramsi vurgular’,

Tim bu farklilagtirma ¢abalarina karsin Durumsal Liderlik Yaklasiminin Fiedler’in lider
etkinligi ve Blake-Mouton’un yonetsel sebeke modelinin tamamlayicisi oldugunu ve teorinin
gegerliligi lizerinde yapilmis ¢ok sayida ampirik ¢aligma bulunmamakla beraber, pratik yasamda

uygulama kolayligi oldugunu séyleyebiliriz.

1.4.3.3 Wroom ve Yetton’un karar verme modeli

Wroom ve Yetton, liderlik davranislari ve karar almaya katilimla iliskili bir liderlik katilim
modeli olusturdular. Model yedi durum ve bes liderlik stili tizerine kurulu karmagik bir karar alma
agaci seklinde idi.

Sonrasinda Vroom ve Arthur Jago tarafindan bu modelin bir revizyonu yapildi. Yeni
modelde liderlik stilleri ayni kaldi ancak durum sayist -10 tanesi besli skalada cevaplanmak

suretiyle - 12’ye ¢ikarildr.”’

7 Zel, U.a.g.e, S124
76 Robbins, S.P. a.g.e. s 359
7 Robbins, S.P. a.g.e. 5.363
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Fger karar kabul edilmigse,
hongt davesnig bigiminin Evet Haylr
kullanilncag fark eder mi?

Digerlernden daha 1y ola-
bilecek bir go@im igin vik-
gek nitelilidi karar vermeyve
gerel var m?

Fitkzel kalitely karar
verebilmek igin yeterll
bilgiye sahip miyim?

0 Sorun yaplandirlog
mudir? Hayir vet

E. Karann sstlar tara- Hayie/ |Hayir
findan kabul edilme-
#i, bu kararnn etkili
r bacimde uygulana-
bilmest scin onemli 9
midir?

Hawyir Evet

Evet] |\ Hayir] |\ Hayn ayir

F. Eper karan tek F
bagima alsam astlar Eva
tarafindan kabul Hayir
edilmesi kesin midir?

Cr, Astlarin paylastag
Argitsel hedefler, bu
Anrurnin ghelimine .!,”.
yardun edebilir mi?

H. Tergil edilon gozim
haldhindn nstlar Hayir
aramnds gatismn ckma
alamlig var madie?
@ yada ya da (3)

Sekil 3 : Vroom ve Yetton’un normatif liderlik modeli
Kaynak: Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik, (Ankara: Pegem A Yaynlari, 2003), 29

Bu liderlik kurami, her duruma uygun tek bir liderlik davraniginin olmadigim
savunmaktadir. Kuramda otokratik liderlikten isbirligi liderligi liderlige dogru bes liderlik bigimi

belirlenmistir:

Otokratik 1 (AI): Lider, astlarma hi¢ danismadan, elindeki bilgiyi kullanarak tek basina

karar verir.

Otokratik 2 (AIl): Lider, astlarindan topladig: bilgiler dogrultusunda tek bagina karar verir.
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Danigmaci 1 (CI): Lider her bir astla kisisel olarak tartisir, onlarin da fikirlerini ve
Onerilerini alir ve bu 6nerilerin arasindan probleme bir ¢6ziim yolu seger.

Danismaci 2(CII): Lider tiim astlarla bir grup halinde tartigarak karar verir. Fakat bu kararin
astlarim fikirlerini yansitip yansitmayacagi kesin degildir.

Katilime1 Grup(GII): Lider, astlartyla bir grup halinde toplanir. Kendisi 6neride bulunmaz
sadece grup tartigmasinit yonlendirme gorevini iistlenir. Astla alinacak kararlara tam olarak
katilimda bulunurlar. ™

Modele gore lider, verimliligi ve calisanlarin etkinligini artirmak igin farkli sorunlarin
¢ozlimiinde farkli karar yontemleri kullanmalidir. Tiim kosullarda en iyi diye nitelendirilebilecek

bir karar verme siireci yoktur.”

1.4.3.4 House ve Evans’in Yol - Ama¢ Modeli

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul edilen bu teori
biiyiik dl¢iide motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye gore bir

insanin davranislarini etkileyen iki faktor vardir:

- Kisinin, belirli davranislarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanci (bekleyis)
ve

- Bu sonuglara kisinin verdigi deger (Valens)

Bekleyis teorisinin liderlik agisindan anlami sudur; Grup tiyeleri (izleyiciler) lider

tarafindan asagidaki iki hususta motive edilebilir:

o Liderin izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol)

e Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amag)

Kisaca liderin en oOnemli isi, izleyiciler i¢in dnemli sayilacak amaclar belirlemek ve
izleyicilerin bu amaglar gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir. * Teori, esas
itibariyle odiillerin c¢ekiciliginin ve astlarin g¢abalarmin performansa, performansin da odiile

gétiirecegi yolundaki beklentileri, liderin nasil etkileyecegi tizerinde durmaktadir.®’

7 Tiryaki, A. “Isletmelerde Modern Liderlik Yaklasimlari ve Calisan Motivasyonu Uzerine Bir
Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, 2008, s. 25

7 Zel,U. a.ges 130

% Kogel, a.g.e s 481

81 Bilgin, L., “Yol-Ama¢ Kuraminda Farkli Yaklasimlarin Arastirilmasi ve Bu Yaklasimlarin Liderlik
Acisindan Incelenmesi”, Eskisehir Anadolu Universitesi, [IBF Dergisi, 4 (2), 1986, 5.198.
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Yol-Amag Teorisinde, izleyicilerin motivasyonunun, memnuniyetinin ve i performansinin,
onlarin amirleri tarafindan secilen liderlik stillerine bagli oldugunu iddia edilmektedir. Yol-Amag
teorisinde dort temel liderlik davranisi vardir. Bunlar; emredici liderlik, destekleyici liderlik,

katilime1 liderlik ve temsilci liderliktir.

Destekleyici Liderler: Astlarin kisisel isteklerine 6nem vererek, ekiplerine son derece
dostga, agik ve yakin davranirlar. Esas amaglari takim ruhudur.

Oftoriter Liderlik: Astlarina ne yapmalar1 gerektigini sOylerler. Bu tarz liderler, kurallara ve
yonetmeliklere 6nem vererek yliksek performans i¢in siirekli plan yaparlar.

Basariwya Yonelik Liderler: Astlarina basarmalari igin acik ve kesin hedefler koyarlar.

Katilimci Liderler: Karar verme siirecinde astlarin fikirlerini de sorarlar.

Astlarm kigisel 6zellikleri ve iginde bulunduklari is ortami da alinan sonuglart

birebir etkileyecek diizeydedir.

Lider, i¢inde bulunulan duruma gore herhangi bir liderlik davranisini gosterebilir. Ayrica,
cevresel etmenler ve kisisel Ozellikler de liderlik davranisini etkilemektedir. Dolayisiyla bu
kurama gore lider, herhangi bir davranista bulunmadan 6nce hem iggorenlerin kisisel 6zelliklerini
hem de is ortaminin gerektirdigi durumlari ¢ok iyi analiz etmeli ve buna goére en uygun davranisi
uygulamalidir.

Amag-yol teorisinin liderlik konusuna getirdigi katkilar su sekilde 6zetlenebilir:

- Lider, astlara (izleyicilere) daha ilging ddiiller vermek suretiyle giidiilenmelerini

artirip verimliliklerini yiikseltebilir.

- Astlarin iglerinin belirsiz oldugu veya zayif Olgiide belirlendigi zamanlarda, lider,
amaglar1 agikliga kavusturmak, astlar1 egitmek, onlara destek ve yardim saglamak suretiyle
orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmakta ve giidiilemeyi arttirmaktadir.

- Astlarda monotonluk ve psikolojik yorgunlugun artmamasi igin bireylerin sosyo-
psikolojik ihtiyaglarina egilmek, onlari 6vmek ve monotonlugu ortadan kaldirict ve giidiilemeyi

arttiric1 destekler saglamak gerekecektir.*

1.4.4 Giincel Liderlik Yaklasimlar:

Cagdas liderlik yaklasimlarimin temelinde giiven yer almaktadir. Birisine giivenmek,
giivenmemek, inanmak veya inanmamak liderlik olgusunun ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktor
durumundadir. Giiven duygusu bireylere baskalarinin veremedigi olumlu beklentilerdir. Giiven
duygusunun geligsme bi¢imine, siirekliligine ve yaygmligma gore liderlik bi¢imi sekillenecektir.

Giincel liderlik yaklagimlari genel olarak diistiniildiiglinde son on bes y1ilin arastirma ve

bulgularma dayanmaktadir.®

82 Eren, E., I./()'netim ve Organizasyon, Istanbul, 1996, s.407 '
8 Erdogan, Ilhan, Isletmelerde Davranig, MIAD Yayinlari, Istanbul, 7. Baski, 2007, s 520
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1.4.4.1 Karizmatik liderlik

Sosyal bilimler literatiirine E. Troelsch tarafindan sokulan ve Max Weber tarafindan
gelistirilen karizma kavrami, baslangigta Katolik teolojisinde, Tanri'nin bahsettigi spritiiel bir giicii
ifade etmektedir. Politikay1 insanlar arast egemenlik miicadelesi olarak géren Weber karizmayzi,
salt siddet igcermeyen bir egemenlik (domination) tiirii olarak kavramlastirmistir. Ona gore
karizmatik egemenlik, liderin kisisel degerine, onun tarihsel, istisnal veya ornek karakterine
dayanir. * Karizma kelimesi koken olarak Yunanca bir kelimedir ve “ihsan edilmis ve
bagislanmis”, “ilahi ilham yetenegi” anlamlarina gelmektedir.*

Weberyan yaklasimda, karizmatik liderler, siradan insanlardan ayr1 tutulmaktadir. Onlarin
dogustan sahip olunan dogaiistii, insaniisti veya sira dis1 giic ve Ozelliklere sahip olduklari
varsayllmistir. Weber’in karizmatik liderlikle ilgili goriislerini agagidaki bes unsurla 6zetlemek
miimkiindiir:*

(1) Lider olaganiistii ilahi hediyelerle donatilmistir,

(2) Karizmatik liderin ortaya ¢ikist bir sosyal kriz durumunun varligini gerektirmektedir,

(3) Karizmatik liderler, krizlere radikal ¢6ziimler 6nermektedirler,

(4 ) Izleyenler, liderin olaganiistii gii¢lerinin olduguna inanirlar ve

(5)Liderin  olaganiistii  yetenekleri ile elde edilen basari, onun liderligini
saglamlagtirmaktadir.

Karizmatik Liderlik kavramini organizasyonel davranig kapsamina ele alan ilk arastirmact
Robert House’dur. House’un karizmatik liderlik teorisine gore izleyiciler belirli davranislar
gozlemledikleri zaman kahramanca ya da sira disi liderlik yeteneklerine katkida bulunurlar. *’
House ve arkadaslarina gore karizmatik liderler, kisisel 6zellik ve yeteneklerini kendilerini
izleyenleri etkilemek iizere siirekli gelistirmek zorundadirlar. Bu liderler iist diizeyde gii¢ ihtiyaci
hissederler ve inanglarini bagkalarina asilamak konusunda ¢ok 6zel yetencklere sahiptirler. Bu
yetenekler liderlik i¢in gerekli olan 6zelliklerdir. Sahip olduklar1 6zel yetenekler ve sergiledikleri
davranislarin kabulil nedeniyle karizmatik liderler i¢in orta nokta yoktur, ya sevilir ve sayilirlar ya
da sevilmezler.®

Karizmatik liderler izleyicileri ile 6zel iligkilere sahiptirler ve yliksek performans, sadakat,
fedakarlik ve cosku yaratirlar. Izleyicilerinin duygularma dokunan, kendilerinin coskuyla bagl

olduklar1 bir vizyon gelistirirler. Karizmatik liderler risk alirlar ve alisilmadik bigimlerde

$ http://www.turkcebilgi.com/karizma/ansiklopedi, son erigim tarihi: 17.08.2010

% Aytag, Tufan, “Karizmatik Liderlik”, Bilim ve Aklin Aydinliginda Dergisi, 2003, 4(42-43)

8 Aslan, S., “Karizmatik liderlik ve orgiitsel vatandaglik davranisi iliskisi: ‘Kurumda ¢alisma yilr’
ve “iicret” degiskenlerinin rolii”, Uluslararast Insan Bilimleri Dergisi 6:1.

Erisim: http://www.insanbilimleri.com

87 Robbins, Stephen P. - Judge, Timothy.A, Organizational Behavior, Pearson, Prentice Hall, 13.
Baski, 2009, s 413

% Erdogan, I. A.g.e.s 521
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davranirlar. izleyicilerinin ihtiyaglara ve gevresel kisitlara kars1 hassastirlar. Bu tip liderlerin
zgiivenleri ve iletisim kabiliyetleri yiiksektir. %

iki tip karizmatik lider vardir. Etik karizmatik liderler, gii¢lerini digerlerine hizmet etmek
icin kullanirlar, vizyonlarini izleyenlerinin ihtiyaclar1 ve isteklerine gore adapte ederler, elestirileri
kabul ederler ve onlardan Ogrenirler, izleyicilerini bagimsiz diisiinmeleri yoniinde
cesaretlendirirler ve onlar1 da lider yapmak i¢in ¢aligirlar, dahili ahlak standartlarina gore hareket
ederler. Tam tersi sekilde etik olmayan karizmatik liderler ise kisisellestirilmis gii¢c ile motive
olurlar, kendi vizyonlar1 ve hedeflerinin pesinde kosarlar, elestirel ya da karsit goriisleri kabul

etmezler, korii koriine itaati ve bagimliligi desteklerler, dahili ahlak kurallarinda eksiktirler.

1.4.4.2 Transaksiyonel (Ise endeksli) liderlik

Ise endeksli liderlikte, lider var olan hedefleri gelistirmeye calisir. Lider iiyelerle olan
iligkisini stirekli yeniden sekillendirerek kendisini izleyenleri gelistirir, onlar1 siirekli olarak
hedefin etrafinda tutar. Bu liderlik tipinde liderin temel gorevi iiyelere beklenti degil sorumluluk

astlamaktir.”!
ise endeksli liderler asagidaki karakteristiklere sahiptirler:*

— Kendilerini izleyenlerin ¢alismalar1 sonunda neye ulagsmak istediklerini

anlarlar, eger calisanin performansi 6diilii hak ediyorsa o kisiye istedigini vermeye hazirdirlar.
— Performans ile ddiiller arasindaki baglantiy1 netlestirirler

— Belirlenmis performans seviyeleri icin oOdilleri ya da 6dil vaadlerini

eslestirirler.

— Kendilerini izleyenlerin isteklerine sadece eger izleyenler tatmin edici diizeyde

performans gosteriyorsa cevap verirler.

Transaksiyonel liderler, yonetici ile calisan iligkilerini bir 'degis-tokus siireci' olarak
gormektedirler. Bu tip liderler, ¢alisanlarin kurallara uyum, yiiksek performans gibi olumlu
davranislar1 karsisinda 6diil; kurallara karsi gelme veya diisiik performans gibi olumsuz

davraniglar1 karsisinda ise ceza verme taraftaridirlar.

% Osland, Joyce S..et al, Organizational Behavior: An Experiential Approach, Pearson Prentice
Hall,New Jersey, 8. Baski, 2007, s 404

% Osland, Joyce S.,et al, a.g.e, s:405

°! Erdogan, 1. a.g.e, s. 522

%2 Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A, Organizational Behavior: A strategic approach,
John Wiley&Sons Inc., 2006, s:297
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Transaksiyonel liderlerin astlarindan beklentileri ise genellikle mevcut sistemler
cercevesinde sekillenmektedir. Bu durumun nedeni ise transaksiyonel liderlerin mevcut
sistemlere bagliliklarinin yiiksek olmasi ve mevcut sistemler ile sirket kiiltiiriinii degistirmekten

¢ok giiclendirme egiliminde olmalaridir.”

Ise endeksli liderler, gegmisteki olumlu ve yararl gelenekleri devam ettirme ve bunlart
gelecek nesillere aktarma konusunda oldukca basarilidirlar. Ise endeksli liderlik, bir 6rgiitiin
amaglarina ulagsmasini engelleyici bir tutum olarak algilanmamali, ancak bu sekilde yonetilen
sirketlerin basar1 grafiginin normal bir artis gosterecegi goz 6niinde bulundurulmalidir.”
Asagidaki sekilde ise endeksli liderlik yaklasiminda zaman ve &rgiitsel basar1 arasindaki iliski

goriilmektedir.

Orgutsel
Basari

Zaman
Sekil 4: Zaman ve Orgiitsel Bagar1 Arasindaki ligki

Kaynak: Eren, E. Yonetim ve Organizasyon, Beta Yaymevi, Istanbul, 2001

Transaksiyonel liderler sartlara bagl ddiillendirme (contingent reinforcement) yoluyla
kendilerini izleyenlerin ihtiyaglarin1 karsilarlar. Eger izleyenler onceden anlasildigi iizere
gorevlerini yerine getirirlerse ddiillendirilirler ve takdir edilirler. Izleyiciler gérevlerinde basarisiz
olurlarsa liderler istisnalarla yonetim (management by exception) tarzini uygularlar. Eger liderler
aktif istisnalarla yonetim tarzi uygularlarsa izleyenlerinin performanslarii goézlemlerler ve
gerekli diizeltmeleri yaparlar ya da onlar1 disipline ederler. Liderler pasif istisnalarla yonetim
tarzi uygularlarsa izleyenlerinin performansinda olusacak problemleri beklerler, sonrasinda

gerekli diizeltmeleri yaparlar ya da onlart disipline ederler. Tam serbestlik taniyan tarzi

% Yavuz C.A., “Liderlikte Giincel Yaklasimlar”, Human Resources Focus, erisim:
http://www.humanresourcesocus.com/makale015.asp (erigim tarihi: 16.08.2010)

% Dogan, Mahir, “Eylemsel ve Doniisiimsel Liderligin is Tatminine Etkisi”, Gazi Uni., Yiiksek
Lisans Tezi, 2007, s. 65
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benimseyen liderler hakkinda ilgisiz/kayitsizdirlar, karar almay: siirekli Gtelerler ya da karar

almaktan kaginirlar ve onlara ihtiyag duyuldugunda yoklardir.

Transaksiyonel liderlikte izleyenlerin performansi énemli olsa da bu onlar1 motive etmeye
yetmeyebilir. Keelye (1995) igyerlerinde sadece transaksiyonel liderlik olsaydi organizasyonlarin
sadece etkilesimlerin sunuldugu Pazar alanlar1 olacagmi ileri siiriiyor. Ciinkii o zaman
organizasyonlar1 doniistiirebilecek kimse olmayacakti ve statiiko, biirokrasi ve geleneklerden
kurtulamayacaklardi. Bu nedenle bu doniisiimii gergeklestirebilecek transformasyonel liderlere

3

atifta bulunur. Youssef (2004) de bu bakis agisini onaylar ve * giiniimiiz kosullarinda,
organizasyon liderleri ve ¢alisanlari artik siirekli problem ¢dzme, yangin sondiirme ve problemler
ortaya ¢ikip, tam anlamiyla bir krize doniistiikten sonra reaksiyon verme durumunda olamazlar.
Gergekten de i¢inde yasadigimiz ¢ag liderlerin problemler heniiz ortaya ¢ikmadan hassas olmalari
konusunda gereklilikler dogurmaktir. Pek ¢ok akademisyene goére, bu konuda sadece
transformasyonel liderler ¢alisanlarina odaklanarak basarili olabilirler. Ayni zamanda Yukl da bu

diisiinceyi benimsemekte ve akilci siiregleri vurgulayan geleneksel liderlik teorilerinden farkli

olarak, transformasyonel liderligin duygular ve degerler iizerine yogunlastigini sdylemektedir. *°

1.4.4.3 Transformasyonel (Doniistiiriicii) liderlik

Déniistiiriicii liderlik ilk olarak Dawston'un (1973) “Isyan Liderligi” (Rebel Leadership)
adli ¢alismasinda belirtilmistir. Sosyolojik bir tez olan “dénistiiriicii liderlik” kavrami daha sonra
1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan sistematize edilmistir. Ona gore lider,
takimdakiler {izerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans yaratan kisidir. Burns’a
gbre modern organizasyonlarda yeni alanlarin yaratilmasi becerisine bir tek doniistiiriicii liderlik
sahiptir. Clinkii degisimin ustasidir. Daha iyi bir gelecek tasarlar, 6ngorii sahibidir, vizyon
olusturur ve bu vizyonu etkin bir sekilde herkese benimsetir ve hayata gecirmek igin istek
uyandirir.  Déniistiirticii  liderler, c¢evrelerini degistirebilen liderlerdir. Bu liderler ¢evresel
durumlara tepki gostermez, aym zamanda yeni bir gevre yaratirlar. */

Soguk savasin sona ermesi ile ¢alisanlarin ve gruplarin esnekligini saglayarak, kurumsal
hiyerarginin diizenlenmesindeki sorumluluk daha asagilara aktarilarak egitimli ve profesyonel
gruplar olagan hale getirildi. Gitgide profesyoneller kendilerini ast-iist iliskisinden ¢ok meslektas

olarak gdrmeye bagladilar. Bu gelismeler sonucu orgiit igerisinde tek bagina is basarisin

% Bass, Bernard M., “The new paradigm and the Ethics of Authentic and Pseudotransormational
Leadership”, New Paradigms in Leadership,ed. Safty, Adel — Giiven, Halil, Bahcesehir Uni.
Yaynlari, istanbul, 2003, S. 119

% Booms, Meltem C., “An Emprical Study on Transactional, Transormational and Authentic
Leaders: Exploring the mediating role of “Trust in Leader” on Organizational Identification”,
Yeditepe Universitesi, Doktora Tezi, Istanbul, 2009, s:33

°7 Eraslan, Levent, “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Déniistiiriicti Liderlik”,
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saglamakta zorlanan ise endeksli liderlik anlayisi; diizenli ddenekler, giivenlik yardimlari ve
istihdam garantisi ig tatmini icin yeterli olamamaktaydi. Doniistiiriicii liderlik ise 6rgiit icerisinde
izleyenlerin potansiyellerini gelistirici ve destekleyici politikacilar1 ile mesleklerinde basarili
olmalarini saglamus, boylelikle ise endeksli liderlikten ayrismustir.”®

Déniisiimsel liderler, izleyenlerde neyin dnemli olduguna iliskin farkindalik olustururlar ve
izleyenlerinin basariya ulasma, kendilerini ger¢eklestirme ve ideallere yonelik ilgilerini artirirlar.
Izleyenlerini ekibin, organizasyonun ve/veya toplumun iyiligi icin kendi isteklerinden
vazgeg¢meleri konusunda motive ederler.

Bass’a gore doniisimsel liderlik dort davraniggr bilesenden olusur: Karizma, ilham verme,
diisiinsel (entelektiiel) tesvik ve bireysel ilgi. Karizma, liderlerin izleyenleri iizerinde giigli
duygular yaratma siireci ve izleyenlerin liderle 6zdeslesmesinin Onemli bir ¢iktis1 olarak
tanimlanir. ilham verme, liderin gekici bir vizyon yaratma ve ifade etmesi, izleyenlerin gabalarini
odaklamak i¢in semboller kullanma ve 6rnek olma gibi davraniglarini igerir. Diisiinsel tesvik ise
izleyenleri yaratici olarak problem ¢dzmeleri yoniinde cesaretlendiren davraniglardir. Son olarak
bireysel ilgi ise kisiyi iyl yaptig1 bir isten sonra takdir etmek, kisinin 6zgiivenini gelistirmeye
yonelik 6zel projelere atamak gibi kisiye 6zgii destek faaliyetlerini iceren davramslardir.'®

Bu davraniglar izleyenleri olumlu yonde etkiler ve sadece giivence veren “bir gorevi
yapmak” yerine basar1 ve kendini gelistirme duygusunun motivasyonuyla olabileceklerinin en iyisi
olmalarini saglar. '*'

Bass ve Avolio, tam serbestlik taniyan liderlik stilinden transaksiyonel ve sonra da
transformasyonel liderlik stiline ulasan bir liderlik stili dizisi olusturdular. Son zamanlarda yapilan
bir aragtirma bu {i¢ stili karsilagtirdi ve hem ise endeksli hem de doniistiiriicii liderligin izleyenlerin
motivasyonu, is tatmini ve lidere iligkin memnuniyeti agisindan olumlu sonuclar verdigi goriildii.
Tam serbestlik tantyan liderlik stilinin sonuglart olumlu degildi. Hem transformasyonel liderlik
tarzina sahip hem de kosullu ddiillendirmeleri kullanan yoneticiler, calisan performansi ve
memnuniyeti agisindan sadece kosullu odiillendirmeler kullanan yoneticilere gore daha olumlu
sonuglar elde ettiler.'” Bu nedenle ise endeksli ve doniistiiriicii tarz bir isi yaptirmanm iki karsit
yoluymus gibi anlasilmamalidir. Déniistiiriicii liderlik, ise endeksli liderlik iizerine kurulmustur.
Doniistiirticti liderlik karizmatik liderlikten de farklidir. Karizmatik lider izleyenlerinin kendi

diinya gortisiine adapte olmalarini ister ve izleyenlerin ileri gitmesi diisiiniilmez. Doniistiirticii lider

erigim: http://www.insanbilimleri.com/ojs/index.php/uib/article/view/168/168

% Bass, M. Bernard. “Two Decades of Research and Development in Transformational
Leadership”, European Journal Of Work And Organizational Psychology, 8 (1), 1999, akt. Eraslan,
Levent, Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Doniistiiriicti Liderlik, erisim:
http://www.insanbilimleri.com/ojs/index.php/uib/article/view/168/168

% Bass, Bernard M., a.g.m., s.120

1% Steers, Porter, Bigley, a.g.e. s.181

%" Owen Hilarie.- Hodgson Vicky — Gazzard Nigel, Liderlik El Kitabi:Etkin Liderlik i¢in Eksiksiz
ve Pratik bir Kilavuz, gev: Celik, Miinevver, Optimist Yaymevi, Istanbul, 2007, s.318
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ise izleyenlerine sadece bagkalar1 tarafindan olusturulmus goriisleri degil, kendisi tarafindan
olusturulmus goriisleri de sorgulamalarm telkin eder.'®

Pek ¢ok arastirmaci doniistiiriicii liderligin, karizmatik liderlikten daha kapsamli olduguna
inansa da, arastirmalar gergekte doniistiiriicii liderlik konusunda iyi skor alan bir yoneticinin

karizma skorunun da yiiksek olma ihtimali biiyiiktiir.'®*

1.4.4.4 Duygusal zekaya dayal liderlik anlayisi

Duygusal zekayr kisilik 6zelligi olarak ele alan ¢aligmalar 1995 yilinda Goleman ile
baslamaktadir. Goleman bu ¢alismasinda duygusal zekay1 5 boliimde ele almistir. Bu bdliimler
duygular1 bilme (knowing), duygulari yonetme, kendini motive etme (motivating oneself),
digerlerinin duygularini tanima, iliskileri gotiirebilme (handling) seklindedir. Bu ¢alismadan sonra
duygusal zekay1 tanimlama girigimleri devam etmis ve varolan tanimlara yeni kisilik 6zellikleri
eklenmek suretiyle tanim giderek sisirilmistir. Yeni eklenen kisilik 6zellikleri neticesinde duygusal
zeka tanimi neredeyse tiim kisiligi kapsayacak hale gelmistir. Tanim motivasyon temelli 6zellikleri
(motivating oneself), duyguyu (digerlerinin duygularini tanima), genis alanli davranisi (iligkileri
gotiirebilme) kapsamaktadir. Goleman daha sonra “karakterin” duygusal zekanin temsil ettigi
becerileri tanimlayan eski moda bir kelime oldugunu ifade etmistir.'*®

Daniel Goleman duygusal zekayi iyi liderligin olmazsa olmaz sart1 olarak tanimlamaktadir.
Yaptig1 arastirmalarda, {ist diizey liderlik konumlarinda parlak performans sahiplerini vasat
performans sahipleriyle karsilastirdiginda, profillerindeki farkliligin yilizde doksan oraninda,
biligsel yetilerden c¢ok duygusal zeka faktorlerine baglanabilecegini goérdii. Goleman’a gore

duygusal zekanin bes bileseni vardir:

Ozbiling: Ozbiling kisinin kendi duygularmi, giiclii ve zayif yanlarmi, ihtiyaclarini ve
giidiilerini derin bir sekilde kavramasidir. Ozbilinci giiclii kisiler ne asir1 elestirellige ne de
gercekeilikten uzak umutsuzluga kapilirlar. Tersine kendilerine ve bagkalarina karsi diiriist olurlar.

Kendini Ayarlama: Araliksiz bir i¢ konusmaya benzeyen kendini-ayarlama, duygusal

zekanin bizi duygularimizin esiri olmaktan kurtaran bilesenidir. Boyle bir i¢ konusma igine giren
insanlar tipki herkes gibi kotii ruh halleri ve duygusal diirtiiler yasarlar; ama onlar1 kontrol altina

alacak ve hatta daha yararli mecralara yonlendirecek yollar1 bulurlar.

12 Ogland, Joyce S..et al, a.g.e 5.404

1% Robbins, Stephen.P, a.g.e. s. 374

19 Robbins, Stephen P. - Judge, Timothy.A.,a.g.e. s 421

195 jsmen, Esra, “Duygusal Zeka ve Problem Cozme”, M.U. Atatiirk Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri
Dergisi, 2001, Say1 13, S. 114
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Motivasyon: Hemen her etkin liderin tasidigi bir 6zellik varsa, o da motivasyondur.
Liderler kendilerinin ve baska herkesin beklentilerinin Gtesinde basarili olma giidiisiiyle hareket
ederler.

Empati: Bir lider agisindan empati baska insanlarin duygularini kendi duygulariymis gibi
benimsemek ya da herkesi hosnut etmeye calismak anlamina gelmez. Empati akillica karar alma
stirecinde bagka faktorlerin yani sira ¢alisanlarin duygularii da anlayisla géz onilinde tutmak
anlamina gelir.

Sosyal beceri: Sosyal beceri daha ¢ok belli bir amaci gozeten dostluktur. Insanlar1 arzu
ettiginiz noktaya yoneltmek. Sosyal becerili insanlar ekipleri yonetmeye yatkin olurlar. Ayni
sekilde insanlar1 ikna etmede usta olurlar — 6zbiling, kendini-ayarlama ve empati 6zelliklerinin bir
araya gelmesinin disavurumudur bu.

Yazarlara gore yliksek performans sergileyen bir lideri diger liderlerden ayirt eden en
onemli 6zelligi kendi ve baskalarinin duygularinin farkina varmasi ve yonetebilmesidir. Yazarlar

liderlik tarzlarini 6 kategoride ele almaktadir. 106

_ Vigyoner Liderlik: Vizyoner lider, kendisine dogru gelen bir amag belirler ve bu amaci
onderlik ettigi kisilerin ortak degerlerine uyumlu hale getirir. Kendisi vizyona igtenlikle inandig1
icin, liderlik ettigi insanlara da kararli bir bi¢imde yol gosterir. Yon degistirme zamani geldiginde
ise, Ozgliven ve degisim katalizorliigii yeterlikleri gegisi yumusatir. Vizyoner liderlikte tiim
duygusal zeka yeterlikleri arasinda en dnemli olan yeterlik empatidir. Empati yani baskalarinin ne
hissettigini sezme ve bakis agilarini anlama yetenegi, liderin gergekten esinleyici bir vizyon
belirleyebilecegi anlamina gelir. insanlar1 yanlis okuyan bir lider, kesinlikle esin kaynagi olamaz.
Bu tarz liderlik, olumlu etkisi sebebiyle bir¢ok durumda ise yarar. Ozellikle isler basibos
kaldiginda —bir gidisat degisikligi sirasinda ya da taze bir vizyona siddetle ihtiya¢ duyuldugunda-

ise etkili olabilir.

_ dliski Liderligi: Tliski liderligi tarz, isbirligi yeterligini temsil eder. iliski liderligi liderler
oncelikle iliskiye 6nem verdikleri i¢in en c¢ok, ahengi tesvik etmek ve dostluk iliskilerini
giiclendirmek, onderlik ettikleri insanlarla baglanti dokusunu genisleten kisisel iligkileri
gelistirmekle ilgilenirler. Bu sebeple de, baski altindayken yararlanilabilecek duygusal sermayenin
olusturulmasina daha fazla zaman taniyan duragan donemlere deger verirler. Bu tarz liderler, is
hedeflerinden daha ¢ok calisanlarin duygusal gereksinimleri lizerinde odaklanirlar. Bu odaklanma
da empatiyi yani baskalarinin duygularini, gereksinimleri ve bakis agilarini sezme yetenegini
burada bir diger temel yeterlik haline getirir. Empati, liderinkisiyle sadece sorumlu oldugu isler
sebebiyle degil bir biitlin olarak ilgilenerek, insanlari mutlu etmesini saglar. Liderin gosterdigi

empati sayesinde kisilerin morali yiikselir, sikict ya da tekrara dayali islerle ugrasirlarken bile
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goniilleri ferah olur. iliski liderligi tarz son olarak birbirinden farkli olan veya catisma halindeki
bireyleri uyumlu bir ¢alisma grubunda bir araya getirmek gerektiginde, catisma yonetimiyle ilgili

duygusal zeka yeterligine de dayanir.

_ Isbirligi Liderligi: isbirligi tarzi, ii¢ duygusal zeka yetisine dayalidir. Bu yetiler: Ekip
caligmast ve isbirligi, catisma yonetimi ve etkilemedir. En iyi iletisimci en iyi dinleyicidir. Isbirligi
liderinin de en 6nemli giicii dinlemektir. Bu tarz liderler, ¢alisanlarin diisiince ve kaygilarim
dinlemeyi gercekten istedikleri ve ayni zamanda dinlemeye miisait olduklari seklinde bir izlenim
yaratirlar.

Isbirlikgidirler, tepeden inme bir liderden ziyade bir ekip iiyesi gibi ¢alisirlar. Catisma
durumunda calisanlar1 yatistirmay1 ve bir ahenk duygusu yaratmayi da bilirler. Isbirligi liderligi
liderlikte duygusal zeka yeterliklerinden biri olan empati de ¢ok o6nemlidir. Ozellikle grup
birbirinden ¢ok farkli {iyelerden olustugunda empati daha da 6nem kazanir. Cok farkli insanlara
uyum saglama yeteneginden yoksun olan bir lider, yanls fikirler edinmeye daha fazla maruz

kalacaktir.

_ Koc¢luk Eden Liderlik: Bu tarz liderler, insanlarin kendilerine 6zgii giiglii ve zayif
yanlarini, kisisel arzulartyla kariyer Ozlemlerine baglayarak saptamalarina yardimci olurlar.
Kogluk eden liderler, ¢alisanlari uzun vadeli gelisim hedefleri belirlemeye tesvik edip bu amaglara
ulasabilmeleri i¢in de bir plan yapmalarina yardimei olur. Ayrica liderin sorumlu oldugu alanlar ve
elemanin roliiniin ne olacagi konusuna agikhik getirirler. Insanlar islerinin en begendikleri
yonlerine, yani hayalleri, kimlikleri ve 6zlemleriyle baglantili &zelliklerine dogru c¢ekilmeye
egilimlidirler. Kogluk eden liderler, glindelik isleriyle bu uzun vadeli hedefler arasinda baglanti
kurarak, insanlarin sevkli olmasini saglarlar. Liderler o baglantry1 ancak, elemanlar1 daha derin,
kisisel bir diizeyde taniyarak kurabilirler. Kocluk eden liderlik tarzi iyi uygulanmasi durumunda,
calisanlarin yeteneklerinin yani sira 6zglivenini de giliglendirir. Boylece hem daha o6zerk bir

bi¢imde, hem de daha yiiksek bir performansla ¢alismalarina katkida olur.

_ Ornek Olusturucu Liderlik: Ormek olusturucu liderlik tarzinin duygusal zeka temeli,
siirekli bigimde performansi artirmanin yollarini bularak bagarma diirtiisiiyle birlikte, firsatlari
yakalamak icin yiiksek dozda inisiyatif kullanimidir. Basarma yeterligi, 6rnek olusturan liderlerin
hem kendilerinin hem de onderlik ettikleri kisilerin performansii yiikseltecek yeni yaklagimlari
6grenmeye can atmalar1 demektir. Bu tarz liderlerin, para ve unvan gibi dig ddiillerden ziyade
miikemmellik konusunda kendi yiiksek standartlarini karsilama gereksinimiyle motive olmalari
anlammna da gelir. Ornek olusturmak ayrica inisiyatif, yani daha iyisini yapma firsatlarini

yakalamaya ya da yaratmaya hazir olmay1 gerektirir. Ancak s6z konusu basarma diirtiisii, diger

106 Goleman, D.- Boyatzis, R.- Mckee, A., Yeni Liderler, Istanbul, 2002, s.66.
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onemli duygusal zeka yeterlikleri eksik oldugunda ortaya ¢iktiginda, kotii sonuglar dogurabilir.
Ormegin empati eksikligi, liderin keyif iginde gdrevini tamamlanmasmna odaklanarak, isi
yapanlarin giderek artan sikintisini g6z ardi etmesine neden olur. Yine ayni sekilde 6zbiling
eksikligi de, hiz belirleyicilerinin kendi basarisizliklarina karsi kor olmalarina sebep olur. Bu tarz
liderlerin genellikle yoksun olduklari diger yeterlikler arasinda, etkili isbirligi yapma veya iletisim
kurma (6zellikle de yerinde ve yararl bir performans geribildiriminde bulunma) yetileri vardir.
Eksikliklerinden en ¢arpict olani, mikro yonetimi ya da sabirsizlig1 ya da daha koétiisiinii gosteren

duygusal 6zyonetim eksikligidir.

_ Kumandaci: "Ne diyorsam onu yap” mantigindaki bu tarz liderler, verdikleri emirlere
hemen itaat edilmesini ister, ancak o emirlerin ardinda yatan sebepleri nedenleri karsi tarafa
aciklama zahmetine girmezler. Verdikleri emirleri, astlart sorgusuz sualsiz yerine getirmezlerse,
tehdit yontemini kullanirlar. Ayrica yetkiyi devretmek yerine, her tiirli durumu siki denetim altina
alip dikkatlice gozlemlemeyi secerler. Bu nedenle, performans geribildirimleri de —yapildig:
takdirde- insanlarin neyi iyi yaptigindan ok, neyi kotii yaptigina odaklanir. Nadiren 6vgiide
bulunan, buna karsin siklikla elestiride bulunan kumandact lider, insanlarin ruhunu yipratir ve
islerinden duyduklar1 gururu ve hognutlugu yok eder; oysa yiiksek performanslt ¢alisanlara sevk
veren bu tarz duygulardir. Bu sebeple kumandaci tarz, tiim liderlerin gereksinim duyduklar1 ¢ok
6nemli bir ara¢ olan, insanlara yapilan isin ortak misyona uygun oldugunu hissettirme yetenegine
zarar verir: Tam tersine insanlar goéreve bagliliklarinin azaldigini, goéreve yabancilastiklarim

hisseder ve kendi kendilerine, “biitiin bunlarin ne 6neminin oldugu” sorgulamaya baslarlar.
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2 MOTIVASYON

2.1 Motivasyon Kavrami

Orgiit Psikolojisi alaninda yapilan tiim arastirmalarin ve gelistirilen kuramlarin dziinde
basarili yonetim arayist vardir. Bu yaklagim iginde, isgorenlerin ise inangla baglanma yollar1 ve
6zendirme olanaklar1 arastirilir. Yonetici i¢in en 6nemli sorun, ayr1 ayr1 gereksinim ve kisiliklere
sahip iggorenlerin Orgiit amaglarina dogru nasil yonlendirilecegidir. Bu nedenle, bir yandan
isletmelerde yapilan tiim islerin daha ilging ve doyurucu olmasi arastirilirken, 6te yandan iggoren
gereksinimleri yakindan gozetlenerek ve bu gereksinimlerde olusan degisiklikler siirekli izlenerek
onlarin doyurulmasi yoniinde ¢esitli incelemeler yapilmaktadir. Bu yaklagim i¢inde genel bir tanim
yapmak gerekirse, isgorenleri igletme amaglarina yaklastirict, inandirici ve 6zendirici nitelikte
yapilan tiim eylem ve ugraslara “motivasyon” denebilir.'"’

Motivasyon kelimesi Tiirkge literatiirde “giidiileme” olarak karsimiza cikar. Giidiileme
kavraminin temelini olusturan “giidi” kavrami, yaklasik iki bin yillik dini ve felsefi polemikle
tizeri Ortlilmiis “isteng” teriminin yerini alarak, psikolojinin bir disiplin olarak baslangicindan bu
yana merkezi bir konumda olmus ve pek ¢ok farkli bakis agisiyla ele alinarak incelenmistir. Alanin
literatiirii incelendiginde “insani harekete gegiren ve davranislarina yon veren faktorler etrafinda
sekillenmekte oldugu goriilmektedir.” Bununla birlikte giidii, istekleri, arzulari, gereksinmeleri,
dirtiileri ve ilgileri de kapsayan genel bir kavramdir. Aglik, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik
kokenli giidiilere “diirtii” adi verilir. Insanlara 6zgii basarma istegi gibi yiiksek diirtiilere
“gereksinme” denir. Giidiiler organizmay1 uyarir ve faaliyete gegirir; organizmanin davranigini

belirli bir amaca dogru yoneltir.'”®

Bu siirecin olugsmasinda dort 6nemli asamadan sz edilebilir.

Gereksinim —> Uvyarilma —» | Davranis —»| Doyum (amag)

A A

Sekil 5: Motivasyon asamalari )
Kaynak: Sabuncuoglu, Z — Tiiz, Melek, Orgiitsel Psikoloji

107 Sabuncuoglu, Z — Tiiz, M., a.g.e,s95
108 Argon, Tiirkan — Eren, Altay; Insan Kaynaklar: Yénetimi, Nobel Yayincilik, 2004, Ankara, S.
116
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Motivasyon, bireylerde belirli seylere kars1 duyulan gereksinmeyle baglar. Bir bagka deyisle
motivasyonun kaynagini gereksinmeler olusturur. Bir gereksinme ortaya ¢iktiginda bireyde onu
kargilama istegi belirir. Boylelikle birey itici bir giigle uyarilmaya baslanmistir. Birey i¢ ve dis
etkilerle uyarildiktan sonra bu kez ¢esitli bicim ve yonde davraniglara gecer. Bireyin amaci
kendisine gereksinmelere karsi duydugu istegin doyumunu saglamaktir.'” Motive insanlarin bir
gerilim durumunda oldugunu sdyleyebiliriz. Bu gerilimi azaltmak i¢in bir ¢aba harcarlar. Gerilim
ne kadar ¢oksa, harcadiklar1 ¢aba da o kadar ¢ok olur. Ancak igyerindeki davraniglarla ilgili
oldugumuz i¢in, bu gerilimi azaltmak i¢in gosterilen ¢abanin organizasyonel hedeflere yonlenmesi
gerekir. Bu nedenle motivasyonun taniminda bireylerin ihtiyaglarinin organizasyonlarin
ihtiyaclartyla tutarli ve uyumlu olmasi gerekir. Bunun olmadig1 yerlerde yiiksek diizeyde ¢aba
gosteren calisanlar goriiriiz ancak bu ¢aba organizasyonun hedefleriyle ters olabilir.''® Yéneticinin
en onemli gorevi etkin bir orgiit yaratmaktir. Etkili bir 6rgiit ise yliksek diizeyde motive olmus is
gorenlerle saglanabilir. Isletmede calisanlarmn her biri kendisine verilen gérevin yerine
getirebilmek i¢in ¢aba harcamaga istekli olmadik¢a yonetsel etkinliklerden hicbir sonug alinamaz.
Insanlar kendilerine verilen gorevleri etkin bir bigimde yerine getirmege istekli olmalidirlar.

Motivasyonun rolii, bu istegi yaratmak, gelistirmek ve siirdiirmek olmalidir.'"!

2.2 Kapsam Teorileri

1950li yillar motivasyon konseptlerinin gelisimi agisindan verimli bir donemdi. Bu
donemde su anda gegerlilikleri sorgulanan, ¢ok elestirilmis ve giiniimiizde hala c¢alisan
motivasyonu agisindan en bilinen agiklamalar1 iceren dort teori olusturuldu. Daha sonraki
donemlerde daha gelismis teoriler ortaya ¢ikmasina ragmen bu teoriler 6nemini su sebeple
korumaktadir: 1.) Giinlimiizdeki teoriler bu teorilerin iizerine olusturulmustur ve 2.) is hayatinda

yoneticiler ¢alisan motivasyonunu agiklarken bu teorileri ve terminolojileri kullanmaktadirlar.

2.2.1 Ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi — A. Maslow

Motivasyon teorilerinin en bilineni ve popiiler olan1 1940’larda Abraham Maslow
tarafindan one siiriilmiis olan ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisidir. Maslow’a gére insanlar belirli
ihtiyaglarmi tatmin etme istegi ile motive olurlar. Maslow bu ihtiyaglari fizyolojik ihtiyaglar en
altta, sonrasinda sirayla giivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyag, sayginlik ihtiyaci ve kendini

gerceklestirme ihtiyact olmak {izere hiyerarsik bir sirada diizenlemistir. Genel olarak iist

1% Sabuncuoglu, Z. — Tiiz, M.a.g.e. 5.99

"% Robbins, Stephen P., a.g.e. s.169

" http://www.ikademi.com/orgutsel-davranis/1 602 -motivasyon-kavrami-ve-motivasyon-
teorileri.html

(son erigim tarihi: 10.08.2010)
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seviyedeki ihtiyaclarin 6nemli hale gelmesi i¢in alt seviyedeki ihtiyaglarin tam olarak kargilanmasi
gerekir ''%:

e Temel Fizyolojik Thtiyaclar: Yemek, su, cinsellik, barnma gibi temel insan
ihtiyaglaridirlar. Orgiit temelinde ise uygun bir 1stnma, hava ve hayatta kalmay1 saglayacak kadar
bir maasi ifade eder.

e Giivenlik Ihtiyaclari: Giivenli bir fiziksel ve duygusal ¢evre ve tehditlerden uzak bir
yasam istegidir. Orgiit temelinde ise giivenli, siddetten uzak bir isi, tatmin edici bir getiri ve is
giivenligine denk diiserler.

e Sosyal Ihtiyaclar: Insanlar arasinda kabul gorme, arkadas edinme, bir gruba mensubiyet,
ait olma ve sevilme gibi arzular1 yansitir. Orgiitiin temelinde ise diger isgorenlerle iyi iliskiler
kurmayi, yapilara katilmay1 ve yoneticilerle olumlu etkilesimde bulunmay: ifade eder.

e Saygl ve Statii ihtiyaci: Pozitif bir imaj olusturma, ilgi ¢cekme, baskalar1 tarafindan
taninma, begenilme ve takdir edilme gibi ihtiyaglardir. Orgiit temelinde ise taninma, sorumlulugun
artmasi, yliiksek mevki ve orgiit yapilaria katkidan 6tiirii takdir edilme arzularina isaret eder.

e Kendini Gergeklestirme Thtiyaci: Bireyin kendi potansiyelini kullanmasi, yeteneklerini
artirmasi ve daha iyi biri olmas1 anlamma gelen ihtiyaclardir. Orgiit bu ihtiyaglara yénelik olarak
insanlara biiyiime imkani1 saglayarak, yaraticiliklarini tesvik ederek ve siirekli egitim ile onlari

gelistirerek karsilik verebilir.

kKendini
Gercekleskirme

Saygl ve Skakd
Z;
[ o\

Temel Fizyoloijik

Sekil 6: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: A.H.Maslow, Motivation and Personality,3rd ed, R.D.Frager and J. Fadiman (eds.), 1997,
aktaran: Robbins, Stephen P; Judge, Timothy.A, Organizational Behavior, Pearson, Prentice Hall, 13. Baski,
2009, sf413

Belirtilen ihtiyaglardan her biri tam olarak tatmin edildiginde, diger ihtiya¢ baskin hale
gelir. Sekilden yola ¢ikilirsa birey hiyerarsinin basamaklarinda yukari ¢ikar. Motivasyon bakis

"2 Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A, a.g.e, s. 199
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acistyla, teorinin ifade ettigi, hi¢bir ihtiyacin sonsuza kadar giderilmis olmasi miimkiin olmamakla
birlikte, esasen tatmin edilmis bir ihtiyag motive edici degildir. Bu nedenle Maslow’a gore eger
birini motive etmek istiyorsaniz, o kisinin hiyerarsik siralamada hangi diizeyde oldugunu bilmeli
ve o seviyenin ya da bir iist seviyenin ihtiyaclarini gidermeye odaklanmalisiniz. Maslow bu bes
ihtiyact yiiksek ve diisiik siralama seklinde ikiye ayirmustir. Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar
diisiik; sosyallik, saygi ve statii yiiksek sirali ihtiyaglardi. Bu ikisi arasindaki fark, yiiksek sirali
ihtiyaclarin kiginin kendi tarafindan karsilanirken, diisiik sirali ihtiyaglarin dis kosullar (iicret,
sendikalar, ayricaliklar gibi) tarafindan karsilanmasinda yatmaktadir. '

Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi ampirik arastirmalarla yeterince desteklenmemistir. Bunun
yaninda pratik olusu, anlama kolaylig1 saglamas: ile 6zellikle uygulayicilar nezdinde ¢ok kabul
gormustiir.

Pek c¢ok zayif tarafi olmasma ragmen bireylerin saygmlik ve kendini gerceklestirme
ihtiyaclarma dikkat ¢ektigi icin tarihi acidan Onemlidir. Daha Once davranisgilik insan
davraniglarini anlamak yoniinde baskin yaklagim olmustu. Davranis¢i akima gore insan
davranislar1 sadece dis odiillerle motive edilebilirdi. Ihtiyaclar hiyerarsisi ise aksine pek ¢ok
kisinin davramiginin kabul gdrmek ve bir birey olarak yetismek gibi isteklerle motive

edilebilecegini 6ne siirmiistiir.'"*

2.2.2 Iki faktor teorisi — Frederick Herzberg

Herzberg ve arkadaslari (Herzberg, Mausner, Peterson and Capwell, 1957) bir kisinin isine
olumlu tutum gelistirmesine neden olan faktdrlerin, olumsuz tutuma yol acan faktdrlerden farkli
olduguna dair bir hipotez gelistirdiler. Bu o donem i¢in devrimsel bir diisiinceydi c¢iinkii is
tatmininin basitge isten tatmin olmama durumunun karsit1 olmayacagini ifade ediyordu. Hatta yeni
hipotez bu iki kavrami, bir ¢alisanin isinin bazi ydnlerinden memnun olup, digerlerinden
olmayabilecegini ifade ederek birbirinden bagimsiz degerlendiriyordu.'"

Iki faktor teorisini test etmek igin Herzberg ve arkadaslari gdzlem verilerini, Pittsburg
bolgesinde farkli organizasyonlarda calisan 203 miihendis ve muhasebeciden topladilar. Yari
yapilandirilmis (hem aragtirmact hem de miilakat yapilan kisi miilakatin yoniinii miilakat
esnasinda degistirebiliyordu) bir miilakat teknigiyle arastirmacilar calisanlara isyerlerinde
kendilerini “6zel bir sekilde iyi” ve “Ozel bir sekilde kotii” hissettikleri bir durumu sordular.
Miilakat yapilanlar simdiki islerinden ya da daha dncekilerden bu tiir 6zel olaylari hatirlamaya
calistilar. Bu sekilde her ¢alisandan iki ya da ii¢ 6rnek olay topladilar. Her 6rnek igin ii¢ detay bilgi

istendi: (1) Cevrenin ve olaya neden olan ortamin tarafsiz bir sekilde tanimlanmast (2) olay

'3 Robbins, Stephen P - Judge, Timothy.A,a.g.e. s 1761

"4 Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A, a.g.e, S. 201
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gerceklestiginde calisanin neden kendini o sekilde hissettigine dair sebepler (3) Olayin ¢alisan ve
is icin olusturdugu sonuglarin bir 6zeti. '°

Arastirmacilar her miilakati yaklasik 500 diisiince maddesine ayirdilar ve birbirlerine
yakimlik derecesine gore siiflandirdilar. Maddeler ayni zamanda ¢aligsanlar iizerinde yarattiklari
etki derecesine (uzun donem — kisa donem) gore de kategorize edildiler. Bu ¢alismadan isyerinde
memnuniyet / memnuniyetsizlik yaratan olaylarla bir sekilde ilgili 16 kategori olustu. Bir sonraki
asama bu gruplardan herhangi birinin igyerine karsi olumlu ya da olumsuz tutum gelistiren
olaylarla daha yakin iliski icinde olup olmadigini ve belirli faktorlerin olumsuz olaylarda olumlu
olaylara gore daha sik yer alip almadigimi gérmekti. '

Kategorize edilmis cevaplardan, Herzberg kisilerin kendilerini igyerinde iyi hissettikleri
zamana iligkin verdikleri yanitlarin, kendilerini kotii hissettiklerinde verdikleriyle belirgin sekilde
farklilastigt sonucuna vardi. Bazi oOzellikler is memnuniyeti ile iliskiliyken, bazilar
memnuniyetsizligi ile iligkiliydi. Basariya ulagsma, takdir, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve
gelisme gibi igsel faktorler (motive edici faktorler) is tatmini ile ilgili goriiniiyordu. Diger taraftan
memnuniyetsiz olduklarinda bazi dis faktorleri (hijyenik etmenler) ifade etme egilimi gegerli
oluyordu; sirket politikasi ve idaresi, yonetim, kisilerarasi iligkiler ve ¢alisma kosullar gibi.

Herzberg’e gore kisi isini sevdikce, isinde basarili olup tanindik¢a, sorumluluk iistlenip
terfi ettikge ve isinde kendini gelistirdik¢ce tatmin olacaktir. Aksi durumda ise tatminsiz /
memnuniyetsiz olmayacak ancak tatmin / memnun olma durumu ortadan kalkacaktir. Hijyen
faktorler ise dogrudan isin igerigi ile ilgili olmayip isin cevresel (dissal) sartlariyla ilgilidirler.
Herzberg’e gore sirket politikas1 ve yonetimin kotilye gitmesi, teknik bilgi ve gdzetimin yetersiz
olusu, iicret yetersizligi, 6zel yasama gereken sayginin gosterilmemesi ve giivenligin yetersizligi
calisanin kabul edilebilir diizeyinin altina indiginde o kisi tatminsiz / memnuniyetsiz olur. Bunun
yaninda kabul edilebilir diizeyde ya da bu diizeyin {izerinde oldugunda tatminsizlik durumu
ortadan kalkar. Bu durum ise herhangi bir tatmin yaratmaz, sadece nétr bir durum olusturur. Diger
bir ifadeyle bu faktorler ¢aliganin tatminine bir zemin hazirlar. Tatmin, motive edici faktorlerin
varligiyla olusur. Bu nedenle teoriye gore, yoneticiler galisanlarii motive etmek istiyorlarsa,
hijyen faktorlerin iyi olmasimi saglamali, ancak dikkatlerini motive edici faktdrler iizerinde
yogunlastirmalidirlar.''®

Eger Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Herzberg’in yaklagimi karsilastirilacak olunursa
aslinda bu iki goriis temelde birbirine yakindir. Diger bir deyimle, Maslow’un fizyolojik, giivenlik

ve sevgi (sosyal) ihtiyaglari, Herzberg’in hijyenik etmenleriyle 6zdes olmaktadir. Diger taraftan

15 pinder, Craig C; Work Motivation in Organizational Behavior, Prentice Hall, 1997, New Jersey,
s.32

6 Age,s. 33

"7 Age, ay.

"¥ Asan, Oznur; “Motivasyon”, Yonetim ve Organizasyon, Giiney, Salih (ed.), Nobel Yayin
Dagitim, 2001, s.230
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Maslow’un deger, basari takdiri, kendini geligtirme ile taninma ihtiyaclart Herzberg’in motive
edici faktorleriyle es anlamli olmaktadur. '

Prof. Erol Eren’e gore Herzberg modeli giidiilemeyi bir biitiin olarak agiklama ydniinden
eksik kalmaktadir. Hele 6zellikle bizim gibi gelismekte olan iilkelerde heniiz ihtiyaglar dordiincii
ve besinci hiyerarsik basamaklara erigmedigi igin hijyenik olarak nitelenen birinci, ikinci ve
iiclincii basamak ihtiyaglar ayn1 zamanda giidiileyici bir rol de oynayabilmektedirler. Bu nedenle,
Herzberg modelini daha ¢gok gelismis iilkelerin sosyo-kiiltiirel ve ekonomik yapilarina daha uygun
olarak nitelemek yanlis olmayacaktir. Ancak dordiincii ve besinci ihtiyaglar grubunda da yapilacak
iyilestirmeler gelismekte olan iilkelerde de giidiileyici nitelik arzetmektedir. Kisaca Herzberg
kurami1 her sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosula uygun bir teori degildir.

Genel anlamda modele yéneltilen elestiriler su sekildedir:'*°
1.) Herzberg’in kullandig1 prosediir metodoloji ile sinirliydi. Isler iyi gittiginde insanlar bunu
kendilerinden bilme egilimindedirler. Aksi sekilde hata durumunda gevreyi suglarlar.

2.) Herzberg’in metodolojisinin giivenilirligi sorgulanmigti. Degerlendiricilerin yorum yapmalari
gerekiyordu. Yani benzer cevaplar farkl sekilde yorumlayarak sonuglari etkilemis olabilirler.

3.) Memnuniyetin genel olarak oSlg¢lilmesi s6z konusu olmamistir. Bir kisi isinin belirli bir
boliimiinii ancak yine de genelinden memnun olabilir.

4.) Herzberg memnuniyet ve verimlilik arasinda bir iliski oldugunu One siirmiisti ancak
arastirmasinin metodolojisinde sadece memnuniyete odaklanmistir. Béyle bir aragtirmanin gecerli

olmasi i¢in memnuniyet ve verimlilik arasinda siki bir baglanti kurulmalidir.

2.2.3 Ihtiyac teorisi — David McClelland

Psikolog McClelland davranisa degil, insanlarin nasil diisiindiigli ve hissettigine
odaklanarak ¢alismalar yapmustir. Kisilere resimler iizerine hikayeler yazdirdigi ve sonrasinda bu
hikayelerdeki diisiinceleri igerik analizine tabi tutup kategorilestirdigi TAT (Thematic
Apperception Test — Tematik Degerlendirme Testi) kullanmistir. McClelland ve arkadaslar
insanlarda ii¢ temel giidiiniin bulundugu sonucuna vardilar: Baglanma (iligski kurma) ihtiyaci, gii¢
kazanma ihtiyaci, basari ihtiyaci. Cogu insana her ii¢ ihtiyag bulunmakta ancak nadiren esit
agirlikta olmaktadir. McClelland bu giidiilerin ailede ve kiiltiir i¢inde 6grenildigini sdylemektedir.
121

Baglanma (iliski kurma) ihtiyaci: Yiksek baglanma ihtiyact iginde olan Kkisiler
begenilmek ve pek c¢ok diger kisiyle iyi iligki iginde olma istegi duymaktadirlar. Bu kavram

arastirmacilar arasinda en az ilgi géren olmustur. Bu tip kisiler dostluk i¢in ¢aba harcarlar,

"9 Eren, Erol, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayin Dagitim, 3.Baski, 1996, s.425
120 Robbins, Stephen P. - Judge, Timothy.A, a.g.e., s.180
121 Osland, Joyce S..etal, a.g.e. s.104
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rekabet¢i durumlardansa isbirlik¢i durumlar tercih ederler ve karsilikli birbirini anlamaya dayali

iliskiler arzu ederler.'*

Gii¢ kazanma ihtiyaci: Gii¢ ihtiyacit ¢evreyi kontrol etme, bagkalarinin davranislarini
etkileme ve onlar i¢in sorumlu olma ihtiyact olarak tanimlanir. S6z konusu gii¢c iki sekilde
kategorize edilebilinir: (1) olumlu tarafi sosyallesmis gii¢ olarak tanimlanir. Etkisi diger insanlarin
tyiligi icin kullanilir. Bu tip kisiler digerlerinin iyiligi i¢in organizasyonlarini daha iyilestirebilecek
yonetim pozisyonlari ararlar. (2) olumsuz tarafi kigsisellesmis gii¢ olarak tanimlanir. Bu kisisel
baskinliga dayanan sosyallesmemis bir giigtiir. Bu tip kisiler kendilerini daha az kontrol ederler,

gii¢lerini zorlayic1 sekilde kullanirlar.'”

Basan1 Ihtiyaci: McClelland bu ii¢ ihtiyag iginden en ¢ok basari ihtiyacinin birey ve
toplumu etki altinda biraktigini iddia etmektedir. Birey faaliyetlerde basarili olmay1 arzuladig:
halde basarisiz olmaktan da biiyiik 6l¢iide korku ve cekingenlik duymaktadir. Bu korku onu
basariya gotiirecek faaliyetlerde bulunmaktan alikoyacaktir. Su halde, bu korkunun yenilmesi
halinde basarili olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya itecektir. Diisiiniire gore, basariya

yonelmis bireylerin ortak 6zellikleri sunlardar:'**

- Bireyi basarili olmaya yonelten husus, basar1 sonucunda elde edecegi igsel ddiillerden
yani basarinin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir. Yoksa digsal 6diil ve ¢ikarlarla ilgili
degildir.

- Basarili olmak icin faaliyette bulunan birey kigisel sorumluluk ve giiven {istlenerek bir

sorunu ¢ézmekten hoslanir.

- Basarili olmak i¢in faaliyette bulunan birey, basarisizligin gerektirebilecegi tehlikeleri de
dikkate alarak kendisi igin iist derecede ve gii¢ sayilabilecek amagclar yerine ortak agirlikli amaglar
belirler. Ancak basarisina golge diisiirecek olan gergeklestirilmesi ¢ok kolay is ve hedeflerden
kacginir. Ancak basarili olma olasilig: diisiik olan sorumluluklar almak da igine gelmez

- Bagarili oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kendisine yansitacak bir takim kontrol
mekanizmasina da sahip olmak isteyecektir. Bu mekanizmanm araglari maddi ddiiller oldugu
kadar, sozlii ovgiiler ve yazili takdirler de olabilir. Su halde birey basarisinin degerlemesini

¢evresinden, ilgili oldugu kisi ve kurumlardan elde edecegi yansimadan saglamaktadir.

122 Robbins, Stephen.P., a.g.e. s.177
123 Osland, Joyce S..etal, a.g.e. s.104
124 Eren, Erol, a.g.e. s.434

42 -



224 ERG teorisi — Clayton Alderfer

Clayton Alderfer tarafindan gelistirilmis olan ERG Teorisi, ihtiya¢ kategorileri One
stirmesiyle Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi ile benzerlik tagimaktadir. Ancak sadece iig
kategori vardir: Var olma ihtiyaclar1 (Existence-E), Iliskilendirilme ihtiyac1 (Relatedness Needs),
Biiyiime Thtiyaci (Growth — G). Var olma ihtiyact Maslow’un fizyolojik ihtiyaclarma ve giivenlik
ihtiyacina, iliskide olma ihtiyaci sosyal ihtiyaca, bilyiime ihtiyaci da saygmlik ve kendini

gelistirme ihtiyaclarina benzer.'®

Kendini
ercekle tirme\ .
e e Biiylime Ihtiyaci

Statii Thtiyaci

. [liskilendirilme
Sosyal Ihtiyaglar E—— fhtiyact
Giivenlik Ihtiyaci Varolma Ihtiyaglar:

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 7: Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi ve Alderfer’in ERG teorisinin karsilastiriimasi
Kaynak: Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A, Organizational Behavior: A strategic
approach, John Wiley&Sons Inc., 2006, s:297

ERG teorisi Maslow’un teorisinden iki sekilde ayrilir. Oncelikle ERG teorisinde
ihtiyaclarin birbirine karsi Gistiinliigii sabit degildir. Bir kiginin baskalariyla iliskileri ya da kendi
kapasitesi ile ilgilenmesi i¢in var olus ihtiyacinin tam olarak tatmin olmas1 gerekmez. Var olus ile
ilgili ihtiyac1 hepsinden giiclii olabilir ancak diger iki ihtiyag yine de énemlidir. Ikinci olarak; bir
ihtiya¢ tatmin edilmis olsa bile, bir sonraki agamadaki ihtiya¢ karsilanamiyorsa hala baskin motive
edici faktor olarak kalabilir. Buna ek olarak bu ihtiya¢ hicbir zaman motivasyon faktorii

olmayabilir. '*°

123 Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A,a.g.e., s. 202
120 A ge.,5.202
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2.3 Siire¢ Teorileri

2.3.1 Beklenti teorisi — Victor Vroom

Gilinlimiizde en genis ¢apta kabul gérmiis motivasyon teorilerinden biri Victor Vroom’un
beklenti teorisidir. Elestiri almis oldugu yonler olsa da pek ¢ok aragtirma teoriyi desteklemektedir.

Beklenti teorisi, belli bir sekilde davranma egiliminin o davranigin sonunda belli bir ¢ikt
saglanacagi beklentisine ve o ¢iktinin kisi i¢in ne kadar cazip olduguna bagli oldugunu one siirer.
Daha pratik bir agiklamayla; beklenti teorisi sunu soyler: ¢alisanlar ¢abalarinin iyi bir performans
degerlemesiyle sonuglanacagini; iyi performans degerlendirmesinin prim, maas artist ya da terfi
gibi sonuglari olacagini diistiniirlerse, ¢caba gostermek i¢in motive olurlar. Bu kazanglar ¢aliganin

kendi isteklerini tatmin edecektir. Teori bu nedenle ii¢ iliski bi¢imine odaklanir:'?’

1.) Caba- performans iliskisi: Kisinin harcayacagi belli bir miktar ¢gabanin (effort)
belli bir performansla sonuglanacagina dair algisi

2) Performans — odiil iliskisi: Belli derecede bir performans gostermenin istenen
bir ¢iktiy1 (output) saglayacagna iligkin inang

3.) Odiiller — kigisel hedefler: Organizasyonel ddiillerin kisinin bireysel hedeflerini
veya ihtiyaglarini tatmin etme ve bu potansiyel 6diillerin kisi i¢in ne kadar cazip oldugu

Bu kuramda basar1 biiyiik 6l¢iide ddiillendirilmis bir davranisin fonksiyonudur, ancak birey
kendisine verilecek bu 6diilii arzulamalidir ve gdsterecegi ¢abanin da kendisini beklenen basariya

ulastiracagina inanmahdr.'*®

Yetenekler

Giidiilenme Caba Basar1 Odiiller
’ ’ > (Ciktilar)

A A ~

Sekil 8: Giidiilenme-Davrams ilkeri )
Kaynak: Eren, Erol, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 3. Baski, 1996, sf.445

Modelin soldan saga dogru isleyisi izlenecek olursa, motivasyon bireyi ¢aba gostermeye
iten bir gii¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak ¢aba yalniz basina yeterli olmamaktadir. Basartya

ulasma bireyin ¢abasi ile beraber yetenek, beceri, egitim ve bilgisine de bagli olmaktadir. Boylece

127 Robbins, Stephen P - Judge, Timothy.A, a.g.e. s. 197
128 Eren, Erol, a.g.e. 5.445
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yetenek ve caba ortaklasa belirli bir basar1 diizeyini olusturmaktadir. Basarinin sonucu olarak birey
belirli bazi1 odillere kavusur. Ancak gergekte basarili oldugu halde arzuladigi odiillere
kavusamayan bireyler de vardir. Burada iki noktayr belirtmekte yarar var: Birincisi, bireyin
yetenek ve bilgi derecesine iliskin algilar1 onun giidiilemesini etkilemektedir. Tkincisi, yine bireyin
kavustugu odiillere iliskin algilari onun gelecekteki giidillenmesini etkilemektedir. Bunlarn
modelde birer baglant1 olarak gdrmekteyiz. Ayrica bireyin giidiilenmesini etkileyen {iglincli bir

faktor de kisiliginden ve gevreden gelen etkilerdir. '

2.3.2 Esitlik Teorisi — J. Stacey Adams

Adams’in esitlik teorisinde girdi ile ¢iktinin birbirine orani, tatmin veya tatminsizlik
kavrami olarak ele alinmaktadir. Bu modele gore insanlar, cabalar1 ve ¢abalar karsiliginda elde
ettikleri ddiilleri benzer islerdeki diger kisilerin ¢aba-6diil durumlariyla karsilastirmaktadirlar.'*

Teoride dort temel kavram vardir:

- Kisi: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi

- Diger kisi: Odiil ve katk1 anlaminda karsilastirma yapilan kisi

- Odiiller (Ciktilar): Kisinin ¢alismas1 karsihgi elde ettigi; iicret, yan ddemeler, statii,
taninma, iyi ¢alisma kosullar1 gibi 6diiller

- Katkilar (Girdiler): Kisinin isine tasidigi egitim, zeka, deneyim, yetenek, emek gibi
ozellikler

Teoriye gore kisi, kendi 6diil — katki orami ile, diger kisinin 6diil — katki oranini
karsilastiracak; kendi 6diil — katki orani, diger kisininkinden kiigiikse negatif, biiyiikse pozitif

esitsizlik hissedecektir.

Odiiller im Diger kisinin ddiilleri

Katkilarim — Diger kisinin katkilar

Adams, esitsizlik durumunun verdigi rahatsizligi ortadan kaldirmak icin kiginin cesitli
yollara bagvuracagm ileri siirmektedir'*':

1.)  Kisi kendi katkilarin1 degistirir (6rn: ¢abasini azaltir)

2) Kisi kendi odiillerini degistirmeye ¢aligir (6rn: zam ister)

3) Kisi diger kisinin 6diil ya da katkilarin1 degistirmeye caligir.

129

A.ge. ay
130 Boliikbasi, Ayse G. — Yildirtan, Dina C., “Yerel yonetimlerde is tatminini etkileyen faktorlerin
belirlenmesine yonelik alan ¢alismasi”, Marmara Uni, IIBF Dergisi, 2009, CiltXXVII, Say1:2,
s.352
B Agan, O., a.g.e. ss. 234-235

- 45 -



4.)  Kisi, kendisiyle karsilagtirma yaptig1 kisiyi degistirir.
5.)  Kisi, savunma mekanizmalar1 gelistirir. (6rn: esitsizligin gegici olduguna, gelecekte
sorunun ¢oziilecegine kendisini inandirir)

6.) Kisi, esitsizlik durumundan uzaklasir (6rn. isi birakir)

Kisi kendini arkadaglartyla, komsulariyla, is arkadaglariyla ya da diger organizasyonlardaki
kisilerle karsilastirabilir ya da su anki isini daha once sahip oldugu islerle karsilagtirabilir.
Kendisine referans olarak segecegi kisinin kim olacagi sahip oldugu bilgiye ve referans sectigi
kisinin cazibesine baglidir. Bu durum dort farkli degisken iizerinde yogunlasiimasina sebep
olmustur; cinsiyet, caligma siiresinin uzunlugu, organizasyondaki seviye ile egitim ve

profesyonellik derecesi. '**

2.3.3 Amag Teorisi — Edwin Locke

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore kisilerin belirledigi
amaglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yiiksek amag
belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek
performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir.

Teorinin ana fikri kisilerin kendileri igin belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesidir.
Cesitli  yontemlerin  uygulamalar1  ve Ozellikle amaclara goére yonetim uygulamasi,
organizasyonlarda amag belirleme iginin 6nemini vurgulamig ve bunun nasil olmas: gerektigi
konusunda bazi oneriler getirmistir. Bu Oneriler amag teorisi agisindan gegerliligini koruyabilir.
Yonetici agisindan onemli olan, yonetimin dngdrdiigii amaglar ile kisinin belirleyecegi amaglar
arasindaki uygunluktur. Bu ise amag belirlemede astlarin da katkisim gerektirmektedir. '**

Yiiksek motivasyonu saglamak i¢in amaglarin 6zellikleri s6yle olmalidir:

1.) Amaglar agik ve belirgin olmali, genel ifadeli amaglardan kaginilmalidir
2)) Amaglar onu gergeklestirecek kigi tarafindan benimsenmelidir.

3) Amaglar iddiali olmalidir

4) Amaglara ne denli ulasildigina dair geribildirim saglanmalidir.

234 Pekistirme Teorisi — B.F. Skinner

Pekistirme teorisi amag teorisine karsit bir yaklasimdir. Amag teorisi kisin hedeflerinin
onun davraniglarini belirledigini s6yleyen biligsel bir yaklagimdir. Pekistirme teorisi davraniggr bir
yaklagimi benimser ve pekistirmenin davraniglart sekillendirdigini soyler. Pekistirme teorisyenleri

davranisi ¢evre tarafindan yol acilan bir sonug olarak goriir. Teori bireyin i¢ durumunu goz ardi

132 Robbins, Stephen P. - Judge, Timothy.A,a.g.e. 5.193
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eder ve birey bir davranisi gergeklestirdikten sonra o kisiye ne olduguna konsantre olur. Davranisi
neyin kontrol ettigine dair kuvvetli bir analiz saglar ve bu nedenle motivasyon teorileri iginde
degerlendirilir."**

Istenen davranisin ortaya ¢ikma olasihigini artiran her tiirlii uyariciya pekistirec (reinforcer)
ad1 verilir. Kendiliginden ortaya ¢ikmayan bir davranisi, pekistiregler yardimi ile gergeklestirmek,
Skinner’in teorisinin temelini olusturur. Odiillendirilen davranis tekrarlanir, aksi halde terk edilir
etki yasasindan hareketle, belirgin bir ddiile ulagan edim pekigir ve ayni kosullarda ortaya ¢ikma
ihtimali artar. '%

Teoriye gore pekistirecler dort tanedir.'*

1. Olumlu pekistiregler: Olumlu pekistiregler verildigi zaman istenile davranigin
ortaya ¢ikma olasiligt artar. Olumlu pekistiregler, 6diille es anlamli olarak kullanilabilir ve kiginin
ihtiyaclaria gore para, statii, 6vgii gibi seyler olabilirler.

2. Olumsuz pekistirecler: Olumsuz pekistiregler ortadan kaldirildigr ya da
verilmedigi zaman istenilen davramigin ortaya ¢ikma olasih@i artar. Ornegin amirinin
hosnutsuzlugunu (olumsuz pekistireg) istemeyen bir kisi, bu durumla karsilasmamak i¢in ¢ok
calisacaktir.

3. Cezalandirma: Ceza olumsuz pekistiregten farkli bir kavramdir. Ceza,
istenmeyen davranis gerceklestirildiginde verilir, olumsuz pekistire¢ ise istenen davranis
gerceklestiginde ortadan kaldirilir.

4, Kayitsiz  kalma: Ogrenilen davranisin - gelecekte de yinelenmesi igin

pekistirilmesi gerekir. Gormezlikten gelinen, ilgi gosterilmeyen davranis belli bir siire sonra soner.

Skinner cezaya alternatif olarak sunlar1 onermistir:">’

+ Istenmeyen davranisa neden olan ortamin degistirilmesi

« Istenmeyen davranis1 bikincaya kadar yaptirma

* Eger istenmeyen davranis bireyin gelisim doneminin bir 6zelligiyse, bu donemin
atlatilmasini bekleme

» Istenmeyen davranis1 gdrmezlikten gelip, istenen ya da istenilene yakin olan davramislarin
hemen pekistirilmesi

» Istenmeyen davranisi séndiirme. Eger istenmeyen davranis pekistirilmezse zamanla soner.

Ancak bu tutum etkili olmakla birlikte zaman alir.

13 Kogel, a.g.e, 451

13 Robbins, Stephen P. - Judge, Timothy.A,a.g.e. 5.191

135 Certo, Samuel C., Modern Management, Prentice Hall, 7. Baski, 1997, s.386

136 Asan, Oznur, a.g.e. s.233

137 Senemoglu, Nuray., Gelisim, Ogrenme ve Ogretim: Kuramdan Uygulamaya, Gazi Kitabevi, 3.
Baski1,2001, Ankara, s.162
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Ceza yerine ddiillerin kullamlmasi isyeri ortami icinde daha motive edicidir. Odiillerin de
miimkiin oldugunca davranisin hemen arkasinda verilmesi gerekir. Bu sayede o6diil ve davranig

arasindaki baglanti saglam sekilde kurulabilir.

2.4 Motivasyon Uygulamalari

Motivasyon teorileri birbirinden farkli bakis acilart sunsalar da pratik yasantida
yoneticilerin ¢alisanlart nasil motive edecegine iligkin ortak fikirler onerirler. Sekil 9 farkli

motivasyon teorileri ve pratikte ¢alisanlart motive etmek i¢in kullanilabilecek bes farkli yontem

arasindaki baglantilar1 gosterir.

Maotivasyon Uygulamalan

Eigi.},:e E:')ze_l Qd;ﬁllerir.\.perfc?rmc:nslc: Telerin sekillendiriimesi Geribildirirn Beklenﬁ.ve hgdeﬂerin
maotivasyon Teorileri Sdlllendirme iligkilendirilmesi netlestirimesi
ihtiyaglar Hiverargisi X X X
Thtiyag Teorisi X X X X X
Tki Faktér Taorisi X
Beklenti Teorisi X X X X
Esitlik Teorisi X X X X
Ama Teorisi X X

Sekil 9: Motivasyon teorilerinden ortaya ¢ikan motivasyon uygulamalari
Kaynak: Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A, Organizational Behavior: A strategic
approach, John Wiley&Sons Inc., 2006, s:297

2.4.1 Odiillendirme — Kisiye 6zel odiiller

Tiim kapsam teorileri bireylerin farkli odiilleri / ¢iktilari motive edici buldugunu
gostermistir. Buna ek olarak beklenti teorisi bireylerin farkli ddiillere farkli degerler verdigini
belirtmektedir. Yani verilecek o&diiller, kisilerin ihtiyag ve isteklerine 06zel sekillendirilirse,
organizasyonlar ¢alisanlari etkileme ve motive etme anlaminda rekabet avantaji saglayabilirler.

I¢ édiiller (heyecan verici ve zorlayici gorevler, yeni seyler 6grenme ve gelisme imkanlari,
basar1 hissi vs...) ve dis ddiillerin (licret artiglari, primler, is glivencesi, invanlar...) dengesi ¢ok
iyi kurulmalidir. Giiniimiizde dis 6diillere gereginden fazla 6nem atfedilmekte ve i¢ Gdiillerin
Oonemi az vurgulanmaktadir. Amerika’da yetiskinler arasinda yapilan bir aragtirmada “6nemli bir
is” kavramni isleri acisindan en 6nem verdikleri yon olarak degerlendirmislerdir. Ucret iigiincii
sirada degerlendirilmistir. Ancak ankete katilanlarin % 75’1 ticretin digerleri i¢in en Onemli

motivasyon kaynagi oldugunu diisiinmektedirler. Yani ¢cogu kisi list seviyedeki sayginlik, gelisme
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ya da basarma ihtiyact gibi bagliklarla motive oldugunu diisiiniirken, digerlerinin fizyolojik ya da
giivenlik ihtiyaci ile motive oldugunu diisiinmektedir."*®

Bireylerin  organizasyon igindeki pozisyonlart da  motivasyon kaynaklarini
farklilagtirmaktadir. Farkli islerde ve diizeylerdeki kisilerin farkli ilgileri olabilir ve bunlar da
farkl1 ihtiyaclara yol acabilir. Ornegin ise yeni baslayan calisanlar icin geribildirim motive edici
olurken, kidemli ¢aliganlar i¢in kendi kendine karar verebilmenin motive edici oldugu yapilan

arastirmalar sonucunda tespit edilmistir.'*

2.4.2 Odiillerin performansla iliskilendirilmesi

Performansin hem i¢, hem de dis ddiillendirme ile iliskisi kurulabilir. Yiiksek performans
hizli bir sekilde i¢ 6diil olarak bireye geri doner (Basari hissi, isin gelismeye imkan taniyacak
sekilde zorlayict olmasi). Bunun yaninda eger asagidaki ii¢ kosul yerine getirilirse disg 6diil olarak

da tatmin yasatabilir:'*

1.) Istenen &diiller direk olarak performansla iliskilendirilmelidir.
2)) Birey, kendi performansi ve aldig1 6diil arasindaki baglantiy: algilamalidir.
3) Birey performansi karsiliginda aldigi 6diiliin adaletli oldugunu diisiinmelidir.

Beklenti teorisi, motivasyonun, belirli bir performansin belli bir 6diille sonuglanacagina
dair sahip olunan algiyla ilgili oldugunu sdyler. Esitlik teorisi de, odiillerin kendi ya da
bagkalarinin performanslarina adil bir sekilde bagli olmasi durumunda ¢aliganlarin daha olumlu
tepki gostereceklerini One siirer. Amag teorisi ise, her ne kadar amaglarin motivasyonu etkilemesi
icin dig odiiller ¢ok Onemli olmasa da, hedeflere ulasilmasi durumunda verilen odiillerin,
caliganlarin hedefi kabul etmesi ve benimsemesi agisindan yardimei oldugunu séyler.

Yoneticilerin 6diillerin performansla iligkilendirilmesi konusunda zorluk ¢ektikleri bir yon
performansin dlgiilebilir kismina odaklanmalar1 ve anlagilmasi gii¢ olan diger kisimlarimi géz ardi
etmeleridir. Bir diger problem de yoneticilerin verebilecekleri ddiiller konusunda fazla esnek
olamayislaridir. Ornegin ortalamada %3liik bir maas artis1 hedefi olan bir yonetici, diisiik
performans gosterenlere %2, yiiksek performanslilara da %4 artis vermek durumundadir. Ancak
bu kiiciik fark ¢alisanlar arasinda performans farkliligiyla orantili algilanmamaktadir. Performansi

pekistirmeyecegi gibi adaletsizlik algis1 yaratabilir. Bu tiir bir durum i¢ ddillerin 6nemini

138 Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A, a.g.e, s.217

139 Katz, R., “The influence of job longevity on employee reactions to task characteristics”, Human
Relations, 1978, 31, ss703 — 725, akt. Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A, a.g.e, s.217

1% pinder, Craig C., a.g.e. 5.350
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vurgulamay1 gerektirir. Yoneticiler finansal odiiller konusunda sinirlanmig olsalar da i¢ odiiller

konusunda yaratici olabilirler ve fark yaratabilirler.'*!

243 Islerin tekrar sekillendirilmesi

Is genisletme: Calisan tarafindan yerine getirilen goérevlerin sayisinin artirilmasidir.
Ornegin bir montaj hattinda ¢alisan biri kapinin bir parcasin1 monte etmek yerine, tamamini monte
etmeye baslayacaktir. Herzberg birbiriyle baglantili islerin eklenmesine “yatay is yiiklemesi” adimni
vermektedir. Is genisletme kisinin motivasyonel beklentilerini karsilayabilir ¢iinkii monotonlugu
azaltir ve bir {irlin ya da siireg iizerinde daha fazla hakimiyet saglar. Ayni zamanda ¢alisanin daha
fazla yetenegini kullanmasindan dolay:1 kendini daha yetkin hissetmesini saglar. Daha biiyiik bir
isten sorumlu olmak ¢alisan goziinde isinin anlamliligin da artirabilir.'*

Is zenginlestirme: Bu kavram islerin dikey olarak genisletilmesiyle ilgilidir. Calisanin isi
iizerindeki planlama, yerine getirme ve degerlendirme siireclerindeki kontroliinii artirma durumu
s6z konusudur. Zenginlestirilmis bir ig ¢alisanin bir aktiviteyi biitiin olarak yapmasini saglamak
iizere organize edilmistir. Boylelikle caliganin 6zgiirligii ve bagimsizlig artar, sorumlulugu artar
ve geribildirim alir. Bu durum ¢alisanin kendi performansini degerlendirmesini ve iyilestirmesini
saglar.'®

Hackman ve Oldham bir isi anlamli kilmak i¢in ii¢ temel faktérden s6z etmislerdir.

- Kullanilan becerilerin ¢esitliligi: bir isi gerceklestirmek i¢in ne derecede farkl aktiviteler
yapilmasi gerektigi — bir kisinin kullanmasi gereken farkli beceri ve yeteneklerin sayisi.

- Isin niteligi: bir isin ne derecede biitiin ve belirlenebilir bir par¢asinin tamamlanmasinin
gerektigi ile ilgilidir. Bir isi bagindan sonuna dek belirgin bir ¢ikt1 ile tamamlama durumudur

- Isin onemi: isin bagka insanlarin hayatinda etki yaratma derecesi —bu kisiler organizasyon
icinde ya da genel olarak genis cevremizde olabilir.'**

- Otonomi: Otonomi c¢alisanin kendi is planini yapabilme serbestisine sahip olmasi,
yiiriirliikte olan prosediirleri etkileyebilme imkanina sahip olmas1 demektir.

- Geribildirim: Calisanin performansi ve verimliligi ile ilgili olarak dogru bilgi almas1

Arastirmacilar genel olarak ¢alisanlarin islerinin ozelliklerinin i¢ motivasyonlarini
etkiledigi sonucuna vararak Hackman ve Oldham’mm modelini desteklemektedir. Is
zenginlestirmenin motive edici olup olmadigi tartisma konusudur. Burada geligme ihtiyacinin

biiyiikliigi en Onemli arastima konusudur. Yiksek gelisme ihtiyacina sahip kisiler

41 Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella, a.g.e.s.218
142 Osland, Joyce S.,etal, a.g.e., s.107
14> Robbins, Stephen P. - Judge, Timothy.A, a.g.e., 5.220
'* Pinder, Craig C., a.g.e., ss.187-188

-50-



zenginlestirilmis islerle digerlerine gére daha ¢ok motive olmaktadirlar. Diger taraftan daha fazla
beceri ¢esitliligi, sorumluluk ve kontrol gerektiren zenginlestirilmis isler kimi ¢alisanlar i¢in daha

fazla stres kaynag1 olabilmektedir.'*

2.4.4 Geribildirim

Bireyin onaylanma ve taninma gereksinimi isletme icerisinde tatmin edilmesi ya da
edilmemesi, igletmenin verimliligini ve ekonomik performansini etkileyecektir. Herkesin ortak bir
amaca ulagsmak icin ¢aligmasi gerekir. Bu ise, herkesin s6z konusu amacin ne oldugunu bilmesini
ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir. fletisimde geribildirimin azlig1 ya da yoklugu motivasyonu
olumsuz yonde etkiler. Hi¢ kimse, kiigiimsenmek, asagilanmak ya da gérmezden gelinmek istemez.
Insanlar arasinda yasanan catismalarin, siirtiismelerin ¢ogu ilgisizlikten kaynaklanir. Bu durum
isgorenlerin galisma istegini kirar ve is verimini azaltir,'*°

Geribildirimin etkili olmasi i¢in agagidaki ilkeler gegerlidir:

- Geribildirim hedeflerle baglantili olarak verilmelidir. Kisiye iligskin degil, davranisa ya da
performansa iliskin olmalidir.

- Geribildirim tekrarlanmali ve belirli araliklarla verilmelidir.

- Geribildirimde kiginin davranisi tanimlanmali, bu davranisin etkisi ifade edilmeli ve
cesitli gelisim Onerileri verilmelidir.

- Geribildirim giivenilir bir kaynaktan gelmelidir.
2.4.5 Beklentilerin ve hedeflerin netlestirilmesi

Amag teorisinde hedeflerin 6nemi anlatilmisti. Hedefler motivasyonun bagka yonleri
acisindan da &nemlidir. Ornegin yiiksek hedefler daha yiiksek valenslere sahiptir. Ayrica hedef
koyma basarma ihtiyaci i¢indeki kisiler i¢in de onemlidir ¢linkii bu tip kisiler yiiksek ama
erigilebilir hedefler koyarlar. Hedef koyma iizerine yapilan aragtirmalar hedeflerin belirli, zor ama
erisilebilir oldugunda, hedefi alan kisi tarafindan kabul edildiginde ve sonunda bir geribildirim ile

birlestirildiginde motive edici oldugunu gostermektedir.

143 Hitt, Michael A.- Miller, Chet C.- Colella A, a.g.e., s.224
“®http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3234&baslik=isyerinde_motivasyon_olusturma
da_orgutsel ve yonetsel Araclar
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UCUNCU BOLUM

3 ALAN ARASTIRMASI - LIDERLIK STILLERI VE
MOTIVASYON ILISKiSI

3.1 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirma yoneticinin sahip oldugu liderlik stili ile ¢alisanin motivasyonu arasindaki
iliskiyi belirlemeyi ve liderlik stillerinin motivasyon unsurlari {izerindeki etkisini ortaya ¢ikarmay1
amaglamaktadir. Bu dogrultuda aragtirmada bir iretim firmasinin mavi yakali ¢alisanlarinin
motivasyon diizeyleri ile bagl olduklar1 ekip liderlerinin (¢alisanlarin algilamalaria gore) liderlik

stilleri incelenerek her iki degisken arasindaki iligki belirlenmeye ¢aligilmistir.

3.2 Arastirmanin Modeli, Kapsami ve Varsayimlari

Arastirma tanimlayict arastirma modeli ile gergeklestirilmistir. Tanimlayict arastirma, bir
problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iligkileri tanimlamaya yonelik
olarak gergeklestirilen bir arastirma modelidir.'’ Buna gore arastirmada ¢alisanlarm motivasyon
diizeyleri ve bagli olduklar1 yoneticilerin liderlik stilleri incelenerek yoneticinin liderlik stilinin

calisanin motivasyon diizeyi ile iligkisi belirlenmeye ¢aligilmustir.

Ekip Liderinin .
Liderlik Stili N Calisanin Motivasyonu

-Vizyoner is Dis1 Faktorler
-Iliski liderligi -Fiziki ¢alisma kosullar1
-Isbirligi liderligi -Is arkadaslart ile iliskiler
-Kogluk eden > -Is giivencesi
-Ornek olusturucu -Ucret
-Kumandaci -Y6netici davranisi

isin Kendisiyle Ilgili Faktorler

-Gelisme imkanlar1

-Ilerleme imkanlar1

-Isin icerigi

J -Sosyal statii
-Takdir edilme

Sekil 10: Arastirmanin Modeli
Arastirma mavi yakali calisanlari kapsamaktadir. Bu dogrultuda arastirma bir iiretim
firmasinin mavi yakali calisanlar1 {izerinde gergeklestirilmistir. Arastirmada calisanlarin bagh

olduklar1 ekip liderinin liderlik stili hakkinda dogru degerlendirme yapabilecekleri varsayilmistir.

147 Kemal Kurtulug, Pazarlama Arastirmalar, istanbul, .U. isletme Fakiiltesi Yaynlari, 1996,
s.310.
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Arastirmada ekip liderleri {izerinde anket yapilmamasi nedeniyle, calisanlarin ekip liderlerinin
liderlik stillerine iliskin yapacaklari degerlendirmelerin gergegi yansitacagi varsayilmuistir.
Aragtirmaya katilan calisanlarin ankette yer alan ifade ve sorular igten, diiriist ve gergekei bir

sekilde yanit verdikleri varsayilmistir.

3.3 Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket uygulamasindan yararlanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket formu ii¢ boélimden olugmaktadir. Anketin birinci boélimiinde c¢alisanin
motivasyon diizeyini belirlemeye yonelik bir 6lgek; ikinci bdlimiinde ¢alisanin bagli oldugu
yoneticinin (ekip lideri) liderlik stillerinin degerlendirilmesine yonelik bir olgek; iiglincii
boliimiinde ise ¢alisanlarin demografik 6zelliklerini (yas, egitim, kidem, toplam mesleki deneyim,
calistig1 departman) belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir.

Ankette ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini belirlemek amaciyla kullanilan 6lgek ince
tarafindan gelistirilmistir. '** Olgek ¢alisan motivasyonunu Herzberg’in teorisi kapsaminda ele
almaktadir. Buna gdre motivasyon unsurlar1 isin kendisiyle ilgili olanlar ve is dis1 olanlar olmak
iizere iki ana kategoride toplam 10 boyut kapsaminda degerlendirilmektedir. Olcekte yer alan
ifadeler 5'li Likert oOlcegindedir. ifadelerin karsisinda kesinlikle katiliyorum, katilryorum,
kararsizim, katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum seklinde bes katilma derecesi bulunmaktadir.
Toplam 31 ifadenin 21’1 olumlu olup kalan 10’u olumsuzdur. Degerlendirmeler olumlu ifadelerde
kesinlikle katiliyorum segenegine 5, kesinlikle katilmiyorum segenegine 1 puan verilerek; olumsuz
ifadelerde ise kesinlikle katilmiyorum segenegine 5, kesinlikle katiliyorum secenegine 1 puan
verilerek gerceklestirilmektedir. Buna gore oOlgekten alinan yiiksek puan kisinin ilgili unsur
itibariyle motivasyonunun yiiksek oldugunu; diisiik puan ise tam tersi durumu géstermektedir.

Olgekte yer alan motivasyon unsurlari ve icerikleri asagida belirtilmistir.'*’

Isin Kendiyle Ilgili Motivasyon Unsurlart

1.Isin igerigi: Calisanin isini severek yapmasi; bilgi ve becerilerini kullanma firsati

bulmasi; isiyle ilgili yeterli diizeyde sorumluluk sahibi olmasi.

2.1lerleme Imkanlari: Calisti§1 kurumda kendisine ilerleme imkanlarmin sunulmas.

3.Gelisme imkanlari: Calistign kurumun c¢ahisanlarina kendilerini gelistirme imkanlari

sunmasi.

4.Sosyal Statii: Calistigi kurumda bulunmaktan gurur duyma; s6z konusu kurumu

calisilacak bir yer olarak gérme.

¥ (3. ince, Is Tatminine Etki Eden Faktorler: Ozel Bir Bankada Gergeklestirilen Bir Uygulama,
Marmara Universitesi, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2003, s.44.
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5.Takdir Edilme:

odiillendirilmesi.

Calistign  kurumun igini

Is Disi Motivasyon Unsurlar

iyi yapanlari takdir etmesi;

basarmin

6.Fiziki Calisma Kosullari: Calisma ortaminin fiziki 6zelliklerinden duyulan memnuniyet;

igyerinin ¢aliganina is yapmak i¢in yeterli donanimi saglamasi.

7.1s Arkadaslar ile iliskiler: Calisma arkadaslar1 ile uyum icerisinde olma; is arkadaslari ile

iliskilerden duyulan memnuniyet.

8.Is Giivencesi: Isini kaybetmeme konusunda isyerine duyulan giiven; isyerinin calisanin

sagligini korumaya verdigi 6nem.

9.Ucret: Yaptig1 isin karsihgmi aldigini diisiinmesi; baskalariyla karsilastirdiginda aldig

iicreti yeterli bulmasi; piyasa kosullarina gore iicretini tatminkar bulmasi.

10. Yonetici Davranist: Yoneticinin ¢aliganin isinde serbest birakmasi; ¢aliganin is disgindaki

sorunlariyla ilgilenmesi.

Ince’nin caligmasinda 6lgegin boyutlarina iliskin hesaplanan Cronbach’s Alfa degerleri

(0,70 ve 0,76 arasinda degismektedir) Olgegin giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir. Bu

calismada hesaplanan Cronbach’s Alfa degerleri ise Tablo 3’de sunulmustur.

Tablo 3: Motivasyon Olcegi Cronbach’s Alfa Degerleri

Boyutlar Ifade Sayist Cronba;hl f;
Isin Icerigi 2 0,73
Ilerleme Imkanlari 3 0,78
, Isin Kendiyle Gelisme Imkanlar 3 0,76
1igili Motivasyon B
Unsurlar: Sosyal Statii 3 0,77
Takdir Edilme 3 0,73
GENEL 14 0,88
Fiziki Calisma Kosullari 3 0,76
Is Arkadaslari ile Tliskiler 4 0,78
Is Dist Is Giivencesi 2 0,74
Motivasyon ..
Unsurlar Ucret 4 0,72
Yonetici Davranigi 4 0,71
GENEL 17 0,89

" ince, a.g.e., 5.44.
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Ankette yoneticilerin (ekip liderinin) liderlik stillerinin belirlenmesine yonelik 6l¢ek Seving
tarafindan gelistirilmistir."* Olgek, Boyatzis ve Goleman’in éngordiigii liderlik stilleri dikkate
alinarak gelistirilmistir. Buna gére dlcekte 6 liderlik stili ele alinmaktadir. Olgegin boyutlarina
iliskin raporlanan Cronbach’s Alfa degerleri (0,73 ve 0,82 arasinda degismektedir) Olgegin
giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir. Bu ¢alismada hesaplanan Cronbach’s Alfa degerleri ise

Tablo 4’de sunulmustur.

Tablo 4: Liderlik Stilleri Olcegi Cronbach’s Alfa Degerleri

Boyutlar Ifade Sayist Cronba;l; f;
Vizyoner Liderlik 6 0,88
[liski Liderligi 6 0,92
Isbirligi Liderligi 6 0,92
Kogluk Eden 6 0,88
Ornek olusturucu 6 0,79
Kumandac1 6 0,77

Liderlik stillerinin belirlenmesine yonelik 6lgekte yer alan liderlik stilleri ve igerikleri

asagida belirtilmistir:

1.Vizyoner: Vizyoner lider, kendisine dogru gelen bir amag belirler ve bu amaci 6nsderlik
ettigi kisilerin ortak degerlerine uyumlu hale getirir. Kendisi vizyona igtenlikle inandig1 igin,
liderlik ettigi insanlara da kararli bir bicimde yol gosterir. Yon degistirme zamani geldiginde ise,

Ozgiiven ve degisim katalizorliigii yeterlikleri ge¢isi yumusatir.

2.Iliski liderligi: 1s hedeflerinden daha ¢ok calisanlarin duygusal gereksinimleri iizerinde
odaklanirlar. Bu odaklanma da empatiyi yani baskalarinin duygularini, gereksinimleri ve bakis
acilarin1 sezme yetenegini burada bir diger temel yeterlik haline getirir. Empati, liderin kisiyle
sadece sorumlu oldugu isler sebebiyle degil bir biitiin olarak ilgilenerek, insanlar1 mutlu etmesini
saglar. Liderin gosterdigi empati sayesinde kisilerin morali yiikselir, sikici ya da tekrara dayali

islerle ugrasirlarken bile goniilleri ferah olur.

3.Isbirligi liderligi: Isbirligi liderliginde liderler, ¢alisanlarin diisiince ve kaygilarmi
dinlemeyi gercekten istedikleri ve ayni zamanda dinlemeye miisait olduklari seklinde bir izlenim
yaratirlar. Isbirlikgidirler, tepeden inme bir liderden ziyade bir ekip iiyesi gibi calisirlar. Catisma

durumunda ¢aliganlar1 yatigtirmay1 ve bir ahenk duygusu yaratmayi da bilirler.

13 Seving, Levent, EILEAD Duygusal Zekaya Dayah Liderlik Tarzlar1 Envanteri Teknik Kitapgigs,
Istanbul, 2006, s.13
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4. Kog¢luk Eden: Kogluk eden lider, insanlarin kendilerine 6zgii giliglii ve zayif yanlarini,
kisisel arzulartyla kariyer 6zlemlerine baglayarak saptamalarina yardimci olurlar. Kogluk eden
liderler, calisanlart uzun vadeli gelisim hedefleri belirlemeye tesvik edip bu amaglara
ulasabilmeleri i¢in de bir plan yapmalarina yardimei olur. Ayrica liderin sorumlu oldugu alanlar ve
elemanin roliiniin ne olacagi konusuna aciklik getirirler. Insanlar islerinin en begendikleri
yonlerine, yani hayalleri, kimlikleri ve 6zlemleriyle baglantili 6zelliklerine dogru cekilmeye

egilimlidirler.

5.0rnek olusturucu: Ornek olusturucu liderler, siirekli bigimde performansi artirmanin
yollarini arayip bularak, basarma diirtiisityle hareket eder ve firsatlar1 yakalamak igin yiiksek
dozda inisiyatif kullanir. Bu tarz liderler, para ve unvan gibi dis ddiillerden ziyade mitkemmellik
konusunda kendi yiiksek standartlarin1 karsilama gereksinimiyle motive olmaktadir. Hiz
belirleyicilik ayrica inisiyatif, yani daha iyisini yapma firsatlarin1 yakalamaya ya da yaratmaya
hazir olmayr gerektirir. Ancak s6z konusu basarma dirtiisii, diger onemli duygusal zeka
yeterlikleri eksik oldugunu zaman ortaya c¢iktiginda, calisanlar agisindan olumsuz sonuglar

dogurabilir.

6.Kumandaci: "Ne diyorsam onu yap” mantigindaki bu tarz liderler, verdikleri emirlere
hemen itaat edilmesini ister, ancak o emirlerin ardinda yatan nedenleri kars1 tarafa agiklama
zahmetine girmezler. Verdikleri emirleri, astlar1 sorgusuz sualsiz yerine getirmezlerse, tehdit
yontemini kullanirlar. Ayrica yetkiyi devretmek yerine, her tiirli durumu sik1 denetim altina alip
dikkatlice gozlemlemeyi secerlerler. Bu nedenle, performans geribildirimleri de —yapildig:

takdirde- insanlarin neyi iyi yaptigindan ¢ok, neyi kot yaptigina odaklanir.

Olgekte yer alan ifadeler 5'li Likert olcegindedir. Ifadelerin karsisinda kesinlikle
katiliyorum, katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum seklinde bes katilma
derecesi bulunmaktadir. Olcek toplam 36 ifade icermektedir. Degerlendirmeler olumlu ifadelerde
kesinlikle katiliyorum segenegine 5, kesinlikle katilmiyorum segenegine 1 puan verilerek; olumsuz
ifadelerde ise kesinlikle katilmiyorum segenegine 5, kesinlikle katiliyorum secenegine 1 puan
verilerek gergeklestirilmektedir. Buna gore 6lgekte ilgili boyuttan alinan yiiksek puan yoneticinin

s0z konusu liderlik stiline sahip oldugunu; diigiik puan ise tam tersi durumu gostermektedir.

d.  Anakiitle ve Orneklem
Aragtirmanin 6rneklemini bir iiretim firmasinin 123 mavi yakali ¢aligant olusturmaktadir.
Arastirmada denekler kolayda ornekleme yontemi ile anket uygulamasma dahil edilmistir.

Arastirmada geri doniis oran1 %94 olmustur.

- 56 -



e. Kullanilan istatistik Analizler

Arastirmada Olgeklerden elde edilen sonuglar ortalama ve standart sapma degerleri ile;
demografik sorulardan elde edilen yanitlar ise frekans dagilimlari ile sunulmustur. Caliganlarin
Olgeklerden elde ettikleri puanlarin c¢aligsanlarin bireysel Ozelliklerine gore farklilik gdsterip
gostermedigi iki kategorili degiskenlerde z testi ile; ikiden fazla kategoriye sahip degiskenlerde ise
tek yonli ANOVA analizi ile test edilmistir. ANOVA analizi sonrasinda farkliligin hangi
kategorilerde ortaya ciktigin1 belirlemek amaciyla post hoc testlerden Tukey HSD  testi
kullanilmustir.

Calisanlarin motivasyon diizeyleri ve ekip liderlerinin liderlik stilleri arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla korelasyon analizi; ekip liderlerinin liderlik stillerinin ¢alisanlarin motivasyon
diizeyi tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla ise ¢oklu regresyon analizi kullanilmustir.

Tiim analizler SPSS 15,0 istatistik paket programi kullanilarak gerceklestirilmistir.

3.4 Hipotezler

Arastirmada test edilmek {izere agagidaki hipotezler gelistirilmistir:

1.H;: Yoneticinin liderlik stili ile ¢alisganin motivasyon diizeyi arasinda iliski bulunmaktadir.

2.H;: Yoneticinin liderlik stili calisanin memnuniyet diizeyi tizerinde etkilidir.
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3.5 Bulgular

3.5.1 Calsanlarin demografik ozellikleri

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik o6zellikleri incelendiginde (Tablo 3)
calisanlarin cogunluk itibariyle meslek lisesi mezunu (%75), 10 yil ve iizeri kideme (%76) ve
mesleki deneyime (%85) sahip kisilerden olustugu goriilmektedir. Calisanlarin yarisindan fazlasi

(%60) 35 yas ve iizeri yas grubunda yer almaktadir ve yarisma yakini (%41) C departmaninda

calismaktadir.
Tablo 5: Calisanlarin Demografik Ozellikleri

n=123 Frekans Yiizde

A 25 20

Departman B 28 23

C 50 41

D 20 16

Meslek Lisesi 88 75

Egitim Meslek Yiiksek Okulu 22 19
Diger 8 6

Kidem 5-10 yil afas1 . 28 24

10 y1l ve iizeri 88 76

Mesleki 5-10 y1l arasi 17 15
Deneyim 10 y1l ve tizeri 98 85
25 - 29 aras1 6 5

Yas 30 - 34 arasi1 41 35

35 ve tizeri 71 60

3.5.2 Calsanlarin motivasyon diizeyleri

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin motivasyon 6l¢eginden aldiklart puanlar incelendiginde
(Tablo 6) calisanlarin iki boyut hari¢ diger tiim motivasyon boyutlarinda kismen motivasyona
sahip olduklar1 goriilmektedir. S6z konusu iki boyutta (isin igerigi ve is arkadaslari ile iligkiler) ise

calisanlarin motivasyon diizeyleri ancak olumluya yakin seviyededir. Sonuglara gore ¢aliganlarin

motivasyonlarinin diisiik ya da yiiksek oldugu herhangi bir unsur bulunmamaktadir.

Calisanlarin igin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari igerisinden goreceli olarak en fazla
isin icerigi (x =3,57) ve sosyal statii ( x =3,40); is dis1 motivasyon unsurlari igerisinden ise goreceli

olarak en fazla is arkadaslari ile iliskiler ( x =3,52) ve is giivencesi ( x =3,49) unsurlarinda

olumluya yakin seviyede motivasyona sahip olduklar1 goriilmektedir.

-58-



Tablo 6: Motivasyon Olceginden Alinan Puanlar

Boyutlar x SS

Isin Igerigi 3,57 0,70

flerleme Imkanlar 3,20 0,42

Isin Kendiy le Ilgili Gelisme Tmkanlar 3,28 0,60
Motivasyon

Unsurlar: Sosyal Statii 3,40 0,47

Takdir Edilme 3,22 0,40

GENEL 3,32 0,23

Fiziki Calisma Kosullar 3,28 0,39

Is Arkadaslari ile Tliskiler 3,52 0,36

Is Disi Motivasyon Is Giivencesi 3,49 0,79

Unsurlart Ucret 3,17 0,43

Yonetici Davranisi 3,19 043

GENEL 3,32 0,30

Goreceli olarak galiganlarin motivasyonlarinin en diisiik oldugu unsur ise is dis1 motivasyon
unsurlar1 igerisinde yer alan iicret ( x =3,17) ve isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari
icerisinde yer alan ilerleme imkanlar1 ( x =3,20) olmustur. Isin kendisi ve is dis1 motivasyon
unsurlart genel olarak degerlendirildiginde ¢alisanlarin isin kendisine iliskin unsurlar itibariyle
motivasyon diizeyinin ( x =3,32) is dist unsurlara gore ( x =3,32) farkhilik gostermedigi
goriilmektedir.

Calisanlari her bir motivasyon unsurunda elde ettikleri puanlarin gesitli 6zelliklerine
gore farklilik gosterip gostermedigi iki kategorili degiskenlerde z testi ile, ikiden fazla kategoriye
sahip degiskenlerde ise tek yonli ANOVA analizi ile test edilmistir. Takip eden boliimde sz
konusu bulgulara yer verilecektir.

Calisanlarin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari igerisinde yer alan isin icerigi
unsuruna iligkin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 7) sadece calisanlarin ¢alistigi departmana
gore anlamli diizeyde farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. Buna goére, D
departmaninda c¢alisanlarin diger departmanlarda goérev yapan calisanlara gore isin kendisi

unsurunda daha diisiik motivasyona sahip oldugu gériilmektedir.
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Tablo 7: isin icerigi Unsuruna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gore Farkliliklart

Ozellikler x SS ZI; p
A 3,84 0,57 6,41 0,00%*
Departman B 371 0,67
C 3,56 0,63
D 3,03 0,80
Meslek Lisesi 3,53 0,72 2,70 0,07
Egitim MYO 3,55 0,65
Diger 4,13 0,58
Kidem 5-10 y1l aras1 3,55 0,63 -0,45 0,66
10 y1l ve tizeri 3,62 0,69
Mesleki 5-10 y1l arasi 3,47 0,57 -0,72 0,47
Deneyim 10 y1l ve iizeri 3,60 0,71
25 - 29 aras1 3,42 0,49 1,23 0,30
Yas 30 - 34 aras1 3,45 0,70
35 ve lizeri 3,65 0,73
**p<0,01

Calisanlarin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan ilerleme
imkanlar1 unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 8) calisanlarin herhangi bir
ozelliklerine gore anlamli diizeyde farklilik gostermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 8: ilerleme Imkanlar1 Unsuruna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gore
Farkliliklart

Ozellikler x SS Zﬁf p

A 3,09 0,39 2,53 0,06
Departman B 3,33 0,40
C 3,24 0,41
D 3,05 0,47

Meslek Lisesi 3,22 0,40 2,61 0,08
Egitim MYO 3,02 0,45
Diger 3,34 0,40

Kidem 5-10 y1l aras1 3,20 0,40 -0,07 0,94
10 y1l ve tizeri 3,21 0,40

Mesleki 5-10 y1l arasi 3,18 0,43 -0,25 0,80
Deneyim 10 y1l ve iizeri 3,20 0,41

25 - 29 aras1 2,94 0,49 1,58 0,21
Yas 30 - 34 aras1 3,25 0,36
35 ve lizeri 3,17 0,44
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Caliganlarin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlar1 igerisinde yer alan gelisme imkanlari
unsuruna iligkin yaptiklar: degerlendirmelerin (Tablo 9) ¢alisanlarin herhangi bir 6zelliklerine gore

anlaml diizeyde farklilik gostermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 9: Gelisme Imkanlar1 Unsuruna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gére
Farkliliklart

Ozellikler x SS Zﬁf P

A 3,35 0,61 0,97 0,41
Departman B 3,38 0,58
C 3,17 0,52
D 3,32 0,80

Meslek Lisesi 3,28 0,57 0,22 0,81
Egitim MYO 3,21 0,71
Diger 3,17 0,54

Kidem 5-10 y1l aras1 3,40 0,66 1,58 0,12
10 y1l ve tizeri 3,20 0,57

Mesleki 5-10 y1l arasi 3,25 0,62 0,00 1,00
Deneyim 10 y1l ve iizeri 3,26 0,61

25 - 29 arasi 3,28 0,49 0,63 0,54
Yas 30 - 34 aras1 3,34 0,61
35 ve lizeri 3,21 0,59

Calisanlarin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan sosyal statii
unsuruna iligkin yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 10) ¢alisanlarin herhangi bir 6zelliklerine

gore anlamli diizeyde farklilik gdstermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 10: Sosyal Statii Unsuruna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gore Farklihiklar:

Ozellikler x A\ ZF/ p
A 3,37 0,47 1,04 0,38
B 3,27 0,42
Departman
C 3,45 0,47
D 3,47 0,55
Meslek Lisesi 3,39 0,50 1,42 0,25
Egitim MYO 3,35 0,36
Diger 3,67 0,40
5-10 y1l arast 3,31 0,47 -1,19 0,24
Kidem
10 y1l ve tizeri 3,43 0,47
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Mesleki 5-10 y1l arasi 3,29 0,53 -1,02 0,31
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,42 0,47

25 - 29 arast 3,22 0,17 1,23 0,30
Yas 30 - 34 arasi1 3,33 0,55

35 ve lizeri 3,45 0,44

Calisanlarin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari igerisinde yer alan takdir edilme
unsuruna iligkin yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 11) ¢alisanlarin herhangi bir 6zelliklerine

gore anlamli diizeyde farklilik gdstermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 11: Takdir Edilme Unsuruna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gore Farkliliklari

Ozellikler x SS Z}? p

A 3,16 0,33 1,36 0,26
Departman B 3,20 0,35
C 3,20 0,37
D 3,38 0,56

Meslek Lisesi 3,24 0,42 0,88 0,42
Egitim MYO 3,21 0,30
Diger 3,04 0,49

Kidem 5-10 y1l aras1 3,26 0,42 0,57 0,57
10 y1l ve tlizeri 3,21 0,41

Mesleki 5-10 y1l arasi 3,27 0,36 0,71 0,48
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,20 0,41

25 - 29 arasi 3,11 0,40 1,77 0,18
Yas 30 - 34 arasi1 3,32 0,49
35 ve lizeri 3,18 0,35

Caligsanlarin is dis1 motivasyon unsurlari igerisinde yer alan fiziki ¢alisma kosullari
unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 12) g¢alisanlarin herhangi bir 6zelliklerine

gore anlamli diizeyde farklilik géstermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 12: Fiziki Calisma Kosullari Unsuruna Iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gore
Farkliliklart

Ozellikler x SS Z},{ p

A 3,32 0,44 0,28 0,84
Departman B 3,25 0,38
C 3,30 0,38
D 3,23 0,38

Meslek Lisesi 3,26 0,38 0,32 0,73
Egitim MYO 3,29 0,46
Diger 3,37 0,22

Kidem 5-10 y1l aras1 3,19 0,41 -1,33 0,18
10 y1l ve tlizeri 3,30 0,38

Mesleki 5-10 y1l aras1 322 0,41 -0,71 0,48
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,29 0,39

25 -29 arasi 3,11 0,27 0,89 0,41
Yas 30 - 34 arasi 3,24 0,43
35 ve lizeri 3,31 0,37

Calisanlarin is dist motivasyon unsurlari igerisinde yer alan is arkadaglariyla iligkiler
unsuruna iligkin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 13) g¢alisanlarin herhangi bir 6zelliklerine
gore anlaml diizeyde farklilik gdstermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 13: Is Arkadaslari ile Iliskiler Unsuruna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gore
Farkliliklar1

Ozellikler x SS ZI; p

A 3,60 0,27 1,41 0,24
Departman B 3,95 0,38
C 3,53 0,38
D 3,39 0,38

Meslek Lisesi 3,49 0,36 1,80 0,17
Egitim MYO 3,60 0,36
Diger 3,69 0,26

Kidem 5-10 y1l aras1 3,54 0,33 0,02 0,98
10 y1l ve tlizeri 3,53 0,36

Mesleki 5-10 y1l arasi 3,50 0,35 -0,40 0,69
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,54 0,34

25 - 29 arast 3,46 0,29 1,11 0,33
Yas 30 - 34 arasi1 3,46 0,39
35 ve lizeri 3,56 0,35
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Calisanlarin is dis1 motivasyon unsurlari igerisinde yer alan is glivencesi unsuruna iligkin
yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 14) calisanlarin herhangi bir o6zelliklerine gore anlamli
diizeyde farklilik gostermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, istatistik olarak
anlamli olmamakla birlikte, D departmanin ¢aliganlarin diger departmanlarda ¢alisanlara gére daha
diisiik motivasyona sahip oldugu; 35 yas ve lizeri ¢aliganlarin daha gen¢ calisanlara gore daha
yiiksek motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 14: Is Giivencesi Unsuruna Iliskin Puanlarm Calisanlarin Ozelliklerine Gére Farkliliklar

Ozellikler x SS Z}? p

A 3,68 0,48 2,26 0,09
Departman B 3,95 0.77
C 3,51 0,84
D 3,10 0,91

Meslek Lisesi 3,47 0,82 0,28 0,76
Egitim MYO 3,48 0,68
Diger 3,69 0,65

Kidem 5-10 y1l aras1 3,41 0,76 -0,56 0,58
10 y1l ve tlizeri 3,51 0,80

Mesleki 5-10 y1l aras1 3,41 0,83 -0,42 0,67
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,50 0,78

25 - 29 arasi 3,25 0,69 2,63 0,08
Yas 30 - 34 arasi1 3,29 0,80
35 ve lizeri 3,62 0,76

Calisanlarin is digt motivasyon unsurlari igerisinde yer alan {icret unsuruna iligkin
yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 15) sadece g¢alisanlarin departmanlarina ve yaslarina gore
anlamli diizeyde farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore B departmaninda
calisanlarin diger departmanlarda ¢alisanlara gore daha diigiilk motivasyona sahip oldugu; 30 yas
ve tizeri yas grubunda yer alan calisanlarin daha geng ¢alisanlara gore daha yiiksek motivasyona

sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 15: Ucret Unsuruna Iliskin Puanlarm Calisanlarin Ozelliklerine Gore Farkliliklart

Ozellikler x SS be 4
A 3,32 0,41 3,52 0,02*
Departman B 2,96 037
C 3,20 0,40
D 3,20 0,48
Meslek Lisesi 3,13 0,41 1,11 0,33
Egitim MYO 3,24 0,51
Diger 3,31 0,44
5-10 y1l aras1 3,08 0,43 -1,21 0,23
Kidem
10 y1l ve tizeri 3,19 0,43
Mesleki 5-10 y1l arasi 3,06 0,43 -1,01 0,31
Deneyim 10 y1l ve iizeri 3,17 0,43
25 - 29 arasi 2,83 0,38 4,86 0,01%*
Yas 30 - 34 aras1 3,05 0,41
35 ve lizeri 3,25 0,42
*p<0,05

Calisanlarin is disi motivasyon unsurlari igerisinde yer alan ydnetici davranigi unsuruna
iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 16) ¢alisanlarin herhangi bir 6zelliklerine gére anlamli
diizeyde farklilik gostermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 16: Yonetici Davranis1 Unsuruna Iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gore
Farkliliklar1

Ozellikler x SS Zﬁf p

A 3,35 0,38 2,56 0,06
Departman B 3,21 0,42
C 3,19 0,44
D 3,00 0,44

Meslek Lisesi 3,15 0,44 2,22 0,11
Egitim MYO 3,35 0,37
Diger 3,28 0,36

Kidem 5-10 y1l aras1 3,15 0,37 -0,63 0,53
10 y1l ve tizeri 3,21 0,45

Mesleki 5-10 y1l arasi 3,19 0,41 -0,09 0,93
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,20 0,43

25 - 29 aras1 3,13 0,26 0,08 0,92
Yas 30 - 34 arasi1 3,20 0,49
35 ve lizeri 3,20 0,41
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3.5.3 Ekip liderlerinin liderlik stilleri

Calisanlarin ekip liderlerinin liderlik stillerine iliskin yaptiklart degerlendirmeler
incelendiginde (Tablo 17) calisanlarin algilamalarina gore takim liderlerinin tiim liderlik tarzlarina
kismen sahip oldugu goriilmektedir. Bagka deyisle aragtirma kapsamindaki liderlik stili igerisinde
takim liderlerinin baskin olarak bulunan herhangi bir liderlik stili bulunmamaktadir. Goreceli
olarak takim liderlerinin en fazla sahip oldugu liderlik stilleri sirastyla vizyoner ( x =3,62) ve
isbirligi liderligi (x=3,46) liderlik stilleridir. Liderlik stilleri icerisinde ekip liderlerinin goreceli

olarak en az sahip oldugu liderlik stili ise kumandaci ( x =2,93) liderlik stili olmustur.

Tablo 17: Liderlik Stilleri Olgeginden Alinan Puanlar

Boyutlar X SS
Vizyoner liderlik 3,62 0,70
Iligki liderligi 3,17 0,92
Isbirligi liderligi 3,46 0,86
Kocluk eden liderlik 3,14 0,80
Ornek olusturucu liderlik 3,24 0,46
Kumandaci liderlik 2,93 0,50

Calisanlarin ekip liderlerinin liderlik stillerine iliskin degerlendirmelerinin her boyut i¢in
cesitli Ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi iki kategorili degiskenlerde z testi ile,
ikiden fazla kategoriye sahip degiskenlerde ise tek yonliit ANOVA analizi ile test edilmistir. Takip
eden boliimde s6z konusu bulgulara yer verilecektir.

Calisanlarin ekip liderlerinin vizyoner liderlik stiline sahip olma diizeylerine iligkin
yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 18) sadece galisanlarin departmanlarina gore anlamli diizeyde
farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. Buna goére D departmaninda g¢alisanlarin diger
departmanlarda ¢alisanlara gore ekip liderlerinin s6z konusu liderlik stiline daha az sahip oldugunu
belirttigi goriilmektedir.

Tablo 18: Vizyoner Liderlik Stili Boyutuna iliskin Puanlarmn Calisanlarin Ozelliklerine Gore
Farkliliklart

Ozellikler x SS Zﬁ{ p
A 3,82 0,36 8,75 0,00%*
B 3,59 0,71
Departman
C 3,80 0,63
D 2,98 0,81
Meslek Lisesi 3,59 0,73 2,25 0,11
Egitim MYO 3,59 0,54
Diger 4,13 0,55
5-10 yil arasi 3,58 0,58 -0,57 0,57
Kidem
10 y1l ve {izeri 3,67 0,71
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Ozellikler x SS Zg p
Mesleki 5-10 y1l arast 3,55 0,56 -0,51 0,61
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,64 0,72

25 - 29 aras1 3,36 0,66 1,55 0,22
Yas 30 - 34 arasi1 3,51 0,74
35 ve tizeri 3,71 0,67
**p<0,01

Caliganlarin ekip liderlerinin Iligki liderligi liderlik stiline sahip olma diizeylerine iliskin
yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 19) sadece ¢alisanlarin departmanlarina gore anlamli diizeyde
farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore D departmaninda ¢aligsanlarin diger
departmanlarda ¢alisanlara gore ekip liderlerinin s6z konusu liderlik stiline daha az sahip oldugunu
(hatta sahip olmadigini) belirttigi gériilmektedir.

Tablo 19: iliski liderligi Liderlik Stili Boyutuna iliskin Puanlarin Cahsanlarin Ozelliklerine

Gore Farkhiliklar:
Ozellikler x SS Zg p
A 3,59 0,55 11,89 0,00%*
Departman B 3,24 0,92
C 3,31 0,85
D 2,22 0,84
Meslek Lisesi 3,15 0,93 1,40 0,25
Egitim MYO 3,05 0,89
Diger 3,67 0,54
5-10 y1l aras1 3,15 0,95 -0,23 0,82
Kidem
10 y1l ve iizeri 3,20 091
Mesleki 5-10 y1l arasi 3,11 0,82 -0,26 0,79
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,17 0,93
25 - 29 arasi 2.89 0,79 0,30 0,74
Yas 30 - 34 aras1 3,19 0,99
35 ve Uzeri 3,18 0,88
**p<0,01

Calisanlarin ekip liderlerinin isbirligi liderligi liderlik stiline sahip olma diizeylerine iligkin
yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 20) sadece ¢alisanlarin departmanlarina gore anlamli diizeyde
farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore D departmaninda ¢aligsanlarin diger
departmanlarda ¢alisanlara gore ekip liderlerinin s6z konusu liderlik stiline daha az sahip oldugunu

belirttigi goriilmektedir.
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Tablo 20: isbirligi liderligi Liderlik Stili Boyutuna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine
Gore Farkliliklar

Ozellikler x SS Z}? P
A 3,83 0,47 9,27 0,00%*
Departman B 3,43 0,89
C 3,61 0,75
D 2,68 0,99
Meslek Lisesi 3,41 0,89 1,74 0,18
Egitim MYO 3,45 0,89
Diger 4,00 0,25
Kidem 5-10 y1l aras1 3,43 0,84 -0,43 0,67
10 y1l ve tlizeri 3,51 0,84
Mesleki 5-10 yil aras1 3,41 0,77 -0,30 0,76
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,48 0,85
25 - 29 arasi 3,25 0,68 0,18 0,83
Yas 30 - 34 arasi1 3,45 0,91
35 ve lizeri 3,47 0,87
**p<0,01

Caliganlarin ekip liderlerinin kogluk eden liderlik stiline sahip olma diizeylerine iliskin
yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 21) sadece ¢alisanlarin departmanlarina gore anlaml diizeyde
farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna goére D departmaninda g¢alisanlarin diger
departmanlarda ¢alisanlara gore ekip liderlerinin s6z konusu liderlik stiline daha az sahip oldugunu

(hatta sahip olmadigini) belirttigi goriilmektedir.

Tablo 21: Kocluk Eden Liderlik Stili Boyutuna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine
Gore Farkhiliklar

Ozellikler x SS Zﬁf P
A 3,53 0,56 16,48 0,00%**
B 3,22 0,73
Departman
C 3,27 0,72
D 2,18 0,67
Meslek Lisesi 3,12 0,83 0,23 0,80
Egitim MYO 3,11 0,77
Diger 3,31 0,53
5-10 yil arasi 3,11 0,79 -0,23 0,82
Kidem
10 y1l ve tizeri 3,15 0,80
Mesleki 5-10 y1l arasi 3,21 0,78 0,46 0,65
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Ozellikler X SS ;/ P
Deneyim 10 y1l ve iizeri 3,11 0,80
25 - 29 arasi 3,08 0,76 0,02 0,98
Yas 30 - 34 arasi1 3,14 0,84
35 ve lizeri 3,12 0,78
**p<0,01

Calisanlarin ekip liderlerinin 6rnek olusturucu liderlik stiline sahip olma diizeylerine
iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 22) sadece ¢aliganlarin departmanlarina gére anlamh
diizeyde farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore D departmaninda ¢aliganlarin
diger departmanlarda caliganlara gore ekip liderlerinin s6z konusu liderlik stiline daha az sahip

oldugunu belirttigi goriilmektedir.

Tablo 22: Ormek olusturucu Liderlik Stili Boyutuna iliskin Puanlarm Calisanlarm Ozelliklerine
Gore Farkliliklari

Ozellikler x SS ZF/, P
A 3,32 0,36 2,98 0,03*
Departman B 341 0,48
C 3,18 0,46
D 3,06 0,48
Meslek Lisesi 3,23 0,51 0,98 0,38
Egitim MYO 3,20 0,29
Diger 3,46 0,41
Kidem 5-10 y1l arasi 3,33 0,33 1,04 0,30
10 y1l ve iizeri 3,22 0,50
Mesleki 5-10 y1l arast 3,30 0,41 0,60 0,55
Deneyim 10 yil ve iizeri 3,23 0,47
25 - 29 arasi 3,31 0,46 0,19 0,83
Yas 30 - 34 aras1 3,26 0,53
35 ve tizeri 3,22 0,44
*p<0,05

Caligsanlarin ekip liderlerinin kumandaci liderlik stiline sahip olma diizeylerine iliskin
yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 23) sadece c¢alisanlarin departmanlarina gore anlamli diizeyde
farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. Buna goére D departmaninda g¢alisanlarin diger
departmanlarda galisanlara gore ekip liderlerinin s6z konusu liderlik stiline daha fazla sahip

oldugunu belirttigi goriilmektedir.
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Tablo 23: Kumandaci Liderlik Stili Boyutuna iliskin Puanlarin Calisanlarin Ozelliklerine Gére

Farkliliklar
Ozellikler x SS ZF/ p
A 2,74 0,37 4,54 0,00%*
Departman B 2,96 0,49
C 2,88 0,45
D 3,26 0,64
Meslek Lisesi 2,95 0,52 0,28 0,76
Egitim MYO 2,93 0,51
Diger 2,81 0,38
Kidem 5-10 y1l aras1 3,02 0,46 1,16 0,25
10 y1l ve tizeri 2,90 0,51
Mesleki 5-10 y1l arast 3,02 0,56 0,87 0,39
Deneyim 10 y1l ve iizeri 2,91 0,49
25 - 29 arasi 3,08 0,39 1,42 0,25
Yas 30 - 34 aras1 3,03 0,58
35 ve lizeri 2,88 0,47
**p<0,01
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3.5.4 Liderlik stillerinin motivasyon ile iliskisi

Calisanlarin  motivasyon diizeylerinin ekip liderlerinin liderlik stillerine iligkin
algilamalar ile iligkisi korelasyon analizi ile incelendiginde (Tablo 24) tiim liderlik stillerinin is
dis1 motivasyon unsurlarmin geneli ile, kumandaci hari¢ diger bes liderlik stilinin ise isin kendisi
ile ilgili motivasyon unsurlariin geneli ile anlaml seviyede iliskili oldugu ¢ikmaktadir (Hipotez 1
Kabul). iki ana boyut disinda alt motivasyon unsurlarinin liderlik stilleri ile iliskisi incelendiginde
ise, isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlarindan ilerleme imkanlar1 ve takdir edilme
unsurlarinin higbir liderlik stili ile anlamli seviyede iliskiye sahip olmadigi buna karsin diger
unsurlarin en az iki liderlik stili ile mutlaka iliski igerisinde oldugu goriilmektedir. Liderlik
stillerinin genellikle isin igerigi, is giivencesi ve is arkadaglari ile iliskiler unsurlariyla orta
seviyede (0,40<r<0,70), diger unsurlarla diisiik diizeyde (r<0,40) iliskilidir. Motivasyon unsurlari
ile iligkili oldugu goriilen liderlik stilleri icerisinde sadece kumandaci liderlik stili s6z konusu
motivasyon unsurlartyla negatif yonde iligkilidir; diger liderlik stillerinin motivasyon unsurlari ile
iliskisi ise pozitif yondedir. Kumandaci ve ornek olusturucu liderlik stillerinin motivasyon
unsurlari ile genellikle diisiik diizeyde (r<0,40) diger liderlik stillerinin ise motivasyon unsurlari ile
orta diizeyde (0,40<r<0,70) iligkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Liderlik tarzlarmin motivasyon unsurlariyla iliskisi sirasiyla incelendiginde; vizyoner
liderlik tarzinin en fazla iligkili oldugu motivasyon unsurunun isin igerigi (r=0,52), is giivencesi
(r=0,49) ve is arkadaslar ile iligkiler (r=0,46) oldugu goriilmektedir. Vizyoner liderlik tarzi s6z
konusu unsurlarla orta diizeyde iliskiye (0,40<r<0,70) sahiptir. Diger unsurlarin vizyoner liderlik
stili ile iligkisi diisiik seviyededir: Yonetici davranist (r=0,33), fiziki ¢aligma kosullari (r=0,37),
ficret (r=0,39) ve sosyal statii (r=0,25). Ozetle; calisanlarin ekip liderini vizyoner liderlik stiline

sahip oldugu yoniinde algilamasi, belirtilen unsurlarda duyduklar1 motivasyonu artirmaktadir.
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Tablo 24: Korelasyon Analizi Sonuglari

Vizyoner iski liderligi Lsbirligi liderligi Kogluk Eden Ornek olusturucu Kumandaci

r p r p r p r p p r p

iin foerisi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0

s lgensg 52 00%* 44 00** AT 00%* 50 ,00%* 32 00%* 030  ,00%*

. . 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ; 0

5 Hlerleme Imkanlar: 03 14| 02 81| 06 49| 2 a9 07 43| 001 89
S

8 . - 0 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0

N Geligme Imkanlar 0,16 ,08 19 ,04% 23 01* 0,14 11 05 60 0,24 01*
8

= . 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ; 0

Sosyal Stati 25 00%* 16 08 21 0% 12 20 18 05| 0,16 08

o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Takdir Edilme 03 71 11 21 01 87 06 49 01 88 07 46

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0

GENEL 32 00%* 21 0% 21 02% 26 00%* 28 00%* | 005 62

Fiziki Calisma 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0

Kosullari 37 00%* 32 00%* 34 00%* 30 L00%* 22 K 033  ,00%*

Is Arkadaslar ile 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0

liskiler 46 00%* 40 00%* 46 00%* 42 00%* 22 02% 031  ,00%*

5 i Giivencesi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ; 0

S $ 49 00%* 50 L00%* 53 00%* 52 00%* 12 18 0,56  ,00%*
~

eret 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0

39  00%* 32 00%* 39 00%* 30 00%* 22 K 038  ,00%*

Vénetici D 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0

onetict Lavianist 33 ,00%x 31 ,00%x 38 ,00%x 38 ,00%x 13 4| 028  ,00%*

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ; 0

GENEL 61 00% 55 00%* 63 00% 58 00%* 27 00%* | 056 L00%*

#p<0,05 **p<0,01
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fliski liderligi liderlik tarzinin en fazla iliskili oldugu motivasyon unsurlarinin sirasiyla is
giivencesi (r=0,50), isin igerigi (r=0,44) ve is arkadaslari ile iliskiler (r=0,40) oldugu goriilmektedir.
[liski liderligi tarz s6z konusu unsurlarla orta diizeyde (0,40<r<0,70) iliskilidir. Diger unsurlarm [liski
liderligi liderlik stili ile iligkisi diigiik seviyededir: Gelisme imkanlar1 (r=0,19), ticret (r=0,32), fiziki
calisma kosullar1 (r=0,32) ve yonetici davranisi (r=0,31) olmustur. Ozetle; ¢alisanlarin ekip liderini
Iliski liderligi liderlik stiline sahip oldugu yéniinde algilamasi, belirtilen unsurlarda duyduklari
motivasyonu artirmaktadir.

Isbirligi liderligi liderlik tarzinin en fazla iliskili oldugu motivasyon unsurlarinin sirasiyla is
giivencesi (r=0,53), isin igerigi (r=0,47) ve is arkadaglar ile iliskiler (r=0,46) oldugu goriilmektedir.
Isbirligi liderligi tarz sdz konusu unsurlarla orta diizeyde (0,40<r<0,70) iliskilidir. Diger unsurlarin
isbirligi liderligi liderlik stili ile iliskisi diisiik seviyededir: Gelisme imkanlar1 (r=0,23), fiziki ¢aligma
kosullar1 (r=0,34), yonetici davranist (r=0,38) ve iicret (r=0,39) olmustur. Ozetle; calisanlarin ekip
liderini isbirligi liderligi liderlik stiline sahip oldugu yoniinde algilamasi, belirtilen unsurlarda
duyduklar1 motivasyonu artirmaktadir.

Kogluk eden liderlik tarzinin en fazla iligkili oldugu motivasyon unsurlarmin sirasiyla is
giivencesi (r=0,52), isin icerigi (1=0,50) ve is arkadaslarn ile iliskiler (r=0,42) oldugu goriilmektedir.
Kocluk eden liderlik stili s6z konusu unsurlarla orta diizeyde (0,40<r<0,70) iligkilidir. Diger unsurlarin
kogluk eden liderlik stili ile iligkisi diisiik seviyededir: Yonetici davranisi (r=0,38), fiziki ¢aligma
kosullar1 (r=0,30) ve iicret (r=0,30) olmustur. Ozetle; calisanlarin ekip liderini kocluk eden liderlik
stiline sahip oldugu yoniinde algilamasi, belirtilen unsurlarda duyduklari motivasyonu artirmaktadir.

Ornek olusturucu liderlik tarzinm iliskili oldugu tiim motivasyon unsurlariyla diisiik diizeyde
(0,40<r) iliskiye sahip oldugu ortaya g¢ikmaktadir. Ornek olusturucu liderlik tarzinin s6z konusu
unsurlar igerisinde goreceli olarak en fazla iliskili oldugu motivasyon unsuru isin igerigi (r=0,32)
olmustur. Liderlik tarzinin iligkili oldugu diger unsurlar, fiziki ¢aligma kosullar1 (r=0,22), is arkadaslari
ile iligkiler (0,22) ve iicret (r=0,22) unsurlaridir. Iliski seviyesi diisiik olmakla birlikte ¢alisanlarin ekip
liderini 6rnek olusturucu liderlik stiline sahip oldugu yoniinde algilamasi, belirtilen unsurlarda
duyduklar1 motivasyonu artirmaktadir.

Kumandaci liderlik tarzinin en fazla iligkili oldugu motivasyon unsurunun is giivencesi (r=-0,56)
oldugu goriilmektedir. Kumandaci liderlik stili s6z konusu unsurlarla orta diizeyde (0,40<r<0,70) ancak
negatif yonde iligkilidir. Diger unsurlarin kumandaci liderlik stili ile iligkisi diigiik seviyededir: Yonetici
davranis1 (r=-0,28), isin icerigi (r=-0,30), is arkadaslar ile iliskiler (r=-0,31), fiziki ¢alisma kosullar1
(r=-0,33), ve iicret (r=-0,38) olmustur. Ozetle; calisanlarin ekip liderini kumandaci liderlik stiline sahip

oldugu yoniinde algilamasi, belirtilen unsurlarda duyduklart motivasyonu azaltmaktadir.



3.5.5 Liderlik stillerinin motivasyon iizerindeki etkisi

Arastirmada calisanlarin ekip liderlerinin liderlik stillerine iligkin algilamalariin motivasyon
diizeyleri tizerindeki etkisini belirlemek amactyla ¢oklu regresyon analizi gergeklestirilmistir. Analiz
once isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlariin geneli i¢in, ardindan is dis1 motivasyon unsurlarinin
geneli icin gergeklestirilmistir. Ilk analizde bagimli degisken isin kendisi ile ilgili motivasyon
unsurlarinin geneli, bagimsiz degiskenler ise liderlik stilleri; ikinci analizde ise bagimli degisken is dis1
motivasyon unsurlarinin geneli, bagimsiz degiskenler ise liderlik stilleri olarak belirlenmistir.

Liderlik stillerinin ¢alisanlarin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeylerinin geneli lizerindeki
etkisini belirlemek amaciyla gerceklestirilen regresyon analizi sonuglarina gore (Tablo 25) liderlik
stilleri igerisinden sadece vizyoner liderlik stilinin calisanlarin isin kendisi ile ilgili motivasyon
diizeyleri iizerinde anlamli diizeyde etkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Hipotez 2 Kabul). Analiz
sonucuna gore liderlik stillerinin ¢aliganin  isin  kendisi ile ilgili motivasyon diizeyindeki
degisikligin %15’ini agiklama ozelligine sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Sonuglara gore ekip
liderlerinin liderlik stillerini degerlendiren 6l¢ekten vizyoner liderlik stili i¢in elde edilen puandaki bir
standart sapmalik artis ¢aliganin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyinde 0,45 standart sapmalik

artiga neden olmaktadir.
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Tablo 25: Liderlik Tarzlarmin isin Kendisinden Duyulan Motivasyon Uzerindeki Etkisi

Beta StH St.Be t p
ata ta
(Sabit) 2,60 0,25 10,24 0,00
Vizyoner 0,14 0,06 0,45 2,44 0,02*
Iliski liderligi -0,05 0,05 -0,23 -1,01 0,31
Isbirligi liderligi -0,03 0,06 -0,12 -0,51 0,61
Kogluk eden liderlik 0,06 0,05 0,23 1,11 0,27
Ornek olusturucu liderlik 0,03 0,05 0,08 0,67 0,50
Kumandaci liderlik 0,05 0,05 0,11 0,90 0,37
R=0,39; R*=0,15; F=3,37, p=0,00<0,01

*p<0,05

Liderlik stillerinin ¢alisanlarin is dis1 motivasyon unsurlarindan genel olarak duyduklar
motivasyon iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla gergeklestirilen regresyon analizi sonuglarina gore
(Tablo 26) liderlik stilleri icerisinden sadece vizyoner ve kumandaci liderlik stillerinin ¢alisanlarin is
dis1 motivasyon unsurlarindan duydugu motivasyon iizerinde anlamli diizeyde etkili oldugu ortaya
cikmaktadir (Hipotez 2 Kabul). Analiz sonucuna gore liderlik stillerinin ¢alisanin ig dig1t motivasyon
unsurlarindan duydugu motivasyon diizeyindeki degisikligin %47’sini agiklama 6zelligine sahip oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Vizyoner liderlik stilinin (SB=0,35) isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyine
etkisinin kumandaci liderlik stilinden (SB=-0,23) daha fazla oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte
vizyoner liderlik stili is dig1 motivasyon unsurlar1 {izerinde pozitif yonde etkiliyken; kumandaci liderlik
stili negatif yonde etkilidir. Buna gore ekip liderinin liderlik stillerini degerlendiren lgekten vizyoner
liderlik tarzi icin elde edilen puandaki bir standart sapmalik artis calisanin is dist motivasyon
unsurlarindan duydugu motivasyon diizeyinde 0,35 standart sapmalik artisa; kumandaci liderlik stili
icin elde edilen puandaki bir standart sapmalik artig ise ekip liderinin i dig1 motivasyon unsurlarindan
duydugu motivasyon diizeyinde 0,23 standart sapmalik azalisa neden olmaktadir.

Tablo 26: Liderlik Tarzlarmin Is Dis1 Motivasyon Unsurlar1 Uzerindeki Etkisi

Beta St.H St.Be t p
ata ta

(Sabit) 3,05 0,26 11,50 0,00%**
Vizyoner 0,15 0,06 0,35 2,41 0,02*
Iliski liderligi -0,09 0,05 -0,28 -1,54 0,13
Isbirligi liderligi 0,08 0,06 0,25 1,33 0,18
Kogluk Eden 0,09 0,06 0,25 1,50 0,13
Ornek olusturucu -0,05 0,05 -0,09 -0,97 0,33
Kumandaci -0,13 0,05 -0,23 -2,31 0,02*

R=0,68; R’=0,47; F=17,02, p=0,00<0,01
#p<0,05 **p<0,01
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SONUC

Bu arastirmada, yoneticinin sahip oldugu liderlik tarzinin ¢alisanin motivasyonu iizerindeki
etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu dogrultuda bir otomotiv yan sanayi firmasinda liderlik
fonksiyonuna sahip Takim Liderlerinin liderlik stilleri incelenmistir. Takim Liderlerinin liderlik stilleri
kendilerine bagli ¢alisanlarca doldurulan anketlerden ortaya cikarilmistir. Yine ayni takim liderlerine
bagli calisan kisilerin motivasyon durumlar1 da anket metoduyla arastirilarak calisanlarin motivasyon
diizeyi ve uygulanan liderlik tarzi arasindaki baglantilar istatistiki metotlar yardimiyla ortaya
¢ikarilmaya calisilmustir.

Arastirmaya katilan calisanlarin motivasyon Ol¢eginden aldiklari puanlar incelendiginde
calisanlarin iki boyut -isin icerigi ve is arkadaslari ile iligkiler- hari¢ diger tiim motivasyon boyutlarinda
kismen motivasyona sahip olduklar goériilmektedir. S6z konusu iki boyutta ise ¢alisanlarin motivasyon
diizeyleri ancak olumluya yakin seviyededir. Sonuglara gore ¢alisanlarin motivasyonlarinin diigiik ya da
yiiksek oldugu herhangi bir unsur bulunmamaktadir.

Caliganlarin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari igerisinden goéreceli olarak en fazla igin
icerigi ve sosyal statii; ig dis1 motivasyon unsurlari igerisinden ise goreceli olarak en fazla is arkadaslari
ile iligkiler ve ig gilivencesi unsurlarinda olumluya yakin seviyede motivasyona sahip olduklar
goriilmektedir.

Calisanlarin ekip liderlerinin liderlik stillerine iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler incelendiginde
calisanlarin algilamalarina gore takim liderlerinin tiim liderlik tarzlarma kismen sahip oldugu
goriilmektedir. Bagka deyisle arastirma kapsamindaki liderlik stilileri igerisinde takim liderlerinde
baskin olarak bulunan herhangi bir liderlik stili bulunmamaktadir. Goreceli olarak takim liderlerinin en
fazla sahip oldugu liderlik stilleri sirastyla vizyoner ve igbirligi liderligi liderlik stilleridir. Liderlik
stilleri igerisinde ekip liderlerinin goreceli olarak en az sahip oldugu liderlik stili ise kumandac1 liderlik
stili olmustur.

Liderlik stillerinin, isin kendisi ile ilgili motivasyon boyutlarmnin geneli {izerindeki etkisini
belirlemek amaciyla gerceklestirilen regresyon analizi sonuglarina gore liderlik stilleri igerisinden
sadece vizyoner liderlik stilinin ¢alisanlarin igin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyleri {izerinde anlamli
diizeyde etkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Analiz sonucuna gore liderlik stillerinin ¢alisanin igin kendisi
ile ilgili motivasyon diizeyindeki degisikligin %15’ini agiklama &zelligine sahip oldugu ortaya
¢ikmaktadir.

Caliganlarin motivasyon diizeylerinin ekip liderlerinin liderlik stillerine iligskin algilamalar: ile
iliskisi korelasyon analizi ile incelendiginde tim liderlik stillerinin is dis1 motivasyon unsurlarinin
geneli ile, kumandaci hari¢ diger bes liderlik stilinin ise isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlarinin
geneli ile anlamli seviyede iliskili oldugu ¢ikmaktadir. Tki ana boyut disinda alt motivasyon unsurlarinin
liderlik stilleri ile iligkisi incelendiginde ise, isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlarindan ilerleme

imkanlar1 ve takdir edilme unsurlarmin higbir liderlik stili ile anlamli seviyede iliskiye sahip olmadigi



buna karsin diger unsurlarin en az iki liderlik stili ile mutlaka iligki igerisinde oldugu goriilmektedir.
Liderlik stillerinin genellikle isin igerigi, is giivencesi ve is arkadaslar ile iligkiler unsurlariyla orta
seviyede (0,40<r<0,70), diger unsurlarla diisiik diizeyde (r<0,40) iliskilidir. Motivasyon unsurlar ile
iligkili oldugu goriilen liderlik stilleri igerisinde sadece kumandaci liderlik stili s6z konusu motivasyon
unsurlartyla negatif yonde iliskilidir; diger liderlik stillerinin motivasyon unsurlart ile iligkisi ise pozitif
yondedir. Kumandaci ve 6rnek olusturucu liderlik stillerinin motivasyon unsurlari ile genellikle diistik
diizeyde (r<0,40) diger liderlik stillerinin ise motivasyon unsurlari ile orta diizeyde (0,40<r<0,70)
iligkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Liderlik stillerinin ¢alisanlarin i digi motivasyon unsurlarindan genel olarak duyduklari
motivasyon tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla gerceklestirilen regresyon analizi sonuglarina gore
liderlik stilleri icerisinden sadece vizyoner ve kumandaci liderlik stillerinin calisanlarin is dist
motivasyon unsurlarindan duydugu motivasyon iizerinde anlamli diizeyde etkili oldugu ortaya
¢ikmaktadir. Analiz sonucuna gore liderlik stillerinin g¢alisanin i dist motivasyon unsurlarindan
duydugu motivasyon diizeyindeki degisikligin %47’sini agiklama ozelligine sahip oldugu ortaya
cikmaktadir. Vizyoner liderlik stilinin igin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyine etkisinin kumandaci
liderlik stilinden daha fazla oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte vizyoner liderlik stili is dist
motivasyon unsurlari tizerinde pozitif yonde etkiliyken; kumandaci liderlik stili negatif yonde etkilidir.

Sonuglar genel anlamda degerlendirildiginde 6zellikle vizyoner liderlik stiline sahip liderlerin
ekiplerin genel motivasyon diizeyleri {izerinde olumlu bir etki sagladigini, kumandaci liderlik stilinin ise
motivasyon diizeyine olumsuz anlamda etki ettigini sOyleyebiliriz. Aragtirmaya konu olan boéliimler
diistiniildiiginde D boliimii icinde vizyoner liderlik stilinin digerlerine gore az, kumandaci liderlik
stilinin ise digerlerine gére ¢cok goriildiigii sdylenebilir. Buradan hareketle bu boliim 6zelinde dncelikle
takim liderlerinde farkindalik yaratmak sonrasina ise davraniglarini degistirmelerine yardimci olacak
gelisim faaliyetleri onerilebilir. Ayrica yonetim kiiltiiriiniin ve liderlik stillerinin tiim kurulusa yukardan
asagiya yayilacagt varsayilarak, kurulusun genelinde st diizey yoOnetimi de kapsayacak bir
degerlendirme ¢alismasi yaparak, oradan ¢ikan sonuglara gore tiim yonetim kademelerine 6zel gelisim
planlar1 olugturulmasi tavsiye edilir.

Arastirmanin tek bir firmada, belirli bir yonetim seviyesi igin gergeklestirilmis olmasi nedeniyle
sonug¢larmin tiim firmaya ya da benzer kuruluslara genellenebilecegini sdylemek miimkiin degildir. Bu
nedenle gelecekte konu ile ilgili arastirma yapacak arastirmacilarin arastirmanin kapsamini genisleterek
tekrarlamalar1 Onerilir. Bu sekilde arastirmadan elde edilen sonuglarin geneli temsil etme 6zelligine
sahip olup olmadig1 ortaya ¢ikabilir. Ayrica bu aragtirmada takim liderlerinin liderlik tarzlar1 sadece
calisanlarin algilamalarma gore belirlenmistir. Konu 1ile ilgili gelecekte arastirma yapacak
arastirmacilarin, degerlendirmenin kapsamini genisleterek, 360° degerlendirme araglariyla - farkh
yonlerden alinacak geribildirimlerle (kendisi, es seviyedekiler, miisteriler vb...) - daha saglikli bir

degerlendirme yapmalart miimkiin olacaktir.
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EK1

LIDERLIK STILLERININ GALISAN MOTIVASYONUNA ETKIiSi UZERINE ANALITIK BIR ARASTIRMA
-Bir otomativ yan sanayi drnegi -

BOLUM 1

Calistiginiz departman:

Egitiminiz: Meslek Lisesi () Meslek Yiksek Okulu () Diger

Toplam Mesleki Tecriibeniz: 1ylldanaz ( )1-5ylarasi ( )5-10yilarasi ( )10 yil ve Uzeri

@)

Calistiginiz Kurumdaki Kideminiz: ()1yldanaz ( )1-5yilarasi  ( )5-10yilarasi ()10 yil ve Uzeri
@)
@)

Yasiniz: 25'in alti ()25—-29arasi ( )30—34arasi ( )35ve Uzeri

BOLUM 2

Asagida calisma hayatiniza iliskin gesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir ifadeyi belirtilen kriterler dogrultusunda yanitlayiniz
(a) Kesinlikle katiliyorum (b) Katiliyorum (c) Ne katiliyorum ne katilmiyorum (d) Katiimiyorum (e) Hic katilmiyorum

1. Bu kurumda calisanlar, iyi isler yaptiklari zaman takdir edilir (a) (b) (c) ) (e)
2. Isimi yapmak icin ihtiyag duydugum malzemeleri elde etme agisindan sikinti gekmiyorum (@) (b) (c) (d) (e
3. Birlikte calistigim arkadaslarla iyi bir takim olusturuyoruz (@ (b) (c) d) (e)
4. Bu kurum baskalarinin calismak isteyecegi bir kurumdur (@ (b) (c) d (e)
5. Her an isime son verilebilecegi endisesini tagiyorum (@ (b) (c) (d (e)
6. Piyasa kosullarina gére bu kurumda aldigim dicret tatmin edici (@ (b) (c) (d) (e)
7. Takim liderim islerin hep kendi istedigi dogrultuda yapilmasini ister; bana séz hakki tanimaz (@ (b) (c) (d) (e)
8. Bu kurumda kendimi gelistiremedigimi diistiniiyorum (@) (b) (c) (d) (e)
9. Bu kurumda ilerleme imkanim oldugunu diisiinmiyorum (@ (b) (c) d (e)
10. Is arkadaslarimla birlikte olmak yaptigim isi keyifle yapmami sagliyor (@ (b) (c) (d (e)
11. Baska firmalarla karsilastirdigimda aldigim iicreti yeterli bulmuyorum (@ (b) (c) (d (e)
12. Takim liderim 6zel hayatimda yasadigim sorunlara karsi duyarlidir (@) (b) (c) ) (e)
13. Kurumum bana kendimi gelistirme imkanlari sunar (@) (b) (c) (d) (e)
14. Bu kurum calisanlarini daha ileri pozisyonlar igin hazirlar (@ () (c) (d (e)
15. Bu kurumun calisanlarina sundugu teknolojik olanaklari yeterli bulmuyorum (@ (b) (c) d) (e)
16. Calisma arkadaslarimla iyi gecinirim (@ () (c) (d) (e)
17. Aldigim (icret gecimimi saglamaya yetmiyor (@ (b) (c) (d) (e)
18. Takim liderim isime gerektiginden fazla miidahale eder (@) (b) (c) (d) (e)
19. Bu kurum bana siirekli yeni seyler 6grenme firsati sunuyor (@) (b) (c) (d) (e)
20. Yaptigim iste yeterli diizeyde yetki ve sorumluluk sahibiyim (@) (b) (c) (d) (e)
21. Bu kurumda calismaktan gurur duyuyorum (@ (b) (c) (d) (e)
22. Bu kurum iyi calisan ile kotii calisani birbirinden ayirmaz (@ (b) (c) (d (e)
23. Bu kurumda hoslanmadigim kisilerle birlikte calismak zorunda kaliyorum (@) (b) (c) ) (e)
24. Gelecekte isimi kaybetmeyecegim konusunda kurumum bana giiven duygusu veriyor (@) (b) (c) (d) (e)
25. Ucret olarak yaptigim isin karsiligini aldigimi diisiiniiyorum (@ (b (c) (d (e)
26. Takim liderim benimle ilgili konularda bana bilgi vermeden karar vermez (@) (b) (c) (d) (e)
27. Isimde yiikselmek icin bana yeterli diizeyde firsat sunuluyor (@ (b) (c) (d) (e)
28. Bu iste bilgi ve becerilerimi tam anlamiyla kullanma firsati buluyorum (@ (b) (c) (d) (e)
29. Yaptigim isi saygideger bir is olarak goriiyorum (@) (b) (c) (d) (e)
30. Takim liderim kolay kolay yaptigim bir isi begenmez (@) (b) (c) (d) (e)
31. is arkadaslarimla olan iliskilerimden memnunum (@ () (c) (d (e)
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BOLUM 3

Asagida takim liderinize iliskin cesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir ifadeyi belirtilen kriterler dogrultusunda yanitlayiniz.
(a) Kesinlikle katiliyorum (b) Katiliyorum (c) Ne katiliyorum ne katilmiyorum (d) Katilmiyorum (e) Hic katilmiyorum

1. isle ilgili tiim bilgileri ekibiyle paylasir (@ (b) () (d (e)
2. Ekip lyelerinin kendilerini gelistirmeleri igin 6zellikle onlari zorlayacak gorevler verir (@ (b) (c) (d) (e)
3. Ekibiyle, sanki onlarin arkadasiymis gibi iletisim kurar (@ (b) (c) (d) (e)
4. Bir karar almadan énce ekibindekilerin fikirlerine basvurur (@ (b) (c) (d) (e)
5. Ekip lyelerinin yaptigi isleri kontrol ederken biitiiniiyle hangi islerde yetersiz kaldiklarina odaklanir (@ (b) (c) (d) (e)
6. Ekip Uyelerine, kurumun hedeflerine nasil katkida bulunabilecekleri konusunda yol gosterir (@ (b) (¢) ) (e)
7. Ekip lyelerinin ortaya koydugu is sonuglarindan daha ¢ok onlarin moral diizeyleri ile ilgilenir @ (b) (¢) ) (e)
8. Yapilacak islerle ilgili yiksek standartlar belirler (@ (b) (¢) d) (e)
9. Ekip tyelerinden kendi dediginin birebir yapilmasini ister (@ (b) (c) (d) (e)
10. Ekip tyelerinin kurumun hedeflerini tam ve dogru olarak anlamalarini saglar @ (b) (¢) d) (e)
11. Ekip tyelerinden her zaman daha iyi performans gostermelerini ister (@ (b) (¢) ) (e)
12. Bitiindyle ekip tyelerinin yaptigi ise odaklanir; onlarin neler hissettigine 6nem vermez (@ (b) (¢) d) (e)
13. Ekip tyelerinin uzun vadeli kisisel gelisim hedefleri belirlemelerine yardimci olur (@ (b) (¢) ) (e)
14. Ekip lyelerine verdigi islerin amacini onlara agiklama geregi duymaz (@ (b) (c) (d) (e)
15. Ekip tyelerinin 6neri ve fikirlerine 6nem verir (@ (b) (¢) d) (e)
16. Ekip lyeleriyle onlarin giicli ve zayif yanlari hakkindaki goriis ve diisiincelerini paylasir (@ (b) (¢) ) (e)
17. Ekip lyeleri kendisiyle diisiince ve 6nerilerini paylasmaktan ¢ekinmez (@) (b) (c) (d) (e)
18. Ekip lyelerinden kotli performans gosterenleri hemen fark edip uyarir (@ (b) (¢) ) (e)
19. Ekip lyelerinden verdigi talimatlara birebir uymalarini ister (@ (b) (c) (d) (e)
20. Ekip dyelerinin gorisleri ne olursa olsun sonunda kendi dedigi olur (@ (b) (¢) d) (e)
21. Ekip Uyelerinin yaptiklar isleri en ince ayrintisina kadar inceler (@ (b) (c) (d) (e)
22. Ekip lyelerinin kisisel hedefleri ile kurumun hedeflerinin uyusmasi icin ¢aba sarf eder (@) (b) (c) (d) (e)
23. Ekip tyelerinin is ile ilgili konulardaki diisiince ve kaygilarini dinlemeye zaman ayirir (@ (b) (¢) ) (e)
24. Ekip uyelerine devrettigi bir isin istedigi gibi yapilmadigini gérdiigiinde o isi kendisi yapar @ (b) () d) (e)
25. Ekip dyelerinin birbirleriyle olan iligkilerini gelistirmek icin 6zel bir caba harcar (@ (b) (¢) d) (e)
26. Ekip uyelerinin kariyerleriyle ile ilgili hedefleri hakkinda konusup onlari yénlendirmeye calisir (@ (b) (c) () (e)
27. Ekip Uyelerine, iyi bir is ortaya koyduklari zaman 6vgii dolu sézler séyler (@ (b) (¢ d) (e)
28. Sonuglari ekip tyelerini etkileyecek bir karari almadan énce mutlaka onlarin gorislerini alir (@ (b) (¢) ) (e)
29. Ekip Uyelerinden yaptiklan isi kusursuz bir sekilde yerine getirmelerini ister (@ (b) (¢) d) (e)
30. Ekip Uyelerinin 6zel yasamlarindaki zor donemlerinde onlara duygusal anlamda destek olur (@ (b) (¢) ) (e)
31. Ekip Uyelerinin kisisel hedeflerine ulagsmalarina katkida bulunmak igin ¢aba sarf eder (@ (b) (c) () (e)
32. Ekip uyelerinin neyi iyi yaptigindan cok neyi koétii yaptigina odaklanir (@) (b) (c) (d) (e)
33. Ekip uyelerinin, kurumun hedeflerini gerceklestirmenin kendi gikarlarina oldugunu anlamalarini saglar (@ (b) (¢ ) (e)
34. Ekip Uyelerinin mutlu olmasi icin 6zel gayret sarf eder (@) (b) (c) (d) (e)
35. Ekip Uyelerinin geleceklerine dair kurduklari hayalleri 6grenmek icin 6zel bir caba sarf etmez (@ (b) (c) ) (e)
36. Ekip uyelerinin yaptiklari is ile kurumun stratejisine nasil katkida bulunduklarini anlamalarini saglamaya

calisir (@ (b) (c) (d) (e)

Katiliminiz igin tesekkiir ederiz.
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