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CALISANLARIN MOTIVASYONEL ONCELIKLERI ve BiR
MOTiVASYON FAKTORU OLARAK LiDERLIiGIN ONEMi

Kemal Can BIRKAN

(0Y/

Bireyleri belirli bir davranis1 gdsterme konusunda harekete gecgiren gii¢ olarak
tanimlanabilecek motivasyon, giiniimiiz is diinyasinda basar1 i¢in kritik bir deger
tagimaktadir. Fakat cok sayida giiniimiiz liderinin motivasyonun orgiitlerindeki
etkilerinin farkinda olmayisi nedeniyle, liderlerin igyerinde motivasyon saglayan
faktorleri 6grenmeleri ve algilamalar1 6nem kazanmistir. Bu motivasyon faktorlerinin
oncelikleri de kisiden kisiye farklilasmaktadir. Oyle ki herkesin tatmin etmeye

calistig1 kisisel ihtiyaglar1 bulunmaktadir.

Bu calismanin amaci, Sosyo-demografik niteliklerine gore calisanlarin motivasyonel
onceliklerinin belirlenmesi ve bir motivasyon faktorii olarak liderlige verdikleri
onemin ortaya konmasidir. Bu amagla lojistik sektoriinde faaliyette bulunan bir
isletmede 239 denege Analitik Hiyerarsi Siireci teknigi ile bir anket c¢aligmasi
uygulanmis, sonuglar Expert Choice ve SPSS programlari kullanilarak analiz

edilmistir.

Anahtar kelimeler: Motivasyon, motivasyon faktorleri, liderlik



MOTIVATIONAL PRIORITIES OF EMPLOYEES and THE
IMPORTANCE OF LEADERSHIP AS A MOTIVATION FACTOR

Kemal Can BIRKAN

ABSTRACT

Motivation is the inner power that pushes people toward performing a certain action
and has critical value for the success in today’s business life. But many business
leaders today are not aware of the effects that motivation have on their business, and
it is therefore important they learn and understand the factors that determine positive
motivation in the workplace. Priorities of these motivational factors vary person to

person as everybody has their individual needs to motivate themselves.

The aim of this study is to determine of motivational priorities and to display
importance of leadership as a motivation factor according to socio-demographic
characteristics of employees. To this end, a survey was applied to 239 subjects with
the method of Analytic Hierarchy Process in a corporation which is in logistics sector
and results were analysed by using the Expert Choice and SPSS Programs.

Key words: Motivation, motivation factors, leadership



ONSOZ

Kiiresellesmenin etkinligini artirdigi, teknolojik gelismelerin, iletisim olanaklarinin
ve bilgi akisinin siirekli yayginlastigi giiniimiiz ¢alisma hayatinda, isletmeler hayatta
kalabilmek, pazar paylarini koruyabilmek veya artirabilmek i¢in biiyiik bir rekabet
icinde bulunmaktadir. Isletmelerin sermaye olanaklari, iiriin teknolojileri, iiretim
teknikleri gibi pek ¢ok etken basarilarima dogrudan katkida bulunmaktadir. Ancak
bunlar giiniimiiz ¢aligma hayatinin dogas1 geregi kisa siirede rekabet avantaji olma
ozelligini kaybedebilmektedir. Iste bu nedenle, tiim bu faktérlerin de iizerinde zeka,
bilgi ve becerileriyle kaynaklar1 yoneten, teknolojiyi yaratan ve ona hiikmeden
““insan”> faktorii yer almaktadir. Orgiitler ¢alisanlarii amaglari dogrultusunda
yonlendirebildikleri, hedeflenen dogrultuda harekete gecirebildikleri siirece,
rekabetin insan faktorii lizerinde yogunlastigi giiniimiiz ¢calisma hayatinda basarili
olabileceklerdir. Caliganlarin orgiitsel hedefler dogrultusunda harekete gegirilmesi,
zihinsel ve fiziksel giiclerini bu yonde verimli kullanmalarmin saglanmasi da

motivasyon yonetimiyle miimkiin olmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci da farkli sosyo-demografik niteliklere sahip calisanlarin etkin
performans gosterebilmelerini saglayan motivasyon faktorlerine ve yine bir
motivasyon faktorii olarak liderlige verdikleri 6nemin incelenmesidir. Bu dogrultuda
kisisel bir siire¢ olarak degerlendirilen motivasyon konusunda 239 denege uygulanan
anket calismasi ile farkli galisan gruplarinin motivasyonel oncelikleri ve liderlik

faktoriine verdikleri 6nem incelenmistir.

Calismanin hazirlanmast ve sonuglandirilmasinda biiyiik emegi gecen tez
danmismanim Sayin Prof. Dr. Tekin Akgeyik’e, bursiyeri olmanin verdigi gurur ve
destekleri igin Tiirkiye Bilimsel ve Teknoloji Arastirma Kurumu'na (TUBITAK),
calismanin her asamasinda goriis ve desteklerini aldigim basta Onur Kumtepe olmak
tizere caligma arkadaslarima, uygulamada kolaylik saglayan sirket yonetici ve
katilime1 ¢alisanlar1 ile higbir zaman sabir ve desteklerini esirgemeyen aileme

tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Diinyada 6zellikle 1990’11 yillardan itibaren gittikce tiim iilkeleri de igine alarak
etkisini genisleten degisim olgusu, giinlimiiz sosyal ve caligma hayatinin inkar
edilemez bir gercegi halini almistir. Kiiresellesme olgusu, tilkeler ve orgiitler i¢in gok
sayida riskleri tasimakla birlikte, ayn1 zamanda onemli firsatlar1 da beraberinde
getirmektedir. Karg1 konulmasi giic ve yogun bir rekabetin yasandigi, teknolojinin
hizla ve siirekli yenilendigi, iletisim olanaklarimin ve bilgi paylasiminin 6nemli
oranda gelistigi glinlimiiz ortaminda, sirketlerin ayakta kalabilmeleri agirlikli olarak
bu ortama adapte olabilen insan giiclinii etkin kullanabilmelerine bagli olmaktadir.
Glincel yoOnetim teorilerince Orglit igerisindeki katma degerinin sonsuz olmasindan
hareketle en degerli kaynak olarak nitelenen insan faktorii, ayn1 zamanda bu faktoriin

nasil daha etkin kullanilabilecegi sorununu beraberinde getirmektedir.

Calisan bireyin motivasyonu, is tatmini, kisisel ve Orgiitsel amaglarin
uyumlastirilmasi, orgiitsel bagliligin artirilmas: gibi konular orgiitsel hedeflere
ulagilmast i¢in bagvurulan yonetim siireglerinin vazgecilmez unsurlart haline
gelmistir.  Calisan motivasyonunun saglanmasi, Orgiitsel etkinligin  temel
dinamiklerinden biri olurken; bunu saglamaya yonelik bagvurulan araglardan belki de
en Onemlisi etkin liderlik uygulamalaridir. Liderlik, oOrgiitsel amaglara ulasma
konusunda calisanlart bu ama¢ dogrultusunda harekete gegiren, ortak hedef ve
degerlerde bulugmalarini saglayan ve bunlarin ¢alisgan motivasyonu saglanarak
gerceklestirildigi  kritik bir siirectir. Liderlerin basarilari, orgilitsel amaclarin
gergeklesip gergeklesmeme veya c¢alisanlarin orgiit amaglarina yonelik motive edilip
edilmeme durumlarina bagli olmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin gerek tepe ve gerekse
orta ve alt kademe yoneticilerinin liderlik 6zelliklerine sahip olmalar1 ve Orgiitsel
hedeflere ulasilmast konusundaki katkilarimin bilincinde olarak ¢alisanlarinin

motivasyonlarina 6nem vermeleri gerekmektedir.

Liderlerin sergiledikleri liderlik tarzlar1 da c¢alisan motivasyonunun saglanmasi ve
dolayisiyla orgiitsel amaglara ulasmada etkili bir unsur olarak dikkat ¢ekmektedir.

Glinlimiiz liderlerinden, gecerliligi kabul edilmis standart bir liderlik tarzi yerine;



degisen durumsal kosullara uyumlu olabilecek farkli liderlik tarzlarini da
gerektiginde benimseyebilen esnek bir tutum sergilemeleri beklenmektedir. Orgiitsel
amacin niteligi, orgiitiin 6zellikleri, c¢alisanlarin sosyo-demografik nitelikleri ile
kisilik ve beklentileri gibi c¢ok sayida degisken lideri ve liderlik tarzini
etkileyebilmektedir. Bu tarz faktorlere gore farkl liderlik davraniglarini gosterebilen
liderler basarili olurken, bu esnekligi gdsteremeyenler sadece kendi liderlik tarzlarina

uygun durumsal kosullarda basarili olabilmektedir.

““Calisanlarin  Motivasyonel Oncelikleri ve Bir Motivasyon Faktorii Olarak
Liderligin Onemi’” adli ¢alismanim amaci, ¢alisanlarin motivasyonel &nceliklerinin
Olclimlenerek, sosyo-demografik niteliklerine gore farkli c¢alisan gruplarinin
motivasyon faktorleri ve bu faktorlerden liderlik konusundaki Onceliklerinin
karsilagtirilmast ve bulgular 1s18inda yonetimi olduk¢a karmasik olan bu konuda

giiniimiiz yoneticilerine 151k tutmaktir.

Bu baglamda, calismanin birinci ve ikinci bdliimlerinde motivasyon ve liderlik
kavramlarinin tanim, siireg ve Ozellikleri lizerinde durulduktan sonra bu kavramlari
inceleyen teoriler incelenmeye ¢alisilmistir. Calismanin {igiincii ve son boliimiinde
ise ortaya konan teorik gergeve dogrultusunda ¢alisanlarin kendilerini motive eden
faktorler ve bu faktorlerden liderlikle ilgili Oncelikleri, Sosyo-demografik
niteliklerine gore farklilik ya da benzerlikleri ortaya koymak adina bir ampirik

arastirma ile incelenmeye calisilmistir.



BIRINCi BOLUM

MOTiIVASYON

I. TEMEL KAVRAMLAR ve TANIMLAR

A. MOTiVASYONUN TANIMI ve OZELLIKLERI

Glinlimiizde bazi igletmeler basarili olarak biiylirken, bazilarinin da basarisiz olup
rekabetten ¢ekilmeleri, gecmis ylizyillarda oldugu gibi sadece sermaye, pazar,
teknoloji, dogal kaynaklar ve benzeri somut kriterlerle aciklanamamaktadir.
(Barutgugil, 2004: 31). Bilgi toplumunda yaraticiligi, degisimi yaratan ve ayni
zamanda ona adapte olabilen Ozelligiyle farki yaratan, insandir. Ancak bu fark
yaratict giicii harekete gegirmek, ge¢miste oldugu gibi bilgi toplumunda da sorun

olmaya devam etmektedir (Demirkaya, 2006: 62).

Bu sorun ve soruna yoOnelik c¢oziimlerde sik¢a ‘motivasyon’ kavramina
basvurulmaktadir. Motivasyonun temelini, kisiyi a¢ik bir davranisa gotiiren siirecte
bir giidli veya hareket olarak da tanimlanan ihtiya¢ olusturmaktadir. Cogunlukla bir
eksiklikten kaynaklanan bu psikolojik duygunun, fizyolojik yetersizliklerle smirli

olmadigi, aksine sonsuz oldugu kabul edilmektedir (Kesici, 2003: 79).

Literatiirde motivasyon kavramini agiklayan ¢ok sayida tanima ulagmak miimkiindiir.
Tiirkce’de karsiligr giidii ve gilidilenme olan motivasyonun, Latince hareket
anlamina gelen ‘‘movere’’ kelimesinden tiiredigi bilinmektedir. En yaygin kabul
goren tanimina gore motivasyon, ‘‘kisiyi belirli bir amag i¢in harekete gegiren, bireyi
calismaya sevk eden ve kisilerde caligsma istegini artiran gii¢’’ anlamina gelmektedir
(Robbins, 2001: 161). Bir baska tanimda ise, bir insan1 belirli bir amag i¢gin harekete
geciren giictiir (Eren, 2004: 494). Bu itici giice yon veren, ¢ogu zaman bireylerin

ihtiyaglar1 yaninda, diislince, inang ve korkular1 olmaktadir.

Motivasyon, temelde bireyi birtakim etkilere maruz birakarak, onun bu etkiler

olmadan gosterecegi hareketten, bagka sekilde hareket etmesini saglar (Eroglu, 2004:

3



321). Insan davranislarini, bunlarm yoniinii ve siiresini belirleyen unsurlar i¢sel ve
digsal olarak iki baslikta incelenmektedir. Belirli bir ig, heyecan verici, gelisime
olanak saglayicit oldugu icin yapiliyorsa yani isi yapmanin kendisi odiillendirme
olarak algilaniyorsa bu igsel motivasyonu, yoksa ayni is para, terfi olanagi, statii ve
benzeri distan gelecek bir odiilii elde etmek icin yapiliyorsa, bu da digsal

motivasyonu ifade etmektedir (Solmus, 2004: 152).

Motivasyonu olusturan ihtiyaglarin karsilanamamasi tatminsizlige neden olmaktadir.
Diirtiilerin de olduk¢a dinamik ve degisken oldugu bilinmektedir. Kisi, farkli durum
ve zamanlarda, gilidiileri nedeniyle farkli davramislari gosterebilir. Bunun temel
nedeni, Oncelikli ihtiyaclarin1 karsilama ve tatmin olma yoniindeki bireyin

cabalaridir.

Motivasyonu, yine kisisel bir olay olarak yorumlamak gerekmektedir. Ornegin, ayni
isyerinde ve ayni pozisyonda calisan iki kisiden birinin amaci, ailesini ge¢indirmek
i¢cin para kazanmakken, digerinin yiikselme, yoneticilik yapma yoniindeki hedefleri
olabilmektedir. Yine bireyler ayni glidiiyle farkli davranislarda bulunabilirler. Kilo
vermek i¢in spor yapmak, diyete baslamak veya bunlarin her ikisini aym1 anda

yapmak da ayn1 giidiiye yonelik farkli davranis 6rnekleridir.

Insan ihtiyaglarmi sonsuz kabul etmekle birlikte, bunlar basit bir sekilde fizyolojik,
toplumsal ve psikolojik olarak siniflandirilabiliriz. Fizyolojik ihtiyaglar, insanin
dogumundan Oliimiine kadar devam eden, dogal ve yasamin siirdiiriilmesi igin
doyurulmasi gerekli olan beslenme, barimma gibi temel ihtiyaglar1 i¢cermektedir.
Insanin toplum i¢inde yasamasi sonucu ortaya ¢ikan, sevilme, saygimlik, baglilik gibi
toplumsal ihtiyaclar, ¢cogu zaman sonradan Ogrenilmektedir. Psikolojik bir varlik
olarak etkileyen ve etkilenen insanin, kendi 6ziiyle istenen dengeye gelebilmesi igin
kendini gerceklestirme gibi psikolojik ihtiyaclarint da karsilamasi gerekecektir

(Artan, 1986: 160).



B. MOTiVASYON TURLERI

Birey ihtiyaclarindan kaynaklanan giidiiler, olusma bigimleri, yonleri ve siddetleri
gibi odlgiitlere dayanarak cesitli simiflandirmalara tabi tutulabilirler. Incir’e gore

motivasyon cesitlerini dort boliimde inceleyebiliriz (Incir, 1985: 8).
1. i¢ Motivler

Bu tiirdeki giidiiler, bireyi dogal nitelikteki ihtiyaglarina yonelik ve bilingsiz olarak
bir davranista bulunmaya yonelten olgulardir. Diger bir deyisle birey dogas1 geregi,

icgiidiisel olarak belirli davraniglar1 gosterme geregi duymaktadir.

Herhangi bir davranisin i¢giidiisel olarak nitelendirilmesi i¢in asagidaki kosullari

tasimasi gerekir (Tagpinar, 2006: 19):
* Kesin olan bir fizyolojik neden bulunmalidir.

« I¢giidiisel olarak adlandirilan davranisin, hayvanlar aleminde de evrensel

niteligi bulunmalidir.

« I¢c motive dayali oldugu kabul edilen davranisin, 6grenme siireci sonunda

degismemesi gerekmektedir.

Ogrenmeyi gerektirmeyen ve yasam boyu unutulmayan bu tiir motivlere, nefes alma,
yiirime ve benzeri hayvanlarla da paylasilan bazi motivler 6rnek gosterilebilir. Bir

arinin bal, ériimceginse ag yapislarini i¢ motivlerle agiklamak miimkiindiir.
2. Fizyolojik Motivler

Fizyolojik motivler, bireylerin temel motivasyonlariyla yani yasamlarimi
stirdiirebilmeleri i¢in gerekli temel ihtiyaclariyla ilgilidir. Bu tiir motivler, literatiirde
yaygin bir yeri olan Maslow’un hiyerarsisinde de ilk sirada yer almaktadir. Ornek
olarak yine Maslow’un belirledigi, beslenme, barinma, giyinme, 1sinma gibi

ihtiyacglar gosterilebilir (Kaplan, 2007: 6).



Bunlar ve diger fizyolojik ihtiyaglara dayali motivler, tiim insanlarda farkli

yogunluklarda bulunmaktadir.
3. Sosyal Motivler

Icinde yasadiklar1 toplumlarm birer parcasi olan bireyler, toplumlarin degerli
gordiigli bazi sosyal motivlere ulasmaya g¢alismaktadirlar. Bir grubun {iyesi olarak
aidiyet, bagkalarina yardim etmek, sevmek, sevilmek, takdir gérmek gibi bireyi
harekete geciren duygu ve diislinceler bu kapsamdadir. Sosyal motivler, bireylerin
kisiliklerine, duruma ve zamana gore degisik sekillerde olusabilmektedir. Yine
toplum Ozellikleri de sosyal motivleri etkileyebilmektedir (Kaplan, 2007: 7). Sosyal

igerikli olan bu motivler, genelde 6grenme ve aligkanliklar yoluyla kazanilmaktadir.
4. Psikolojik Motivler

Sosyal motivlere benzemekle birlikte psikolojik motivler de, bireyin ruhsal ve
diistinsel  ihtiyaglarindan kaynaklanmakta ve dogustan ya da sonradan

kazanilmaktadir.

Psikolojik ihtiyaglardan kaynaklanan motivleri takip etmek ve nedenlerini anlamak
oldukca gii¢ bir istir. Bu yoniiyle fizyolojik ve sosyal motivlerden ayrilmaktadirlar.
Oldukga karmasik olan psikolojik motivler, olaylara ve farkli kisilikteki bireylere
gore farklilagmaktadir. Ayni olay, her zaman ayni sekilde algilanmadigr gibi, farkli
kisilerin algilar1 da farkli olacaktir (Eren, 1993: 390) Bu yoniiyle sorumluluklarindan
biri ¢alisanlarin1 motive etmek olan yoneticilerin isi, psikolojik motivler nedeniyle

zorlasmaktadir.
C. MOTiVASYON FAKTORLERI

Motivasyonda temel amag, calisanlarin istekli ve verimli olarak isletme amaclarina
paralel sekilde hareket etmelerini saglamaktir. Bu amaca yonelik, arastirmalara konu
olmus ve genellikle de calisan motivasyonunda belirleyici olan onlarca faktor
bulunmaktadir. Bu motivasyon faktorlerinin ¢ogu, aymi zamanda isletme ve

yoneticilerin caliganlart motive etmek i¢in kullandiklar1 birer ara¢ olarak da énem
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tagimaktadir. Bu faktor ve araclarin anlam ve etkinlikleri de farkli kisiliklere sahip

bireyler, toplumlar, kiiltiirler arasinda ve hatta zamanla farklilagabilmektedir.

Calisan motivasyonunda belirleyici olan faktorler genel olarak asagidaki boliimde
aciklanmaya calisilacak ve calisanlarin motivasyonel beklenti ve Onceliklerinin
Olclilecegi ligiincli bolimde de yine bu faktorler kullanilacaktir. Daha once de
belirtildigi gibi bu faktorlerin sayisini ¢ogaltmak miimkiinse de, ¢caligmanin biitiinii
dikkate alinarak 10 faktdrle simirlandirmak uygun goriilmiistiir. Bu faktorler; Ucret
ve Yan Haklar, Is Giivencesi, Kariyer ve Yiikselme Olanaklari, Egitim ve Gelisim
Olanaklar1, Liderlik, Yetki ve Sorumluluk Alma, Calisma Kosullari, Isin Niteligi,

Calisma Arkadaslar1 ve Kurum Kiiltiir ve Itibar1 olarak siralanmaktadir.
1. Ucret ve Yan Haklar

Ucret, calisanin isletmeye girisi ve isletmede ¢alismaya devam edisinin en 6nemli
nedenlerindendir. Isletmeler karlarin1 maksimize etme amacini tasirken, calisanlar da
yaptiklart is karsiliginda hak ettikleri licreti elde etmeye calisirlar. Bu nedenle
bireyleri ¢alismaya iten en gii¢lii motivin, birey ve ailesinin yagamlarini arzuladiklar
sekilde yiiriitebilmelerini saglayan {icreti elde etmek oldugu ¢ogu arastirmada 6nemle
vurgulanmaktadir (Asikoglu, 1996: 45).

Yine bir¢ok c¢alismada iicret diizeyi ile motivasyon arasinda anlamli bir iliskiye
ulasilmigtir. Ancak bireyler i¢in sadece ticretin miktar1 6nemli degildir. Bazi
durumlarda bu tiicrete verilen deger, bu licretin sagladigi adalet duygusu ve benzeri

icsel algilamalar da bireyin motivasyonunu etkileyebilmektedir.

Calisanlar icin temel motivasyon faktorlerinden olan iicret, isletmelerce de 6nemli bir
motivasyon araci olarak farkli sekillerde kullanilabilmektedir. Isletmeler, bireyleri
kendi amaglarina hizmet edecek sekilde motive edebilmek icin licret artisi, primli
ticret uygulamalari, ekonomik odiiller, kara katilma vb. araglara bagvurmaktadir

(Balta, 2007: 79).



Ulasim ve yemek olanaklari, cep telefonu ve arag tahsisi, kira yardimi, 6zel saglik ve
emeklilik sigortalart benzeri sirketce saglanan ek menfaatler de toplam {icret
paketinin birer unsuru olarak motivasyon faktorleri i¢cinde yer almaktadir. Bunlarin
cogu nakdi olmamakla birlikte, calisanlarin harcamalarindan tasarruf yapmalarini
saglayarak ekonomik bir deger tagimaktadir. Bu nedenle iicret ve yan haklar,

calisanlarca bir biitiin olarak degerlendirilmektedir.

Niteligi itibariyle dissal bir motivasyon faktérii olan Ucret ve Yan Haklar, bu

yoniiyle diger faktorlerden belirgin bir sekilde ayrilmaktadir.
2. Is Giivencesi

Is giivencesi, calisan motivasyonunu belirleyen temel faktrlerden birisi olarak kabul
edilmektedir. Zira bu kavram isyerinde calisanlarin saglik durumlarindan, ise
devamsizliklarina, gosterdikleri performansa ve isgiicii devir hizina kadar birgok

durumda belirleyici olabilmektedir.

Issizligin yogun oldugu ve kriz dénemlerindeki iilkelerde, isini kaybetmek istemeyen
bireyler biiyiik bir stres altinda kalmaktadir. Is bulabilmek ciddi bir sikint1 haline
gelmekte, is firsatlarina uygun nitelikleri tasiyan ¢ok fazla talip ¢ikmaktadir. Bu
nedenle is gilivencesi konusu, bireylerin ¢alisma hayatinda en hassas olduklari

konularin basinda gelmektedir (Keser, 2006: 94).

Yapilan bazi aragtirmalar, bireyi i ortaminda en fazla tatmin eden faktdrlerden
birinin de is glivencesi oldugu ortaya koymustur. Bireyin algiladigr is gilivencesi,
kendine giivenini ve is motivasyonunu etkileyerek verimliligine katkida bulunacaktir.
Bu nedenle isletmeler de oncelikle karlilik vb. temel amaglarmi dikkate alarak,

calisanlarinda daha yiiksek bir is giivencesi algis1 yaratmaya ¢aligmaktadir.

Ulkemizde ise alim, calisan bagliligini artirma ve motivasyon gibi konularda is
giivencesi en 6nemli faktor ve araglarin basinda gelmektedir. Bir bagka dikkat ¢eken

konu ise 6zel sektorde licretlerin (ve yan haklarin) kamu sektdriine oranla daha



yiiksek olmasina ragmen, sadece is giivencesi nedeniyle kamu sektoriinde ¢alismanin

daha fazla tercih edilir olmasidir (Elbir, 2006: 23).
3. Kariyer ve Yiikselme Olanaklari

Calisan bireylerler i¢in kariyer ve yiikselme olanaklart da 6nem tagimaktadir. Heniiz
is hayatina atilmamis veya yeni bir baslangi¢ yapmak isteyen bireyler, kendi kariyer
planlarina uygun is firsatlarini oncelikle degerlendirecek, hatta bazi durumlarda bu

tarz manevi faktorler ticret vb. dissal faktorlerin Oniine gegebilecektir.

Isini iyice Ogrenip tecriibe kazanan bireye, isi bir siire sonra monoton gelmeye
baslayacak ve bulundugu mevkinin yetki ve sorumluluklarini yetersiz bulacaktir. Bu
nedenle daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla caligmay: arzulayacaktir. ilerleme
olanagi tikanan bireyin c¢alisma sevki azalacak ve motive olmakta giiclik

yasayacaktir (Eren, 2004: 515).

Kariyer olanaklari ¢ogu zaman bireylerin is degistirme nedenlerinin basinda
gelmektedir. Calistig1 isyerinde kariyer olanaklarini zayif olarak degerlendiren birey,
cogunlukla daha 1y1 bir kariyer yolu bulabilecegi baska bir isyerine ge¢mektedir
(Keser, 2006: 89-90).

Yiikselme, performansin bir anlamda psikolojik olarak odiillendirilmesidir. Bireye,
onemli Olciide bir prestij saglar. Daha 6nemli bir 15, daha ¢ok sorumluluk ve daha
yiiksek bir sosyal statii anlamina gelecek olan prestij, bireyin is tatminini artiracaktir.
Yiikselme, ayn1 zamanda gelir diizeyinde bir artis da yaratarak hem parasal hem de
psikolojik bir faktor ve ayni zamanda etkili bir motivasyon araci niteligi tasimaktadir
(Incir, 1984: 61). Planli ve objektif degerlendirmelere dayali bir Kkariyer
planlamasinin varligi, bireylerin ise girme, o isyerinde kalict olma benzeri

kararlarinda belirleyici olabilmektedir.



4. Egitim ve Gelisim Olanaklari

Isletmenin ¢aligana sagladig1 egitim ve gelisim imkanlari, birey i¢in hem énemli bir
motivasyon faktoriiyken, aynt zamanda yoneticinin de kullanabilecegi etkin bir
motivasyon aracidir. Yeni bilgilerin 68renilmesi, tutum ve davranislarda degisiklik
gerekliligi veya calisan motivasyonunun artirilmasi gibi nedenlerle egitime ihtiyag
duyulmaktadir. Bunlara ilave olarak, egitimin diger bir temel amaci da iiretimi

artirmaktadir (Kaynak, 1990: 99).

Her calisanin isinde gelisme olanaklarin1 arayabilecegini varsayarsak, egitim ve
gelisim olanaklarini ¢ok 6nemli bir motivasyon faktorii olarak degerlendirmek yanlis
olmayacaktir. Yoneticiler i¢in de etkili bir motivasyon araci olan egitim ile, kiginin
pozisyonu geregi kendisinden beklenen performansa ulagabilmesi i¢in gerekli bilgi,

beceri ve davranislari kazanmasi veya pekistirmesi saglanabilmektedir.

Egitim sayesinde eksik yonlerini tamamlayabilen, kendini siirekli gelistirme imkan
bulan bireyin kendine giiveni artacak, yliksek motivasyonla isletmeye olan katkisini
artirabilecektir (Elbir, 2006: 38). Calisanlar son yillarda bir isletmeye girme veya
kalic1 olma kararlarinda, isletmenin sagladig: egitim ve gelisim imkanlarini da iicret

kadar dikkate almaya baglamistir.
5. Liderlik

Ayni zamanda 1yi bir lider olmasi beklenen giinlimiiz yoOneticisi, c¢alisan
motivasyonunda bagli basina 6nemli bir motivasyon faktorii olmasi yaninda, basta
i¢sel faktorler olmak tizere diger motivasyon faktorleri lizerinde de etkili ve onlar

harekete gecirebilen bir konumdadir.

Yoneticilerin davraniglar1 ve calisanlara yaklagimlari, ¢alisanlarin motivasyonlarini
onemli Olciide etkilemektedir. Yoneticilerin isleriyle ilgili uzmanliklari, bilgi ve
deneyimleri, insan iligkilerindeki yaklasimlari, isleri koordine etme &zellikleri ve
calisanlariyla kurduklar1 iligkiler bu konunun oOnemli bilesenleri olmaktadir.

Aragtirmalar da genelde saygi duyulan, demokratik liderlerin orgiitlerinde, otoriter
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yonetim anlayisini benimsemis liderlerin drgiitlerinden daha yiiksek is tatmini ortaya

ciktigini gostermektedir (Duman, 1997: 30).

Yoneticilerin amaci, uygun motivasyon faktorlerini kullanarak ¢alisanlarinin islerini
daha iyi yapmalarimi saglamaktir (Tmaz, 2005: 16). Bu nedenle bir yonetici, bir
baska deyisle iy1 bir lider, ¢alisanlarinin tatmin edilmesi gereken ihtiyaglarii dogru
sekilde anlamal1 ve temel ihtiyaglarin karsilanmasinin her zaman verimi artirmada
tek motive edici unsur olmadiginin ve ¢alisanlarin farkli beklentileri olabileceginin

bilincinde olmalidir.

Yoneticiler, calisanlarin1 yaptiklart isin 6nemine inandirmali, onlara yetki devredip
sorumluluklarini artirmali, onlarin kararlara katilimlarini saglamali, iletisim, gliven
ve adil bir disiplin ortamint olusturmalidirlar. Ancak bu temel kosullari yerine
getirebilen bir yoneticinin, c¢alisaninin motivasyonunda olumlu bir katkis

olabildiginden s6z edebiliriz.
6. Yetki ve Sorumluluk Alma

Yetki ve sorumluluk birbirlerinden ayr1 diisiiniilemeyecek iki kavramdir. Yetki, genel
bir tanimla, yoneticinin belirlenen isletme amaclarina en etkin bigimde ulasabilmek
icin gerekli olan islerin yapilmasini bagkasindan isteme hakki olarak tanimlanabilir
(Tokat ve Serbetci, 2000: 173) Sorumluluk ise, bir seyi yapma zorunlulugudur. Orgiit
acisindan bakildiginda, bir kisinin Orgiitsel is veya ddevlerini yapmastyla ilgilidir.

Orgiitte herkesin belli sorumluluklar1 bulunmaktadir (Tiirkmen, 1994: 110).

Yetki devredilen, sorumluluk ise paylasilan ancak devredilemeyen olgulardir. Bu
nedenle bu iki kavram arasindaki denge hakkindaki calisan algisi, is tatmini
acisindan biiyiik énem tagrmaktadir. Ustlere ait gorevlerin bir kismi yetki devriyle
calisanlara aktarildiginda, calisan igletmenin ve yoneticisinin kendisine deger
verdigini diisiinerek basarili olmak adina daha fazla motive olacaktir. Goriildigi
tizere yetki ve sorumluluk devri, hem o6nemli bir motivasyon faktoriiyken, aym

zamanda da isletmeler ve yoneticiler i¢in 6nemli birer motivasyon araci olmaktadir.
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Bir isletmede yetki ve sorumlulugun dengeli olmasi, uygun kosullarin varligi halinde
(yer, zaman ve durum bakimindan) yetki ve sorumluluk sahibi yoneticilerin uygun
kisilere uygun yetkileri vermeleri ve isin etkin, verimli ve hizli sonuglanmasi igin
gerekli  kontrol ve yOnlendirmeleri yaparak ¢alisanlarim1i  desteklemeleri

gerekmektedir (Elbir, 2006: 37).
7. Calisma Kosullar

Calisan motivasyonunda isyeri calisma kosullar1 da belirleyici olmaktadir. Bu
konuda isletmelerin 6ncelikle olabildigince giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortami
olusturmalart ve bunu muhafaza etmeleri gerekmektedir. Daha ¢ok fiziksel kosullarin
algilandig1 bu baslik altinda, igyerindeki 1siklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriilti,
tercih edilen renkler, arag-gerec yeterliligi vb. konulardaki diizenlemelerin

motivasyonu etkileyebilecegi kabul edilmektedir (Findikg1, 2001: 401).

Calisanlarin, hayatlarinin 6nemli bir kisminmi1 isyerlerinde gecirdikleri dikkate
alindiginda, 1yi ¢alisma kosullarinin 6nemi de ortaya ¢ikmaktadir. Diger motivasyon
faktorlerinin etkisi esit tutuldugunda, iyi calisma kosullarinda ¢alisan kisilerin kotii
calisma kosullarinda c¢alisanlara gore isbasinda daha fazla tatmin olduklart ve
kendilerini daha mutlu hissettikleri soylenebilir. K&tii ¢alisma kosullari, is kazalarimi
ve hastaliklar1 da artirmakta, yarattigi hosnutsuzluk da stres ve yorgunluga neden

olabilmektedir (Simsek, 1999: 65).

Fazla is yiikii altinda kalma ve c¢alisma saatlerinin uzunlugu da calisan
motivasyonunu ve verimliligi azaltan faktorlerdendir. Asirt is yiikii altinda ve uzun
stirelerle calisma, gerek bedensel gerekse zihinsel yorgunluga yol agmaktadir. Bu
durumdaki bireyin kendini mutsuz hissetmesi, isini etkin bir sekilde yapabilmek igin

motive olamamasi dogaldir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 132).

Calisanlarca diger faktorlere oranla daha arka planda tutulmakla birlikte, calisma

kosullarinin da motivasyonlarimi etkiledigi gozlenmistir (126-Akinci, 2001: 88).
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8. isin Niteligi

Calisanin isletmede bulunmasinin temel nedeni kendisinden beklenen isi yapmasidir.
Bu nedenle c¢alisan motivasyonunda 6nemli olan faktdrlerden biri de igin niteligidir.
Sikici, monoton olarak goriilen bir is calisan1 motive etmezken, bireyin isini

yapilmaya deger, zevkli, tatmin edici olarak algilamasi onu motive edebilecektir.

Isin niteligi geregi motivasyonu etkileyen birgok alt faktdrii bulunmaktadir. Bununla
birlikte calisanin kisilik, birikim ve beklentilerine uygun olmayan isler motive edici
olmaktan uzak olmakla birlikte, yarattig1 sikint1 ve stresle birlikte isletme agisindan

da calisan devamsizligy, isten ayrilma vb. olumsuz sonuglar dogurabilecektir.

Calisanin isinden yana tatmin olmasi, onu ¢ogu zaman motive edecek, hatta bazi
durumlarda isle ilgili faktorler digerlerinin Oniine gecebilecektir. Bu nedenle
isletmeler ve yoneticiler, calisanlarini 6ncelikle yaptiklari is tizerinden motive edecek

is genigletme, is zenginlestirme, rotasyon vb. araglara bagvurmaktadir.
9. Calisma Arkadaslar

Calisan bireylerin ¢cogu zaman kendi aileleriyle gecirdikleri zamandan fazlasim
isyerlerinde gecirdikleri gercegi, isyerindeki caligma arkadaglarinin ve onlarla
iligkilerin 6nemini ortaya koymaktadir. Kimi zaman bu arkadagliklarin isyeri disina
da tasindigi, en yakin arkadas ve dostlarin ayni zamanda is arkadasi olduklari,

bireylerin aileleriyle birlikte goriismeyi stirdiirdiikleri de goriilmektedir.

Isyerinde etkilesim halinde olduklar calisma arkadaslar1 ve yoneticileriyle olumlu
iligkiler kuran bireylerin motivasyonlar1 artmaktadir. Bazi durumlarda isi birey i¢in
zevkli hale getiren, diger faktorlerin olumsuz etkilerini bastirabilen calisma

arkadaslar1 olmaktadir (Onder, 2007: 47).

Isyerindeki arkadaslar ile vakit gecirmeyi heyecanli bulan kisi, ise istekli olarak
gidecek ve isinde tatmin olacaktir. Aksi durumda, yani ¢alisma arkadaslan ile
iliskilerinde sorunlar olan, onlarla uyumlu calisamayan ve c¢alismaktan da keyif

almayan bireyin tatmini olduk¢a azalacak, ise her giin isteksiz gidecektir. Bu
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durumda olan bireyin diger motivasyon faktorlerinden yana beklentileri karsilansa

dahi, tam anlamiyla isinde motive olmas1 olduk¢a zordur.
10. Kurum Kiiltiirii ve itibar

Her isletme, ¢alisanlarini motive etme konusunda farkli yontem ve stratejileri takip
etmektedir. Bunun nedeni ise isletmelerin farkli yonetim anlayiglarina, ¢aligsma
yontemlerine, degerlere ve Ozelliklere sahip olmalaridir. Bu noktada karsimiza
“orgiit kiiltiirii’> kavrami c¢ikmaktadir. Isletmenin y&netim ve calisma tarzindan,
calisanlarinin davraniglarina kadar tiim alanlarda etkili olan kiiltiiriin, motivasyon ile
de iliskili oldugu goz ardi edilemez bir gercektir. Calisma ortami, yonetim tarzi,
kisiler arasi iligkiler, yoneticilerin yaklagimlari, maddi ve manevi unsurlar, 6nem
verilen degerler ve saglanan olanaklar acisindan c¢alisanlar tatmin eden bir kiiltiiriin
hakim oldugu isletmelerde, c¢alisanlarin motivasyonlariin saglanmasi1 da

kolaylasacaktir (Sozer, 2006: 99).

Yine kurum itibar1 da c¢alisanlarin deger verdigi, kararlarinda belirleyici olabilen ve
motivasyonlarinda etkili olan bir baska faktordiir. Bir kurumun itibari, onun sadece
bliyiik ve karli bir isletme olmasiyla degil; ayni zamanda hukuka uygun faaliyette
bulunmasi, toplumsal beklentilere ve etik degerlere dnem vermesi vb. detaylarla
sekillenir. Bu detaylar isletmenin miisteri ve ¢aligsanlari tarafindan tercih edilmesinde
belirleyici olmaktadir. Sektoriinde 6nde gelen, miisterileri ve toplum tarafindan tercih
ve takdir edilen isletmelerde calismak, calisanlar i¢in basli basina bir motivasyon
faktoriidiir. Calisanlarin nispeten daha kii¢iik ve taninmayan isletmelerde, belki de
cok daha iyi iicret vb. olanaklara sahipken, biiyiik ¢apli, toplum tarafindan taninan ve
calismanin ayni zamanda bir gurur kaynagi olarak goriildiigii isletmelerde ¢aligmak

i¢in istekli olusu bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir.
D. MOTIVASYON SURECI ve ONEMI

Motivasyon siireci, bir gilidiiniin etkisiyle harekete gegme ve belirli bir eylemde

bulunma siirecidir. Birey herhangi bir seye ihtiyaci oldugunda, bu ihtiyaci karsilamak

14



icin bir takim eylemlerde bulunur. Motivasyon siirecinde temelde dort asama

bulunmaktadir (Asikoglu, 1996: 39-40):
1. Thtiyag¢: Motivasyon siireci, belirli seylere duyulan gereksinim ile baslar.

2. Uyarilma: Bireyde olusan gereksinimin Karsilanmasi igin herhangi bir giiciin

olusma asamasidir.

3. Davramss: Bireyin ihtiyaci dogdugunda ve bu ihtiyact karsilamak igin

uyarildiginda, belirli bir davranista bulunma asamasina gelinir.
4. Doyum: Gésterilen davranisin, ihtiyact doyurmasi oraninda birey doyuma ulasir.

Motivasyon siireci aslinda ¢cok karmasik olmasina ragmen, Sekil 1°de oldugu gibi

Ozetlenebilir.

Insan -
Ihtivaclar > U »  Tutum — ™ Tatmin
Y Ve Olma
A Davranisg Ve
R Degigikligi Verimlilik
Motivasyon
Unsurlan I |

Sekil 1: Motivasyon Siireci

Kaynak: Meral Asikoglu, Insan Kaynaklarim Verimlilige Yonlendirme Araci
Olarak Motivasyon, Istanbul: Universite Kitabevi, 1996. s.38.

Motivasyon siireci, her zaman doyumla noktalanmayabilmektedir. Maslow, insanlar1

“‘eksiklik’” ve ‘‘gelisim’’ gilidiilenmeleri olarak iki grupta degerlendirmis, gelisim
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giidiillenmesinde bireyin gelistikce daha da gilidiilenecegini ve asla doyuma
ulasamayacagini ifade etmistir (Maslow, 2001: 39).

Motivasyon, ¢ok karmasik nitelikleri olan bir kavram olmakla birlikte, konumuz
acisindan en uygun ifadeyle insanlari ¢alismaya ozendirmeyle ilgilidir. insan
unsurunun Orglitler acisindan siirekli artan 6nemi, is gorenlerin daha etkin ¢alismalari

icin nasil motive edilmeleri gerektigi konusuna olan ilgiyi de artirmaktadir.

Bireyleri belirli davranisglar1 gostermeye tesvik eden, ihtiyaglari, amacglari veya
hedefleri olabilmektedir. Bunlar bireyler icin oldugu kadar, oOrgiitler i¢in de
gecerlidir. Orgiit yonetimleri, hedeflere ulasmak adma calisanlarinin ihtiyaclarini
tatmin ederek onlardan en etkin sekilde yararlanmaya caligsmaktadir. Bir baska

deyisle calisanlar 6rgiit hedeflerine dogru motive edilmektedir (Bing6l, 1990: 200).

Bir orgiitiin varligimi siirdiirmesi, verimliligi diger unsurlar yaninda temelde insan
kaynagina baghdir. Ancak insan faktorii, yapis1 geregi yonetimi daha karmasik hale
getirmektedir. Yoneticiler, diger unsurlar iizerinde uygun kosullar dahilinde
istedikleri gibi tasarrufta bulunabilirken, calisanlarin yaraticiliklari, sadakatleri, bilgi
ve becerilerini islerine adamalar1 ise kendi iradelerine, dolayisiyla motivasyonlarina

baghdir.

Goriildiigii gibi motivasyon, ¢alisanlar i¢in oldugu kadar yoneticiler ve isletmeler
icin de Onemlidir. Bir yOneticinin basarisini, astlarinin orgiitsel amaglara yonelik
caligmalarina, bilgi, beceri ve giiclerini tam olarak bu yonde harcamalara bagh
olarak degerlendirmek yanlis olmayacaktir (Kogel, 2005: 368). Calisanlarin
verimliligi de, beklentilerine ulasabilmelerine ve ihtiyaclarmi giderebilmelerine
baghdir. Yoneticilerin bu yiizden motivasyon bilgisine sahip olmalari, ¢alisanlarin
farkli beklenti veya ihtiyaclar icinde olabileceklerini de gozeterek isletme hedeflerine
yonelik en uygun adimlar1 atabilmelerine olanak saglayacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2003: 96).
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II. MOTiVASYON TEORILERIi

Motivasyon konusunda ¢ok sayida teori ve model gelistirilmistir Bu teori ve
modeller, yoneticilere kisileri motive eden faktorleri belirleme ve motivasyonu
siirdiirme konularinda yardimci olabilme iddiasindadir. Bu amaca yonelik bazi
modeller kisinin i¢indeki faktorlere agirlik verirken, bazilar1 da tesviklere yani
kisinin disindaki, kisiye disaridan saglanan faktorlere agirlik vermektedir (Davis,
1981: 43).

Orgiitlerdeki motivasyonu ve motivasyon siireglerini agiklayan teoriler temel olarak,
kapsam ve siire¢ teorileri olarak ikiye ayrilmaktadir. Kapsam teorilerinde motivasyon
stireci daha ¢ok dogustan gelen faktor ve ihtiyaglarla agiklanirken, siire¢ teorilerinde
bu konu sosyal ve kiiltiirel etmenlerin etkisinde kalan bireyin sonradan kazandig
faktorlere odaklanmaktadir (Solmus, 2000: 65). Bir baska deyisle, kapsam
teorilerinin temelini bireysel ihtiyaglar olustururken, siire¢ teorilerinde bir davranisin
ortaya cikisindan durdurulusuna kadar gecgen siire igerisindeki bilissel siirecler ele

alinmaktadir (Tinaz, 2006: 8).

Bu iki baghk altinda incelenebilecek teorilere gegmeden Once, yonetsel ve oOrgiit
psikolojisinin, dolayistyla motivasyon teorilerinin de temelini olusturan insan dogasi

hakkindaki goriis ve teorilere deginmek yerinde olacaktir.
A. INSAN DOGASI HAKKINDAKI GORUSLER

1. Douglas McGregor’un X ve Y Kuramlan

Elton Mayo’nun Hawthorne fabrikalarinda yaptigi, sadece ekonomik ve fiziksel
kosullarin is¢ileri motive etmek i¢in yeterli olamayacagi, yoneticilerin onlara 6nem
vermesinin, sicak davraniglarinin, kendi aralarindaki sosyal iligkilerin ve karar verme
stireclerine katilma imkanlarinin da onlar1 motive edecegi gibi bulgulara ulasan ve bu
yoniiyle yonetimde insan iliskileri yaklasimcilarinin da yolunu agan arastirmalar,

McGregor’u da biiyiik 6lctlide etkilemistir.
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McGregor, insan dogasi ile motivasyon arasindaki iligkileri, daha sonra kendi adiyla
taninacak olan X ve Y Teorileri altinda toplamaya ¢aligmis, yoneticilerin de bu iki
kuramdan birini benimseyerek, ¢alisanlar1 o kuramin verileriyle yonetmeye, motive

etmeye c¢alistiklarina inanmistir (Taspinar, 2006: 23).

McGregor, biiyiikk Olglide geleneksel yonetim anlayisinin goriislerini igeren X
Teorisinde, isgorenlerin giidiilenmesinde ‘‘havug¢-sopa’ yoOntemindeki ekonomik
araglarin ve denetim fonksiyonunun 6nemini 6n planda tutmustur (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2003: 135). Bu teoriyi benimseyen yonetici, agsagidaki varsayimlari dikkate
alarak calisanin1 sadece ekonomik &diillerle giidillemeye ve siki bir sekilde

denetlemeye ¢alisacaktir (Kingir ve Sahin, 2005: 415).

a) Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi o6l¢iide isten kagma yollarini arar.
Yonetim, bu egilimi Onleyici tedbirleri alarak disipline agirlik vermeli ve isgoreni

caydirmak i¢in cesitli cezalarla korkutmalidir.

b) Insan, sorumluluktan kagar ve yonetilmeyi tercih eder. Hirsli degildir ve giivenlige

tutkuyla baghidir.

¢) Kendi arzu ve ihtiyaglarini, 6rgiitiin hedeflerine tercih eden insan, bencildir. Bu

nedenle sik1 bir sekilde, yakindan denetim altinda tutulmalidir.

d) Insan, yaradilisi geregi yenilik ve degisikliklerden hoslanmaz, bu durumlara

direnir ve isyan eder. Aligkanliklarina tutkuyla baghdir.

e) Olas1 orgiitsel sorunlarin ¢ozlimiinde yaratict yetenegi sinirhidir. Bu nedenle

verilecek bilgi ve sorumluluklara dikkat edilmelidir.

f) Cok parlak zekali olmayan ve rahatlikla kandirilabilecek insanlari harekete
gecirmek icin maddi Odillendirme, isten kacanlar i¢cin de cezalandirma

kullanilmalidir.

Klasiklerin goriislerini bu varsayimlarla tanimlayan McGregor, daha sonra onlar1

agir sekilde elestirmistir. Ona gore, klasik kuramin varsayimlarina uygun hareket
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eden yoneticiler, isgorene ve kendilerine saygiyi, arkadaslarinin kendisine saygilarini
ve basar1 kazanma olanaklarini saglayamazlar. Cilinkii klasik kuram, insan1 duygu ve
diisiinceleriyle hareket eden bir varlik yerine teknik ilkeler ve basit ekonomik

giidiilerle hareket eden bir robot olarak gormektedir (Eren, 2004: 26)

McGregor’un, daha sonra X Teorisine alternatif olarak gelistirdigi Y Teorisine gore
calisanlar islerini sevmektedir. Ancak giivenilir ve kendilerinin de anlayabilecegi
kurallar altinda caligtirilabilirler. Denetim ancak isletme geregi olmasi kaydiyla
minimum diizeyde gereklidir (Morden, 1995: 18) Teorinin diger varsayimlart ise
asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kingir ve Sahin, 2005: 416):

a) Isyerinde, isgdrenin fiziksel ve diisiinsel ¢aba harcamasi, oyun ya da dinlenme
kadar dogaldir. Ortalama insan isinden nefret etmezken, is onun i¢in bir basar1 ve

tatmin kaynagidir.
b) Denetim ve ceza, kisileri orgiitsel amaclara yonlendirmek i¢in tek yol degildir.
¢) Isin tatmin edici niteligi olmas, orgiitsel baglhilig: artiracaktir.

d) Ortalama insan, uygun kosullarin varligi halinde sorumlulugu kabul etmekle

kalmaz, onu aramay1 da 6grenir.

e) Calisanlarin biiytlik bir kismi, 6rgiitsel sorunlarin ¢6ziimii i¢in gerekli hayal giicii,

yaraticilik ve ustaliga sahiptir.

Ozetle; X Teorisi dissal kontrol araglarina odaklanirken, Y Teorisinde kisisel
denetimin, liderlik ve sorumluluk bilincinin 6nemi vurgulanmaktadir. X teorisinde
bireyleri motive etmek konusunda agirlikli olarak cezalara ve ekonomik ddiillere
basvurulurken, Y Teorisinde ise ddiillendirme ve iligskiler onem tasimaktadir. Y
Teorisinin bu 6zellikleriyle McGregor, orgilitlerdeki beseri iligkilerin degerini acik¢a

vurgulamis ve kendisinden sonraki ¢alismalarin da esin kaynagi olmustur.
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2. Reddin’in Z Kuram

McGregor’un X ve Y teorilerinden birini her zaman i¢in tam olarak dogru kabul
etmek yerine, bazen bu teorilerin varsayimlarini birlestirmek, orgiitsel duruma gore
ikisinin yoOntemlerinden de yararlanmak gerekebilir. Bu amagla olusturulan Z
kuraminda William Quchi, Locke, Fromm, Drucker gibi diisiiniirler yaninda

Reddin’in 6nemli katkilar1 olmustur.
Z Kuramina gore (Eren, 1993: 397);

a) Insan1 ne seytan, ne de melek olarak gérmeliyiz. Insan diisiinme, karar verme ve

azmetme yeteneklerine sahip olan bir varliktir.

b) Insan, dogustan ne iyi ne de kotiidiir. Yasadig1 olaylar ve i¢inde bulundugu yasam

kosullarina gore her ikisine de yatkin olma potansiyeline sahiptir.
¢) Insan, ne igsel ne de dissal faktorlerle degil, ancak mantik yoluyla giidiilenir.
d) Insan1 iyimser veya kétiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmek gerekir.

Ozetle Z Kurami; yoneticilere c¢aliganlarina bir genellemeyle bakmamalarini,
caliganlarinin tutum ve davranislarini gozlemleyerek en dogru yonetim politikasin

belirlemelerini 6nermektedir.
B. KAPSAM TEORILERI

Kapsam teorileri, en ac¢ik ifadeyle ihtiyaclara vurgu yaparak motivasyonu baglatan
faktorleri ve etkilerini agiklamaya calisirlar. Bu teorilerin temel varsayimi,
yoneticilerin  bu  faktorleri kullanarak orgilit ig¢in  gerekli motivasyonu
saglayabilecekleridir. Yoneticiler, ancak bu faktorleri dogru sekilde anlarlarsa, bu
faktorlere hitap ederek calisanlarii orgiit hedefleriyle paralel hareket eder hale
getirebileceklerdir (Alper Ay, 2006: 16).

Kapsam teorilerinin odagini bireysel ihtiyaclar olusturmaktadir. Buna goére ¢alisma

yasaminda istenmeyen davraniglarin, diisiik performans ve is tatminsizligi gibi
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durumlarin nedeni, ¢alisanlarin bazi ihtiyaglarini karsilayamamis olmalaridir (Tinaz,

2005: 8),

Kapsam teorileri, motivasyon siirecinde baglangictaki tek bir noktaya odaklandiklar
icin statik niteliktedirler. Bu nedenle daha ¢ok is yasaminda ¢alisanlari neyin motive

edecegini tahmin etme konusunda 6nemli bilgiler saglamaktadirlar.

Kapsam teorileri altinda incelenecek dort adet motivasyon teorisi bulunmaktadir.
Bunlar Abraham Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, Frederick Herzberg’in
Cift Faktor Teorisi, Clayton Alderfer’in ERG Teorisi ve David McClelland’in Basari

Giidiisii Teorisi’dir.
1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Kapsam teorileri icinde en tanmani ve ayni zamanda en fazla tartisilani, Amerikali
psikolog Abraham Maslow’un ortaya attig1 “‘ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami>dir. Bu
teoriye gore, insanin her davranisi belli bir ihtiyacini gidermeye yoneliktir ve
hiyerarsik olarak sirali olan bu ihtiyaglardan biri tatmin edilmeden, digerleri bireyi
harekete gecirmeyecektir. Yani bir bagka deyisle insanlar 6diil ve ceza gibi dis
faktorlerle degil, igsel faktorlerle ve dolayisiyla ihtiyaglarini gidererek motive

olmaktadir.

Maslow, iki tip giidiiden bahsetmektedir. Bunlardan biri yetersizlik, digeri ise
gelisme glidiisiidiir. Yetersizlik gidisii ile insan fiziksel ve psikolojik dengesini
saglamaya calisirken; gelisme giidiisii ile yapmis veya halen yapiyor olduklarindan
daha iyisini yaparak miilkemmele ulasmak ister (Keser, 2006: 14). Maslow, bes
ihtiyag grubu belirlemis ve bu gruplarin dinamik bir iliskiye ve kendi aralarinda bir
hiyerarsiye sahip oldugunu savunmustur. Ona gore ihtiyaclar giderildikce, yerlerine
hemen yenileri ¢ikacak ve bu dongii siirekli bu sekilde devam edecektir. Iste bu
nedenle de teorisi, Oncelikle temel insan ihtiyaclarini nem sirasina gore bir hiyerarsi
icinde toplamaya ve bunlar1 tatmin edecek orgiitsel araglar1 belirlemeye yonelmistir
(Adair, 2006: 31).
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Maslow’a gore bireyin doyurmak istedigi temel ihtiyaclar1 fizyolojik, giivenlik,
sosyal, kendini gosterme ve kendini gerceklestirme ihtiyaclaridir. Sekil 2°den de
goriilecedi iizere bunlardan fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaglar bireyin eksiklik
giidiistinden, kendini gosterme ve kendini gerceklestirme de gelisim giidiisiinden

kaynaklanan tatmin arayislaridir.

Kendini Gergeklestirme
Gelisim Ihtiyaclari
Kendini Gosterme
Sosyal
Eksiklik Ihtiyacglar Giivenlik
Fizyolojik

Sekil 2: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak: J. Laurie Mullins, Management and Organizational Behavior, 5.b.,
Londra:Pearson Education Limited, 1999, s.416
a) Fizyolojik Ihtiyaclar : Insanlarin dogustan sahip olduklar1 ve arzuladiklari
beslenmek, su igmek, nefes almak vb. ihtiyaglar bu kapsamdadir (Deniz, 2005: 143).
Bir kimsenin kronik olarak karsilayamadig: bir fizyolojik ihtiyact varsa, bu kisinin
diger ihtiyaglara ilgisi azalacak ve oncelikle bu ihtiyacin1 gidermeye ¢alisacaktir. Bu
ozelligi nedeniyle temel insan ihtiyaci, fizyolojik 1ihtiyaclardir ve bunlar

karsilanmadan daha yukaridaki ihtiyaglar giidiileyici nitelik tasimazlar.

b) Giivenlik Thtiyaci : Fizyolojik ihtiyaclar asgari diizeyde karsilandiginda, giivenlik
merkezli yeni bir ihtiya¢ grubu ortaya cikar. Fizyolojik ve ekonomik ihtiyaglarin
karsilayan birey, gerek giinlimiiz c¢alisma ortaminda fiziksel giivenliginin
saglanmasini, gerekse geleceginin gilivence altina alinmasini isteyecektir.
Uygulamada bireyin saglik hizmetleri, gelecegini gilivenceye aldigini hissettirecek
sosyal giivenlik ve bireysel emeklilik sistemlerinden yararlandirilmasi 6rnek

gosterilebilir (Keser, 2006: 15).
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¢) Sosyal Ihtiyaclar : Maslow’un diisiincesine gore, fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglar1 karsilandiginda, sevgi, sefkat, aidiyet duygusu gibi ihtiyaclar baskin
motivasyon odagi haline gelirler (Adair, 2006: 36).

Glinliik yasaminda zamaninin biiyiik kismini igyerinden gegiren kisi, bu siire iginde
siirekli ¢alisma arkadaslariyla ve/veya miisterilerle iliski halindedir. Bu ihtiyag
diizeyindeyse, kisi kendine sosyal ¢evre olusturma, bir gruba ait olma, cevresiyle
sosyal iligkiler gelistirme, sevme ve sevilme ihtiyaglarinin etkisinde davranmaktadir.
Bu durumdaki kiginin motivasyonu, iicreti artirilarak olumlu yonde degistirilemez.
Bu kisinin ihtiyaci, ¢evresi tarafindan kabul gérmek, dostluklar kurmak ve toplulukta

bir yere sahip olmaktir (Keser, 2006: 15).

d) Kendini Gosterme Thtiyac1 : Daha 6nceki ihtiyaglarin siirekli doyurulmasiyla
daha yiiksek diizeyde bir ihtiyac ortaya ¢ikmaktadir. Bu ihtiya¢ grubunu kendi i¢inde
de bireyin kendine duydugu sayg1 ve baskalarinin bireye duydugu saygi olarak iki alt
boliime ayirmak miimkiindiir. Bu ihtiyaglarin karsilanamamasi, bireyde yalmzlik ve
asagilik duygusunu gii¢lendirip bazi psikolojik sorunlar1 da beraberinde getirme

riskini tagimaktadir.

¢) Kendini Gerceklestirme IThtiyac1 : Bu asamaya oOnceki ihtiyaclarmi asgari
diizeyde karsilayabilmis olarak ulasabilenler, yapabileceklerinin smirmi merak
etmekte ve bu sinira ulasmak icin ¢abalamaktadirlar. Gizli yeteneklerin belki de bir
anlamda diga vurumuna olanak saglayan bu asamaya, giiniimiiz is diinyasinda sadece
0zel yetenekleri olan calisanlar, profesyoneller, sanatgilar ve yoneticilerin

ulagabildikleri sdylenmektedir.

Bireylerin, ihtiyaglar hiyerarsisinde yer alan bu ihtiyaglarmi ne diizeyde
karsilayabildikleri arastirilmis ve Sekil 3’deki sonuglara ulasilmistir. Verilerden de
anlasilacagi iizere, ‘‘kendini gergeklestirme’’ ihtiyaci belirtildigi gibi her birey
tarafindan tatmin edilemedigi, ancak %10 diizeyinde karsilanabildigi gériilmektedir.
Ortalama bir birey, fizyolojik ve gilivenlik ihtiyaglarin1 yiiksek oranlarda
karsilayabiliyorken, diger ii¢ ihtiyacin karsilanma oranlart %50 ve altinda

kalmaktadir (Keser, 2006: 18)
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Ihtiyac %
Fizyolojik Ihtiyaglar 85
Giivenlik 75
Sevgi ve Aidiyet 50
Saygi1 40
Kendini

Gergeklestirme 10

Sekil 3: Thtiyaclarin Tatmin Diizeyi

Kaynak: Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, 2.B., Alfa
Basim Yayim Dagitim, 1995, s.127.
Maslow’un teorisine yonelik yapilan ¢ogu arastirma, insan ihtiyaglarini bes baslikta
toplayabilme, bir ihtiyaci karsilanmayan bireyin sadece bu ihtiyacini gidermeye
yogunlasacagi ve ihtiyacim1 karsiladiginda da hemen bir {ist basamaktakini
arzulayacag gibi varsayimlar1 kanitlayamamistir. Ancak buna ragmen ‘‘Ihtiyaclar
Hiyerarsisi Teorisi’’, insan ihtiyaglarinin dogasini tanimlarken genellemeye firsat
tanimakta ve yoneticilerin basit ¢ikarimlar yapabilmelerini saglamaktadir. Buna gore
bir yoneticinin Oncelikle yapmasi gereken, her bir calisaninin hangi ihtiyag
basamaginda oldugunu bilmek ve ona uygun eylemlerle calisanlarinin ihtiyaglarini

karsilayarak onlar1 motive etmek olacaktir.
2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Herzberg’in *“Cift Faktor Teorisi’’, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi’nden
sonra en ¢ok bilinen motivasyon teorisidir. Bu teori, Herzberg’in 200 muhasebeci ve
miihendise, en basit sekliyle islerinde kendilerini ne zaman son derece iyi ve ne
zaman son derece kotii hissettiklerini sordugu aragtirmadan dogmustur. Arastirma
verileri, kisilerin en tatmin olduklari zamanlar1 isle ilgili faktorler olan isin bizzat
kendisi, sorumluluk, basarma, takdir vb. kavramlarla agikladiklarini; kendilerini en
kotii hissettikleri zamanlart da is disindaki ticret, ¢alisma kosullari, iligkiler, is
giivenligi benzeri kavramlari kullanarak ifade ettiklerini gostermektedir (Kogel,
2005: 641).
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Herzberg, arastirmanin ulagtigi sonuglara dayanarak motive ve demotive edici
faktorleri ayirmistir. Buna gore calisma hayatinda motivasyon saglayan basari elde
etme, sayilma, isin kendisi, sorumluluk alma, gelisme ve ilerleme gibi yapilan isle
ilgili olan faktorleri siralayarak bunlara ‘‘motive edici faktorler’’; eksiklikleri
tatminsizlik yaratacak kurum politikast ve yonetim sekli, ¢alisma kosullari, ticret,
0zel yasam, calisma arkadaslariyla iligkiler, ast-iist iletisimi, is gilivencesi gibi

faktorleri de “‘hijyen faktorleri’” olarak adlandirmistir (Aytag, 1996: 65).

Herzberg’in ulastigi tatmin saglayan ve tatminsizlik yaratan faktorlerin

karsilastirmasi Sekil 4’de gosterilmistir.
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Notr nokta

Iste doyumsuzluk ve iste tatmin saglayan
koétimserlik doguran s gay

hijyenik faktorlerin ‘Eﬁ‘/‘;)m”e”” frekansi
frekansi (%)

50 40 an 20 10 0 10 0 a0 40 50

15 verinde elde edilen baganlar |
I I I I
| I3 yerinde Tamma |
I I I
Isin Iszarence Degeri
([5in Kendisi)y
I I I
I3 den saflansp
sonanlulk
I I
Tlarleme (terfi)
olanag

I
Mesleksel
Gelism

I

Izletme Politkas ve Yinetimi |

Giozemm Tird

(Gozetimel
tle dliskilar

Isyen Kogullan

Yatay iligkiler ve
Epordinasvon

Sosyal Dumum

Sekil 4: Tatmin edici ve tatminsizlik yaratan faktorlerin karsilastirilmasi

Kaynak: Erql Eren, f)rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 8.b.,
Istanbul: 2004, Beta Yayinevi, s.511.
Hijyen faktorlerinin kisiyi motive etme 6zelligi yoktur. Bu faktorleri motivasyon i¢in
asgari gereklilikler olarak degerlendirmek yerinde olacaktir. Bu faktdrler mevcut
degilse, kisinin motive olmas1 miimkiin degildir. Motive edici faktorlerin anlam1 da
bu nedenle hijyen faktorlerin varligi halinde ortaya c¢ikacaktir. Motive edici faktorler,

kisiye basar1 hissi vererek motive etmektedir.
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Motive Edici Faktorler

Meveut degil Mevecut
Motivasyon » Motivasyon
Yok War
_ Meveut degil Meveut Motivasyon
Motivasyon .« = — - > Ollabilir
Yok Hijyen Faktirler

Sekil 5: Herzberg’in Motivasyon Siireci
Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 10.b., Istanbul: 2005, s.642.

Arastirma sonucu ortaya konan hijyen faktorleri ve kisa agiklamalar1 Sekil 6’da

gosterilmektedir.
HIJYEN FAKTORLERI
Sirket ?olit'ikam ve Bilhassa caliganlarla ilgili agik ve net
yonetim belirlenmis politikalarin mevcudiyeti
Teknik denetim Uste ulasabilirlik ve adalet

[s yerindeki sosyal hayatin niteligi,
Kisiler arasi iliskiler calisma arkadaslariyla iligkiler (ast, list

VS.)
Ucret, emekli aylig1, sirket arabas1 vb.
Maas ekonomik olarak dl¢iilebilir degerleri
igeren paket
Statii Pozisyon, riitbe, taninma vs.
is giivenligi Is ve pozisyon kaybina sebep olacak

giivensiz ortamlardan kaginma

Ozel hayat Is hayat1‘n1n aile hayatia etkileri (stres,
asosyallik, tasinma vb. durumlar)

Isyeri fiziksel kosullar1 (havalandirma,

Calisma sartlar1 et
arag-gereg, giirliltii vb.)

Sekil 6 : Tatminsizlige sebep olan faktorler

Kaynak: John Adair, Etkili Motivasyon, ¢ev. Salih Uyan, 2006, s.68-609.
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Cogu zaman yoneticilerin motive edici olarak gordiigii bu faktorler, esasinda sadece

eksikliklerinde tatminsizlik yaratma 6zelligine sahiptirler.

Motivasyon faktorii olarak belirlenen faktorler de Sekil 7°de yer almaktadir.

MOTIVASYON FAKTORLERI

Bir isin basariyla tamamlanmasi, bir
Basari problemin ¢oziilmesi. Yapilan isin
sonuglarinin goriilmesi

Fark edilme, 6viilme gibi taninma
eylemleri

Taninma

_ o Mesleki gelisim ihtimalini artiran
Gelisme ihtimali ogrenme, yeni bilgi ve becerilerin
kazanilmasina imkan taniyan olanaklar

Is pozisyonunun veya statiisiiniin

[lerleme -
yiikselmesi
Gergek sorumluluklar ve bunlarin
Sorumluluk diizgiin bir sekilde yerine getirilmesi i¢in
gerekli yetkilerin verilmesi
[sin kendisi Isin yapilmasi ve agamalari

Sekil 7 : Tatmin Saglayan Faktorler
Kaynak: John Adair, Etkili Motivasyon, ¢ev. Salih Uyan, 2006, s.75.

Bu faktorlerin eksikligi dogrudan tatminsizlik yaratmayacak, ancak kisinin motive

olma ihtimalini ortadan kaldiracaktir.

Herzberg’in modeli, ¢ok sayida aragtirmaya konu olmus ve elestiriler almistir.
Bunlar1 6zetlemek gerekirse; teori, mavi yakali, vasifsiz isciler i¢in gecerli degildir.
Ciinkii bu kisilerin motivasyonunda hijyen faktorleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Yine
az gelismis iilkelerde de bu durum s6z konusudur. Bu iilkelerde kosullar nedeniyle,
ihtiyaclar hiyerarsisindeki dordiincii ve besinci basamaklara ulagabilmek miimkiin
gorinmemektedir. Bu nedenle ilk {i¢c basamak da calisanlar i¢in motive edici
olabilmektedir. Bir bagka ifadeyle Herzberg’in modeli sadece gelismis sosyo-kiiltiirel
ve ekonomik yapilar i¢in gegerlidir. Bu durum da teorinin evrenselligini gegersiz

kilmaktadir (Sabuncuoglu, 1982: 114-115)
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Elestirilere ragmen Herzberg, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisini genisletip,
calisma yasaminda uygulanabilir hale getirmistir (Efe, 2002: 146). Yoneticiler i¢in
de motivasyon slirecini sadelestirerek anlasilir kilmasi biiyilk 6nem tagimaktadir.
Yoneticiler bu sayede personelin bilgi ve becerilerinin etkin kullanilmasini
saglayacak sistemlere bagvurabileceklerdir. Soyle ki, personelinin ihtiyaglarini dogru
sekilde belirleyebilen yoneticiler, motivasyon icin gerekli ortamlari tasarlayarak veya
personeli uygun ortama yerlestirerek insan kaynagini maksimum etkinlikte

kullanabileceklerdir (Kogel, 2005: 643).
3. Alderfer’in ERG Teorisi

Clayton Alderfer, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisini desteklemek ve
eksikliklerini gidermek amaciyla ERG Teorisini ortaya atmistir (Ozkalp ve Kirel,
2005: 324). Alderfer, modelini 06zellikle calisma yasamindaki orgiitlerin insan
kaynagi ihtiyaglarini dikkate alarak gelistirmis ve bu ihtiyaglar1 Varolus (Existence),
Iliski kurma (Relatedness) ve Gelisme (Growth) ihtiyaglar1 olarak gruplamistir
(Porter, vd., 2003: 8). Bu teoriye Ingilizce bas harflerinin birlesimi nedeniyle ERG

Teorisi denmektedir.

Varolus

/ Tliski kurma \
/ Gelisme \

Sekil 8: Alderfer’in ERG Teorisine Gore Ihtiyaclar

Kaynak: Askin Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon, Alfa Aktiiel, 2006,
[stanbul, s.29.

Gortildiigii gibi Maslow’un teorisindeki bes ihtiyag, ERG teorisinde {ice diismiistiir.

Bu teoride ihtiyaglar arasindaki hiyerarsik siralamaya daha az vurgu yapilmakta,

29



birden fazla ihtiyacin ayni1 anda karsilanmak istenmesi imkan dahilinde kabul
edilmekte ve bir ihtiyacin karsilanmasi durumunda bireyin, bir sonraki ihtiyag¢ icin

motive olacag bir kural olarak kabul edilmemektedir (Telman ve Unsal, 2004: 24).

Birey fiziksel olarak yasamini devam ettirebilmek, varligini koruyabilmek i¢in
varolug ihtiyaci i¢ginde olacaktir. Buna yiyecek, igecek, barinma gibi temel insan
ihtiyaglar1 rnek verilebilir. Isletme ortamindaki iicret, ¢alisma kosullari, is giivenligi
gibi ihtiyaglar da bu kapsamda degerlendirilebilir (Goncii, 2005: 29) Gorildiigi gibi

varolus ihtiyaci, Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina denk gelmektedir.

Iliski kurma ihtiyaci, bireyin kendisi icin &énemli olan diger insanlarla iliski icinde
olma istegiyle ilgilidir. Bu ihtiya¢ karsilikliliga dayanmakta, bir baska deyisle de
birey duygu ve diisiincelerini bir baskasiyla paylagsmak istemektedir (Onaran, 1982:
39). Iste veya is disinda, birey ¢ogu zaman baskalariyla iletisimde olmay1, kabul

gormeyi, takdir edilmeyi arzulamaktadir.

Psikolojik biiyiime ve gelisme istekleri, diisiince ve eylemlerde ozgiirliikk arayisi,
kendini gerceklestirme, potansiyeli gelistirme benzeri ihtiyaclar, Alderfer’in gelisme

ithtiyac1 kapsamindadir.

Insan ihtiyaglara yonelik smiflamalardaki bu tutarliliga ragmen, ERG teorisi basta
da belirtilen ihtiya¢ ge¢islerindeki esnekligi nedeniyle, giiniimiiz is diinyasina daha
anlaml bir bakis acis1 yaratmaktadir. Zira birey ayni1 anda birden fazla seye ihtiyag
duyabilir, bir ihtiyacin1 giderdiginde hiyerarsik olarak bir {iistteki ihtiyaci igin
giidiilenmeyebilir. Giderilen ihtiyacin kapsami genisleyebilir, giidiileyici olma
ozelligini siirdiirebilir. Iste bu tiirlii durumlar i¢in de ERG Teorisi gegerliligini

korumaktadir.
4. McClelland’in Basan Giidiisii Teorisi

David C. McClelland, insan ihtiyaclarini ii¢ grup altinda toplamistir. Bunlar, basari,
baglilik ve giigliiliik ihtiyaglaridir. Bu ihtiyaclarin sosyo-psikolojik nitelikli oldugu
kadar toplumsal agidan da yani birey i¢in oldugu kadar ulus yasaminda da 6nem

tasidigimi  vurgulayan McClelland’a goére; bu ihtiyaclar zamanla ve yasam
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tecriibeleriyle ortaya cikmaktadir (Young, 2008). Goriildiigi gibi diger kapsam
kuramlar1 ihtiyaglarin dogustan geldigini varsayarken, Basar1 Giidiisii Teorisi’nde

ihtiyaglar 6grenme sonucunda Kisi i¢in dnem kazanmaya baslar (Tevriiz, 2002: 108).

Teoriye gore kisilerin etkisi altinda davranig gosterdigi iic grup ihtiyag, Ozetle

asagidaki gibidir:

a) Baghhk Ihtiyac: : Yiiksek basari gereksinimi i¢inde olan birey, sosyal iliskilerini
stirdiirerek, gruplara dahil olarak sevilmeyi, benimsenmeyi tercih etmekte ve bu
ihtiyacin1 gidermektedir (Kreitner ve Kinicki, 2004: 267). Bu ihtiyact kuvvetle
hisseden kisi, yeni iligkiler kurmaya veya mevcut iligkilerini giiclendirmeye 6nem

verecektir.

McClelland, en az vurgu yaptigt bu ihtiyact da basari ihtiyaciyla iliskilendirerek,
basar1 giidiisiine sahip kisilerin basar1 ve basarisizliklarina iligkin acgik bir geri

bildirim alabildiklerinde daha etkin ¢alisacaklarini belirtmistir (Keser, 2006: 32)

Baglilik veya bir bagka deyisle iligki kurma ihtiyacinin dort temel gostergesi
asagidaki gibidir (Apospori vd., 2004: 147):

-> Bagkalarina karsi olumlu, samimi, dostane duygular beslemek

- Samimi bir iliskide yasanan problem ve kesintilerde olumsuz duygular

hissederek bu iliskiyi eskisi gibi yapabilmek i¢in ¢gabalamak
- Yakin iligkiye yonelik davraniglar sergilemek

- Yardimci olmak gibi iliskiyi gelistirici davranislar ve sicak, samimi bir

sekilde ilgi gostermek

McClelland’in ortaya attig1 baglilik ihtiyaci, Maslow’un sosyal ve Alderfer’in iligki
kurma ihtiyaglariyla benzerlik gdstermekle birlikte, aradaki temel farklilik, baglilik
ihtiyacinin i¢ gilidiisel olmayip, Ogrenilmis ve zamanla kazanilmis olmasidir

(McShane ve Glinow, 2003: 138-139).
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b) Giigcliiliik Thtiyac1 : Bu ihtiyaci yiiksek olan kisiler, giic ve otoritelerini
genisletmeye, mevcut konumlarmi korumaya ve bagkalarini etki altinda tutmaya

calisacaklardir.

McClelland, giicli de kendi iginde °‘kisisellestirilmis’” ve ‘‘sosyallesmis’’ olarak
ikiye ayirmaktadir. Buna gore kisisellestirilmis giiciin son noktas1 diger kisiler
tizerinde kurulan siki kontrol iken, sosyallesmis gii¢ ise yardimsever, baskalarinin

yararina hizmet eden giigtiir (Shani ve Lau, 2000: 145).

Isletmeler icin sdz konusu sosyal giicler yapici, kisisel giicler ise yikici
olabilmektedir. Yiiksek gii¢ ihtiyaci, McClelland’in arastirma sonuglarinda en iyi
degerlendirilen yoneticilerin ayirt edici 6zelliklerindendir. En iyi yoneticiler, yliksek
diizeyde sosyal ihtiyaglara sahiplerdir ve bu sayede isletmelerine biiylik katki
saglarlar (Barutgugil, 2004: 377).

¢) Basan Ihtiyac1 : McClelland, bu ii¢ ihtiya¢ i¢inden en ¢ok basar1 giidiisiiniin
bireyi ve toplumu etkiledigini, bireylerin basarili olmay1 arzuladiklar1 gibi basarisiz

olmaktan da biiyiik korku ve endige duyduklarini belirtmistir (Eren, 2004: 522)

Basar1 ihtiyacinin belirtisi, bireyin zamaninin ¢ogunu isini nasil daha 1yi yapacagim
diistinerek gecirmesidir. ‘‘Bu ihtiyaci yiiksek kisiler, kendilerine ulasilmasi gii¢
hedefler belirleyip, bunlara ulasabilmek icin de gerekli bilgi ve beceriyi edinmek

isterler.”” (Keser, 2006: 31)

Arastirmalar yiiksek basar1 giidiisline sahip olan bireylerin benzer sekillerde hareket
etme egiliminde olduklarin1 gostermektedir. Buna gore bireylerde su gibi 6zellikler

goriilecektir (Ozer ve Topaloglu, 2008: 96) :

* Yiiksek basar1 gereksinimine sahip bireyler, ne biiylik ne de kiigiik riskler

almayarak, basarilarin1 hesaplanan riskler alarak gosterme ihtiyact hissetmektedirler.

* Bu bireyler, hedeflenen amaca hangi diizeyde ulastiklarin1 anlamak i¢in

hizl1 ve kesin bir geri bildirim alma ihtiyacit duymaktadirlar.
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* Bu kisilerin basariya motive olmalar1 ve basaridan da biiylik haz duymalari

sik¢a goriilmektedir.

* Basariya odaklanan bireyler olarak kisisel sorumluluk almakta son derece

kararhidirlar.

Yénetim ve motivasyon agisindan basar1 ihtiyact 6nem tasimaktadir. Orgiitlerde
bireyi harekete ge¢mekten alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldirilarak,
kendine giiven duygusunun ve sorumluluk yiliklenme arzusunun gelistirilmesi
saglandiginda, birey basarili olmak adina harekete gegecek ve bunun i¢in herhangi
bir maddi 6diile de ihtiyag duymayacaktir. Su halde, yeterli orglitsel ortam ve
kosullar saglanip, bireye belirli yetki ve sorumluluklar verilerek basar1 giidiisii
harekete gecirilebilir. O halde, bireylerin Orgiitlerde basarili olabilmesi ig¢in
basarisizlik kaynagi bir takim faktorlerin de ortadan kaldirilmasi gerekecektir.
Alinmasi gereken 6nlemlerden bazilarini agsagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Eren,

2004: 523-524).

- Orgiitlerde makul amag ve standartlar gelistirmek, bunlarda asir1 sikiliga

ya da asir1 gevseklige kagmamak,

- Is ortamindaki belirsizlik ve karmasikliklar1 ortadan kaldirmak igin is
basitlestirme, is boliimii, gorev tanimi, yetki ve sorumluluk sinirlarint belirleyerek

kisisel gorev ve sorumluluklar bakimindan bireyleri 6zendirmek,

- Orgiitlerde basar1 degerlendirme ve buna dayal &diil ve terfi sistemlerini

gelistirerek personele somut bir geri bildirim saglamak.

McClelland, teorisiyle uygulamada bilhassa yoneticiler i¢in pratik bilgiler saglamuis,
dogru gorevlere dogru kisilerin atanmasiyla, motivasyon i¢in gerekli ortamlari
bulabileceklerini savunmustur. Sagladigl uygulamaya doniik bilgilere ragmen teori,
pek cok elestiriye hedef olmustur. Bunlar ihtiyaglarin dogustan gelmedigi, zamanla
Ogrenildigi ve gerektiginde egitim yoluyla da ihtiyaclarin artirilabilecegi yoniindeki

tespitleri lizerinde yogunlagmaktadir.
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C.SUREC TEORILERI

Siire¢ teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorileri, bireylerin hangi amaglar
tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidirler. Siire¢ teorilerinin yanitlamaya
calistiklar temel soru ‘Belirli davranigi gosteren kisinin, bu davranisi tekrarlamasi ya
da tekrarlamamasi nasil saglanabilir?’ olmaktadir. Kapsam teorilerinden farkli
olarak stire¢ teorilerinde ihtiyaglar kisiyi davranigsa sevk eden faktorlerden yalnizca
biridir ve bu i¢sel faktore ek olarak ¢ok sayida digsal etmen de kisinin davranis ve
motivasyonu lizerinde etkili olmaktadir (Barutcugil, 2004: 377). Gorildigi gibi
stire¢ teorileri, kisinin ¢evresinde bulunan ve davranislarini etkileyen digsal faktorleri

anlamaya ve bunlar1 kullanmaya odaklanmustir.

Bu calisma kapsamindaki siire¢ teorileri dort baslik altinda ele alinacaktir. Bunlar

Esitlik, Beklenti, Sonugsal Sartlandirma ve Amag Teorileridir.
1. Adams’n Esitlik Teorisi

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen teori esas itibariyle, motivasyon seviyesini
etkileyen temel faktoriin ¢alisanlarin is iliskisinde yoneticilerinden esit davranis
gormeleri oldugunu savunmaktadir. Bireyin ¢aligma ortaminda algilamis oldugu
esitlik veya esitsizlik, onun motivasyon diizeyini ve dolayisiyla is tatmini ve
basarisim1t da etkileyecektir. Bireyler cabalarim1i ve elde ettikleri kazanimlar,
kendileriyle esit diizeydeki diger calisanlarinkilerle siirekli kiyaslamaktadir (Can,
1995: 331).

Kisi, genelde ¢abasi ve sonucunu igeren bir oran olusturarak is ortaminda esitlik ve
adaleti arayacaktir. Kisinin kendi algilarina gére deger alan bu oranlar Sekil 9’daki

gibi gosterilebilir.
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Kisinin Elde Ettigi Sonug > Baskal arinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Gasterdigi Gayret Baskal arinin Gésterdigi Gayret

Kiginin Elde Ettigi Sonug < Baskalarinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Gosterdigi Gavret Baskalarmin Gasterdigi Gayret

Sekil 9: Adams’in Gayret-Sonu¢ Oranlar
Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 10.b., Istanbul: 2005, 5.653.

Yukaridaki her iki durum da esitsizligi ifade etmektedir (Kogel, 2005: 653). Kisinin
kendisi ile ayni diizeyde gordiigii bagkalariyla karsilagtirdigi bu oranlar arasinda
algilayacagi her bir esitsiz durum, kisiyi bu esitsizligi giderici bazi davranislara sevk

edecektir.

Oranlardaki gayret ve sonug¢ kavramlarimi biraz agmak gerekirse; s6z konusu isi
hakkiyla yiiriitebilmek i¢in basvurulan yetenek, gosterilen ¢aba, bu siiregte kullanilan
bilgiler ve egitim, fark yaratan performans vb. kriterler gayret kavrami icinde
degerlendirilebilir. Yine birey gosterdigi gayretin sonucu olarak iicret ve diger
haklarda, istlerinden takdir gérmede ve saglanan firsatlarda esitlik ve adaleti

aramaktadir.

Adams’n teorisine gore bireyin harcadigi ¢caba ve elde ettigi odiillerin oranini, diger
calisanlarla kiyaslamasi sonucunda ortaya c¢ikmast muhtemel {ic durum s6z

konusudur (Tinaz, 2005: 13.):

* Bireyin harcadigi ¢aba ve karsilifinda elde ettigi odiillerin orani ile bir
baska bireyin ¢aba ve elde ettigi oOdiillerin oran1 arasinda fark yoksa esitlik s6z

konusudur ve birey i¢in herhangi bir sorun yoktur.

* Bireyin harcadigi caba ve elde ettigi odiillerin orani, bir bagka bireyin
oranina kiyasla diisiikse ortada bir sorun vardir ve esitsizlik veya 6dil

adaletsizliginden soz edilebilir.
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* Bireyin harcadig1 caba ve elde ettigi ddiillerin orani, bir baska bireyin

oranina kiyasla yiiksekse de yine bir sorun vardir.

S6z konusu esitsizligi gidermek igin bireylerin gostermeleri muhtemel davranislarini

asagidaki gibi gruplamak miimkiindiir (Robbins, 2001: 169):

a) Girdileri degistirmek (6rnegin eskisi kadar ¢aba gdstermemek).

b) Kazanilan 6diilii degistirmek (zam istemek gibi).

c¢) Karsilastirilan kisinin girdilerini arttirmaya ¢alismak.

d) Karsilastirilan kisinin girdilerini veya ddiillerini azaltmaya calismak (daha

cok is yaptirmak veya iistlere kisinin bu 6diilleri hak etmedigini sdylemek gibi)

e) Farkli bir karsilastirma noktast olusturmak (karsilastirmak yapilan kisiyi
degistirmek gibi)

f) Durumu terk etmek (istifa etmek, devamsizlik yapmak vb.).

Bu teorinin vurguladigi ve calisanini motive etmek icin bu teoriden yararlanacak
yoneticilerin lizerinde durdugu konu, esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesi
geregidir. Kisilerin algiladiklar esitlik veya esitsizlik, dogrudan motivasyonlarini
etkileyeceginden, yoneticilerin adil ve objektif kriterlere gore 6diillendirme

politikalar1 olusturup uygulamalari, iste motivasyon ve verimliligi saglayabilecektir.

2. Beklenti Teorileri

Beklenti teorileri, motivasyon teorileri iginde Onemi gittikge artan teorilerdendir.
Teorilerin ilki V. Vroom tarafindan gelistirilen ‘‘Temel Beklenti Teorisi’’, digeri de
bu teorinin E. Lawler ve L. Porter tarafindan gelistirilmis hali olan ‘‘Genisletilmis

Beklenti Teorisi’’dir (Tozkoparan, 2008: 111).

Beklenti teorileri, ¢alisanlarin kesin sonuglar {iretecek faaliyetlere yonelik beklentiler

tarafindan harekete gegirildiklerini savunmaktadir. Buna gore calisanlar, bu siiregte
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hem is performansina yonelik yeteneklerini, hem de basarili bir performans sonucu

elde edilecek odiiliin tiirtinii degerlendirirler (Adler, 2002: 179-180).

Ayni1 noktadan hareket eden ancak farkli unsurlar1 motivasyon siirecine katan Vroom
ile Lawler ve Porter’in teorilerinin ortak noktalar: sunlardir (Rollinson ve Broadfield,
2002: 228) :

- Birey, farkli davranis alternatifleri arasinda, bunlarin kendisi i¢in uygun

bir ¢ikt1 ile sonuglanip sonug¢lanmayacag diisiincesinden etkilenir.

- Bireyler, herhangi bir davranista bulunmanin kendileri i¢in uygun bir

ciktiyla sonuglanacagini degerlendirebilirler.

- Diger tiim faktorler esit kabul edildiginde, bireyler kendilerine en yiiksek

sonucu verecek davranista bulunmaya calisirlar.

Gortildigu gibi bu teoriler, her davranisi bir sonucun izleyecegi siiregle ilgilenmekte,
caba ve performans artiginin ihtiyaglarin tatminini saglayacak odiilleri de artiracagi

varsayimina dayanmaktadir.
a) Vroom’un Beklenti Teorisi

Victor Vroom teorisinde, bir kisinin belli bir is i¢cin gayret sarf etmesini iki faktore
baglamistir: Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi) ve bekleyis. Bu nedenle

motivasyonu,

[Motivasyon= Valens x Bekleyis] olarak formiiliize etmek miimkiindiir (Kogel, 2005:
649).

Valens, bireyin c¢esitli sonuglar agisindan belli bir sonucu segme nedeninin siddetini
yansitir. Bir bagka ifadeyle bireyin bir hedefe ulagma arzusunun derecesini gosterir.
Valens, bireyler arasinda farkli diizeylerdedir. Odiile verilen deger, o 6diiliin ihtiyaci
tatmin etme derecesini de gosterir. Ornegin bir 6diil biri i¢in ¢ok degerliyken, bir
baskas1 i¢in hicbir sey ifade etmeyebilir. Yani valens, pozitif, negatif veya sifir

olabilmektedir. Birey, sonuca kayitsizsa valens sifirdir. Yine belli bir sonucu elde
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etmemeyi tercih ediyorsa da valens negatif olacaktir (Giinbayi, 2000, 38-39). Valensi
giiclii calisanlar islerini dogru yapma, yaratici olma vb. duygularla kendi kendilerine
motive olurlar. Bu nedenle sonuglar isletmenin sagladig: odiillerden ¢ok calisanlarin

arzulama derecelerine baglhdir.

Beklenti, belirli bir davranisin sonuca gotiirme olasiligina yonelik inancin giiciinii
ifade etmekte, dolayisiyla kisinin algiladig1 bir olasilig1 ifade etmektedir. Kisi, caba
gosterdigi takdirde beklenen performansi gosterecegine ne kadar inaniyorsa o kadar
caba gosterecektir. Gosterecegi performansla istedigi kisisel sonuca ulasabilecegine
yonelik inanci da bu siirecte 6nem tasimaktadir. Her iki durumda da kisinin sonugla
ilgili beklentisi zayifsa sifira yakin, c¢aba gosterdiginde istenen performansi
gosterecegine ya da performansinin amacina ulagmada etkili olacagina inantyorsa

olasilik degeri bire yakin olacaktir (Akdemir, 2000: 84-85).

Eger bir kisinin hem valensi hem de beklentisi yiiksek ise, o kisi motive olacak, tiim
bilgi, beceri ve enerjisini kendi istegiyle isinde kullanacak ve biiylik bir istekle

calisacaktir (Kogel, 2005: 649).

Ugiincii énemli kavram ise aragsalliktir. Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde
performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde ddiillendirilebilir. Bu
odiillendirmeyi birinci kademe sonu¢ olarak diisinmek gereklidir. Ikinci kademe
sonuclar ise kisi i¢in daha anlamli, birinci kademe sonuclarin aracilik ettigi
sonuclardir. Ornegin satis rakamlarinin artis1 birinci diizey sonucken, bu nedenle
calisanin terfi ettirilmesi veya Tlcretinin artirilmasi ikinci diizey sonug¢ olarak
gosterilebilir. Goriildiigi gibi birici diizey sonugclar, ikinci diizey sonuglara ulasmada
bir arag gorevi gormektedir. Kisinin bu iki sonug arasinda iliski oldugunu algilamasi

ise aragsallik olarak ifade edilmektedir (Barutgugil, 2004: 278).

Sekil 10’da bu ¢ temel kavramin da yer aldigi Vroom’un motivasyon modeli

gosterilmektedir.

38



BEKLENTI ARACSALLIK

GAYRET PERFORMANS CIKTI

VALENS
Sekil 10: Vroom Motivasyon Modeli

Kaynak: Dave Droar, ‘‘Expectancy Theory of Motivastion,”” Arrod Coaching,
(Cevrimigi) http://www.arrod.co.uk/archive/concept_vroom.php, 10 Ocak 2009.
Bu teoriden yararlanmak isteyen yonetici asagidaki konulara dikkat etmelidir (Kogel,

2005: 650-651):

- Kisi i¢in hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun (6diiliin) nemli oldugu
belirlenmelidir.

- Orgiit i¢in ne tiir bir davranis ve performansin arzulanir oldugu
belirlenmelidir.

- Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmalidir.

Teoriye gore motivasyon daha fazla cabaya yol agmaktadir. Artan ¢cabanin, ¢alisanin
ulagmak istedigi, arzulama derecesi (valensi) yiiksek olan hedefleri yansitan
sonuglara yol agmasi beklenir. Bu sayede bireyin hedefe ulagmasi ile yeniden motive
edilmesi daha kolay olacaktir (Keser, 2006: 40).

Teorinin karmagik yapist ve beklentilerin zaman ig¢inde siirekli degiskenlik
gostermesi gibi nedenlerle pratik kullanima izin vermemesine ragmen, bireylerin
davranig tercihleriyle amaglar1 ve calisan hedefleriyle isletme sonuglari arasindaki

iligkilere yaptig1 vurgu sayesinde yoneticilere yardimci olabilmektedir.
b) Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi

Edward Lawler ve Lyman Porter, Vroom’un teorisini esas alarak bazi noktalarda bu
modele ilaveler yapmislardir. Bu beklenti teorisini Sekil 11°deki gibi gostermek

miumkindiir.
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Sekil 11: Lawler-Porter Motivasyon Modeli

Kaynak: ‘‘Okullarda Is Motivasyonu Nasil Saglanir?,”” Yenibiris, (Cevrimici)
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx?KayitNo=8217, 10 Ocak
2009.

Bu teori, Vroom’un ii¢ temel faktoriinii igermekte ancak bunlarin basari i¢in yeterli
olmadigint  savunmaktadir. Birey, gosterecegi gayret ile performansinin
yiikselecegine ve bu durumun da onu arzuladig bir sonuca gétiirecegine inaniyorsa,
caba gostermek i¢in giidiilenecektir ancak bu caba performans i¢in yeterli degildir.
Gerekli bilgi ve beceriye sahip olmayan bireyin, basarmak i¢in isteginin yiiksek

olusu veya ¢ok fazla gabalamasi bir anlam ifade etmeyecektir (Yiiksel, 2000: 148).

Teoriye eklenen bir bagka degisken de kisinin kendisi i¢in algiladig: roldiir. Buradaki
algi, kisinin yapmak istedikleri ve yapmasi gerektigini diisiindiigii seylerdir. Her
organizasyon bireylerden ve iistler de astlarindan belirli rolleri beklemektedir. Rol
algilar orgiitlin amaglar1 ile uyumluysa olumlu sonug¢ dogururlar ancak aksi takdirde
zararhdirlar. Bu durumda rol catigmalarina yol agip, bireylerin performans
gosterebilmelerine engel olabilirler (Tire, 1993: 35-40). Bu nedenle kisilerin gérev
tanimlart olusturulmali, yetki ve sorumluluklari netlestirilerek rol catigmalarinin

Oniine gegilmeye calisilmalidir.

Gayret, Bilgi ve Beceri ve Algilanan Rol degiskenlerine gore gosterilen performans

belirli bir odille 6dillendirilmektedir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir.
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Bu odiiller igsel veya dissal olabilmektedir. Burada asil 6énemli olan, Vroom’un
teorisine ek olarak algilanan esit 6diil degiskenidir. Bireyler, kendi performanslarini
baskalarinin performanslariyla karsilastirir ve kendi performanslarinin nasil bir
odiille 6dillendirilmesi gerektigi konusunda bir sonuca ulasirlar. Burada olusan bir
bir 6diil algilamasidir. Kisinin fiilen aldigi 6diil (igsel-dissal) bu algilanan 6diilden az
ise kisi tatmin olmayacaktir. Tatmin olma derecesi Valens ve beklentiyi de
etkileyecek ve siireg¢ yeniden isleyecektir (Kogel, 2005: 652). Burada 6rgiitlerin veya

yoneticilerin ddiillendirme politikalarinin adil olmas1 geregi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yoneticiler, Vroom’un
teorisine ek olarak asagidaki konulara da dikat etmek durumundadir (Balaban, 2006:
69):

- Calisanlar, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirmeye

tabi tutulmalidir.
- Rol catismalar1 miimkiin oldugu 6lgiide azaltilmalidir.

- Calisanlarin fiilen aldiklar1 6diil tutarindan cok, ayni diizeyde performans

gosteren calisma arkadaslarinin aldig 6diil diizeyine dikkat ettigi unutulmamalidir.
- Bireylerin ig¢sel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

- Siirekli bir kontrol ile ¢alisanlarin performans, 6diil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki yaklasimi izlenmeli ve elde edilen veriler 1s18inda teorinin isleyisinde

gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Beklenti teorilerine yoneltilen en 6nemli elestiriler, bu teorilerin ¢ok kompleks
olmalar1 dolayisiyla test edilmelerinde giigliik yaratmalar1 ve bireylerin herhangi bir
davranig1 gostermeden bu kadar detayl diisliniip, hesaplamalar yapmalar1 konusunun

stipheli olusu olmaktadir.
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3. Sonugsal Sartlandirma Teorisi

Sartlandirma kavraminin biri klasik, digeri de sonugsal (goniillii) olmak iizere iki
cesidi bulunmaktadir. Klasik sartlandirma Ivan Pavlov’un kopekler iizerinde yaptig
deneyler sonucunda gelistirilen bir sartlandirma seklidir. Bu tiirli bir sartlandirmada
davraniglar bazi uyaricilar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu durumu Sekil

12°deki gibi gostermek miimkiindiir.

e

e
UYARI ‘ ORGANIZMA I DAVRANIS

Sekil 12: Klasik Sartlandirma

Kaynak: Tamer Kocel, Isletme Yoneticiligi, 10.b., Istanbul: 2005, 5.642.

Pavlov, bu deneylerde kopegine yiyecek verirken her seferinde zil ¢almis (uyarici),
yiyecegi goren kopegin yiyecek olmadigi zaman da ¢alan zile agzinin sulanmasi ve
etrafta yiyecek aranmasi gibi tepkiler verdigini gézlemlemistir. Goriildiigii gibi bu

sartlandirmada temel alinan, uyaricilarin davranislari etkiledigidir.

Bir motivasyon teorisi olarak da ele alinan sartlandirma tiirii ise sonugsal veya farkli
deyislerle davranis sartlandirmasi veya edimsel sartlandirmadir. Bu yaklasimin ¢ikis
noktas1 davraniglarin, karsilastigi sonuglar tarafindan sartlandirildigi varsayimidir.
Bu sartlandirma kavrami esas itibariyle Burrhus Frederic Skinner tarafindan
gelistirilmis ve isletmeler tarafindan uygulamsi da Orgiitsel Davranis Degistirme
(Organizational Behavior Modification) adi verilen yeni bir alanin dogusuna aracilik
etmistir (Ataman, 2002: 451).

Sonugsal sartlandirma, Sekil 13’deki gibi ifade edilebilir.
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BIREY DAVRANIS SONUG

CEZA

Sekil 13: Sonugsal Sartlandirma
Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 10.b., Istanbul: 2005, 5.645.

Sonugsal sartlandirma yaklasiminin temel goriisii, bireylerin ¢esitli nedenlerle
davranig gosterdikleri (amaglar, ihtiyaglar, daha onceki sartlanmalar vs.) ancak asil
bu gosterilen davranislarin sonuglarinin 6nemli oldugudur. Sonuglarin ¢esidine gore
birey, ya aymi davranislar1 tekrarlayacak ya da tekrarlamayacaktir (Kogel, 2005:
646). Ornegin ise devamsizlik yapan bir c¢alisanin (davranis), devamsizlik yapma
davranigin1 tekrarlamamasi, onemli Olglide karsilasacagi sonug (iistlerini uyarisi,
cezalandirma, hos goriilme, tepkisiz kalma vb.) tarafindan etkilenecektir. Yani

burada davranislar1 sartlandiran, sonuglar olmaktadir.

Davranislar eger kisi tarafindan ‘‘haz verici, memnun edici’’ olarak nitelendirilen
sonuglarla karsilanirsa, kisi ayn1 davranisi tekrar gosterme egiliminde olacaktir. Yine
eger karsilasilan sonuglar, kisi tarafindan ‘‘liziicii, hoslanilmayan’ olarak
nitelendiriliyorsa da, bu davranislar tekrar géstermeye egilimleri azalacaktir (Kogel,

2005: 646).

Cesitli kaynaklarda ‘‘pekistirme teorisi’’ olarak da gegen bu yaklasim Orgiitsel
acidan ele alindiinda; calisan davranisi orgilit beklentileri acisindan arzu edilir
nitelikteyse, yoneticiler ¢alisanin bu davranisi tekrarlamasini arzu edeceklerdir. Bu
durum ancak bu tarz davranislarin ddiillendirilmesiyle miimkiin olacaktir. Orgiitiin
de istedigi bu davranislar Odiillendirilir, diger bir ifadeyle olumlu olarak
pekistirilirse, bunlarin tekrarlanma ihtimali artirilmis olacaktir. Aksi durumda, yani
oOrgiit tarafindan istenmeyen ve yoneticilerin tekrarlanmasini istemedigi davranislar
ise cezalandirilir, bagka bir ifadeyle pekistirilmez veya olumsuz pekistirilirse,

bunlarin tekrarlanma olasilig1 da azaltilmis olacaktir (Kogel, 2005: 647).
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Sonugsal sartlandirma veya pekistirme teorisi, Thorndike’in ‘‘etki kanunu’’na
dayanir. Etki kanunu, memnun olunan bir sonugla karsilanan veya oOdiillendirilen
davraniglarin  biiylik olasilikla tekrarlanacagini ve olumsuz sonucgla karsilanan
davraniglarin ise biiyiik olasilikla tekrarlanmayacagini vurgulamaktadir (Kinicki ve
Williams, 2006: 389). Kendiliginden ortaya ¢ikmayan bir davranisi, uyaricilar veya
baska bir deyisle pekistirecler yardimiyla gergeklestirmek, Skinner’in teorisinin
temelini olusturmaktadir. Bu durumda, olumlu davranislar1 ve tekrarlanmalarini
saglamak, davramislari  pekistirmek veya  diizeltmek icin dort arag

kullanilabilmektedir (Daft, 2006: 709-710)

* Olumlu Pekistirme: Olumlu pekistirme, arzulanan bir davranista bulunan bireyin

bu davranis1 devamli surette tekrarlamasi igin tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme

aract olarak c¢ogu zaman o&diiller tercih edilmektedir. Odiiller icsel veya digsal

nitelikte olabilmektedir (Eren, 2004: 545-546).

Sadece istenen davranislara, davranisin hemen ardindan en kisa siirede odiil
verilmelidir. Araya giren zamanin 6diil ile davranis arasindaki bagin kopmasina
neden olabilme riski vardir. Burada 6nemli olan nokta, istenen davranmiglarin net
olmas1 ve bireysel farkliliklarin dikkate alinarak farkli 6diiller verilmesidir. Zira her
calisanin ihtiyaci ve arzulari, davranis sonucu bekledikleri odiiller farkli farkl

olmaktadir (Kinicki ve Williams, 2006: 391).

* Olumsuz Pekistirme: Olumsuz pekistirme, bireyin gostermis oldugu davranis
veya tutumu engellemek ve onu istenen davranigsa yoneltmek igin bagvurulan
Oonlemlerden olusmaktadir. Burada yapilmaya calisilan, bireyin gosterdigi davranisin
isletme tarafindan istenmeyen bir tutum oldugunun hissettirilmesidir (Eren, 2004:
546) Bunu hisseden birey ayni davranisi tekrarlamaktan kaginacaktir. Ornegin
devamsizlik yapan g¢alisana, bu davranisi elestirdigini hissettiren yonetici, ¢alisanin

elestiriden kaginmak igin devamsizlik yapmamasini saglayabilecektir (Yiiksel, 2000:

136).
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* Son Verme: Son verme, ne bir davranisin tekrarlanmasini saglama yani olumlu

pekistirme, ne de bir davranis bi¢imini degistirme, olumsuzdan olumluya
yonlendirme anlamina gelen olumsuz pekistirmedir. Bu arag, bir davranigin tamamen
ortadan kaldirilmasina yonelik tedbirlerden olusmadir. Dolayisi ile son verme ya da
sonme, istenilen davranislar i¢in olumlu d&diillerin kesilmesi ile bu davranislarin
gelecekte diisiik ihtimalle ortaya ¢ikmalarini saglamaktadir (Kinicki ve Williams,
2006: 391).

Burada bir davranisi terk ettirme, caydiricilik s6z konusu olsa da, bu kesinlikle
herhangi bir cezayla saglanmamakta; sadece calisan aynm1 davranisi tekrar edecek,
siirdlirecek olursa, orgiitten gelecege iliskin beklentilerinin gergeklesmeyecegini
idrak etmesi saglanmaktadir. Ornegin y1l sonunda zam alma, terfi etme beklentisi
icinde olan ve disiplinsiz hareketlerde bulunan birey, bu hareketlerinin zam ve terfi
gibi beklentilerine engel olacagini bilirse, derhal bu hareketlerinden vazgegecektir.
Isletmelerin uygulayacagi bu 6diilsiiz birakma tutumlar;, calisani gelecekte

cezalandirma anlamina da gelebilecektir (Eren, 2004: 546-547).

* Cezalandirma: Bu sartlandirma ve pekistirme araci, istenmeyen bir davranisini
ortadan kaldirmak i¢in c¢alisanin cezalandirilmasiyla kullanilmaktadir. Ceza alan
calisan, bu istenmeyen davranigi tekrarlamama, ondan vazgegme egiliminde
olacaktir. Ancak uygulamada ceza, motive edici olmaktan ¢ok moral bozukluguna
yol agan bir faktor olarak goriilmektedir. Zira cezalandirma istenmeyen davranislar
ortadan kaldirabilmesine ragmen, istenen davranisi yaptirict giice sahip degildir
(Yiksel, 2000: 138) Bu cezalar ¢ogu zaman dogru davranisin ne oldugunu
gostermezler (Barutgugil, 2004: 380). Goriildiigii gibi cezalarin motive edici bir
unsur olmaktan ¢ok, istenmeyen davraniglari ortadan kaldirmak icin basvurulan ve
olumsuz yan etkileri de olabilecek bir arag olarak dikkatle kullanilmasi

gerekmektedir.

Sonugsal sartlandirma teorisini bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen

yOneticinin, asagidaki konulara dikkat etmesi gerekmektedir (Kogel, 2005: 648).
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- Isletme acisinda arzu edilen ve edilmeyen davranislar acik ve segik olarak

belirlenmelidir.
- Bu davransslar tiim ¢aliganlara duyurulmalidir.
- Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalidir.

- Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek zaman, sonucun

davraniglar lizerindeki etkisini azaltabilir.

Bu yaklasimin A.B.D.’de genis bir uygulama alani vardir. Ozellikle devamsizlik ve
ise gec gelme gibi davranislarin degistirilmesinde, bu davraniglarin cezalandirilmasi
yerine, ¢ogu isletme devamlilig1 yiiksek veya gec¢ gelme orani diisiik ¢alisanlarini ek

yillik iicretli izin giinleri, bir miktar para vb. ddiillerle ddiillendirmektedir.
4. Locke’nin Amacg Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, belirlenen amaglar
bireylerin motivasyon diizeylerini belirlemektedir. Erisilmesi zor olan bir amag
belirleyen kisi, elde edilmesi oldukca kolay olan amaclar belirleyen bir kisiye oranla
daha yiiksek performans gosterecek, bunun icin de daha fazla motive olacaktir.

Goriildiigh gibi bu teorideki 6nemli olan nokta, amaglarin ulasilabilirlik derecesidir.

Her amag bir motivator olarak bireye ve orgiite hizmet etmektedir. Ciinkii, amag
belirlendikten sonra, birey dncelikle mevcut kapasitesini amaca ulagmak icin gerekli
olan kapasite ile karsilagtiracak; mevcut kapasitesiyle amaca ulasamayacagini
hissettiginde ise daha fazla caba sarf etmeye c¢alisacaktir. Yine amaca ulastigini
hisseden birey, kendini yetkin ve basarili olarak kabul edecektir. Teorinin bir baska
iddias1 da bireylerin amaca ulasma yolunda makul diizeyde sanslart olduguna

inandiklarinda, amaclar1 daha yiiksek diizeyde sahiplenecekleridir (Efil, 2006: 158).

Locke, is basarisin1 etkileyen motivasyon kaynagini amaclarin 6zellikleriyle
iliskilendirmistir. Buna gore yliksek motivasyonu saglayabilmek i¢in amaglarin

ozellikleri sunlar olmalidir (Keser, 2006: 44).
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a) Amaglar ac¢ik ve net olmali, genel ifadelerden kagiilmalidir.
b) Amaglar gerceklestirecek kisilerce sahiplenmeli ve benimsenmelidir.
¢) Amaglar iddiali olmalidir.

Yukarida  ozellikleri tasiyan amaglarin  belirlenmesi  kadar, ¢alisanlarin
performanslariyla ilgili bilgilendirilmeleri de performans agisindan Onemlidir.
Geribildirim alabilen c¢alisanlarin, alamayanlara gore daha yiiksek performans
sergiledikleri, arastirmalarda goriilmiistiir (105, Robbins, 2001: 166). Sonugclarla
ilgili bilgi sahibi olmak, ileriki asamalarda daha yiiksek hedeflerin belirlenmesi i¢in
kisileri cesaretlendirmektedir. Bu nedenle geribildirimin hem bir ddiillendirme, hem
de daha iyi performans igin bir bilgi kaynagi olarak kullanilmasi 6nem tagimaktadir

(Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1998: 104).

Locke, amag teorisinin bir motivasyon teorisi olmaktan ziyade, bir motivasyon
teknigi olarak ele alinmasinin daha uygun olacagini; bu sayede yoneticilerin bu
teknikten yeterince yarar saglayabileceklerini vurgulamistir. (Tinaz, 2006: 14).
Gergekten de amag teorisi diger motivasyon teorilerine gore uygulamaya ¢ok daha
fazla aciktir. Teori ¢ok sayida arastirmaci tarafindan incelenmekte ve bulgular teoriyi

destekleyici nitelik tasimaktadir (Berry, 1998: 253).

Teorinin en 6nemli eksigi, kisisel farkliliklart géz ardi etmis olmasidir. Her bireyi
harekete gecirecek amag¢ ve bu amaglarin bireylerce algilanan 6nemi birbirinden
farkli olabilecegi i¢in, ortak bir yoOnetsel politika olusturmak ¢ok da kolay
olmayacaktir. Ancak teori, igyerinde bireyleri degerlendirme ve bireysel amaglarla
orgiitsel amaclar1 bagdastirma bakimindan yoneticiye analitik ve oldukca yararl

ipuglar1 vermektedir (Eren, 2004: 527).
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D. MOTiVASYON TEORILERI ve BASLICA KATKILARI

Yukarida iki baglik altinda incelenen motivasyon teorilerinin higbiri tam ve evrensel

anlamda benimsenebilecek diizeyde degildir. Zira her bireyin farkli ihtiyag ve

beklentilerinin oldugunu kabul edersek, genel gecerliligi olan bir motivasyon

teorisinden bahsetmek de miimkiin olmayacaktir. Ancak bu teoriler bilhassa

calisanlar etkin kullanmakla ve dolayisiyla motive etmekle gorevli yoneticilere 151k

tutmaktadir (Can, 1997: 172). Motivasyon teorilerini agirlik noktalari ve katkilari
bakimindan asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Kogel, 2005: 655-656).

Teori

Agirhik Noktasi ve Katkisi

Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kisiler belirli bir siralama gdsteren
ihtiyaclara sahiptir ve onlar1 tatmin edecek
sekilde davranirlar. Yonetici, ancak temel
ihtiyaglari karsilandigi i¢in tatmini yiiksek
insanlarla orgiitsel basarilar
saglayabilecegini bilmelidir.

Cift Faktor Teorisi

Ihtiyaglar temel motivasyon faktoriidiir.
Ancak bazi faktorler motive etmez fakat
motivasyonun varligi i¢in gereklidir.

Y 6netici, 6nce tatminsizlik yaratan
faktorleri ortadan kaldirmali, ardindan
motive edici faktorleri devreye sokmalidir.

ERG Teorisi

KAPSAM TEORILERI

Kisiler kademe kademe ihtiyaclarini tatmin
etmek iizere ¢alisirlar. Yoneticiler,
caligsanlara kendini gergeklestirme ve
biliylime ihtiyaglarinin tatmini i¢in firsatlar
sunarak daha 1yi motivasyon saglayabilirler.

Bagarma Ihtiyaci1 Teorisi

Bir kisinin performansi biiyiik dlctide sahip
oldugu basar1 gosterme ihtiyaci ile
aciklanabilir. Yonetici, kisilerin farkli basar1
beklentilerine gore farkli motivasyon
teknikleri kullanilmasi1 gerektigini
bilmelidir.
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Teori

Agirhik Noktasi ve Katkisi

SUREC TEORILERIi

Esitlik Teorisi

Kisiler kendi sarf ettikleri gayret ve elde
ettikleri sonuglari, baskalarininkilerle
karsilastirir. Esitsizlik algiladiklarinda bunu
giderici davranisa yoneleceklerdir.
Yoneticiler ise esitsizlikten olabildigince
kaginarak motivasyonu artirabilirler.

Beklenti Teorileri

Kisiler is ile ilgili ddiillere belirli bir deger
bicer. Ayrica sarf edecekleri gayret ile is
basarma ve odiilii elde etme arasindaki
iliskiler konusunda belirli beklentilere
sahiptir. Yoneticiler, ¢calisanlarin davranig
secimleri ve buna etki eden faktorlere gore
motivasyonu artirabilirler.

Sonugsal Sartlandirma
Teorisi

Belirli 6diil ve ceza uygulamasi ile arzu
edilen davranislar kuvvetlendirilir, arzu
edilmeyen davranislar zayiflatilabilir.
Yonetici, adil bir sistem ¢ergevesinde 6diil
ve cezayi kullanarak motivasyonu
artirabilir.

Amag Teorisi

Sahip olunan amaglarin ulasilabilirlik
derecesi ile kisilerin gosterecekleri
performans ve motivasyon arasinda iligki
vardir. Motivasyonu artirmada yonetimin
Ongordiigli amaglar ile kisinin belirleyecegi
amaglar arasinda uygunluk 6nemlidir.
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IKINCi BOLUM

LIiDERLIK

I. TEMEL KAVRAMLAR ve TANIMLAR

A. LIDERLIGIN TANIMI ve OZELLIKLERI

Liderlik, giiniimiize kadar aragtirmalara sik¢a konu olmus ve cesitli tanimlarin
yapildigi kavramlardan biridir. Ornegin Certo’ya gore liderlik; bazi amaglara
ulagilmasi yoniinde insan davraniglarinin yonlendirilme stireciyken, Hellriegel ve
Slocum ise liderligi, hedeflenen amaglara ulasmak ic¢in Orgiitiin diger elemanlarini
etkileme, motive etme ve yonlendirme yetenegi olarak tanimlamislardir. George ve
Junes’a gore lider, gruplarin ve organizasyonlarin amaclaria ulagmalarini saglamak
lizere gruptaki ve organizasyondaki bireyleri etkileyen kisidir. Krausz da liderligi,
diger bireylerin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ sekli olarak tanimlamaktadir

(Arikan v.d., 2001: 285).

Werner, liderligi belli bir anda ve belli kosullar altinda olan bir grup iizerindeki
insanlarin, orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in goniillii olarak cabalamasini tesvik eden,
ortak hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik
tirinden memnun olmalarimi saglayan etkileme siireci olarak tanimlarken (Werner,
1993: 17); Hedlung’a gore liderlik, kisilerarasi ve orgiitsel sorunlar1 ¢6zebilme
yetenegini gerektiren karmasik bir performans alani olmaktadir (Hedlung v.d., 2003:
121). Kotter, yukaridaki tanimlar1 genel olarak i¢cermekle birlikte liderligi, 6rgiit icin
vizyon ve stratejik yon belirleme, vizyonun calisan ve miisterilere aktarilmasi,
calisanlara ilham verilmesi, onlarin ayn1 hedeflere odaklanmalarinin saglanmasi ve
vizyonu gerceklestirmeye yonelik 6rgiitlenmenin ortaya ¢ikmasi olarak

tanimlamaktadir (Kotter, 1990: 103).

Bu tanimlar ¢ogaltmak miimkiin oldugu halde, tanimlarin birlestigi noktalarin

genelde aym oldugu goriilmektedir. Ornegin, liderligin belli bir amacinin olmasi,
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belli bir grup insanin ve bu grubu yonlendirebilecek bir liderin varligi ortak
kriterlerdendir (Zel, 2001: 91). Ozetle liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel
veya grup amagclarim1 gergeklestirmek iizere bir kimsenin bagkalariin faaliyetlerini
etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2005: 583). Lider
ise bagkalarin1 belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, bireysel
cabalarini amagla uyumlu hale getirmek icin grup iiyelerini etkileyen ve izlenen kisi

olma niteligi bulunan kisidir (Usal, 1995: 268).

Isletmeler pek ¢ok nedenle liderlige ve liderlere ihtiyag duyarlar. Orgiitlerde liderlere
duyulan ihtiyacin baglica nedenleri sunlar olabilir (Ozsalmanli, 2005: 138):

« Orgiitte planlama eksiklikleri,

* Degisen ¢evre kosullari,

« Orgiit iklimi,

« Tletisim sistemi,

» Kararlara katilma,

* Toplumsal denetim,

» Statii ve roller gibi orgiitiin i¢ dinamikleri,

« Orgiit iiyelerinin diger orgiitlerle ve dis cevreyle iliskileri,

» Siirekli degisim,

« Orgiit iiyelerinin beklentileri ile giidiileri arasindaki uyumsuzluk.

Liderin, orgiit amaglarini gerceklestirmek ile astlarinin ihtiyaglarin1 karsilamak
arasindaki sorumluluklari, ‘liderligin ¢eliskisi’’ olarak ifade edilmektedir. Bu

celigkili durumdan kurtulmak, liderligin en kritik yoniidiir. Lider, hem orgiitiin hem
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de astlarinin ihtiyaglarini tatmin edebilecek ortak bir yol bulmak zorundadir (Zel,

2001: 93).

Tanimlardan da anlasilacag iizere, liderlik bir siireci, lider ise bu sliregte insanlari
etkileyebilen ve yonetsel otoriteye sahip olan kisiyi ifade etmektedir (Alkin, 2006:
8). Goriildigi gibi liderlik, lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iliskilerden olusan

ve asagidaki gibi formiile edilebilecek karmasik bir siirectir (Kogel, 2005: 587).
Liderlik = f (Lider, Izleyiciler, Kosullar)
B. LIDERLiGE TEMEL OLUSTURAN KAVRAMLAR

Liderlik kavrami ile ilgili yapilan tanimlarda birtakim ortak noktalar dikkat
cekmektedir. Ornegin; etki, giic ve otorite kavramlari bu tanimlarin cogunda &n plana
cikmakta ve dolayisiyla liderligin temel taslarini olusturduklar1 rahatlikla

sOylenebilmektedir.

Bir organizasyonda bulundugu pozisyon bir yoneticiyi otoriteyle donatmis olabilir.
Ancak bu noktada otorite ile donatilmis olmak kadar, bunu kullanabilmenin 6nemi
de ortaya ¢ikmaktadir. Otoriteyi kullanabilmek, ancak kisileri etkilemekle miimkiin
olmaktadir. Etkileme olayinda ise, yoneticinin sahip oldugu otorite kadar giicli de
onemli bir rol oynamaktadir. Otoritesi olmadig1 halde baskalarin1 etkileyen kisiler
oldugu gibi, otorite ile donatildigi halde kisileri etkileyemeyen yoneticilere de
rastlamak miimkiindiir (Kogel, 2005: 563-564).

Cogu yonetim kitabinda birbirlerinin yerlerine kullanilan veya ¢ok fazla
deginilmeyen bu kavramlarn agmak, liderligi anlamak agisindan da Onem

tasimaktadir.
1. Gii¢

Gilig, belli bir olay1 meydana getirme kabiliyetini ve bir kisi veya grup tarafindan
diger insanlarin arzulanan bi¢imde davranmalarim1 saglamak icin ¢esitli vasitalarla

ortaya ¢ikarilan etkiyi ifade etmektedir (Bozbey, 1997: 19).
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Literatiirde gili¢, cogu zaman otorite ile birlikte hatta birbirlerinin yerlerine
kullanilmis ancak otoritenin keyfi olmamasina ragmen giiciin keyfi olabilecegi
belirtilmistir. Tosi ve Carroll da giic kullanimin liderlik olarak degerlendirerek, giic
ve liderlik arasinda baglant1 kurmuslardir (Tosi ve Carroll, 1982: 356).

Giig, belirli kaynaklarin kullanilmasindan elde edilmektedir. Yonetici bu kaynaklari
etkileme siireci ile kullanarak baskalarinin davraniglarin1 degistirebilmekte ve
yonlendirebilmektedir. Gli¢ kaynaklariyla ilgili ¢esitli smiflandirmalar yapilmis
olmakla birlikte, bunlar arasinda en ¢ok bilinen ve kullanilan1 French ve Raven
tarafindan yapilan ve yoneticinin (liderin) giiciinii alabilecegi bes onemli kaynagi

iceren asagidaki siniflamadir (Kogel, 2005: 568-571)

a) Zorlayici Giic : Zorlayici gii¢ korkuya dayanmaktadir. Grubun iiyelerini korkutan
her sey bir giic kaynagidir. Bu kaynak fiziksel gli¢ kullanimindan, cezalandirmaya

yonelik davranislara kadar (ise son verme, baska goreve atama v.b.) degismektedir.

b) Yasal Gii¢ : Bu giic kaynagi, calisanlarin lider veya yoneticinin kendi
davraniglarini etkileme hakkina sahip oldugunu kabul etmeleri ile ilgilidir. Yasal gii¢
esasinda otoriteyi ifade etmektedir. Dolayisiyla organizasyonda belirli kademelerin
belirli bir otoritesi oldugu kabul ediliyorsa, o kademelerdeki yoneticilerin de
astlarindan belirli isteklerde bulunma haklar1 oldugu kabul ediliyor anlamina
gelmektedir. Burada astlarin, iist kademelerden gelen isteklere uymaya kendilerini
mecbur hissetmeleri s6z konusudur. Bu gii¢ kaynagindaki yasallik da galisanin

istiiniin karar vermeye hakki olduguna dair kabuliiyle ilgilidir.

¢) Odiillendirme Giicii : Yonetici veya lider baskalarini 6diillendirebiliyorsa,
odiillendirme kaynaklarina sahipse, bunu bir giic aract olarak kullanabilir.
Odiillendirme, iicret artis1 saglama, terfi ettirme, daha iyi bir is verme, yetki ve
sorumluluklart artirma, takdir etme vb. sekillerde gergeklesebilir. Bu odiillerin hepsi

birer gli¢ kaynagidir.

d) Karizmatik Giic : Bu gii¢ kaynagi liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiligi ile

calisanlara ilham verebilmesi, onlarin beklentilerini dile getirebilmesi bu kaynagin
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temelidir. Lider, kisilik 6zellikleri ve davranislariyla izleyenleri etkilemekte ve
astlarii kendine benzemeye sevk etmektedir. Bu sayede, liderin onlar1 daha kolay

etkilemesi mimkiin olacaktir.

e) Uzmanlik Giicii : Uzmanlik giicii, lider ya da yoneticinin sahip oldugu bilgi ve
tecriibe ile ilgilidir. Astlar, bilgili ve tecriibeli olarak degerlendirdikleri, giivenilen
liderlerin soylediklerini yapma konusunda daha istekli olacaklardir. Burada 6nemli
olan nokta, bilgi, beceri ve uzmanliga sahip bir bireyin, bu Ustiinliigiiniin digerleri

tarafindan kabul edilmesidir (Giirsoy, 2005: 30)

2. Etkileme

Etkileme, kisinin giiclinii kullanirken yararlandig: siirectir. Etkilemeyi, bir kimsenin,
baska birinin Oneri, istek, arzu, talimat veya emirlerini yerine getirmesi olarak da
tanimlamak miimkiindiir (Kogel, 2005: 566). Liderlik siirecinde etkileyen, yani
davranig degisimlerine neden olan kisi liderdir. Lider, oneride bulunarak veya emir-
talimat vererek giiciinii kullanmaktadir. Eger diger kisiler bu istek ve talimatlara

uygun hareket ediyorlarsa, ancak bu durumda liderin gii¢lii oldugu varsayilabilir.

Gili¢ ve etkileme kavramlar1 birbirine olduk¢a yakin olan ve sinirlarini ¢izmenin
oldukca giic oldugu kavramlardir. Zira bu iki kavram birbirlerini desteklemekte,
ornegin bagkalarini etkilemek kisinin giiciinii artirdig1 gibi, kisinin giiclinlin artmasi

da bagkalarin1 daha kolay etkilemesini saglayacaktir.

3. Otorite

Liderlige temel olusturan kavramlar arasinda belki de en tartismali olani otorite
kavrami olmustur. Kisilerin sahip olduklar1 yasal destek olarak degerlendirilebilen
otorite kavramina yaklasim, tercih edilen liderlik tarzi hakkindaki beklentilerin
zamanla degismesiyle farklilasmistir. SOyle ki, gliniimiiz lideri makamindan
kaynaklanan formel otoritesine daha az giivenen, kendi otoritesinin astlar tarafindan

kabuliine daha fazla dikkat eden kisi haline gelmistir (Yazgan, 2007: 7).
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Yoneticiye pozisyonu geregi yonetim tarafindan verilen otoritenin uygulamaya
konabilmesi ise ancak astlarin kabuliine baglhidir. Goriilecegi iizere, otorite ancak bir
giic kullanim seklidir. Daha da genel bir ifadeyle, otorite giiciin kurumlastirilmis
seklidir. Giig, otoriteyi de icermekte olan daha genis bir kavramdir. Zira formal
otoritesi olmadan da bir kisinin baskalarin1 etkilemesi miimkiindiir. Bu haliyle otorite

de gii¢ kaynaklarindan biri olarak kabul edilmektedir.
C. LIDER ve YONETICi KAVRAMLARI

Oncelikle belirtmek gerekirse, bir¢ok c¢alismada bu sekilde yorumlanmalarina
ragmen lider ile yOnetici es anlamli kavramlar degillerdir. Yoneticilik rolii olmayan

liderler oldugu gibi, liderlik niteliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir.

Hem yoneticilik hem de liderlik, insanlarin belli hedeflere yoneltilmesi ile ilgilidir.
Her ikisi de bu yonlendirme ve etkileme isini yaparken bir giic kullanmaktadir.
Ayrica hem yoneticilikte hem de liderlikte, yonetici ve lider ile birlikte ¢aligtiklar

insan grubu arasinda yakin iliski vardir (Kogel, 2005: 586).

Bu benzerliklerine ragmen iki kavram arasinda 6nemli farkliliklar vardir. Yonetim
faaliyeti hem insan davraniglarini, hem de insanlart dogrudan etkilemeyen
fonksiyonlar1 da igine almaktadir. Oysa liderlik insan ve davraniglariyla ilgilidir ve
yonetimin sadece bu yoOniinii kapsamaktadir. Yonetimde planlama, oOrgiitleme,
koordine etme, yonlendirme ve kontrol gibi fonksiyonlar yerine getirilirken; liderlik,

etkileme fonksiyonunun temel eylemlerinden biridir (Arikan v.d., 2001: 286).

Yoneticiler atama ile belirlenirken, liderlik ise bir atama olgusunun disinda
gerceklesmektedir. Lider, grup iiyelerince izlenmektedir. Tiim yoneticiler ise ayni
zamanda bir lider degildir. Formel olmayan liderler is gruplarinin lideriyken,
yoneticisi degillerdir. Lider, grup liyelerince duygusal olarak kabul edilen kisidir.

Yonetici ise rasyonel karar veren ve problem ¢ozen kisidir (Erdogan, 1996: 332)

Efil’e gore yonetici ve lideri ayiran temel farklilik, kisileri ve grubu etkilerken

kullandiklar giiciin farkli olmasinda yatmaktadir. Yonetici, kendisine verilen formel
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yetkiyi, baska bir deyisle yasal giiclinii kullanirken; lider, kendi kisisel
ozelliklerinden kaynaklanan giiciinii kullanir (Efil, 1996: 5).

Y onetici, igletme amac ile ilgilidir ve orgiit iiyelerinin kendisini izlemesine ihtiyag
duymaktadir. Liderin temel ilgi alan1 ise kendisini izleyenlerin ihtiyaglaridir. Bennis,
lider ve yonetici arasindaki bazi farkliliklar1 Sekil 14°deki gibi ifade etmektedir
(Arikan v.d., 2001: 287):

Yonetici Ozellikleri Lider Ozellikleri
Yoneticidir Yenilikc¢idir
Diizeni siirdiiriir Farklilik yaratir
Koruyucudur Gelistiricidir

Sistem ve yap1 merkezlidir

Birey merkezlidir

Kontrol egilimlidir

Giveni 6zendiricidir

Kisa vadeli bakis acisina sahiptir

Uzun vadeli bakis agisina sahiptir

Nasil ve ne zaman sorularina 6nem
Verir

Ne ve ne i¢in sorularina 6nem
verir

Alt yonetsel kademelere bakis

Cevreye bakis

Mevcut durumu kabul etme egilimi

Mevcut durumu sorgulama
egilimi

Yerlesik normlara uygun is géren

Kendisinin elemanlari

Isi dogru yapan

Dogru isi yapan

Sekil 14: Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Kaynak: Sema Arikan v.d., Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yayincilik,
Ankara:2001
Robbins de biitiin liderlerin yonetici olmadigi gibi, her yodneticinin de lider
olmadigint savunmustur. Ciinkii bir orgiitiin yoneticilerine sagladigi resmi haklar,

onlarin etkili liderlik yapabilmelerinin garantisi degildir (Robbins, 1998: 347).

Liderin oncelikli fonksiyonu, orgiitiin temel amaclarin1 veya gelecek i¢in vizyonunu
belirlemek ve bunlar i¢in stratejiler gelistirmektir. Buna karsilik yoneticinin isi bu

vizyonun uygulanmasini saglamaktir (Greenberg ve Baron, 2003: 471-472).

Yonetici ve lider arasindaki farkliliklar dikkate alindiginda, lider olarak tanimlanan

yoneticilerin calisanlarini motive etme kapasitelerinin daha yiiksek oldugu,
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motivasyona bakis acilarinin da c¢alisan beklentilerine daha yakin oldugu

sOylenebilir.

Lider-yonetici ayrimimna iliskin genel bir degerlendirme yapmak gerekirse,
kurumlarda yoneticilik daha ¢ok, kurumu temsil etme, grup gayretini koordine etme
ve amaglar dogrultusunda personeli yoneltme eylemi ve islevidir. Kurumsal ve
yonetimsel liderlik ise, yoneticinin ayn1 zamanda dogustan gelen liderlik giicii ve
yetenegi ile, astlarini etkili ve verimli bir sekilde ¢alistirabilme, onlar1 goniil giiciiyle
etkileyebilme yetenegidir. Bu nedenle bir yoneticinin kurumda ayni zamanda lider
olarak goriilmesi ve bu sayede astlar1 tarafindan benimsenmesi ve izlenmesi bu

konuda ideal olandir (Simsek ve Fidan, 2005: 117).

D. LIDERIN FONKSiYONLARI

Liderlerin fonksiyonlar1 sevk ve idare ettikleri gruplarin yapi1 ve cesitlerine gore
degismektedir. Otoriter bir grubun lideri belirli baz1 fonksiyonlar: iistlenirken,

demokratik bir grupta faaliyet gosteren lider farkli fonksiyonlar: yliriitebilecektir.
Buna gore liderlik fonksiyonlarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Baysal ve

Tekarslan, 1998: 160).

Uygulayic1 Lider : Grubun 6zelligine bakilmaksizin, liderin temel gorevlerinden biri
grup caligmalarin1 koordine etmesidir. Uygulayict liderin bir isi dogrudan yapmasi
beklenmeyebilir. Onun bir isi diger grup {yelerine aktarmasi da uygulama
caligmasinin bir yoniidiir. Bazen lider, sorumluluk ve yetkilerini astlarina zamaninda
aktarmakta giigliik ¢ekebilir. Bu durum astlarin gelisimlerini ve grup etkinliklerine

katilmalarii zorlastirir veya bazi isler lider onay/kontroliinii bekledigi igin gecikir.

Planlayic1 Lider : Lider, ¢ogu zaman grubun amaglarina ulagsmasinin yontem ve
araglarmi kargilagtirmak suretiyle, planlama roliinii {istlenir. Bir bagka deyisle lider,
calisanlarin amaclara ulagsmak i¢in goOsterecekleri davranislart planlayan ve
diizenleyen kisi olmaktadir. Uzun vadeli hedefler i¢cin de kararlar1 belirleyen ve

uygulayan da yine lider olmaktadir.
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Uzman Lider : Bir isletme iginde lider cogu zaman belirli bilgilerin kaynagi ve 6zel

uygulamalarin mimaridir.

Sozcii Lider : Bir grubun tiim {iyelerinin, diger gruplarla iliski kurmalar1 miimkiin
olmamaktadir. Boyle bir durumda lider, grup iiyelerini temsil eder, grubun iceriden

disartya veya tam aksi yonde biitiin haberlesmesini saglar.

Kontrolor Lider : Lider, grup yapisinin detaylarina diger iiyelerden daha fazla

hakimdir. Bu sayede grup iiyelerinin amaglara uyumlulugunu kontrol yetkisi de
liderdedir.

Odiillendiren ve Cezalandiran Lider : Uyelerin grup amaglarina uyma derecelerine
veya belirlenmis grup kurallarina gore davranislarinin degerlendirilmesi, belirli
sinirlar  dahilinde iiyelere ceza veya odiil verilmesi de liderin {stlendigi

gorevlerdendir.

Hakem ve Araci Lider : Grup ilyeleri arasindaki iliskilerde bozulma oldugu
durumlarda lider, araci roliinii istlenir. Bu durumlarda adil bir hakem olmasi da

liderden beklenen gorevlerdendir.

Ornek Lider : Bazi gruplarda lider, davranislariyla grup diyelerinin modeli
olabilmektedir. Uyeler, nasil olmalar1 ve nasil davranmalar1 gerektigi gibi konularda

lideri 0rnek almaktadir.

Grup Sembolii Olan Lider : Bireylerin, isletme i¢inde sahip olduklar statiilerinin
baz1 sembolleri vardir. Ornegin; kisinin {istlendigi roliin dnemine gore odasi, masast,
kendisine saglanan diger hizmet ve imkanlar onun gorevinin sembolleri olmaktadir.
Yine gruplar igin de tasinan ortak semboller s6z konusu olabilmektedir. (takilan
rozetler, renk vb. detaylar) Iste bazen liderler de tasidiklar1 6zellikler sayesinde

gruplarin sembolleri olabilmektedir.

Karar Veren ve Yonlendiren Lider : Liderin fonksiyonlarindan belki de en
onemlisidir. Gruplarin hedef ve politikalar1 genelde {li¢ kaynaktan gelebilmektedir.

[lki, grubun en iist otoritelerinin hedef ve politikalar1 belirleyip, bunlar1 asagiya
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dogru dikte etmesidir. Ancak ¢ogu zaman alt kademedeki liderlerin de fikirleri
alinmaktadir. Grup tiiyelerinin biitiin olarak hedef ve politikalar1 belirlemesi ¢ok sik
basvurulan bir yontem olmamakla birlikte, lider bu durumda da miizakereleri
yoneten ve yonlendiren kisi olmaktadir. Ugiincii ve son ydntemde lider, bizzat kendi

karar vermekte, grubun hedef ve politikalarinda belirleyici olmaktadir.

Koruyucu Lider : Bazen liderle gruptaki kisiler arasindaki yakin iliskiler, karsilikli
saygl ve sevgiyi asirl boyutlara tagiyabilmektedir. Boyle durumlarda gruptaki liderin
goriiniimii “‘babalik’ rolii ile biitiinlesir. Bu rol, bazen liderin grup iiyelerinin

suclarini iistlenmesine neden olmaktadir.

Ideolog Lider : Grup ideolojisi, lider tarafindan meydana getirilebilir. Bu durum
grup lyelerinin inang ve normlart i¢in bir kaynak teskil eder ve grubun resmi

ideolojisi liyelerin diisiinceleri toplamindan ¢ok, liderin diisiincelerini tasimaktadir.

Sorumluluk Yiiklenen Lider : Bazi gruplarda lider, grup iiyelerini inisiyatif alma
sorumlulugundan ve kacinmak istekleri hareketlerde bulunma zorlugundan

kurtarmak gibi 6nemli bir rol oynayabilmektedir.
E. LIDER DAVRANIS BICIMLERI

Lider davranisi, liderin izleyicileri (astlari) veya yonettigi gruplar ile olan
iliskilerinde sergiledigi davranis bic¢imleriyle ilgilidir. Konu, davranis bilimciler
tarafindan yapilan ¢ok sayida arastirmaya tabi olmustur. Secilen davranis bigimi,
kisinin lider olarak etkinligini 6nemli Olclide etkileyecektir. Bu davranis bigimleri
basite indirgenmis bir sekilde genel esaslariyla ii¢ baslikta Ozetlenebilir (Balgik,

2002: 154-157).

Otokratik Lider: Otokratik liderler giicii kendilerinde merkezilestirmektedir. Bu
liderler, kendilerine sdyleneni yapan calisanlart i¢in is ortamlarinmi yapilandirir, tim
yetki ve sorumlulugu kendi iizerlerinde toplarlar. Karar verme asamalarinda bas
aktorlerdir ve astlar sadece iistiiniin diigiindligi ve uygulanmasi yoniinde direktif

verdigi faaliyetleri yerine getirmekle yiikiimliidiirler (Martin, 1999: 162).
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Otokratik liderler karar alma siirecinde astlarina danigmamakta, itirazlarin1 kabul
etmemektedirler. Bu liderler igin astlar, direktifleri sorgusuz sualsiz yerine getirecek
kisilerdir. Astlarin1 bu sekilde yoneten otokratik liderler, ¢ogunlukla 6diil-ceza, yasal
ve zorlayict giiclerinden yararlanmaktadirlar. Bu tiir liderler i¢in organizasyon
verimliligi birincil konudur. Otokratik liderlerin oldugu gruplarda, bireylerin daha
saldirgan, lidere daha bagimli ve isten ziyade kendileri ile mesgul olduklari, lider
baskis1 kalktiginda da verimlerinde biiyiik diisiisler oldugu arastirmalarla tespit

edilmistir (Arkonag, 1993: 52).

Demokratik Lider : Demokratik liderler, yonetim yetkisini izleyicilerle paylasma
egilimi tasirlar. Bu nedenle amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is
bolimi ve wuygulama siireclerinde lider daima astlarindan aldigr goriisler

dogrultusunda liderlik davranisini belirler (Giirsoy, 2005: 35.)

Bu tarz bir katilimci yonetim anlayisi, astlarin karar alma giiclinii dogrudan iist
yoneticilerle 6nemli 6l¢iide paylasabildikleri bir siiregtir. Katilimceilik, teoride hedef
belirleme, sorun ¢6zme isleriyle ilgili kararlara dogrudan katilma, danisma
kurullarinda bulunma, c¢esitli kurumlarda temsil edilme gibi konular1 kapsasa da
uygulamada karsilasilan en yaygin sekli, calisanlarin bireysel islerle ilgili sorunlara

ve kararlara katilmasidir (Glingor, 1995: 955).

Grup fikirleri bu tiirden yoneticiler i¢in her zaman 6nemlidir. Bu liderler tekliflere
aciktirlar ve karar alma siirecinde bilginin serbestce iletilmesini saglarlar.Bu sayede
ast-ust iliskilerinden dolay1 ortaya g¢ikacak bazi engelleri de ortadan kaldirmaya
caligirlar. Bu liderler ayn1 zamanda elestirilere de agiktirlar. Sorunlara ortak bir
¢Oziim bulunmasi i¢in isteklidirler. Arastirmalar da katilimer liderin, diger tarzda
olan liderlere gore daha fazla tatmin i¢inde oldugunu gostermektedir. Bu tarz
liderlerin oldugu organizasyonlarda personel devir ve sikayet oranlar1 diistiktiir, daha

az Orgiit i¢i catismaya rastlanmaktadir (Stroner, 1992: 417).

Tam Serbesti Tamyan (Ozgiirliik¢ii) Lider : Yonetim yetkisine en az ihtiyag

duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen
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kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini yapmalarina imkan taniyan bir

davranig gosterirler. (Eren, 2001: 453).

Bu tarzda iletisimin her tiirii serbesttir. Isteyen kisi istedigi kimselerle grup
olusturarak sorunlar1 ¢ézmekte, yeni fikirler ortaya atmakta ve bdylece ortak fikir
birligine varilarak en uygun kararlar alinabilmektedir. Liderin burada esas gorevi,
kaynak ve malzeme saglamaktir. Lider, ancak kendisine danisildiginda fikir beyan
etmekte, ancak bunun da baglayiciligi bulunmamaktadir. Grupta gii¢lii bir liderin
olmayis1, grubun farkli yonlere kayabilme riskini dogurmaktadir. Boyle bir durumda

orgiitsel bir karigiklik ortaya ¢ikabilmektedir (Balgik, 2002: 156).

Ozgiirliikcii liderlerin genelde ekip c¢alismasini 6n plana ¢ikardiklar goriilmektedir.
Ancak aslinda ekip calismasia agirlik verildiginde liderlige daha fazla ihtiyag
duyulmaktadir. Bu ekipler her zaman asamayacaklar1 baz1 sorunlarla
karsilagmaktadirlar. Bu nedenle ekiplerin aldig1 kararlarin liderinkilerin yerini almasi
her zaman dogru olmayabilmekte, 6zellikle de list kademe kararlarin, sorumlulugu

tastyan lider tarafindan alinmasi daha dogru kabul edilmektedir (Ogretici, 2006: 24).

Daha ¢ok mesleki uzmanlik hallerinde, bilim adamlarinin ¢alismalarinda ve
isletmelerin Ar-Ge departmanlarinda ¢alisan ytiksek bilgi, beceri ve uzmanliga sahip
elemanlarin  yenilik¢i  fikirlerini  gelistirmelerinde bu tip bir liderlige

basvurulabilmektedir.

Bu ¢ liderlik davranisinin ortaya c¢ikmasinda ve farklilasmasinda durumsal
faktorlerin rolii biiyliktiir. Bu faktorler Orgiitiin kendi i¢ ve gevresel kosullarinm
kapsamaktadir. Ornegin, liderin kisiligi, izleyicilerin kisilikleri, kiiltiir yapilar1 ve is
tecriibeleri, ortam kosullarimin belirsizligi veya belirli olmasi, igin aciliyeti ve lider
tizerindeki zaman vb. baskilar gibi durumsal faktorler bunlarin bazilarimi
olusturmaktadir (Eren, 2004: 460). Ozetle, her liderlik davranisinin kendine gore
uygulanabilecegi ¢esitli kosullar mevcuttur. Bu kosullar1 dogru tespit edip uygun
olan liderlik davranisini uygulamak ve dogru motivasyon tekniklerine bagvurmak,

organizasyonu hedeflerine 6nemli 6l¢iide yaklagtiracaktir.

61



II. LIDERLIK TEORILERI

A. OZELLIiKLER TEORISi

Liderlik konusunu agiklamak igin ilk gelistirilen teori, Liderlik = f (Lider, izleyiciler,
Kosullar) formiiliindeki ‘‘lider”> degiskenini esas alan Ozellikler Teorisi olmustur.
Teoride, liderin sahip oldugu 6zelliklerin liderlik stirecinin etkinligini belirleyen en
onemli faktor oldugu savunulmaktadir. Baska bir ifadeyle, belirli bir grup i¢inde bir
kisinin lider olarak kabul edilmesinin ve grubu yonetmesinin nedeni, bu kisinin sahip
oldugu ozelliklerdir. Lider, bu 6zellikleriyle diger grup iiyelerinden farklilasmaktadir
(Kogel, 2005: 587).

Bu teoriye gore liderlik dogustan gelmekte, bireyler sonradan ve dgrenme yoluyla
lider haline gelememektedir. Bazi insanlar dogustan sahip olduklar1 birtakim {istiin
ozellikleri sayesinde digerlerinden ayrilirlar. Béyle bir durumda, liderlik tarzlarim
aciklamanin da tek yolu, bu tip insanlarin sahip olduklar1 6zellikleri 6lgmekle

mumkiin olabilmektedir.

Liderlerin 06zelliklerini belirleme konusunda c¢ok sayida arastirma yapilmstir.
Yaklasimin odak noktasi da basarili liderleri basarisiz liderlerden ayiran 6zellikleri
tespit edebilmek olmustur. Buna gore lider, fiziksel ve kisisel 6zellikleri bakimindan
izleyicilerden farklhidir. Liderin hangi yonleriyle izleyicilerden farkli oldugunu
aciklayabilmek icin ¢ok sayida arastirma yapilmis ve asagida siralanan ozellikler

tizerinde sik¢a durulmustur (Simsek, 1999: 177).
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Cinsiyet Baskalarina gliven verme Hissel olgunluk Kendine gliven
duyma
Yas Zeka inisiyatif sahibi olma Acik sozliluk
Boy / Kilo Guzel konusma yetenegi Dirtstluk Kararhhk
Irk Kisiler arasi iliski kurma yetenegi Samimiyet I bagarrra
yetenegi
Guzellik Saglikli olma Yaraticilik ileriyi gérme

Sekil 15: Liderlerin Sahip Olduklar1 Ozellikler

Kaynak: M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Nobel Yayinlari,
5.Baski, 1999.
Lider, yukaridaki 6zelliklere, izleyicilerden daha fazla sahiptir. Eger grubun tiyeleri
arasinda bu kisiler dnceden belirlenebilirse, gruplari yonetecek liderleri dnceden
belirlemek de miimkiin olabilecektir. Yine lider olarak yetistirilmek istenen kisilere
de bu ozellikler kazandirilmaya calisilabilir. Hatta ise alim sistemleri, liderlik
ozelliklerine sahip, bu potansiyeli yliksek kisilere odaklanacak sekilde tasarlanabilir

(Kogel, 2005: 589).

Liderlik siirecini sadece ‘‘lider’” degiskenini ele alarak inceleyen bu teori elestirilere
ugramistir.  Yapilan arastirmalarda etkin liderlerin her zaman ayni Ozellikleri
tasimadiklar1 belirlenmis; grup tiyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina
sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya c¢ikmadiklar1 da
gozlenmistir (Kogel, 2005: 589) Bu sonuglar, 6zellikler teorisinin iddialarina oldukca
ters diismektedir. Bu nedenle liderlik siirecinin tam anlamiyla anlasilabilmesi i¢in,
lider disindaki degiskenlere de bakmak zorunluluk haline gelmistir. Yine 6zelliklerin
aslinda sonsuz olabilecegi ve teorinin liderin i¢inde bulundugu ortami hi¢ dikkate

almayis1 da teoriye yonelen diger elestirilerdendir.

Ozellikler Teorisi’nin yetersiz kalmasi, arastirmacilarin dikkatlerini liderlige konu
olan grubun yap1 ve isleyisine ¢evirmelerine neden olmustur. Liderin sahip oldugu

kisisel Ozellikleri yerine izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin nasil davrandigina
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bakilmaya baglanmis; bu yaklasim da Davranigsal Liderlik Teorisi’nin temelini

olusturmustur.
B. DAVRANISSAL LIDERLIK TEORILERI

Bu kapsamda degerlendirilecek olan teorilerin ana fikri, liderin basarisinin kisisel
ozelliklerine degil, liderlik yaparken gosterdigi davraniglara bagl oldugudur. Lider,
ait oldugu gruptan bagimsiz degildir ve ancak grup iliskileri ig¢inde

degerlendirilebilir.

Liderlik davraniglart konusunda yapilan g¢aligmalarda; lider davraniglariyla, grup
basarist arasinda iliski kurulmaya g¢alisilmistir. Buradan hareketle davranigsal teori,
liderin kendisinin disinda izleyicilerine de agirlik vermektedir. Teoriyi, ozellikler
yaklagimindan {istiin kilan ve gegerliligini artiran en 6nemli nokta ise; insanlarin lider
olarak dogmalarinin bir mecburiyet olmamasi ve dogru seyleri yapacak bicimde
egitilebilir, bir lider haline getirilebilir olmalarinin miimkiin olabilecegi yoniindeki

gortsleridir(Simsek, 1999: 172-173).

Davranigsal liderlik teorisinin gelisiminde ¢esitli arastirma ve calismalarin katkilar
olmustur. Bu c¢aligmalar sonucunda ¢esitli liderlik tarzlar1 belirlenmis ve her birinin
etkinlikleri arastirilmistir. Simdi bunlarin en énemlilerinden Ohio State ve Michigan
Universitelerinin liderlikle ilgili ¢alismalari, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi
Matrisi, Likert’in Sistem 4 Modeli, Bale’in Harvard Universitesi Arastirmasi,
Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Teorisi ve daha once de isledigimiz

McGregor’un X ve Y Teorileri kisaca ele alinacaktir.
1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Davranigsal liderlik teorisinin gelisimine biiyiik katkida bulunan ¢aligmalardan ilki,
1945 yilinda baglayan Ohio State University liderlik caligmasidir. Askeri ve sivil ¢ok
sayida yonetici lizerinde yapilan ¢alismanin amaci, liderlerin nasil tanimlandiklarini
tespit etmektir. Daha sonra bu tanimlar analiz edilerek liderlik siirecini ve lideri

aciklayan faktorler belirlenmeye calisilmistir. Bu calismalar sonucunda liderlik
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davraniglarin1 tanimlamada iki dnemli bagimsiz degiskenin 6nemli rol oynadiklar
belirlenmistir. Bu faktorler kisiyi dikkate alma ve yapiyr harekete gegirme (veya
inisiyatif) olarak kayitlara ge¢mistir. Lider davranislarinin bu iki faktér etrafinda
yogunlastigl, yapilan arastirmayla ulasilan temel sonuglardan biridir (Kogel, 2005:
590).

“Kisiyi dikkate alma’’, kisilerarasi iligkilerde karsilikli gliven, etkin iletisim,
astlarin fikirlerine sayg1 ve onlarin duygulariyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsar. Bu
faktor, oOrgiitteki bireyler arasindaki giiven, saygi ve dayamigmayr giiclii kilmaya
yonelik liderlik davramislarini kapsar. Lider, bu yaklagimi geregi astlarinin kisisel
sorunlartyla da ilgilenecek, onlarin Onerilerini dikkate alacak ve onlarin haklarini

gerektiginde savunacaktir (Bedelan, 1989: 430).

‘““Yapiy1 harekete gecirme’’ ise liderin kendi veya grubun gorevleri ile ilgili olarak
isi ve amaglarnt tanimlamaya, sekillendirmeye ve harekete gecirmeye yoOnelmis
faaliyetlerini igermektedir. Bu boyutta dikkat ceken siiregler, grup faaliyetinin
yonetilmesi, grup planlamasi, haberlesme, programlama, yeni fikirleri uygulamaya
koyma gibi eylemler olmaktadir. Yapiyr harekete geg¢irmeye 6nem veren bir liderin
gosterdigi davranis ve egilimi, 6zellikle yapilan igin bagariya ulagsmasi amacina ve bu

sonuca yoneliktir (Yukl, 1989: 5).

Bu iki davramis boyutu birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda Sekil 16’da
gosterilen dort farkli liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir..
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Sekil 16: Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucu Ortaya Konan Dért
Liderlik Tarz

Kaynak: Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Ankara: Seckin Yayncilik, 2001, s.103.

Sekilde ikinci bdlmedeki lider, hem grubun basarmaya calistigi ise, hem de grup
tiyelerine birey olarak onem veren bir davramis gosterirken; dordiincii bélmedeki
lider, grup tyelerinin ihtiyaclarina 6nem vermeyen fakat grubun amagcladigr ise
fazlasiyla agirlik veren bir davranis sergilemektedir. Verim ve tatmin agisindan en
etkin liderligin ikinci, en etkisizin de ti¢iincli bolmedeki liderlik oldugunu séylemek

yanlis olmayacaktir.

Ohio Universitesi arastirmalarindan elde edilen sonuglarin bazilarin1  soyle

siralayabiliriz (Zel, 2001: 103):

1. Grup otoriter bir lider istiyorsa, en uygun hareket tarzi bu liderligi

uygulamaktir.

2. Grup daha az otoriter olan bir lider istiyorsa, liderin yapiyr harekete

gecirme davranigina tepki gosterecektir.

3. Yapilan is ¢ok detayli diizenlenmis ve de zaman kisith ise, herkese ilgi

gostermeye calisan lider basarili olamayacak, devamsizlik ve sikayetler artacaktir.
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4. Isin niteligi bireyin ve grubun kendilerini gergeklestirmelerini dnleyici ise,

bu yoldan motive etmek faydali olmayacaktir.

5. Astlarin ustleriyle iletisimi sinirl ise, yonetim tarzi otoriter liderlik tipinde

gerceklesecektir.

6. Calisanlar devamli iliski iginde 1ise, liderden yiiksek anlayis
bekleyeceklerdir.

7. Liderin bireyi 6nemseyen davranislari ¢ogaldike¢a, personel devir hiz1 ve

devamsizliklar azalmaktadir.

8. Liderin yapiy1 harekete gecirmeyi esas alan davramiglari arttikca, grup

iyelerinin performansi ylikselmektedir.
2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar:

Lider davramslariyla ilgili ikinci arastirma Michigan Universitesi’ndeki bilim
adamlar1 tarafindan yapilmistir. Bu arastirmada lider davramigi, lider ve tiyeler

arasindaki yetki iligkileri iizerinden incelenmistir.

Michigan arastirmalari, liderin verimliligini etkileyen davraniglan ile isgilerin arzu
edilen davranislar1 ve devamsizlik orami arasinda bir iligki oldugunu ortaya
koymustur. Arastirmalar dort faktore dayandirilarak siirdiiriilmiis ve bu faktorler

asagidaki gibi tanimlanmistir (Zel, 2001: 104):

Destek: Grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri arttirici

davraniglar.

Karsihikh iliskileri kolaylastirma: Grup iiyeleri arasinda, yakin ve karsilikli tatmini

saglayan iliskilerin gelismesini destekleyen davranislar.

Amacin vurgulanmasi: Grup amaglarina ulagsmak ve yiiksek performans saglamak

i¢in motive edici davraniglar.
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Isi kolaylastirma: Arac-gerec ve teknik bilgi gibi kaynaklar saglayarak, amagclara

ulagsmada kolaylik saglayici davranislar.

Bu faktorlerden ilk ikisi kisiye yonelik davranislari, diger ikisi ise ise yonelik
davranislar1 ifade etmekte ve bu yoniiyle ¢alisma, Ohio Universitesi arastirmalarinda

incelenen boyutlara benzemektedir.

Bu calismaya gore ise yonelik lider, grup iiyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve
yontemlere gore calisip caligmadiklarini yakindan kontrol eden, biiylik olgiide
cezalandirmay1 ve mevkiye dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir.
Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin tatminini
artiracak ¢alisma kosullarinin gelistirilmesine ¢alisan ve izleyicilerin kisisel gelisme

ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranig gosterir (Kogel, 2005: 592).

Her iki calisma icin de sdylenebilecek genel sonug, kisiye yonelik bir liderlik
davraniginin daha etkin oldugudur. Ancak davranigsal yaklasimin iki Onemli
arastirmasi olan Ohio ve Michigan Universiteleri arastirmalar1 bazi konularda
elestirilmigtir. Bunlarin basinda liderlik davraniglarimin  iki  boyutlu olarak
siirlandirilmasi, evrensel olarak etkili olabilecegi diisiiniilen bir liderlik tarzinin
onerilmesi ve durumsal degiskenlerin dikkate alinmamis olmasi gelmektedir

(Ergetin, 2000: 35).
3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matrisi

Teksas Universitesi’nde arastirmalar yapan Robert Blake ve Jane Mouton adli iki
bilim adami1, Ohio Universitesi hocalarmin ortaya attig1 goriislere yakin bir yaklagimi
benimsemislerdir. Burada asagidaki sekil lizerinde de gosterilen bes tiirde liderlik

bi¢imi ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2004: 440).
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Sekil 17: Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagrami

Kaynak: Ismail Efil, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, istanbul, Alfa Basim
Yayin, 2002, s.167.

Buna gore (Simsek, 1999: 180);

Etkili Olmayan Lider (1,1): Orgiitte kalabilmek igin gerekli isin yerine

getirilmesinde en az seviyede ¢aba harcamaktadir.

Kliip Lideri (1,9): Lider diisilinceli, rahat ve dostca iliskilere agirlik verirken, géreve

ilgisi en alt lizeydedir.

Gorev Lideri (9,1): Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan iliskileriyle

ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

Orgiit Lideri (5,5): Yapilacak isin miktari ile calisanlarin moralini dengede tutmaya

calisan uzlagtirmaci profildeki liderdir.

Ekip Lideri (9,9): Lider, kendini goreve adayan kisilerle beraber yiiksek diizeyde
performansa yonelmigstir. Karsilikli saygi, sevgi ve giiven {list diizeydedir. Liderin

sorun ¢6zme disinda astlara miidahale etmedigi bir liderlik tipidir.

Modelin en Onemli yarari, yonetici ve liderlere gosterdikleri davranisi
kavramlagtirma imkani saglamasidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu

kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme programlar1 ile bu tarzda
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geligtirmeler yapabilir. Blake ve Mouton, diyagramdaki en etkili lider tipinin [9,9]
tipi oldugunu ileri stirseler de, bu tipin is zenginlestirmesi, verimlilik, ise devamsizlik
gibi konularla olumlu yonde baglantisinin olmadigi uygulamali aragtirmalarla ortaya

cikarilmistir (Northcraft, 1994: 358).
4. Likert’in Sistem 4 Modeli

Rennis Likert bagkanliginda bir ekip, Michigan Universitesi ¢alismalarmin devami
olarak yeni elemanlardan uzman personele kadar binlerce kisiden anket ve
goriismelerle veri toplamis ve iki temel liderlik davranisini tanimlamistir. Bunlar,
gorev merkezli ve iggéren merkezli liderlik tarzlaridir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996:

16-17).

Likert, bu modelde liderligi dort grup altinda toplayarak degerlendirmistir. Her grup
belirli varsayimlar1 ve belirli davraniglari igermektedir. Grubun etkinligini liderlik
bicimine baglamakta, boylece izleyenlerin niteligini ve i¢inde yasanilan sartlar1 goz
ard1 etmektedir (Bozbey, 1997: 51). Bu dort grubun, liderlik degiskenlerine gore
yansittiklart durum Sekil 18’deki gibi 6zetlenebilir.
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. .. | Sistem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4
Liderlik
Degiskeni | Istismarci - | Yardimsever | Damsmaci - | Katilimer -
Otoriter - Otoriter Demokratik | Demokratik
Astlara Hizmetg_:i- ;325? Biitiin
Olan ) Astlara Efendi Kararla ilgili konularda
Giiven giivenmezler. an}aylslnda kontrol tam .
bir giiven elindedir. giivenilir.
Astlar ile Astlar Astlar Astlar
Astlarin ilgili kendilerini kendilerini | kendilerini
Aradig konular1 fazla serbest oldukga tamamen
Serbesti | konusmak hi serbest serbest
. issetmezler. | . .
istemezler. hissederler. | hissederler.
Astlarin :ﬁf;nn Daima
fikirlerini fikirlerini Genel olarak |  astlarin
Ast-Tst nadiren sorar. ceza ve .as.tlarl.n. fikirlerini
iliskisi alirlar. 6’diih'i fikirlerini alirlar.
Korku ve dil alir ve Iliskiler
giivensizlik SUGWIEME | 1 lanrlar. yaygin ve
hakimdir. araci olarak arkadascadir.
kullanirlar.

Sekil 18: Likert’in Sistem 4 Modeli ve Ozellikleri

Kaynak: Salih Giiney, Davranis Bilimleri, Ankara, Nobel Yayinlari, 2000, s.526-
531
Likert’in arastirmalari, verimliligi yiiksek gruplarim, Sistem-3 ve Sistem-4;
verimliligi diisiik gruplarin ise, Sistem-1 ve Sistem-2 tiplerinde birer yonetim altinda
olduklarin1 gostermistir (Alganer, 2002: 14). Sonug olarak, Sistem-1 gorev egilimli,
otoriter ve bigimsel bir yonetim seklini temsil etmektedir. Sistem-4 ise, grup
calismasina ve karsilikli giivene dayanan iliskilere egilimli bir yonetim sistemidir.
Sistem-2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki orta asamalardir. Likert’e gore, orgiitiin
yonetim tipi Sistem-4’e ne kadar yakinsa, o Olciide yliksek ve siirekli bir verim

saglanmaktadir (Eren, 2001: 35).

Sistem 4 modelinin metodolojisine ¢esitli elestiriler gelmistir. Bunun yaninda
modelin Sistem 4 uygulamasini her yerde daima gegerli en etkin yonetim tarzi olarak

kabul etmesi de elestiri konusu olmustur (Kogel, 2005: 586).
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5. Bale’in Harvard Universitesi Arastirmasi

Robert Bale, yaptig1 arastirmalar sonucunda, liderlik davranisinin herhangi bir grup
iyesi tarafindan da gosterilebilecegi noktasi lizerinde yogunlagsmistir. Ancak, belirli
kisiler gruplarin sekillenmeye basladigi ilk andan itibaren diger grup iiyelerine oranla
daha fazla liderlik davranisinda bulunmaktadir. Bale, grup davraniglarini
gozlemleyerek, liderlik davranisiyla ilgili i¢ boyutun varligini belirlemistir. Bunlar

(Zel, 2001: 108);

* Faaliyet seviyesi,
» Gorevi basarabilme yetenegi,
« Uyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Arastirma verileri, grup icerisinde en iyi fikirleri ortaya atan ve de grup tarafindan en
fazla sevilen iiyenin grup lideri olabilecegini destekler niteliktedir. Ozetle grup
i¢cindeki bireylerin dahil olduklar: iletisim miktar1 liderlikte belirleyici olmaktadir.
Bu iletisim siirecinin de analizi yapilarak {ic boyut belirlenmistir. Bunlar da

duygusal, tepkisel ve biligsel seklinde siralanmaktadir.

Bale’a gore grup i¢inde ayn1 anda iki liderin bulunmast miimkiindiir. Bunlardan biri
grubun sosyal ve duygusal o6zellikleriyle ilgilenirken, grubun rahat ve huzurlu
caligmasini saglamakla ilgilidir. Diger lider ise isin basariyla tamamlanmasina
sartlanmistir. Bale’in tespitlerinden biri de bu iki roliin tek bir grup iiyesi tarafindan
benimsenip sergilenemeyecegidir. Zira bu iki davranig tarzi birbirlerine zit
goziikmektedir. ilki sosyal, duyarli, anlagsmaci, arabulucu, katilmci o6zellikler
tagirken, digeri yonlendirici, zamanlamaya 6nem veren, kati, tepkili ve st diizey

performans bekleyen tiirde 6zellikler tasimaktadir (Zel, 2001: 109).
6. Liderlik Dogrusu Teorisi

Robert Tannenbaum ve Warren H.Schmidt bir yoneticinin liderlik stili tercihinde
etkili olduklarma inandiklar1 degisik faktorleri tanimlayan ilk kuramcilardandir.

Liderlik tarzlarini bir dogru iizerinde gostererek liderlik davraniglarinin 6zelliklerini
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incelemislerdir (Simsek, 1999: 180-181). Yazarlar otokrasiden demokrasiye uzanan
bir dogrunun ya da ‘liderlik dogrusunun’’ iizerindeki iki ug¢ arasina yedi liderlik
tipini  yerlestirmislerdir (Zel, 2001: 109). Buna gore, liderligin otokratik ya da
demokratik olma neticesi, astlarin inisiyatif almasi ya da diger yandan otorite
kullanma sikligina bagli olarak tanimlanmaktadir. Liderlik Dogrusu Modeli Sekil

19°da gosterilmistir.

Otoriter Demokratik

Gorev merkezli Ast merkezli

Astlarin inisivatif kullanmasi

Otoritenin kullanilmasi

1 2 3 4

h
[=))
~1

Sekil 19: Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Teorisi

Kaynak: Ismail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, Alfa Basim
Yayin, 2002, s.168.

Tannenbaum ve Schmidt, dogru iizerindeki liderlik tiplerini de asagidaki sekilde

tanimlamiglardir.
1. Durum: Yoneticiler karari verir ve duyururlar.
2. Durum: Yonetici kararini ikna ederek kabul ettirir.
3. Durum: Yonetici fikrini bildirir ve soru bekler.
4. Durum: Yonetici alternatif bir kararla ortaya ¢ikar.

5. Durum: Yonetici problemi ortaya koyar, tavsiyeleri alir ve karar verir.
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6. Durum: Yonetici sinirlar1 tanimlar, grubun karar vermesini ister.

7. Durum: Yonetici, belirledigi sinirlar i¢cinde astlarinin gorevleri yapmalarina

izin verir.

Tannenbaum ve Schmidt’e gore basarili yonetici, ne siki ne de miisamahakar bir lider
olarak karakterize edilemez. Basarili bir yonetici daha ¢ok, belirli bir zamanda
gostermesi gereken en uygun liderlik tarzin1 segmeden once durumun gerekleri ile
kendi ve astlarinin 6zelliklerini dikkatle inceleyerek buna gore davranabilen bir

kisidir (Efil, 2002: 168).
7. McGregor’un X ve Y Teorileri

Calismanin ilk béliimiinde, insan Dogas1 Hakkindaki Goériisler altinda incelenen
Douglas McGregor tarafindan formiile edilmis X ve Y Teorileri de liderlerin
davraniglarint  agiklamakta  kullanilabilir.  McGregor’a gore  yoOneticilerin
davraniglarin1 belirleyen en 6nemli faktorlerden birisi, onlarin insan davranislari
hakkindaki varsayimlaridir. Boylece yonetici veya liderlerin insan davranislari
hakkindaki inan¢ ve varsayimlari, onlarin gosterecegi davranisi da etkileyecektir

(Kogel, 2005: 594).

McGregor insan davranislariyla ilgili bu varsayimlari birbirine tamamen zit gortisleri
iceren iki grupta toplamis ve bunlar1 X ve Y Teorileri olarak adlandirmistir. Kisaca

hatirlatmak gerekirse;

X Teorisi inancindaki yoneticilere gore insanlar dogustan tembeldir ve is yapmay1
sevmezler. Calismak onlarin hayatta kalabilmeleri i¢in bir zorunluluktur ancak firsat
buldukca da c¢alismaktan kacarlar. Sorumluluk almak yerine yoOnetilmeyi tercih
ederler. Bu inanci tasiyan yoneticiler daha miidahaleci ve otoriter bir tarzi

benimserler.

Y Teorisi inancindaki yoneticilere gore, insan dogustan tembel degildir, onlar
deneyimleri bu hale getirmektedir. Uygun kosullarin varligt halinde insanlar

kendilerini gelistirirler ve amaclar dogrultusunda calisirlar. Bu inanca sahip
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yoneticiler demokratik ve katilimer bir liderlik tarzint benimserler ve kisinin
kendisini gelistirebilmesine elverigli bir ortam yaratmaya ¢alisirlar (Hannagen, 1995:
38).

C. DURUMSAL LIDERLIK TEORILERI

Liderligi daha 6nce ‘‘Liderlik = f (Lider, Izleyiciler, Kosullar)”’ olarak formiile
etmistik. Bu degiskenler liderlik davranisini belirleyen temel faktorlerdir. Ayni
zamanda bu degiskenler karsilikli olarak birbirlerini de etkilemekte, 6rnegin ortam
kosullarinda meydana gelen bir degisiklik, izleyici davranislarini ve dolayisiyla lideri
de etkilemektedir. Bu nedenle daha farkli bir liderlik bi¢imine, farkli kisisel
Ozelliklere ihtiyag artmaktadir. Giiniimiiz toplumunda devamli bir degisim s6z
konusu oldugu icin ¢evre kosullar1 farklilasmakta, daha 6nce ayni yerde gecerli olan

liderlik bi¢im ve davranisi gegerliligini koruyamamaktadir (Eren, 2004: 441).

Durumsallik teorileri, degisik durum ve sartlarin degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigi
varsayimini ortaya koymaktadirlar. Buna goére en iyi denebilecek bir liderlik tarzi
yoktur. Lider, i¢cinde bulunulan durum neyi gerektiriyorsa ona uygun davranmalidir.
Bu noktada, 6rnegin bazi durumlarda demokratik bir tarz etkili olurken, bazi

durumlarda da otoriter bir tarza bagvurmak gerekebilmektedir (Mohan, 2001: 75).

Liderligi iginde bulunulan kosullara gore agiklamaya ¢alisan bu teorilere gore, liderin

etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Szilagyi, 1990: 397):
* Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
* Grup iiyelerinin yetenek ve beklentileri,
* Liderligin faal oldugu orgiitiin 6zellikleri,

* Lider ve izleyenlerin deneyim ve kisilik 6zellikleri.
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Yine en iyi liderlik tarzinin durumsal faktorlere bagl olarak degisiklik gosterecegini
Oone siiren Durumsal Liderlik Teorileri, asagidaki temel varsayimlara sahiptir

(Bozbey, 1997: 57-58).

» Tek bir yonetsel liderlik tarzi yoktur, en etkin lider tarzi ¢esitli faktorlere

bagli olarak degismektedir.

* Belirli bir duruma durumsallik yaklagiminin uygulanmasi, ¢ok sayida

faktoriin goz onilinde bulundurulmasini gerektirir.

« Bir orgiitiin farkli boliimleri, farkli liderlik tarzlarmi gerektirebilir. Ornegin
Ar-Ge gibi yenilik¢i departmanlar ile tiretim gibi duragan birimlere farkli liderlik

tarzlarinin uygulanmasi yerinde olacaktir.

» Katilimci-danismaci liderlik tarzi, Orgiitiin alt kademelerine nazaran

yonetsel diizeylerde daha etkili olmaktadir.
* Calisanlar, liderlik tarzlarin1 zamanla gelistirebilmektedir.

Yoneticilerin ancak liderlik tarzi se¢imi konusunda esnek olma ve bu yodnde
egitilmeleri halinde ¢esitli liderlik durumlarinda etkin olabilecekleri sdylenebilir. Bu
esnekligi gdsteremeyen lider, sadece kendi tarzina uygun bir durumun varlig: halinde
etkili olabilecektir. Bu yaklasimda lider olarak kimin basarili olacagini belirleyen
lider ya da astlarinin 6zellikleri olmaktan ¢ok, i¢cinde bulunulan degisken durum ya
da cevredir. Buna goére bazi durumlarda basarili olan liderin, bagka bir durumda

basarili olamamasi miimkiindiir (Baysal ve Tekarslan, 1987: 153).

Liderligi durumsallik yaklasimi iginde ele alan ilk kisi Etkin Liderlik Modeli’yle
Fred E. Fiedler olmustur. Onun disinda bu konudaki sinirli arastirmalardan House ve
Evans’in Yol ve Amac¢ Teorisi, Vromm ve Yetton’un Durumsal Liderlik Modeli,
Reddin’in Ug¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli ve Hersey ile Blanchard’in

Durumsallik Teorisi ¢alisma kapsaminda incelenecek diger ¢alismalardir.
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1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Durumsal liderlik teorileri i¢inde en ¢ok bilinen bu modele gore, lider davraniglarinin
etkinligini belirleyen ii¢ 6nemli durumsal degisken vardir. Bunlar (Kogel, 2005:

598):
- Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler,
- Bagarilacak isin niteligi,
- Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi.

Bu ¢ faktor lider i¢in olumlu veya olumsuz bir ortam yaratarak, gosterilmesi
gereken liderlik davranigini etkilemektedir. Bu {i¢ durumsal faktoriin alacag:

degerlere gore olusan her durumda degisik bir liderlik davranisi etkin olacaktir.

Fiedler de davranisci teorilerin belirledigi boyutlara benzer iki liderlik davranig
bi¢imini tanimlamigtir. Bunlardan ilki ise giidiilii; digeri ise insana giidiilii liderlik
bicimleri olarak tanimlamistir. Ancak Fiedler, bu iki liderlik tarzinin, liderligin
yapildig1 ortama gore degisebilecegi goriisiinii eklemis ve her durumu yukaridaki ii¢
boyuta gore degerlendirmeye ¢alismistir. Bu ii¢ degiskenin anlami sudur (Alganer,
2002: 15-16):

* Liderle izleyici arasindaki iliskiler; liderin birlikte calistig1 kisilerce ne dlgiide
kabullenildigiyle ilgilidir. Liderin ¢alisma arkadaslarinca olumlu degerlendirildigi,
ondan gelen isteklere sicak bakildig1 ve ¢alisma arkadaslari tarafindan insan olarak
da takdir edildigi durumlarda, lider-izleyici iliskilerinin 1yi oldugu kabul

edilmektedir.

o Isin niteligi; grubun basarmaya calistig1 isin yapilmas: ile ilgili olarak onceden
belirlenmis yol ve yontemlerin bulunup bulunmamasiyla ilgilidir. Bir bagka yonii de,
belirli is tamimlar1 konusunda calisanlarin ne Olgiide aymi veya farkli seyler

algiladigyla ilgilidir.
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* Otorite derecesi veya bir baska ifadeyle kontrol giicii; liderlik yapan kisinin
calisanlarin performanslarina miidahalede bulunma yetkisine, olumlu ya da olumsuz,
ne Olgiide sahip olup olmadigiyla ilgilidir. Yani yoneticilik yapan kisi, performansin
is baglantili olup olmamasi, tanimlanmis kurallar dahilinde yapilip yapilmamasi, is
ortamina uygun olup olmamasi durumlarinda ¢alisana somut geri bildirim uygulama
olanaklarina sahipse (uyari, ise son verme, terfi, prim, vb.) kontrol giiciiniin yiiksek

oldugu sodylenebilir.

Bu degiskenlerin iligkilendirilmesi sonucunda Sekil 20’deki sekiz durum ortaya

¢ikmaktadir. Liderin davranis bi¢imi, her bir durum i¢in farkli olacaktir.

Giicii Fazla || Ise Yonelik
Yapili is <
Giicii Az || Ise Yénelik
lyi iligkiler
Yapisiz Is Giicti Fazla | Kisiye
Yonelik
Giicii Az — Kisiye
Yonelik
Giicti Fazla |4 Kisi
i stye
Kotii Tliskiler Giicii Az —
Kisiye
i Yonelik
Yapisiz Is —
Giicti Fazla
Ise Yonelik
Giicii Az Ise Yonelik

Sekil 20: Fiedler Liderlik Modeli

Kaynak: Donelly J.H., Gibson J.L. ve Ivancevich J.M., Personnel Management,
BPI Irwin, Boston:1990.
Burada ise yonelik liderlik tarzi, orgiitsel amaglar1 6n planda tutan otoriter tutumdur.
Kisiyi yonelik liderlik tarzi ise, izleyicilerin arzu ve ihtiyaglarina ve isin
yapilmasinda onlarin goriis ve Onerilerine deger veren demokratik tutumdur (Eren,
2003: 533).
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Sekil incelendiginde, otoritesi fazla ve yapilan isin belirli oldugu bir ortamda grup
tiyeleri tarafindan sevilen liderin etkisi kolaylasacaktir. Ancak liderin sevilmedigi,
otoritesinin sinirli oldugu ve yapilan isin de belirsiz nitelik tasidigi durumda ise
liderlik giiclesecektir. Fiedler’a gore bu ii¢ degiskenden en Onemlisi lider ve iiye
iliskileriyken, en 6nemsizi ise lidere makami geregi saglanan otoritedir (Aysel, 2006:
33).

Seklin en st ve en alt, yani liderlik i¢in en olumlu ve en olumsuz ortamlarinda ise
yonelik liderlik davraniginin etkin olma nedenini Fiedler su sekilde agiklamistir : “‘en
olumlu durumda, grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmast gerektigini
sOylemesini beklemektedir. En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir
davranig gostermesi, netice alamamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle dogrudan
goreve agirlik veren bir davranig gosterilmesi, lideri daha basarili kilacaktir’ (Zel,
2001: 121). Liderligin orta seviyede giic oldugu durumlarda ise, nispeten daha
toleransli, demokratik ve insan iligkilerine yonelik bir liderlik tarzi daha basarili

olmaktadir.

Fiedler, liderlik kavramini agiklarken cevre degiskeninin Onemini vurgulamakla
kalmayip daha da ileri giderek, liderlik bi¢imlerinin degistirilmesi amacini giiden
egitimlerin gereksizligine de isaret etmistir. Fiedler’e gore tekrarlanan 6grenmeler
neticesinde iyice yerlesmis ve muhtemelen 6grenmeye kapali liderlik bigimlerini
degistirmek  yerine, g¢evre degiskenleriyle uyumlu liderlik bi¢imlerinin
eslestirilmesinin daha isabetli olacagini savunmustur. Ornegin, lider-izleyici
iligkilerinin 1yi oldugu, isin belirli bir yapiya kavusturuldugu ve liderin kontrol
giictiniin bulundugu bir liderlik pozisyonu i¢in insan giidiilii bir kisiye, ise giidiilii
liderlik bi¢cimini 6gretmek yerine, hazirda ise giidiilii beceriler gelistirmis birisinin
diistiniilmesinin daha akilc1 olacagi soylenebilir. Fiedler, kendinden oncekilerden

farkli olarak ise insan1 uyarlama yerine, ise gore insan bulma fikrini savunmaktadir

(Alganer, 2002: 17).

Cogu teorik ¢alisma gibi Fiedler’in liderlikle ilgili gelistirdigi durumsal teori de
gecerliligine iliskin elestirilere maruz kalmistir. Uygulamaya doniik arastirmalarin

bir kismi modeli desteklerken, bazilar1 ise desteklememistir. Bireylerin liderlik
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davraniglarinin  de8ismeyecegi, egitimin bu konuda etkisiz kalacagina iliskin
goriisleri temel elestiri kaynaklar1 olmakla birlikte, yoneticilerden de teorinin
fazlasiyla teorik oldugu ve uygulamada ¢ok kullanish olmadigini elestirisi gelmistir

(Kogel, 2005: 602).
2. House ve Evans’in Yol-Amag Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen bu teori biiyiik Olgiide
motivasyon konusundaki beklenti teorilerine dayanmaktadir. Bu teoriye gore insan

davraniglarini etkileyen iki faktor vardir (Kogel, 2005: 602):

- Kiginin, belirli davranislarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki

inanci (bekleyis) ve
- Bu sonuglara kisinin verdigi deger.

Beklenti teorileri, yol-amag teorisi ile iliskilendirilecek olunursa; lider grup iiyelerini
iki sekilde motive edebilir (Simsek, 2001: 183).

» Liderin izleyicilerin beklentilerini etkileme derecesi (Yol),
* Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (Amag).

Yol-Amag teorisinde liderlerin benimsemesi gereken li¢ temel ilke bulunmaktadir

(Ergetin, 2000: 46-47).
- Orgiitte astlarm ulagsmaya ¢alistiklar1 bireysel amaglarimin belirlenmesi,

- Astlarin ulagsmaya c¢alistiklart bireysel amaglart saglayarak, orgiitsel
amaclarda iist diizey performans gostermelerini saglamak, bunu basarmalari i¢in de

onlar ddiillendirmek,

- Astlarin bireysel ve oOrgiitsel amacglara ulasabilmesi icin, iist diizeyde

performans gosterebileceklerine inanmalarini saglamak.
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Bu temel ilkeler benimsendiginde, Sekil 21’dekine benzer bir liderlik siireci

gerceklesecegi sdylenebilir.

Lider amaglarla Lider amaclara Astlar cok daha
odiilleri ulagma yolunu fazla gidilenmis
iliskilendirir agiklar ve gelistirir olurlar

) ;
|

L J

Astlar tist dizeyde Hem bireysel,
performans » hem de Grgiitsel
gosterirler amaglara ulasilir,

Sekil 21: Yol-Amag Teorisinde Liderlik Siireci

Kaynak: S.Sule Ergetin, Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara: Nobel Yayinlari,
2000: 47.
Teoriye gore lider, dort tirlii liderlik davranisini uygulayarak astlarinin

motivasyonunu, is tatminini ve basari derecesini etkileyebilir. Bunlar (Northcraft,

1994: 365);

* Yonlendirici (otoriter) liderlikte astlara isle ilgili teknik bilgi verilir. Onlardan ne
beklendigi ve nasil yapmalar1 gerektigi agiklanarak standartlarin tam olarak

uygulanmasi istenir.

* Destekleyici liderlik, astlarin ihtiya¢ ve isteklerine Onem verir. Arkadasca
yaklagim ve herkese esit bicimde davranma astlarla iliskilerindeki tercih edilen

tarzdir. Bu tarz liderlerle diyalog kurmak oldukca kolaydir.

* Katilimel lider, isle ilgili konularda astlarina danisan ve onlarin fikirlerine deger

veren lider tipidir.

* Basariya yonelik lider ise iddiali amaclar belirleyen ve astlarina bunlar
basarabileceklerine dair gliven asilayan tarzda bir anlayisa sahiptir. Astlarindan

devamli surette en yiiksek diizeyde performans gostermelerini ister.
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Bu davraniglarin  uygunlugu da asagidaki durumsal faktorler tarafindan

etkilenecektir.
- Izleyicilerin kisisel 6zellikleri,
- Izleyiciler iizerindeki zaman ve ¢evre baskisi,
- Isin niteligi.

Ornegin, kendi gelecegini kendi kararlarmin belirleyecegine inananlar katilimer bir
liderlik tarzindan; kendileri disindaki faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar
ise bliyliik Olciide otoriter liderlik tarzindan daha fazla tatmin olacaklardir. Ayni
sekilde, basarmak istedikleri isin gerektirdigi nitelikleri kendilerinde goren
izleyiciler, liderin gosterecegi otoriter davranisi daha az benimseyeceklerdir (Kogel,

2005: 604).

Astlarin tatmini ile igin niteligi ve liderlik davranis1 arasindaki iliski asagidaki Sekil
22°de goriilmektedir. Isin niteligine goére en uygun liderlik davranmisinin hangisi

(X3

oldugu degisecektir. House’un modelindeki ana degiskenler ‘‘ig tatmini’’ ve ‘‘rol
belirsizligi’*dir. Isten duyulan tatmin, kisinin bir durumu kisisel acidan ne dlgiide
miikafatlandirict nitelikte gordiigii anlamina gelir. Bu miikafatlar bizzat isin ya da
isin yerine getirildigi ortamin fonksiyonu olabilirler. Rol belirsizligi ise, s6z konusu
kisinin gorevi ile ilgili belirsizlik derecesidir ve iki boyutu bulunmaktadir. Bunlar

(Zel, 2001: 116);

- Gorevin basarilmast halinde varilacak amaglarin  6nceden tahmin

edilebilirligi,

- Davranisin uygun davranis oldugu konusunda rehberlik hizmeti gorecek

kural ve diizenlemelerin varligi.
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Yitksek

Planlan:?hilen
(Rutin) Isler
i
8
T
A
T
M
1
N
i
Planlanamayan
(Rutin olmayvan) Isler
Diisiik

Otoriter KARAR VERMEDE LIDER DAVRANISI Eatilime

Sekil 22: Yol-Amag Teorisinde Liderlik (Durumsallik) Yaklasimi
Kaynak: Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara: 2001, s.116.

Genel bir degerlendirmeyle, olduk¢a mantiksal ve bazi deneysel dayanaklara sahip
gercekei bir teori oldugu sodylenebilir. Ancak, yapilan ¢ogu arastirma, bu teorinin
orijinal haliyle ¢ok basit oldugunu, is yerinde yeterince degiskeni dikkate almadiginm
ortaya koymaktadir. Bazi insanlara ve onlarin giidillenme 6zelliklerine uygun olan
teorinin, tiim insanlar i¢in gegerli oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Ayrica
orgiitteki belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in liderlerin devreye girip amaglar
belirleme ve is ve gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma veya ortadan kaldirma
girigimlert, izleyicilerden bazilarini olumsuz yonde davraniglara

yonlendirebilmektedir (Eren, 2004: 457).
3. Vroom ve Yetton’un Durumsal Liderlik Teorisi

Victor H. Vroom ve Philip Yetton, liderlik bi¢iminin, liderin organizasyon

tizerindeki yerine bagli oldugunu ve bu nedenle farkli liderlik tiirlerinin ortaya
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¢ikacagini savunmuslardir. Esas olarak {izerinde durduklar1 konu da, gruplarin her
zaman en iyi kararlar1 alamayacaklar1 ve belirli kosullar altinda verilecek kararlara

astlarin katilimlarinin saglanmasi ve onlarin bu yonde nasil cesaretlendirilebilecegi

olmustur. (Yazgan, 2007: 43-44).

Yazarlara gore, astlara danisildigr ve onaylarinin alindig1 kararlar daha etkin bir
bi¢imde uygulanmaktadir. Yine de liderin farkli kosullar altinda, farkli problemlere
¢Oziim bulabilmek i¢in farkli yontemler kullanmasi gerekmektedir. Bu nedenle tiim
durumlar i¢in en iyi yontem olarak adlandirilabilecek bir yontem gercek disidir
(Bellow, 1987: 17-19). Burada basar1 olgiisii liderin aldigi kararlarda astlarinin
onayini ne derecede almis oldugudur. Alinan kararin etkinligi de isin niteligi, kararin

kabul edilebilirligi ve dogru zamanlama faktorlerine baglidir.

Vroom ve Yetton’a gore liderin karsilagtigi karar sorunlari bireysel ve grup
diizeylerinde yasanmaktadir. Sorunun ¢6ziimii yalnizca bir kisiyi etkiliyorsa bireysel,
bircok kisiyi etkileyen bir karar s6z konusu oldugunda da grup diizeyinde karar
alinmaktadir. Teori, Ozellikle karar verme asamasinda yedi farkli liderlik bigimi
(karar verme) oldugunu 6ne siirmekte ve bunlardan hangisinin hangi durumlarda
secilmesi gerektigi sorusuna cevap aramaktadir. Bu karar verme siiregleri asagida

aciklanmaktadir (Ergetin, 2000: 48-49).

O1 - Otoriter 1 : Astlarindan goriis almaksizin kararlar1 tek basina alir.
Eldeki mevcut bilgilerden yararlanarak sorunlar1 kendi ¢oziimler, astlarina hicbir

konuda danismaz.

O2 — Otoriter 2 : Astlarindan topladig: bilgilerle kararlari tek basina alir.

Astlar karar verme siirecine ¢ok sinirli bir sekilde katilirlar.

D1 — Damismaci 1 : Karar vermeden once astlarla goriisiir, bireysel fikir ve

Onerilerini alir ancak karar1 kendisi verir.

D2 — Damsmaa 2 : Karar vermeden Once grup olarak astlarinin fikir ve

Onerilerini alir, daha sonra karar1 kendisi verir.
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Gl — Grup 1 : Problemi astlariyla bireysel olarak tartisir ve ortak karar

verilir.

G2 — Grup 2 : Grup halinde tim astlarim1 bir araya toplar ve kendi

diisiincesini dayatmadan, demokratik bir sekilde karar alinmasini saglar.

Y1- Yetki Devreden : Problemin ¢oziimiiyle ilgili bilgileri ve sorunu ¢6zme

sorumlulugunu astina verir ve astindan nasil bir ¢ézliime ulagtigini bildirmesini ister.

Arastirmacilar, belli durumlarda hangi sekilde karar vermenin dogru olacaginm
belirleyebilmek i¢in de, cevaplanmast gereken sekiz adet soru oldugunu

belirlemislerdir. Bunlar (Bedelan, 1989: 442);

. Problem teknik bilgi gerektiriyor mu ?

. Astlarin kararlar1 belirlemeleri 6nemli mi ?

. Isabetli karar verebilmek icin yeterli bilgi var m1 ?

. Problem yapilanmis mi1 ?

. Karar verdikten sonra astlarin benimseme olasilig1 ytiksek mi ?
. Astlar organizasyon amaglarini benimsemisler mi ?

. Secilen kararin astlar arasinda ¢atisma yaratma olasilig1 yiiksek mi ?

0 9 O L Bk~ LW

. Astlarin isabetli karar i¢in yeterli bilgileri var m1 ?

Bu sorulara verilecek cevaplarla tanimlanan durumsal kosullar karsisinda, liderin
nasil bir liderlik tarzi uygulamasi gerektigi Sekil 23’deki akis semasiyla
gosterilmistir. Ust taraftaki numaralandirilmis sorulara verilen yamt ‘‘Hayir’
oldugunda kesik, ‘‘Evet’’ oldugunda ise diiz ¢izgiler takip edilecektir. Liderlerin, bu
sekiz asamali karar verme silireci sonunda hangi davranis bi¢iminin sergiledigi de

ortaya ¢cikmaktadir.
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O1: Lider mevcut bilgisivle karan verir ve uygulatar. (1.3.4.5)

02: Lider. astlarindan gerekli bilgileri aldidktan sonra emir verir. (10.11.12)
D1: Lider. astlanna bireysel olarak damigsr ve karar verir. (8.9.13.15.18)
D2:Lider astlarmna grup olarak damigir ve karar verir. (8.13,14.15.18)

G1: Lider. problemi astiyla bireysel olarak tartigir ve ortak karar verir. (7.17)
G2: Lider. problemu grup ortamnda tartijir ve ortak karar verilir. (2.6.7.16.17)

Y 1: Lider. problemin ¢dzimii igin astma yetki devreder ve destekler. (2.6.11.14,16)

Sekil 23: Vroom-Yetton Liderlik (Karar Agaci) Modeli
Kaynak: Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara: 2001, s.103.

Vroom ve Yetton, modele uygun olarak verilen kararlarin nihai basariy1
garantilemeyecegini ve uygulanabilir secenekler disindaki bir kararin da mutlak bir
basarisizlikla sonuglanacaginin sdylenemeyecegini belirtmislerdir (Zel, 2001: 132).
Teori iizerine yapilan bazi calismalarda, en etkili kararin se¢iminde bazi
belirsizliklerin olusu, liderin kisisel 6zelliklerinin ve astlarin tepkilerinin yeterince
dikkate alinmayisi gibi konularda elestirilmistir. Yine teorinin giinliik yasamda
uygulanabilirligi de bir baska elestiri konusu olmustur (Razian,1991: 82). Elestirilere
ragmen teori, karar alma siiregleri ve bilhassa astlarin kararlara katilmasiyla ilgili

olarak goriisleriyle, liderlik alanina 6nemli katkilarda bulunmustur.
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4. Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Bir psikolog olan William J.Reddin, liderlik davranislar1 alaninda c¢ok sayida
arastirmay1 incelemis ve Ohio State ve Michigan Universiteleri arastirmalarinda
kullanilan gorev ve iliski boyutlarina etkinlik boyutunu da ekleyerek ii¢ boyutlu lider
etkinligi modelini gelistirmistir (Razian, 1991: 382). Temelde dort liderlik bi¢imi
oldugunu savunan Reddin, bunlar1 asagidaki gibi siralamistir (Zel, 2001: 125-126).

« Tlgili lider

* Biitlinlesmis lider

* Kopuk lider

» Kendini adamus lider

Bu liderlik bigimlerini insan ve gorev olmak tizere iki boyutta diisiinen arastirmaci,
daha sonra bunlarin her zaman ve her yerde etkili olamayacagini diislinerek
“‘etkililik’” boyutunu da eklemis ve yeni bir yaklasim olusturmustur. Neticede dort
temel yaklasimdan dogan, dordii etkili ve dordii etkisiz sekiz liderlik yaklagimi

ortaya ¢ikmistir (Alganer ,2002: 24).

Sekil 24°den de goriilecegi tizere, duruma uygunluk boyutuyla her bir kombinasyon
etkili ya da etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili, uyamayan
lider ise etkisiz olmaktadir. Burada liderligin etkinligi davraniglardan degil, durumun
kendisinden kaynaklanmaktadir. Ornegin, temel yaklagimlardan biri olan *‘Adamis’
yonetim tarzi, uygun olmayan durumlarda kullanildiginda ‘otoriter’” ydnetim tarzi,
uygun durumlarda kullanildiginda ise ‘‘Babacan’ yonetim tarzi olarak ortaya

cikmaktadir (Zel, 2001: 127)
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ETKiSiZ YAKLASIMLAR | TEMEL YAKLASIMLAR | ETKIiLi YAKLASIMLAR
5. Terk eden 1. Kopuk 9. Biirokrat
6. Gorevci 2. 1lgili 10. Gelistirici

7. Uzlastiric

3. Birlestirici

11. Yiratmeci

8. Otoriter

4. Adamig

12. Babacan

Sekil 24: Reddin’in Etkililik Yaklasimi

Kaynak: Yiice Thsan Alganer, Liderlik Analizi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde
Liderlik, Kocatepe Universitesi, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Afyon, 2002,
5.25.

Yukaridaki 5’den 12’ye kadar numaralandirilmis sekiz yonetim tarzi, dort temel

yaklagimin uygun ya da uygun olmayan durumlarda kullanilmalar1 sonucu ortaya

¢ikmaktadir. Bu dort temel liderlik tarzinin 6zellikleri ise su sekilde ifade edilebilir.

Kopuk yonetim tarzi: Diisiik insan iligkileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan
bu liderlik tipi kurallar ve prosediirler i¢inde yasar ve devamli olarak hatalara yonelik
bir etkilesim tarzi sergiler. Kisilerle iletisimi zayif oldugu i¢in genellikle yazili olarak
direktif iletme seklinde iletisim kurar. Bakis agis1 gecmise yoneliktir ve gegmiste
uygulamalarin ne sekilde yapildig1 ile ilgilidir. Organizasyonu, onu olusturan
bireylerden ayr1 bir biitiin olarak algilar. Calisanlarini, kurallara uyup uymadiklarina
gore degerlendirirken, distlerine ise zeka ve akil Olgiilerine gore deger verir.
Toplantilarda ve ekip calismalarinda aciklayici, giindeme goére yon gdosterici ve
genellikle oturdugu yerden insanlari sevk edici bir rol istlenir. Bu tarzi benimseyen
liderler, c¢alisanlar arasinda meydana gelebilecek anlasmazliklardan kag¢inmaya
calisirlar. Calisanlarin yaptiklar1 hatalara karsi tepkileri daha fazla tedbir almak ve
kontrol mekanizmalar: gelistirmek seklinde olur. Bu tiir liderlerin altinda ¢alisanlar,
kendilerine ve yaptiklar1 ise, liderleri tarafindan yeterince dnem verilmediginden

sikayet ederler (Zel, 2001: 127).

Tlgili liderlik tarzi: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gérev boyutlarinda yer alan bu
tarzi benimseyen liderler, insanlar1 olduklar1 gibi kabul eder ve onlar1 tanimaya
yonelik olarak etkilesimci bir tarz izlerler. Calisanlarindan yararli bilgiler alma

cabastyla asagidan yukariya yonelik olarak karsilikli diyaloglarla iletisim kurarlar.
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Zaman kavramiyla fazla ilgili degildirler ve kendilerini astlariyla 6zdeslestirerek
onlar1 tanimaya ve anlamaya onem verirler. Organizasyonlart birer sosyal sistem
olarak goriir ve astlarini diger insanlarla kurduklarn iliskilere gore degerlendirirler.
Ustlerini ise, ¢alisanlara gosterdikleri ilgi ve yakinlik dlgiilerine gore degerlendirirler.
Ekip c¢alismalarinda ve toplantilarda, astlarinin fikirlerini destekleyici, fikir
ayriliklarini uzlastiric1 ve gerektiginde 6gretici bir rol stlenirler. Bu liderlik tarzini
benimseyenler, astlarinin yaptiklar1 hatalara karst yumusak yaklasirlar, miimkiin
oldugunca hatalar1 kabul eder ve goz yumarlar. Cikan anlagmazliklar ve fikir
ayriliklarim1  pek agiga c¢ikarmak istemez ve bazi durumlarda gormezlikten
gelebilirler. Bu tiir liderlerin altinda c¢alisanlar, kendilerine gerektigi kadar yon

gosterilmediginden sikayet ederler (Zel, 2001: 128).

Birlestirici liderlik tarzi: Yiiksek insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda yer
alan "birlestirici" yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, olaylarin bir pargasi olmay1
isterler ve katilimer bir etkilesim tarzi izlerler. Gerek astlariyla gerekse de lstleriyle
sik sik toplantilar vasitasiyla iletisim kurarlar. Bu yoneticilerin zaman perspektifi
gelecege yoneliktir. Ekip calismasina 6nem verirler. Sistem anlayislar1 geregi kisisel
gereksinimlerle teknolojik ihtiyaglarin belirlenmesini isterler. Astlarin1  ekip
calismalarindaki istekleri ve katilimlariyla, istlerini ise ekip ¢aligmasina verdikleri
onem ve ekip igerisindeki becerileri ile degerlendiririler. Toplantilarda ve ekip
caligmalarinda standartlar1 saptama, ekip iiyelerinin performanslarini test etme ve
ekibi motive etme yaklasimini benimserler. Astlarinin yaptiklari hatalardan ders
cikarmalarini isterler. Bir anlagmazlik veya catisma durumunda, sorunun kaynagina
iner, sebebini arastirir ve bundan ders alinmasii isterler. Bu tarzi benimseyen
yoneticilerin altinda c¢alisanlarin  sikayetleri, bagimsiz davranma konusunda
kisitlanmalaridir. Bu yoneticiler kimi zaman bagimsizlik geregini géz ardi eder ve

calisanlarin katilimini uygun bir sekilde kullanmayabilirler (Zel, 2001: 128-129).

Adamus liderlik tarzi: Distlik insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda yer alan
"adamig" yOnetim tarzin1 benimseyen yoneticiler, ¢alisanlar1 otorite altina almaya ve
hiikkmetmeye egilimlidirler. Calisanlarla genellikle sozlii emirler seklinde iletigim

kurarlar. Bugiinii yasar ve islerin giiniinde bitirilmesini isterler. Kendilerini amirleri
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ve organizasyonun teknik sistemi ile 6zdeslestirirler. Astlarini iiretkenliklerine gore
ve amirlerini de gili¢ ve otoriteyi ne sekilde kullandiklarina gére degerlendirirler.
Toplantilarda ve ekip caligmalarinda aktif rol oynarlar ve genelde harekete geciren,
yoneten ve sonuglar1 degerlendiren taraf olurlar. Hata yapani cezalandirma yolunu
benimser ve ¢ikan anlagsmazliklart bastirmayi tercih ederler. Bu tiir yoneticilerin
altinda ¢alisanlar, kendilerine yapilan igler hakkinda bilgi verilmemesinden ve sadece

yapacaklarinin soylenmesinden sikayet ederler (Zel, 2001: 128).

Temel liderlik davraniglarinin, etkin veya etkin olmayan durumlara gore baskalar

tarafindan algilanis1 farklilasmaktadir. Bunu asagidaki Sekil 25°deki gibi gostermek

miimkiindiir.
Day rams Etkin Etkin Olmayan
Tiirleri
Yiiksek Ne istedigini bilen ve kirici Bakalarina giiveni olmayan
.. . ve onlar tarafindan
Gorev olmadan bunu gergeklestirecek .. I
. N : . . | begenilmeyen, kisa siireli
ve Diisiik yontemler meydana getiren biri . ST .
g et verimle ilgili olan yonetici
Hiskiler olarak gortiliir. e
olarak goriliir.
Hedefler saptama ve isleri Grup tarafindan istenilenden
Yiiksek orgiitlemede grubun ¢ok bigimsel yap1 ve
Gorev gereksinimlerini doyuran ancak | gorevlerle ilgilenen ve sosyo-
ve Yiiksek ayni zamanda astlarina yiiksek | duygusal desteklere
Niskiler diizeyde sosyo-duygusal destek | gereginden ¢ok zaman ayiran
saglayan biri olarak goriiliir. biri olarak goriiliir.
Uyumlu iyi kisi olarak taninir
Yiiksek Yeteneklerin gelismesi ile ilgili | ve bir gorevi tamamlamak icin
Iliskiler ve olarak insanlara tam bir giivenin | riskli iligkileri iistlenmeme
Disiik Gorev | bulundugu biri olarak goriiliir. arzusunda olan biri olarak
goriiliir.
Diisiik Gorev Sosyal etkilesimde ¢0 k az rol Insanlar ve gorev iizerinde az
e oynayarak, astlarmni isin . o
ve Diisiik . . | duran pasif ve ilgisiz biri
o yapilmasinda serbest birakan biri et
Migkiler A olarak goruliir.
olarak goriliir.

Sekil 25: Temel Liderlik Davramslarinin Etkin veya Etkin Olmayan Durumlara
Gore Bagkalar Tarafindan Algilanis Bicimleri

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 8.b., Istanbul:
2004, Beta Yayevi, s.452.
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Ucg boyutlu lider etkinligi modelinde, biitiin durumlara uygun olacag: ne siiriilen tek
bir liderlik davranis tipi savunulmamaktadir. Reddin, lider davraniglarindan uygun
olanlarin optimum kullanildig1 takdirde etkin bir liderlik tarzinin uygulanabilecegini
savunmustur. Bir liderin basarili olabilmesinin temel kosulu, esnek bir yaklasima
sahip olarak her durumda o durumun gerektirdigi liderlik tarzin1 uygulamaktir.
Reddin’in ii¢ boyutlu yaklasimi, liderlige getirdigi c¢ok boyutlu bakis, liderlik
tarzlarinin mantiksal agiklamalar1 ve davranigsal teorilerden durumsallik yaklasimina
gecis niteligi tasiyan temeliyle, durumsal liderlik teorileri aragtirmalarinda 6nem

tasimaktadir.
5. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Durumsal liderlik teorilerinden bir digeri de Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in
‘yasam egrisi modeli’ olarak bilinen durumsallik teorisidir. Bu teori temel olarak en
etkili liderlik biciminin astlarin olgunluk diizeyine gore degisiklik gosterecegi

varsayimina dayanmaktadir.

Hersey ve Blanchard olgunlugu; yas veya duygusal kararlilik ile degil, kisinin
basarma arzusu, sorumluluk alma istegi ve isle ilgili yetenek ve deneyimleri ile
aciklarlar. Astlarin diisiik gorev olgunluguna sahip olmalari, yeteneklerinin az,
egitim diizeylerinin diislik, kendilerine gilivenlerinin zayif olmasi anlamina
gelmektedir. Astlarin  yliksek gorev olgunluguna sahip olmalar ise, egitim
diizeylerinin yliksek, yeteneklerinin fazla, kendilerine giivenlerinin kuvvetli olmasi
anlamina gelmektedir. Yaklasim da, diisiik gérev olgunluguna sahip astlarin, yiiksek
gorev olgunluguna sahip astlara gore liderlerinden bekledikleri davraniglarin

farklilagsacagi iddiasindadir (Infed, 2001).

Sekil 26°da lider davraniglarini iliskiye ve géreve doniik olma durumuna gore S1, S2,
S3 ve S4 olarak belirlendikten sonra, astlarin olgunluk durumlar1 da olgun olmayan
durumdan olgun olan duruma gore derece derece M1, M2, M3 ve M4 olarak ifade

edilmektedir.

91



Yiiksek | DPustk G_-:rrr:-r Yiiksek Cﬁf:rrm-
Yiiksek Iliski Yiksek Iliski
lliskive
Dinik 83 52
Davrams
S4 S1
Diisiik Gorev Yiksek Gorev
Diisiik Tliski Diisiik Iliski
Dusiik _ _ g
Goreve Doniik Davrams Yiiksek
Ona
M4 M3 M2 M1
Olgun Astlarin Olgunluk Seviyesi Olgun Degil

Sekil 26: Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Davranisi ve Astlarin
Olgunluk Diizeyi iliskisi

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 8.b., Istanbul:
Beta Yayinevi, 2004, 5.454.
Burada olgun olmayan astlar (M1) i¢in lider géreve daha cok onem vermekte,
iligkilere ise daha az 6nem veren bir davranis sergilemektedir. Astlara emir verip
icrasini isteme davranig1 baskindir. Olgunlugun biraz arttigi durumlarda (M2) ise
lider, yiiksek gorev-yiiksek iliski yaklasimini sergilemekte, ancak davranis bicimi S2
niteliginde olup astlara fikir ve emirlerinin gerekgelerini izah etmektedir. Olgunluk
diizeyinin biraz daha artti§i durumda (M3) ise, lider, yiiksek iliski-diisiik gorev
davranigini (S3) sergileyerek islerin yapilmasinda astlarin goriis ve fikirlerini alarak
omlarin yonetime katilmalarim1 saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek oldugu
durumda (M4) ise lider, diisiik iliski-diisik gorev (S4) davramisini sergileyerek

planlama ve yiiriitme yetkilerini astlarina devretmektedir (Eren, 2004: 454.)
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Hersey ve Blanchard'in durumsallik teorisinde ana Ogeler, "gorev yonelimli
davraniglar" ve "iligki yonelimli davraniglar" olmak {izere iki tiirliidiir. Bu 6geleri bir
devamlilik ¢izgisinin iki zit kutbu olarak gormek yerine, dortlii bir birlesim
cergevesinde diisinmek gerekmektedir. Sekil 26'da astlarin olgunluk seviyeleri, M1
diisiik olgunluk, M2 orta diisiik olgunluk, M3 orta yiiksek olgunluk, M 4 ise yiiksek
olgunluk seviyesi olarak gosterilmektedir. Teori, olgunluk devamlilik ¢izgisi
lizerinde sagdan sola dogru gidildikce, izleyicilerin olgunlugunun artacagin
varsaymaktadir. Buna gore, diisiik olgunluk seviyelerinde kararlar lider tarafindan
verilmekte, olgunluk yiikseldik¢e kararlara astlarin katilimlari artmaktadir. Astlar,
maksimum olgunluk diizeyinden uzaklastik¢a lidere daha fazla ihtiya¢ duymakta,
maksimum olgunluk diizeyine yaklastikca lidere duyduklari ihtiya¢ azalmaktadir

(Zel, 2001: 125

Teori, dinamik ve esnek bir model olmasindan dolay biyiik ilgi gormiistiir. En etkili
liderlik tarzinin belirlenebilmesi i¢in astlarin motivasyon, deneyim ve yetenek
diizeylerinin siirekli degerlendirilmesi gerekmektedir. Hersey ve Blanchard’a gore
uygun liderlik tarzi, sadece astlarin motivasyonunu artirmayacak, ayni zamanda

onlarin olgunlagmalarina da yardimci olacaktir (Uzun, 2005: 19).
D. LIDERLIKTE CAGDAS YAKLASIMLAR

Gilintimiizde liderlige iliskin ¢ok sayida alternatif yaklasim gelistirilmektedir.
Bunlara, vizyoner liderlik, stratejik liderlik, karizmatik liderlik, transaksiyonel ve
transformasyonel liderlikler, entelektiiel liderlik, kog¢luk ve mentorluk gibi

yaklasimlar 6rnek gosterilerilebilir.
Bu caligmada da bunlardan birkacgina deginilecektir.
1. Karizmatik Liderlik

Karizma, liderin takipcilerine aktardigir ve onlar1 yogun bir sekilde etki altina alan

baglhlik, saygi, etkilenme, kabullenme, inan¢ ve heyecan gibi duygular ile takipgiler
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icin anlamli temel degerleri gergeklestirme konusunda liderin sahip oldugu yetenek

olarak tanimlanmaktadir (Rowden, 2000: 31).

Karizmatik liderlik teorileri de, izleyicilerine Orgiitiin yeni vizyonunu benimseten
liderin Ozellikleri tizerinde durmaktadir. Karizmatik liderler, vizyonun Onemini
astlarina inandirmanin, orgiitsel performansi yiikseltecegine inanmaktadir (Ozkaya,

2003: 164).

Robbins, karizmatik liderlerin 6zelliklerini su sekilde siralamistir (Robbins, 1992:
151):

1. Kendine sayg1 ve giiven,

i1. Kendi giiciine ve yargi yetenegine tam anlamiyla giiven,

iii. Vizyon,

iv. Bugiinden daha 1yi bir gelecek vadeden bir amag,

v. Vizyona tam anlamiyla inang,

vi. Yiiksek risk alma istegi,

vii. Vizyon i¢in gerektiginde kendini feda edebilme iradesi,

viii. Radikal degisime yonelik tutum ve hareketler.
Karizmatik liderler daha ¢ok orgiitlerin gecis ve stresli donemlerinde ortaya ¢ikarlar.
Astlan tarafindan c¢ogu zaman kurtarici olarak goriilen karizmatik liderler,
izleyicileriyle mesafeli olmalar1 yaninda, ¢ogu durumda kararlar1 kendileri verirler.

Bu kararlar1 emir olarak degerlendirilir, bu sayede uygulama anlaminda da giicliikle

karsilagsmazlar.
2. Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik

1978 yilindan itibaren J.M. Burns ve B.M. Bass yeni bir liderlik siniflandirmasi
yapmislardir. Bu simiflandirmaya gore Transaksiyonel ve Transformasyonel liderlik

olmak tizere iki farkli liderlik modeli s6z konusudur. Geleneksel nitelikteki
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transaksiyonel liderlik, etkilesimsel ve ise yonelik olarak da bilinmekte, lider ve
izleyenler arasinda bir donilistimii 6ngérmektedir. Transformasyonel (doniisiimsel)
liderlik ise daha ¢ok liderin astlariin deger, inang ve ihtiyaglarii degistirmesi

temeline dayanir.

Transaksiyonel liderlik davranisini gosteren yoneticiler yetkilerini ¢alisanlarin
odiillendirme, daha c¢ok ¢aba goOstermeleri i¢in para ve statii verme seklinde
kullanirken, transformasyonel liderler astlarina 6nemli bir gorevleri oldugu ilhamin

vermek, onlari bir vizyona yonlendirmek i¢in gaba sarfederler (Eren, 2004: 460.)

Transaksiyonel liderlerin faaliyetleri ge¢misten bugiine, bugilinden gelecege yon,
vizyon ve Orgiitsel kiiltiirde degisiklik yapmaksizin devam eder. Transformasyonel
liderler ise izleyicilerine yeni bir vizyon kazandirarak ve orgiitsel kiiltiirde degisimler
yaparak, onlarin su an yaptiklarindan ve hatta yapabileceklerini diisiindiiklerinden
daha fazlasini yapabileceklerine, yaptiklari isin 6nemli olduguna inandirirlar. Bu
yaklasim, kendilerine giivenmelerini de saglamaktadir. Transformasyonel liderler,
izleyicilerinin ihtiyaglarini, inanglarini ve deger yargilarini degistirebilen kisilerdir.

(Eren, 2004: 461.)

Her iki liderlik yaklagiminin da uygun kosullarin varligi halinde, uygun ihtiya¢ ve
amaglar dogrultusunda basarili olabilecegi soylenebilir. Ornegin, atilim yapmak
isteyen,  yenilik¢i  gelisme  politikalarin1  benimsemis  organizasyonlarda
transformasyonel liderlik bi¢imi, aksine durgun biiylime ve tasarruf politikasini
benimsemis organizasyonlarda da transaksiyonel liderlik bi¢iminin etkili olmasi

beklenmektedir.
3. Koc¢luk ve Mentorluk

Liderlik konusunda bugiin en ¢ok sozii edilen kavramlardan biri kogluktur. Kog’luk,
kisilerin profesyonel liderlik ve yoneticilik vasiflarini gelistirmeye yonelik, kisa
vadeli belli hedeflerle yola ¢ikip daha etkili sonuglara ulagmay1 hedefleyen, ge¢misi
degistirmekten ziyade gelecege yonelik olan bir siireg anlamina gelmektedir

(www.insankaynaklari.com, 17.02.2009). Esas itibariyle yetistirme ve gelistirmede
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kullanilan bir yontemdir. Temelinde, 6grenicinin kogun gézetim ve yonlendirmesiyle
aktif bir sekilde 6grenmesi yatmaktadir. Isi fiilen yapan 6grenicidir. Kog, bu siirece
miidahalede bulunmaz, ancak Ogrenicinin tiim sorularini cevaplamaya hazirdir.
Ogrenici deneyerek, diisiinerek, sorunlar1 ¢dzerek, tahmin yiiriiterek, karar alarak
kendini gelistirmeye ¢alisir. Kog, 6grenicinin performansini hangi alanlarda ve nasil
gelistirecegi hakkinda geribildirim verir ve dgreniciye dzgiiven asilar. Ogrenci bu

yontemle, yeni bilgi ve becerileri kazanir (Kogel, 2005: 25).

Mentor ise aynt kurumun i¢inde bulunan, o kurum ig¢inde farkli gorevlerde calisip
tecriibe kazanmuis, astlarina sirket politikasi, kurum gereklilikleri, calisma stratejileri
ve kariyerini yonlendirme konularinda tavsiyelerde bulunan yol gosterici kimse
olarak tanimlanabilir (www.insankaynaklari.com, 17.02.2009). Koruyucu, himaye
eden anlamina da gelen mentorluk, egitme, gelistirme, yetistirme, ¢evreye uyumlu
hale getirme, Oniinii agma, destekleme, belirli norm ve deger yargilarini kabul ettirme
ve korumay: kapsamaktadir. Organizasyonlarda tecriibeli yoneticiler, formal veya
informal programlar ¢ergevesinde geng ve tecriibesiz yoneticilere mentorluk yaparak
bu kisilerin yoneticilik yeteneklerini gelistirmelerine yardimer olacaklardir.
Mentorlugun niteligi geregi rol modeli olmak, damigsmanlik yapmak ve

sosyallestirmek gibi psikososyal fonksiyonlar1 da bulunmaktadir (Kogel, 2005: 25).

Gorildigi tizere mentorlugu, kocluga kiyasla daha kapsamli ve kisisel bir siireg
olarak degerlendirmek yanlis olmayacaktir. Her iki kavram da gilinlimiizde
popiilerliklerini artirmaya devam etmekte ve zaman zaman ‘‘yonetici’’ kavraminin

yerine kullanilmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

CALISANLARIN MOTIVASYONEL ONCELIKLERI iLE
LIDERLIK FAKTORUNUN ONEMINE ILISKIN BiR
ARASTIRMA

I. ARASTIRMAYA ILiSKiN GENEL BiLGILER

A. KAVRAMSAL BOYUT

Onceki béliimlerde incelenen motivasyon ve liderlik kavramlar1 arasinda dogal ve
kuvvetli bir iliski mevcuttur. Motivasyon yonetiminde uygulanan etkili stratejilerden
biri, ¢aliganlarin motivasyonlarini uyarabilme becerisine sahip yoneticilere veya daha
dogru olan bir ifadeyle liderlere cesitli yonetim kadrolarinda yer verilmesi
olmaktadir. Yonetim bilimci Thomas J. Peters, vizyonu paylasabilmenin, onu

olusturmaktan daha énemli oldugunu savunarak bu stratejiyi desteklemektedir (Incir,
2002: 71-72).

Lider, orgiitsel amaglara ulagsmak adina orgiit tiyelerinin kendilerinden istenen ¢abay1
gostermelerini, ¢abanin siirdiiriilmesini saglamaktan, bu ¢abanin yonlendirilmesinden
ve bu amaclara ulagilmasim1 saglama siirecinde Orgiit lyelerinin ihtiyaclarinin
karsilanarak gorevlerinin kolaylastirilmasindan sorumludur (Heifetz, 1997: 124). Bir
baska ifadeyle, liderlik siirecinin temelini, kisilerin baskalarin1 etkileyebilmesi
olusturmaktadir. Lider bu noktada belirlenmis amaclara ulasmak i¢in digerlerini ¢caba

gostermeye ikna eden konumundadir.

Lider ve calisanlar motivasyon siirecinin iki yoniinii olustururlar. Lider, motivasyon
araglari kullanarak, kisilerin yaptiklari iglere konsantre olmalarini, iglerini daha iyi
yapmalarint ve bu sayede kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini saglamaya
calisirken, ¢alisanlar da bu siirecte liderin 6zellik, davranis ve gii¢ kaynaklarindan

etkilenmekte ve motive olmaktadirlar (Geng, 2004: 241).
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Liderin basarisi, bliylikk Olclide calisanlarin  6rglit amaglari  dogrultusunda
calismalarina, bilgi, beceri ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina
baghdir. Baska bir ifadeyle liderin basarisi, calisanlarin1 Orgiit amaclarin
gergeklestirecek sekilde davranmaya yonlendirebilmesine baglhidir. Bu da ancak
calisanlarin motive edilmesiyle saglanabilir. Bu nedenle motivasyon, liderligin
fonksiyonlar1 icinde kritik bir role sahiptir. Iyi motive edilmemis orgiit iiyeleri,
gerekli performansi gosteremeyecek ve dolayisiyla orgiit i¢in hedeflenen amaca

ulagilamayacaktir (Tezcan, 2006: 67).

Orgiit icerisindeki bireyler farkli kisisel dzelliklere, bilgi ve becerilere, egitimlere,
beklentilere ve dnceliklere sahiptir. Lider ise, tiim bu farkliliklarin {istesinden gelerek
tiim ¢aliganlarinin 6rgiit amaglar1 dogrultusunda ¢aligmalarint saglamakla gorevlidir.
Bunu yaparken herkesin ayn1 araglarla esit sekilde motive edilebilecegi, tek bir etkin
liderlik yaklasiminin her durumda gegerli olabilecegi gibi varsayimlar, lideri
basarisiz kilacaktir. Lider, calisanlarin her birinin bir digerinden farkli oldugu,
ihtiyag ve beklentilerinin farkli olabilecegi ger¢egiyle, motivasyonun kisisel bir siireg
oldugunu kabul etmelidir. Bu nedenle lider, motivasyon araglarini kullanirken
bireysel farkliliklar1 g6z oniine almali ve i¢inde bulundugu orgiit kosullarinin imkan
verdigi Olclide bu araglar1 olabildigince etkin kullanmalidir. Giiniimiiz liderinin
etkinligi, durumsal kosullara (amacin niteligi, calisanlarin beklenti ve 6zellikleri,

orglit yapisi vb.) uygun kararlar alabilmesine bagli olacaktir.

Motivasyon siirecini lider i¢in karmagik bir hale getiren unsurlardan biri de orgiit
amaclariyla kisisel amaclarin uyumlastirilmasi olmaktadir. Lider, calisanlarin kisisel
amaclarin1 goz ardi ederek sadece orgiit amaclarina odaklanirsa, ¢alisanlarini etkin
bir sekilde motive etmesi miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle motivasyon ancak orgiit

amaglar1 ve kisisel amaglarin biitiinlestirilmesiyle yonetilebilir (Manga, 2001: 62).

Motivasyonu agiklamaya ¢alisan ve motivasyonda hangi faktorlerin etkili oldugunu
ortaya koyan c¢ok sayida arastirma yapilmis ve bu calismada da deginilen cesitli
teoriler olusturulmustur. Insanlar1 isyerinde motive eden biitiin faktorler

incelendiginde, lider/liderligin bagli basina 6nemli bir motivasyon faktorii olmasi
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yaninda, diger motivasyon faktorleri lizerinde de dogrudan veya dolayli bir etkiye

sahip oldugu goriilmektedir
B. AMAC

Bu arastirmanin amaci, calisanlari is hayatinda motive eden faktorlerin Gnem
derecelerine gore onceliklendirilmesi ve bilhassa farkli sosyo-demografik niteliklere
sahip, farkli organizasyonel birim ve kademelerde ¢alisanlarin bu faktorlere ve yine
bu faktorlerden liderlige verdikleri degerin farklilasip farklilasmadigini ortaya
koyabilmektedir.

Ozetle, arasgtirma kapsaminda asagidaki iki soruya cevap aranmaktadir.

1- Calisanlarin motivasyonel oncelikleri, sosyo-demografik niteliklerine
gore farklilasmakta midir ?
2- Calisanlarin sosyo-demografik ozellikleri, bir motivasyon faktorii olarak

liderlige verdikleri onemde anlamli bir farklilik yaratmakta midir ?
C. ORNEKLEM

Arastirmanin ¢alisma evrenini, kiiresellesme gergegiyle gerek diinyada ve gerekse
tilkemizde 6nemini giderek artiran lojistik sektorii ve bu sektorde uluslararas: deniz,
kara, hava tasimaciligi, liman isletmeciligi ve tamamlayic1 lojistik hizmetleriyle
entegre ¢Oziimler sunan blylik bir sirketler grubunun beyaz yakali calisanlari

olusturmaktadir.

Orneklem tespitinde motivasyonel onceliklerin ve bunlar iginde liderligin yerinin
belirlenmesine yonelik analizlerde dikkate alinacak bagimsiz degiskenler igin
tabakali (cinsiyet, medeni durum, yas, 6grenim durumu, kidem, organizasyon birimi
ve 1 Unvani) ve basit tesadiifi Ornekleme yontemlerine bagvurulmustur. Bu
kapsamda sirketin farkli lokasyonlarindaki c¢alisanlarina bizzat elden veya mail
ortaminda 280 adet anket formu dagitilmistir. Hedeflenen 10 giinliik siire sonunda

bunlarin 251°1 toplanmis, eksik cevaplama veya kabul edilemeyecek diizeydeki
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tutarsizlik nedenleriyle 12 tanesi degerlendirmeye alinmamistir. Boylelikle ankete

katilma oran1 %85,36 olarak gerceklesmistir.
D. YONTEM ve ANALIZ

Arastirmada ihtiya¢ duyulan veriler, anket yontemiyle toplanmistir. Kullanilan anket

iki boliimden olugmaktadir.

Anketin giris kismindaki O6rnek uygulamalarla birlikte kullanilan yontem ve
motivasyon faktorlerinin kisa agiklamalarini takiben birinci bolimde deneklerin
analizinde kullanilacak yas, cinsiyet, medeni durum, cocuk sahibi olup/olmama
durumu, 6grenim durumu, toplam caligsma siireleri, ¢aligtiklart birimler ve iinvanlar

gibi sorulara yer verilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde ise, yapilan literatiir taramasi neticesinde, basta en ¢ok
bilinenler (Maslow ve Herzberg’in teorileri gibi) olmak {izere motivasyon
teorilerinde deginilen ve 10 ile sinirlanan motivasyon faktorlerinin Analitik Hiyerarsi
Stireci yontemine uygun olarak her birinin bir digeriyle karsilastirilmasini saglayan
bir 6lgek kullanilmustir. Birinci Boliim’de de incelenen bu faktorler Ucret ve Yan
Haklar, Is Giivencesi, Kariyer ve Yiikselme Olanaklari, Egitim ve Gelisim
Olanaklar1, Liderlik, Yetki ve Sorumluluk Alma, Calisma Kosullari, Isin Niteligi,

Calisma Arkadaslar1 ve Kurum Kiiltiirii ve Itibar1’dur.

Analitik Hiyerarsi Siireci (Analytic Hiercarchy Process - AHP), birey ve gruplara,
karar verme siirecinde nitel ve nicel faktorleri birlestirme olanagi saglayan giiclii ve
kolay anlasilir bir yontemdir. Sonuglar tamamen bireylerin ikili karsilastirma
yargilarina baglidir. Skala degeri olarak asagida anlamlar1 da agiklanan 1-9 6lgegi

kullanilmaktadir.
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Sayisal Tanim

deger i}
1 Ogeler esit onemde
3 1. 6ge 2.’ye gore orta derecede 6nemli
5 1. 6ge 2.’ye gore kuvvetli derecede 6nemli
7 1. 6ge 2.’ye gore ¢ok kuvvetli derecede 6nemli
9 1. 6ge 2.’ye gore asir1 / karsilastirilamayacak derecede 6nemli

2.4.6.8 Aradegerler

Sekil 27: AHS Degerlendirme Olgegi
Kaynak: L.T. Saaty, The Analytic Hierarchy Process, McGraw-Hill, 1980, s.54.

Yontem, 0,20’lik bir hata oranin1 da tolere edilebilir olarak kabul etse de; esasen
0,10’dan yiiksek tutarsizlik hallerinde problemin tekrar calisilmasini ve yargilarin
gozden gecirilmesini 6nermektedir. Bundan dolay1 %10’luk tutarlilik orani, ¢alisma

kapsaminda tist sinir olarak kabul edilmistir.

Calismada yer alan analizler SPSS 11.5 ve Expert Choice 11.0 paket programlari
kullanilarak elde edilmistir. Calismada oOncelikle denek profili hakkinda bilgi
saglamasi amaciyla anketin birinci bolimiinde yer alan demografik sorulara ait
bulgularin yer aldigi tablolar verilmistir. Takip eden bdliimde ise, calisanlari is
hayatinda motive eden, calisma isteklerini artirarak belirli amacglar dogrultusunda
harekete geciren faktorlere iliskin yapilan arastirmadan elde edilen veriler,
calisanlarin cinsiyet, medeni durum, yas, 6grenim durumu, kidem, organizasyon
birimi ve hiyerarsik kademe gibi sosyo-demografik ve orgiitsel niteliklerine gore
degerlendirilmistir. Kiyaslanan on faktoriin goéreceli onem ve Oncelik degerleri
hesaplanmis, yapilan degerlendirmelerde bu normalize edilmis agirliklar
kullanilmistir. Bu bagimsiz degiskenlere iliskin basliklar altinda incelenen bir diger
konu da, bir motivasyon faktorii olarak liderlige verilen 6nem olmaktadir. Sosyo-

demografik acgidan farkli calisan gruplarmin liderlige verdikleri 6nem arasinda
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anlaml1 bir farklilik olup olmadigina iliskin incelemelerde, T-Testi ve varyans analizi

gibi istatistiki yontemlere bagvurulmustur.

Il. BULGULAR ve DEGERLENDIRME

A. DENEK PROFILI

1. Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilan calisanlarin demografik dagilimlart cinsiyet, yas, ¢cocuk sahip
olup/olmama ve 6grenim durumlar1 agisindan Tablo 1, 2, 3 ve 4’de gosterilerek

kisaca agiklanmustir.

Arastirma kapsamindaki deneklerin %47,7’si kadin, %52,3’1 ise erkektir. Bulunan

degerler Tablo-1’de verilmektedir.

Tablo 1: Cinsiyete Gore Frekans Dagilimi

Yiizde
(%)

Gegerli| Kadin 114 47,7

Erkek | 125 | 523
Toplam| 239 | 100

Calisan Frekans

Deneklerin %51,9’unun medeni durumu bekar, %48,1’inin ise evlidir. Bulunan

degerler Tablo-2’de verilmektedir.

Tablo 2: Medeni Duruma Gére Frekans Dagilimi

Yiizde
(%)

Gegerli| Bekar 124 51,9

Evli 115 | 481
Toplam| 239 | 100

Calisan Frekans
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Calisanlarin % 25,11 c¢ocuk sahibiyken, %74,9’unun ¢ocugu bulunmamaktadir.

Bulunan degerler Tablo-3de verilmektedir.

Tablo 3: Cocuk Sahibi Olma Durumuna Goére Frekans Dagilim

Yiizde

Calisan Frekans (%)

Gegerli| Cocuk
Sahibi 60 25,1

Olan

Cocuk

Sahibi 179 74,9
Olmayan

Toplam 239 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin %11,3’i 18 ile 25 yaslar1 arasinda, %36°s1 26 ile 29
yaglar1 arasinda, %38,9’u 30 ile 35 yaslar arasinda, %12,6’s1 36 ile 45 yaslar
arasinda ve yalnmizca %]1,3’i 46 yas ve lizeri yaslarda bulunmaktadir. Bulunan

degerler Tablo-4’de verilmektedir.

Tablo 4: Yasa Gore Frekans Dagilinm

Yiizde
(%)

Gegerli| 18-25 27 11,3
26-29 | gp 36

30-35 | 93 | 389
36-45 30 12,6
46+ 3 1,3
Toplam| 239 | 100

Calisan Frekans

Calisanlarin %11,31 lise, %13’1i 6nlisans, %66,5°1 lisans ve %9,2’si yiiksek lisans /

doktora mezunudur. Bulunan degerler Tablo-5’de verilmektedir.
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Tablo 5: Ogrenim Durumuna Gére Frekans Dagilim

Yiizde
Calisan Frekans (%)
Gegerli Lise 27 11,3

Onlisans 31 13

Lisans 159 66,5

Yiksek
Lisans / 22 9,2
Doktora

Toplam | 239 | 100

2. Is Profili

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin is profillerine gore dagilimlari toplam calisma
stireleri , halen ¢alisiyor olduklar1 organizasyon birimi ve iinvanlar1 agisindan Tablo

6, 7 ve 8’de gosterilerek kisaca aciklanmustir.

Toplam is hayati kidemi bakimindan %14,6 oraninda denek 0-2 yil arasi, %20,9
oraninda denek 3-5 yil arasi, %25,9 oraninda denek 6-9 yil aras1 ve %38,5 oraninda

denek 10 y1l ve iizeri kideme sahiptir. Bulunan degerler Tablo-6’da verilmektedir.

Tablo 6: Kideme Gore Frekans Dagilim

Yiizde
(%)
Gegerli| -2 35 | 146
3-5 50 20,9
6-9 62 25,9
10+ 92 38,5
Toplam| 239 100

Calisan Frekans

Arastirma kapsamindaki calisanlarin, calistiklar1 organizasyon birimlerine iliskin
temel bir smiflandirmaya gidildiginde; %19,7°si  Satig-Pazarlama, %720,9’u
Muhasebe-Finans, %15,1°i insan Kaynaklari, %25,5’i Operasyon, %10,9’u Bilgi
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Teknolojileri ve %7,9’u ise Diger birimlerde ¢alismaktadir. Bulunan degerler Tablo-

7’de verilmektedir.

Tablo 7: Organizasyon Birime Gore Frekans Dagilim

Yiizde

Calisan Frekans (%)
Gecerli .

¢ Satig 47 19,7

Pazarlama

l\/Iur_lasebe - 50 20,9
Finans
1nsan

Kaynaklar1 36 151

Operasyon 61 25,5

Bilgi

Teknolojileri 26 10.9

Diger 19 79
Toplam 239 | 100

Aragtirmaya katilanlarin %34,3°i Memur / Uzman Yardimcisi, %47,7’si Sorumlu /
Uzman, %9,6’s1 Sef / Midiir Yardimcisi ve %38,4’ti ise Miidiir diizeyindedir.

Bulunan degerler Tablo-8’de verilmektedir.
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Tablo 8: Hiyerarsik Kademeye Gore Frekans Dagilimm

Yiizde
Calisan Frekans (%)
Gegerli Memur /
Yardimcisi

Sorumlu / 114 47,7

Uzman
Sef / Midiir 23 96
Yardimcisi ’
Mi}diir ‘ve 20 8.4
Uzeri

Toplam 239 100

B. ARASTIRMA BULGULARI v¢e DEGERLENDIRME

1. Calisanlarin Motivasyonel Onceliklerine Iliskin Genel Bulgular

Arastirma kapsamindaki tiim calisanlarin, kendilerini is hayatinda motive eden
faktorlere iliskin degerlendirmelerini yansitan Sekil 28’de, goreceli 6nemi en yiiksek
faktor olarak Kariyer ve Yiikselme Olanaklar dikkat gekmektedir. Bu faktorii, onem
dereceleri birbirine olduk¢a yakin olan Is Giivencesi ve Isin Niteligi faktorleri
izlemektedir. Calisanlarin motivasyonlart i¢in deger verdikleri dordiincii faktor
Liderlik olurken, Ucret ve Yan Haklar ancak besinci sirada yer almaktadir. Géreceli
onemi diger faktdrlere gore oldukga gerilerde kalan Kurum Kiiltiirii ve Itibari

faktori, ¢alisanlarin motivasyonel 6nceliklerinde en son sirada yer almaktadir.
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Sekil 28: Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Kariyer ve Yiikselme Olanaklari o I
Is Giivencesi o9 ]

Isin itelgi 450

Liderlik A7 I

Ucret ve Yan Haklar ot ]

Yetki ve Sorumluluk Alma Ju T

Calisma Kosullri J7 I

Egitim ve Gelisim Olanaklari £ T

Calisma Arkadaslari f15 T

Kurum Kiiltiiri ve Ttibari ikl 00000000

Inconsistency = 0,00299
with 0 missing judgments,

2. Cinsiyete Gore Motivasyonel Oncelikler ve Liderligin Onemi
a) Cinsiyete Gore Motivasyonel Oncelikler

Cinsiyetin c¢alisanlar1 motive eden faktorlere etkisi incelendiginde; kadin ve erkek
calisanlar1 i hayatinda motive eden faktdrlerin sira ve Onem derecelerinin

farklilastig1 dikkat ¢ekmektedir.

Sekil 29’da goriilecegi tizere kadin galisanlar, kendilerini is hayatinda en fazla
motive eden faktdr olarak Isin Niteligini gdstermislerdir. Bu faktdrii 0,991°lik
agirh@iyla Kariyer ve Yikselme Olanaklart ve 0,928’lik agirhigiyla Liderlik
faktorleri izlemektedir. Kadinlarin en az deger verdikleri motivasyon faktoriiniin,
0,581°1lik agirligiyla Calisma Arkadaslart oldugu gozlenmistir. Bu faktoér disinda
0,594°liik agirhgiyla Kurum Kiiltiirii ve Itibari ile 0,743’liik agirhigiyla Egitim ve
Gelisim Olanaklar1 on motivasyon faktorii icinde agirliklt 6nemlerine gore sekiz ve

dokuzuncu siralar1 almistir.
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Sekil 29: Kadin Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to:
Goal: CALISANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELTKLENDIRILMEST

Isin Niteligi

Kariyer ve Yikselme Olanaklari

Liderlik

(alisma Kosullari

Is Giivencesi

(cret ve Yan Haklar

Yetki ve Sorumluluk Alma

Egitim ve Gelisim Olanaklari

Kurum Kiiltiirii ve Ttibari

(alisma Arkadaslari

Inconsistency = 0,00329
with 0 missing judgments,

Combined

3,000 1
ot
ey

&7 I
50 I
£ I
7 I
ey

oy

Sekil 30°de ise erkek c¢alisanlarin kendilerini motive eden faktorlerle ilgili tercihleri

yer almaktadir. Buna gore en deger verdikleri faktor Kariyer ve Yiikselme Olanaklar

olurken, bu faktorii 0,842°lik agirhigiyla Is Giivencesi ve 0,772°lik agirligiyla Ucret

ve Yan Haklar takip etmektedir. Erkekler calisanlar i¢in de motivasyonlari

konusunda en az deger verdikleri {li¢ faktor olarak, 0,495’lik agirligiyla Kurum

Kiiltiirii ve Itibar1, 0,644’liik agirhigiyla Calisma Arkadaslar ve 0,645°lik agirligiyla

Egitim ve Gelisim Olanaklar1 faktorleri tespit edilmistir.

Sekil 30: Erkek Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to:
Goak CALISANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Kariyer ve Yiikselme Olanaklari

Is Gilvencesi

Ucret ve Yan Haklar

Yetki ve Sorumluluk Alma

Tsin Niteligi

Liderfik

Calisma Kosullari

Eqitim ve Gelisim Olanaklari

Calisma Arkadaslari

Kurum Kiiltiirii ve Itibari

Inconsistency = 0,00416
with 0 missing judgments,

Bulgular, cinsiyetin ¢alisanlarin

Combined

1,000 1
ey

ey

73 I

vy

719 I

£ I

&5 I
e

A I

motivasyon faktorleri konusundaki onceliklerini

etkileyen 6nemli bir faktor oldugunu ortaya koymaktadir. Oyle ki, kadin galisanlarin
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motivasyonlari i¢in licret ve benzeri haklardan, is giivencesinden 6nce yaptiklari igin
niteligi, kariyer ve yiikselme olanaklari ve liderlik faktorii gelirken; erkek calisanlar
i¢in en fazla 6nem verilen kariyer ve yiikselme olanaklar1 faktoriinii is giivencesi,
iicret vb. haklarin izledigi goriilmiistiir. Onceliklerindeki bu farkliliga, ataerkil
toplum yapisinda kadin ve erkege yiiklenen rollerin temel olusturdugu

distiniilmektedir.
b) Cinsiyete Gore Liderligin Onemi

Erkek ve kadin calisanlarin, bir motivasyon faktorii olan liderlige verdikleri dnem
arasinda anlamli bir fark olup olmadigi sorusuna yonelik ortaya konan HO ve H1

hipotezlerinden biri dogrulanmaya ¢aligilmistir.

HO = Erkek ve kadin calisanlarin, bir motivasyon faktorii olan liderlige verdikleri

Oonemler arasinda anlamli bir fark yoktur.

H1 = Erkek ve kadmn calisanlarin, bir motivasyon faktorii olan liderlige verdikleri

Oonemler arasinda anlamli bir fark vardir.
Uygulanan t — Testi sonuglar1 Tablo 9 ve Tablo 10°da gosterilmektedir. Buna gore ;

e Tablo 10°da p=0,005 oldugu goriilmektedir. 0,01 anlamhilik diizeyinde

p<0,01 oldugundan gruplar arasindaki fark énemlidir.

Tablo 9: Cinsiyete Gére Grup Istatistikleri

Std. Error

Cinsiyet N Mean Std. Deviation Mean
Liderlik ~ Kadin 114 23,3947 11,12091 1,04157
Erkek 125 18,6960 14,21620 1,27154
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Tablo 10: Cinsiyet Degiskenine Gére Bagimsiz Orneklem t-Testi Sonuglar

Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference
Liderlik | Equal
variances
assumed 3,89 005| 2827 237| 0005 46987| 166207
Equal
variances
not
assumed
2,859 | 231,741 0,005 4,6987| 1,64368

Bu durumda HO hipotezi reddedilir. Yani, ¢alisanlarin liderligin motivasyonlarindaki
onceligine iliskin goriisleri cinsiyete gore 0,01 anlamlilik diizeyinde 6nemli bir
farklilik gostermektedir. ( p<0,01 ) Tablo 9’daki sonuglara gore, kadin ¢alisanlarin
liderligin motivasyondaki onemine iligkin goriisleri (X =23,39), erkek calisanlarin

goriislerine gore (X =18,69) daha olumludur.
3. Medeni Duruma Gére Motivasyonel Oncelikler ve Liderligin Onemi
a) Medeni Duruma Gére Motivasyonel Oncelikler

Medeni durumun c¢aliganlar1 motive eden faktorlere etkisi incelendiginde; evli ve
bekar calisanlar1 is hayatinda motive eden faktor agirliklarmin farklilastigi, benzer
bir durumun ¢ocuk sahibi olup olmama konusunda da gegerli oldugu dikkat

¢cekmektedir.

Sekil 31°de evli olmayan c¢alisanlarin  motivasyon faktorlerine iliskin
degerlendirmeleri ve faktorlerin normalize edilmis agirliklart yer almaktadir. Buna
gore medeni durumu “‘bekar’’ olan calisanlar1 en fazla motive eden faktoriin Kariyer
ve Yiikselme Olanaklar1 oldugu, énem derecelerine gore 0,940°lik agirhigiyla Isin
Niteligi ve 0,806°lik agirhigiyla Liderlik faktorlerinin de bu faktorii takip ettikleri

goriilmektedir. Bekar calisanlar icin 0,689’luk agirligiyla Is Giivencesi faktoriiniin
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altinct ve 0,649’luk agirligiyla Ucret ve Yan Haklar faktdriiniin ise sekizinci sirada

olmalar dikkat ¢gekmektedir.

Sekil 31: Bekar Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Kariyer ve Yikselme Olanaklari 00
Isin litelgi 940 |
Liderlik 506 |

Yetki ve Sorumluluk Alma p® |

Calisma Kosullari 735 I

Is Giivencesi 680 [

Egitim ve Gelisim Olanaklari f62 I

Ucret ve Yan Haklar Ty |

Calisma Arkadaslari 52 T

Kurum Kiltiiri ve Ttibari S T

Inconsistency = 0,00312
with 0 missing judgments.

Sekil 32°de ise evli c¢alisanlarin kendilerini motive eden faktorlerle ilgili
degerlendirmeleri yer almaktadir. Evli ¢aliganlarin motivasyonlar1 konusunda en
fazla deger verdikleri faktoriin Is Giivencesi oldugu goriilmiistiir. Bu faktdrii dnem
derecelerine gore 0,951°lik agirligiyla Ucret ve Yan Haklar, 0,920’lik agirligiyla
Kariyer ve Yiikselme Olanaklari izlemektedir. Evli calisanlar, kendilerini en az
motive eden faktorler olarak 0,494°lik agirhgiyla Kurum Kiiltiirii ve Itibari,
0,542’lik agirhigiyla Calisma Arkadaslart ve 0,670’lik agirhigiyla Egitim ve Gelisim

Olanaklar faktorlerini gostermiglerdir.
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Sekil 32: Evli Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Is Giivencesi 1,000
Ucret ve Yan Haldar 551 I
Kariyer ve Yilkselme Olanaklari 20
Liderlik 76 I

Calisma Kosullari 75 I

Yetki ve Sorumluluk Alma J2 I

Isin Hitelgi J01 I

Eqitim ve Gelisim Olanaklari S0 T

Calisma Arkadaslari S I

Kurum Kiltiiri ve Ttibari A

Inconsistency = 0,00407
with 0 missing judgments.

Sekil 33’de cocuk sahibi olan c¢alisanlarin motivasyonlariyla ilgili 6ncelikleri
goriilmektedir. Goreceli agirliklart degismekle birlikte evli ¢alisanlarin siralamasina
paralel bir degerlendirme yapildigi goriilmektedir. Is Giivencesi, motivasyon
konusunda en degerli faktdr olmakta, bu faktorii 0,870°lik agirligiyla Ucret ve Yan
Haklar, 0,728’lik agirligiyla Kariyer ve Yiikselme Olanaklar faktorleri izlemektedir.

Sekil 33: Cocuk Sahibi Olan Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELTKLENDIRTLMEST

Is Giivencesi 1,000 |
Ucret ve Yan Haklar A7 I

Kariyer ve Yilkselme Olanaklari J5

Liderlik 2 I

Calisma Kosullari S I

Yetki ve Sorumluluk Alma So I

Isin Nitelgi 538 [

Eqitim ve Gelisim Olanaklari S

Kurum Kiltiiri ve Ttibari '’} 0000 |

Calisma Arkadaslari A5

Inconsistency = 0,00543
with 0 missing judgments.

Cocuk sahibi olmayan caliganlarin motivasyonlariyla ilgili oncelikleri de, bekar
calisanlarin degerlendirmesine olduk¢a yakindir. Buna gore Sekil 34°de goriilecegi
tizere, cocuk sahibi olmayan calisanlar i¢cin en motive edici faktor Kariyer ve

Yiikselme Olanaklar1 olurken, 0,888’lik agirhigiyla Isin Niteligi ve 0,801°lik
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agirhgiyla Liderlik faktorleri ikinci ve {igiincli basamaklardaki faktorler olarak

belirlenmistir.

Sekil 34: Cocuk Sahibi Olmayan Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Kariyer ve Yikselme Olanaklari 0
Isin liteligi gy ]

Liderlik 501

Yetki ve Sorumluluk Alma J

Calisma Kosullari 750

Is Giivencesi 21 I

Ueret ve Yan Haklar Ji1 I

Eqitim ve Gelisim Olanaklari ey ]

Calisma Arkadaslari 521 T

Kurum Kiiltirii ve Itibari 55 I

Inconsistency = 0,00353
with 0 missing judgments.

Bulgular, calisanlarin medeni ve g¢ocuk sahibi olma/olmama durumlarinin,
motivasyonlarint ~ belirleyen  faktorlerin = goéreceli  Onemlerini  etkiledigini
gostermektedir. Bekar ve/veya cocuk sahibi olmayan calisanlar i¢in is ve is ortamiyla
ilgili i¢sel faktorler motive edicilik acisindan oncelikli olarak degerlendirilirken, evli
ve/veya ¢ocuk sahibi olan ¢alisanlar i¢in ticret ve is giivencesi gibi digsal motivasyon
faktorlerinin 6n planda oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu farkliligi, evliligin ve ebeveyn

olmanin bireye yiikledigi ek sorumluluklarla agiklamak yanlis olmayacaktir.
b) Medeni Duruma Gére Liderligin Onemi

Medeni durumlarinin, ¢alisanlarin motivasyonel beklentileri igindeki liderlik
faktoriine verdikleri degere etkisi incelenmis ve HO ve HI1 hipotezleri {izerinden

hareket edilmistir.

HO = Evli ve bekar galisanlarin, bir motivasyon faktorii olan liderlige verdikleri

Oonemler arasinda anlamli bir fark yoktur.

H1 = Evli ve bekar galisanlarin, bir motivasyon faktorii olan liderlige verdikleri

onemler arasinda anlamli bir fark vardir.
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Uygulanan t — Testi sonuglar1 Tablo 11 ve Tablo 12’de gosterilmektedir. Buna gore ;

e Tablo 12°de p=0,03 oldugu goriilmektedir. 0,05 anlamlilik diizeyinde p< 0,05

oldugundan gruplar arasindaki fark énemlidir.

Tablo 11: Medeni Duruma Gére Grup Istatistikleri

Medeni

Durum N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Liderlik Bekar 124 22,6935 12,24823 1,09992

Evli 115 19,0435 13,54744 1,26331

Tablo 12: Medeni Durum Degiskenine Gore Bagimsiz Orneklem t-Testi

Sonuclari
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) Difference Difference
Liderlik | Equal
variances 3,261 0,072 2,187\ 237 0,030 3,6501 1,66869
assumed
Equal
‘r’]‘z;'ances 2,179 (229,902|0,030  |3,6501 1,67504
assumed

Bu durumda HO hipotezi reddedilir. Yani ¢alisanlarin motivasyon faktorii olarak
liderligin 6nemi konusundaki goriisleri, medeni durumlarina gore 0,05 anlamlilik

diizeyinde farklilik gostermektedir. ( p<0,05 ) Tablo 11’deki sonuglar, bekar

calisanlarin motivasyonlarinda liderlige ()_( =22,69) evli calisanlara gore ( X =19,04)

daha fazla deger verdikleri seklinde yorumlanabilir.

Motivasyonda liderlik faktoriiniin Onemine, c¢alisanlarin ¢ocuk sahibi olup
olmamalar1 acisindan bakildiginda ise medeni duruma gore yapilan incelemeye

benzer sonuglara ulagilmstir.
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HO = Cocuk sahibi olan ve olmayan calisanlarin, bir motivasyon faktorii olan

liderlige verdikleri onemler arasinda anlamli bir fark yoktur.

H1 = Cocuk sahibi olan ve olmayan calisanlarin, bir motivasyon faktdérii olan

liderlige verdikleri 6nemler arasinda anlamli bir fark vardir.
Uygulanan t — Testi sonuglar1 Tablo 13 ve Tablo 14’de gésterilmektedir. Buna gore ;

e Tablo 14’de p=0,037 oldugu goriilmektedir. 0,05 anlamlilik diizeyinde

p< 0,05 oldugundan gruplar arasindaki fark onemlidir.

Tablo 13: Cocuk Sahibi Olma Durumuna Gére Grup Istatistikleri

Cocuk Sahibi

Olma N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Liderlik Evet 60 18,0333 13,28816 1,71549

Hayir 179 21,9106 12,10501 0,90477

Tablo 14: Cocuk Sahibi Olma Degiskenine Gore Bagimsiz Orneklem t-Testi

Sonuclari

Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Sig. Interval of the
(2- Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower | Upper
Liderlik Equal
variances | 3,473 | 0,064 '2’094 237 |0,037 |-3,8773 |1,85128 '7,52435 6,23022
assumed
Equal
variances - - -
not 1,099 93,978 0,048 | -3,8773 1,93947 772815 | 0,02641
assumed

Bu durumda HO hipotezi reddedilir. Yani c¢alisanlarin motivasyon faktorii olarak
liderligin 6nemi konusundaki goriisleri, cocuk sahibi olup olmama durumlarina gore
0,05 anlamlilik diizeyinde farklilik gostermektedir. ( p<0,05 ) Tablo 13’deki

sonuglar, ¢cocuk sahibi olmayan calisanlarin motivasyonel oncelikleri i¢inde liderlige
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(X =21,91), ¢ocuk sahibi olanlara gére (X =18,03) daha fazla deger verdiklerini

gostermektedir.
4. Yasa Gore Motivasyonel Oncelikler ve Liderligin Onemi
a) Yasa Gore Motivasyonel Oncelikler

Bu boliimde, farkli yas gruplarindaki g¢alisanlarin, motivasyonlariyla ilgili hangi

faktorlere goreceli olarak 6nem verdikleri incelenmistir.

Sekil 35°de 18-25 yas grubundaki c¢alisanlarin, kendilerini en fazla motive eden
faktor olarak Isin Niteligi’ni gosterdikleri goriilmektedir. Bu faktérii cok az bir farkla
ve 0,998’lik agirligiyla Kariyer ve Yiikselme Olanaklar1 ve 0,848’lik agirligiyla
Yetki ve Sorumluluk Alma faktorleri izlemektedir. 18-25 yas araligindaki ¢alisanlar
motive eden faktorler iginde is glivencesinin yedinci, ticret ve yan haklar faktoriiniin

ise dokuzuncu sirada yer almasi dikkat ¢ekmektedir.

Sekil 35: 18-25 Yas Grubundaki Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Isin Niteligi 1,000
Kariyer ve Yikselme Olanakdari S T
Yetkive Sorumluluk Alma A4 I

Calisma Kosullar 505

Liderlik 785 I

Eqitim ve Gelisim Olanaklari J57

Is Giivencesi ney |

Calisma Arkadaslari S I

Ucret ve Yan Haklar S0 I

Kurum Kiiltiri ve Ttibari 17 I

Inconsistency = 0,01
with 0 missing judgments.

Sekil 36°da 26-29 yas grubundaki ¢alisanlar i¢in motivasyon faktorlerinin goreceli
onemleri yer almaktadir. Buna gore, bu yas grubundaki calisanlarin motivasyonlari
icin en degerli faktor Kariyer ve Yiikselme Olanaklari’dir. Bu faktorii onem

derecelerine gore 0,829’luk agirligiyla Isin Niteligi ve 0,718’lik agirligiyla Liderlik
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faktorleri izlemektedir. 26-29 yas araligindaki g¢alisanlart motive eden faktorler

icinde iicret ve yan haklar besinci, is glivencesi ise sekizinci sirada yer almaktadir.

Sekil 36: 26-29 Yas Grubundaki Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALISANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMESI

Kariyer ve Yiikselme Olanaklari 0
Isin Niteligi 529 I

Liderlik J18 I

Yetki ve Sorumluluk Alma J0

Ucret ve Yan Haklar 563

Eqitim ve Gelisim Olanaklari A3 T

Calisma Kosullari 64 I

Is Giivencesi ot |

Calisma Arkadaslari Ly ]

Kurum Kiiltirii ve Itibari Ae6 N

Inconsistency = 0,0037
with 0 missing judgments.

30-35 yas araligindaki ¢alisanlarin motivasyon faktorlerine iliskin degerlendirmeleri
Sekil 37°de gosterilmektedir. Bu yas grubundaki ¢alisanlarm motivasyonlari igin s
Giivencesi birinci faktdr konumundadir. Bu faktoriin ardindan goreceli agirliklar:
birbirine oldukg¢a yakin olan 0,957’lik agirhigiyla Kariyer ve Yiikselme Olanaklar

ikinci, 0,952’lik agirligryla Ucret ve Yan Haklar ise iigiincii sirada yer almaktadir.

Sekil 37: 30-35 Yas Grubundaki Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Is Giivencesi oy |
Kariyer ve Yikselme Olanaklari 557
Ucret ve Yan Haklar 952 |
Lideridk A71 I,

Tsin liteligi 853

Calisma Kosullari 836 |

Yetki ve Sorumluluk Alma J0

Egitim ve Gelisim Olanaklari J1

Calisma Arkadaslari A6 T

Kurum Kt ve Itibari 554

Inconsistency = 0,00561
with 0 missing judgments.
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Sekil 38, 36-45 yas grubundaki c¢alisanlarin motivasyonel onceliklerini
gostermektedir. Bu yas araligindaki ¢alisanlar, Is Giivencesi’ni motivasyonlar1 igin
en Oonemli faktor olarak degerlendirdikleri goriilmektedir. Goreceli dnemlerine gore
0,813’liik agirligryla Ucret ve Yan Haklar, 0,705°lik agirligiyla Kariyer ve Yiikselme
olanaklari, bu yas araligindaki calisanlarin motivasyonlar1 i¢in ikinci ve ti¢lincii

siralarda gelmektedir.

Sekil 38: 36-45 Yas Grubundaki Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRTLMEST

Is Giivencesi 1,000 |
Ucret ve Yan Haklar ok ]

Kariyer ve Yikselme Olanaklari J

Lideriik 515 I

Yetki ve Sorumluluk Alma S

Calisma Kosullari S0 I

Tsin liteligi A3 I

Kurum Kiiltirii ve Itibari Au I

Eqitim ve Gelisim Olanaklari S

Calisma Arkadaslari S0 I

Inconsistency = 0,00779
with 0 missing judgments,

Sonuglar, farkli yas gruplarindaki g¢alisanlarin motivasyonlar1 konusunda deger
verdikleri faktor derecelerinin farklilasabilecegi varsayimini dogrular niteliktedir.
Bireyler icin nispeten geng yaslarda kariyer ve ylikselme olanaklar1 ve yapilan isin
niteligi gibi faktorler motive edicilik acisindan ilk siralarda yer alirken; ilerleyen yas
gruplarinda is giivencesi, iicret ve yan haklar faktorlerinin Oneminin arttig

gorilmiistiir.
b) Yasa Gore Liderligin Onemi

Yasin, calisanlarin motivasyonel Oncelikleri igindeki liderlik faktoriiniin onemine
etkisi HO ve H1 hipotezlerinden hareketle incelenmis ve asagidaki bulgulara

ulasilmustir.

HO = Yas, calisanlarin bir motivasyon faktérii olan liderlige verdikleri onemi

etkilememektedir.
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H1 = Yas, calisanlarin bir motivasyon faktorii olan liderlige verdikleri 6nemi

etkilemektedir.

Uygulanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 15 ve Tablo 16 ve Tablo 17°de

gosterilmektedir. Buna gore ;

e Tablo 16’da p=0,040 oldugu goriilmektedir. 0,05 anlamlilik diizeyinde
p<0,05 oldugundan gruplar arasindaki fark dnemlidir.

Tablo 15: Yasa Gére Grup Istatistikleri

Liderlik
95% Confidence Interval
for Mean
Std. Std. Lower Upper

Yas N Mean Deviation Error Bound Bound Minimum | Maximum
18-25 27 15,4815 |6,86894 |1,32193 | 13,7642 19,1987 3,00 29,00
26-29 86 |19,8605 |9,36849 1,01023 | 17,8519 21,8691 4,00 55,00
30-35 93 |23,0967 |13,38821 |1,38829 |20,3718 25,8863 3,00 73,00
36-45 30 22,4333 |6,73480 1,22960 | 19,9185 24,9481 15,00 44,00
46+ 3 19,0000 |6,08276 |3,51188 |3,8896 34,1104 12,00 23,00
Total 239 | 20,9372 |10,79294 |0,69814 | 19,6874 22,4381 3,00 73,00

Tablo 16: Liderlik Bagimh Degiskeni icin Yasa Gore Varyans Analizi (Anova)

Sonuclar

Liderlik

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Between
Groups | 1157.174 |4 289,293 | 2,548 0,040
Within
Groups 26.566,885 | 234 113,534
Total 27.724,059 | 238
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Tablo 17: Yasa Gore Coklu Karsilastirma -Tukey Testi- Sonuglari

Yontem 18-25 26-29 30-35 36-45 46+

18-25 - - ¢

26-29

30-35 L4

36-45

46+

Tablo 16°daki sonuglara gére HO hipotezi reddedilir. Farkli yas gruplarindaki
denekler arasinda, bir motivasyon faktorii olarak liderlige verilen 6nem agisindan
anlamli bir farklilik bulunmustur. Bir bagka ifadeyle, liderligin motivasyondaki
Onemi, yasa gore 0,05 anlamlilik diizeyinde 6nemli bir farklilik gosterir. (p<0,05)

Farkliliklarin hangi ikili gruptan kaynaklandigini gosteren ¢oklu karsilastirma testi
(Tukey testi) sonuglarmna iliskin Tablo 17 incelendiginde, 18-25 ( X =16,48) ve 30-35

(X =23,13) yas gruplariin tercihleri arasinda anlamli bir fark oldugu, diger ikili
karsilastirmalarda ise anlamli bir fark bulunmadigi goriilmektedir. Bulgular,
motivasyonlarini belirleyen unsurlar i¢inde liderlige en fazla 6nem veren grubun 30-
35 yas grubundaki, en az onem veren grubun da 18-25 yas araligindaki denekler

oldugunu isaret etmektedir.
5. Ogrenim Durumuna Gére Motivasyonel Oncelikler ve Liderligin Onemi
a) Ogrenim Durumuna Gére Motivasyonel Oncelikler

Motivasyon faktorlerinin dnemi konusunda farkli 6grenim durumundaki ¢aliganlarin

degerlendirmeleri incelenmis ve asagidaki sonuglara ulasilmistir.

Lise mezunu ¢alisanlarin &nceliklerinin yansitildig1 Sekil 39°da, bu ¢alisanlar igin Is
Giivencesi ve Liderligin en dnemli motivasyon faktorleri oldugu goriilmektedir. Bu
iki faktorii 0,832°lik agirhgiyla Ucret ve Yan Haklar izlemektedir. Bu gruptaki
calisanlar, 0,598’lik agirhgiyla Kurum Kiiltiirii ve Itibari ile 0,615°lik agirhigiyla
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Yetki ve Sorumluluk Alma faktorlerini, motivasyonlart i¢in goreceli dnemlerine

iliskin agirliklart en diisiik iki faktor olarak degerlendirmislerdir.

Sekil 39: Lise Mezunu Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respact to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELTKLENDIRTLMEST

Is Gilvencesi

Liderlik

Ucret ve Yan Hakdar

Calisma Kosullari

Kariyer ve Yiikselme Olanaklari
Isin liteligi

Eqgitim ve Gelisim Olanaklari
Calisma Arkadaslari

1,000 |
59 I
412 I

762 I

J4 I

720 I

5 I

450 I

Yetki ve Sorumluluk Alma 615 I
Kurum Kiiltiri ve Itibari oy ]

Inconsistency = 0,00519
with 0 missing judgments.

Sekil 40, onlisans diizeyinde 6grenim durumuna sahip ¢alisanlarin, kendilerini
motive eden faktorlere iliskin degerlendirmelerini icermektedir. Bu gruptaki
calisanlar icin Ucret ve Yan Haklar en 6nemli faktér konumundayken, bu faktorii
goreceli agirliklarr birbirine olduk¢a yakin olan Is Giivencesi ve Calisma Kosullar:

faktorleri izlemektedir.

Sekil 40: Onlisans Mezunu Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERIN ONCELIKLENDIRILMEST

Ucret ve Yan Haklat 1,000 |
Calisma Kosullari g ]

Is Gilvencesi ey ]
Kariyer ve Yiikselme Olanaklari 0 T

Lideriik s |

Isin litelgi J4 I

Yetki ve Sorumluluk Alma Ju

Egitim ve Gelisim Olanaklari 57

Calisma Arkadaslari £

Kurum Kiiltiiri ve Itibari 553

Inconsistency = 0,02
with 0 missing judgments.
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Ogrenimini lisans diizeyinde tamamlamis calisanlarin, kendileri igin en 6nemli
motivasyon faktorii olarak Kariyer ve Yiikselme Olanaklarini gostermis olduklari
Sekil 41°de goriilmektedir. Bu faktorii goreceli onemlerinin agirliklar1 0,869 olan

Isin Niteligi ve 0,821 ile Is Giivencesi faktorleri izlemektedir.

Sekil 41: Lisans Mezunu Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERIN ONCELIKLENDIRILMESI

Kariyer ve Yikselme Olanaklari 0
Isin Nitelig 2 |

Is Giivencesi A1

Yetki ve Sorumluluk Alma Jo

Ucret ve Yan Haklar J6 I

Liderlik 736 I

Calisma Kosullari 735 I

Egitim ve Gelisim Olanaklari A8

Calisma Arkadaslari e 00000 ]

Kurum Kiiltiirii ve Itibari S5

Inconsistency = 0,00323
with 0 missing judgments.

Arastirma kapsamimin %9,2°1ik bir dilimini olusturan yiiksek lisans ve doktora
diizeyinde 6grenime sahip olan calisanlarin motivasyonel Onceliklerinin Kariyer ve
Yiikselme Olanaklar1 oldugu Sekil 42°de gosterilmektedir. Lisansiistii 6grenimlerini
tamamlamis c¢alisanlarin motivasyonlari i¢in 0,816°lik agirhigiyla Liderlik, 0,745°1ik
agirligiyla Yetki ve Sorumluluk Alma faktorleri diger 6nemli faktorler olarak tespit

edilmistir.
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Sekil 42: Yiiksek Lisans / Doktora Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goak CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELTKLENDIRTLMEST

Kariyer ve Yilkselme Olanaklari o
Liderlik 816

Yetki ve Sorumluluk Alma 745

Tsin Nitelgi 643 I

Calisma Kosullari s50 I

Ucret ve Yan Haklar g ]

Is Giivencesi 53¢ I

Egitim ve Gelisim Olanaklari A0 T

Calisma Arkadaslari A4 T

Kurum Kiiltirii ve Ttibari 357

Inconsistency = 0,00975
with 0 missing judgments.

Bulgular, calisanlar igin egitim diizeyi arttikga Ucret ve Yan Haklar ile Is Giivencesi
faktorlerinin goreceli nemlerinin azaldigini, egitim diizeyi yiiksek ¢alisanlar i¢in bu
faktorler yerine Kariyer ve Yiikselme Olanaklari, Isin Niteligi ve Yetki ve
Sorumluluk Alma gibi faktorlerin dncelikli olarak tercih edildigini gdstermektedir.
Yine egitim diizeyi yiikseldikge, isletmenin sagladigi egitim ve gelisim olanaklarinin
motive edici bir faktdr olarak goreceli Gneminin azaldig: tespit edilmistir. Iyi egitim
almis, is bulma ve iyi kosullarda ¢aligma konusunda endisesi egitim diizeyi diisiik
calisanlara gore sinirli olan bireylerin, yaptigi isten tatmin olmak, orgiitsel hedeflere
daha fazla katki saglamak, sosyal statiisiinii destekleyen kariyer ve pozisyon
olanaklarma sahip olmak gibi faktorleri daha fazla motive edici olarak

degerlendirmeleri, arastirma kapsaminda beklenen sonuglardan biri olmaktadir.
b) Ogrenim Durumuna Gére Liderligin Onemi

Calisanlarin 6grenim durumlarinin, motivasyonlar1 i¢in liderlik faktoriine verdikleri
oneme etkisi incelenmis ve HO ve HI hipotezleri iizerinden yapilan testlerle

asagidaki sonuglara ulagilmistir.

HO = Ogrenim durumlari, ¢alisanlarin bir motivasyon faktdrii olan liderlige verdikleri

onemi etkilememektedir.
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H1 = Ogrenim durumlari, calisanlarin bir motivasyon faktorii olan liderlige verdikleri

Onemi etkilemektedir.

Uygulanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 18 ve Tablo 19 ve Tablo 20°de

gosterilmektedir. Buna gore ;

e Tablo 19°da p=0 oldugu goriilmektedir. 0,01 anlamlilik diizeyinde p< 0,01

oldugundan gruplar arasindaki fark 6nemlidir.

Tablo 18: Ogrenim Durumuna Gére Grup Istatistikleri

Liderlik
95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound | Minimum | Maximum
Lise 27 30,2593 14,05372 |2,70464 | 24,6998 |35,8187[12,00 |74,00
Onlisans 31 |24,1613|15,65481 |2,81169 18,4191 |29,9035 |2,00 63,00
Lisans 159 (17,6792 | 12,98213 | 1,02955 | 15,6458 | 19,7127 | 0,00 68,00
E‘éﬁ;ﬁ"'sam/ 22 | 28,5000 | 10,89233 |2,32225 | 23,6706 |33,3294|12,00 |59,00
Total 239 20,0372 | 14,08588 |0,91114 | 19,1423 |22,7322 (0,00 74,00

Tablo 19: Liderlik Bagimh Degiskeni I¢in Ogrenim Durumuna Gére Varyans

Analizi (Anova) Sonuglari

Liderlik

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Between
Groups 5.614,538 |3 1.871,513 | 10,570 0,000
Within
Groups 41.607,520 | 235 177,053
Total 47.222,059 | 238
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Tablo 20: Ogrenim Durumuna Gére Coklu Karsilastirma -Tukey Testi-

Sonuclan
_ L _ Yuksek
Lise |Onlisans| Lisans | |isans/
Yontem Doktora
. - - ‘ i
Lise
Onlisans ] ] ] -
_ ¢ e
Lisans
Yuksek
Lisans / - - ¢ i
Doktora

Tablo 19°daki sonuglar dogrultusunda HO hipotezi reddedilir. Farkli 6grenim
diizeyindeki deneklerin, bir motivasyon faktorii olarak liderlige verdikleri 6nem
anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Bir baska ifadeyle, liderligin motivasyonel
oncelikleri i¢indeki payi, deneklerin 6grenim durumuna goére 0,01 anlamlilik
diizeyinde onemli bir farklilik gosterir. (p<0,01) Farkliliklarin hangi ikili gruptan
kaynaklandigin1 gdsteren ¢oklu karsilastirma testi (Tukey testi) sonuglarma iliskin
Tablo 20’de goriilecegi iizere, lise-lisans ve lisans-yiiksek lisans / doktora mezunu
calisanlarin liderlige verdikleri 6nem arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Motivasyon faktorleri iginde liderlige en fazla 6nem veren lise egitimine sahip olan
calisanlar iken (7 =30,26), goreceli olarak liderlige en az onem veren grubun ise

lisans egitimine sahip ¢alisanlar (X =17,68) oldugu Tablo 18’deki ortalama

puanlardan anlasilmaktadir.
6. Kideme Gore Motivasyonel Oncelikler ve Liderligin Onemi
a) Kideme Gore Motivasyonel Oncelikler

Bu bdliimde, calisanlarin toplam ¢alisma siirelerine gére motivasyon faktorlerine

yaklasimlar1 incelenmis ve asagidaki sonuglara ulagilmistir.
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Toplam caligma siiresi hentiz 0-2 y1l aralifinda olan ¢alisanlar1 en fazla Kariyer ve
Yiikselme Olanaklart faktoriiniin motive edecegi tespit edilmistir. Sekil 43°de bu
gruptaki ¢alisanlarin diger faktorlere iliskin degerlendirmelerinin goreceli agirliklari
da yer almaktadir. Buna gore Isin Niteligi 0,969’luk agirhgiyla ikinci sirada yer
almaktadir. Bu iki faktori Yetki ve Sorumluluk Alma ile Liderlik faktorlerinin
izledigi goriilmektedir. Heniiz is hayatlarinin ilk yillarinda olan bu gruptaki
calisanlarin motivasyonlar1 i¢in Ucret ve Yan Haklar Faktor faktoriiniin nem
derecesine gore sekizinci ve Is Giivencesi faktoriiniin dokuzuncu sirada yer almasi

dikkat ¢ekici bir baska sonugtur.

Sekil 43: 0-2 Y1l Aras1 Kidemi Bulunan Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Kariyer ve Yikkselme Olanaklari 100
Isin Hitelgi 969 [
Yetki ve Sorumluluk Alma J9 I

Liderk oy |

Calisma Kosullari 558

Eqitim ve Gelisim 0lanaklari 5%

Calisma Arkadaslari S

Ucret ve Yan Haklar Soo

Is Giivencesi 4 I

Kurum Kiiltiri ve Ttibari A I

Inconsistency = 0,00959
with 0 missing judgments.

Goreceli agirliklart degismesi ragmen, toplam calisma siiresi 3-5 yil araliginda olan
calisanlar icin de en Onemli motivasyon faktorlerinin Kariyer ve Yikselme
Olanaklar1 ile bu faktorii takip eden Isin Niteligi ve Yetki ve Sorumluluk Alma
faktorleri olduklar1 tespit edilmistir. Sekil 44°de bu gruptaki ¢alisanlarin
motivasyonel oncelikleri goriilmektedir. 3 ile 5 yil aralifinda toplam g¢alisma siiresi
olan bu calisanlar icin de motive edici olma &6zelligine gore Ucret ve Yan Haklar

faktorii yedinci ve Is Giivencesi faktorii ise sekizinci sirada gelmektedir.
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Sekil 44: 3-5 Y1l Aras1 Kidemi Bulunan Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priotities with respect to: Combined
Goal: CALISANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERT! ONCELIKLENDIRILMEST

Kariyer ve Yikselme Olanaklari o0 I
Isin Hiteligi o]

Yetki ve Sorumluluk Alma 0

Calisma Kosullar 756 I

Liderlik 725 I

Eqitim ve Gelisim Olanaklari J

Ucret ve Yan Haklar Yy |

Is Giivencesi 57 I

Calisma Arkadaslari 3 T

Kurum Kiliiri ve Ttibari S0

Inconsistency = 0,00443
with 0 missing judgments.

6-9 yil aras1 bir ¢alisma siiresi olan ¢alisanlarin motivasyonlari i¢in en énemli faktor
olarak Kariyer ve Yiikselme Olanaklarin1 gordiikleri Sekil 45°de gdsterilmektedir.
Bu faktorii, agirliklari birbirine oldukga yakin olan 0,840’lik agirh@iyla Is Giivencesi,
0,839’luk agirhgiyla Isin Niteligi ve 0,825°lik agirhgiyla Ucret ve Yan Haklar

faktorleri izlemektedir.

Sekil 45: 6-9 Y1l Arasi Kidemi Bulunan Cahlisanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALISANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERIN ONCELIKLENDIRILMESI

Kariyer ve Yilkselme Olanaklari o0 I
Is Givencesi 440 I

Isin Hiteligi 439 I

{cret ve Yan Hakdar 825 I

Liderlik J9 I

Egitim ve Gelisim Olanaklari J50 I

Yetki ve Sorumluluk Alma J7

Calisma Kosulari ey

(alisma Arkadaslari A5 T

Kurum Kiiltiirii ve Ttibari A5

Inconsistency = 0,00439
with 0 missing judgments,

Sekil 46, 10 yildan fazla bir siiredir is hayatinda olan c¢alisanlar i¢in en Gnemli
motivasyon faktdriiniin Is Giivencesi oldugunu gostermektedir. Bu gruptaki

calisanlar, motivasyonlar1 i¢in géreceli 6neminin agirligi 0,866 olan Ucret ve Yan
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Haklar ile 0,798’lik agirligiyla Kariyer ve Yiikselme Olanaklar1 faktorlerini ikinci ve

ticiincii siralarda degerlendirmektedir.

Sekil 46: 10 ve Uzeri Kidemi Bulunan Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELTKLENDIRTLMEST

Is Gilvencesi 1,000
{cret ve Yan Haldar (866 |

Kariyer ve Yilkselme Olanaklari Je I

Liderlik 762 I

Calisma Kosulari J17 I

Yetki ve Sorumluluk Alma 554 T

Tsin Nitelgi 2 I

Egitim ve Gelisim Olanaklari 54 I

Kurum Kiiltiirii ve Ttibari A¢

Calisma Arkadaslari A4 T

Inconsistency = 0,00473
with 0 missing judgments,

Bu boliimdeki bulgular, toplam ¢aligsma siiresi artik¢a ¢alisanlarin kendilerini motive
eden faktorlerle ilgili Onceliklerinin degistigine isaret etmektedir. Buna gore is
hayatindaki ilk yillarinda, ¢alisanlarin motive olmak igin iicret, is giivencesi gibi
faktorlerden c¢ok, kariyer ve ylikselme olanaklari, yiiriittiikleri igin niteligi, yetki ve
sorumluluk alma firsatlar1 ve liderlik gibi faktorlere deger verdikleri belirlenmistir.
Calisma siiresi artikga, calisanlarin tercihlerinin 1§ ve is ortamiyla ilgili bu igsel
faktorlerden, is gilivencesi ve lcret gibi faktorlere kaydigr gozlenmistir. Goreceli
Onemi ¢alisma siiresinin artigina ters oranda azalmakla birlikte, kariyer ve yiikselme
olanaklar1 kidemli/kidemsiz ayrimina gitmeden, tiim ¢alisanlarin motivasyonlari i¢in

oncelikli faktorlerden biri olarak dikkat ¢ekmektedir.
b) Kideme Gére Liderligin Onemi

Calisanlarin  kidem durumuna gore kendilerini motive eden faktorler igindeki

liderlige verdikleri 6nem incelenmistir.

HO = Toplam c¢alisma siireleri, ¢alisanlarin bir motivasyon faktorii olan liderlige

verdikleri 6nemi etkilememektedir.
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H1 = Toplam ¢aligma siireleri, ¢alisanlarin bir motivasyon faktorii olan liderlige

verdikleri 6nemi etkilemektedir.

Uygulanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 21 ve Tablo 22 ve Tablo 23°de

gosterilmektedir. Buna gore ;

e Tablo 22’de p=0,014 oldugu goriilmektedir. 0,05 anlamlilik diizeyinde

p< 0,05 oldugundan gruplar arasindaki fark énemlidir.

Tablo 21: Kideme Gére Grup Istatistikleri

Liderlik
95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound | Minimum | Maximum
0-2 |35 |16,6286 |11,20422 1,89386 |12,7798 20,4774 | 4,00 51,00
3-5 |50 |16,9800 | 11,49000 1,62493 | 13,7146 20,2454 | 1,00 47,00
6-9 |62 |22,2097 | 14,58849 1,85274 | 18,5049 25,9145 | 2,00 68,00
10+ |92 |23,8696 |17,02307 1,77478 | 20,3442 27,3949 | 2,00 74,00
Total [ 239 | 20,9372 | 14,84005 0,95992 | 19,0462 22,8283 | 1,00 74,00

Tablo 22: Liderlik Bagimh Degiskeni icin Kideme Gére Varyans Analizi

(Anova) Sonuclar

Liderlik

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Between
Groups 2.324,198 |3 774,733 |3,635 0,014
Within
Groups 50.089,860 | 235 213,148
Total 52.414,059 | 238
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Tablo 23: Kideme Gore Coklu Karsilastirma -Tukey Testi- Sonugclari

Yéntem 02 | 35 | 69 | 10+
0-2 ‘ ‘ ‘ ‘
3-5 ] ] ] ¢
6-9 ' ' ' '
10+ ] ¢ ] ]

Tablo 22’deki sonuglar dogrultusunda HO hipotezi reddedilir. Deneklerin
kidemlerine gore, bir motivasyon faktorii olarak liderlige verdikleri 6nem anlamli
Olciide farklilagmaktadir. Liderligin motivasyonel 0Oncelikleri igindeki payz,
deneklerin calisma siirelerine gore 0,05 anlamlilik diizeyinde onemli bir farklilik
gosterir. (p<0,05) Farkliliklarin hangi ikili gruptan kaynaklandigin1 gosteren goklu
karsilastirma testi (Tukey testi) sonuglarina iliskin Tablo 23’de goriilecegi iizere, 3-5
yillik kideme sahip deneklerle, 10 y1l ve lizerinde kideme sahip deneklerin liderlige
verdikleri 6nem arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. Motivasyon faktorleri

icinde liderlige en fazla 6nem veren 10 yil ve ilizerinde kideme sahip calisanlar
(X =23,87) olurken, aksine liderlige en az 6nem veren grubun ise is hayatlarmm ilk

yillarindaki 0-2 y1l araliginda kideme sahip olan ¢aliganlar ( X =16,63) oldugu tespit

edilmistir.
7. Organizasyon Birimine Gore Motivasyonel Oncelikler ve Liderligin Onemi
a) Organizasyon Birimine Gore Motivasyonel Oncelikler

Calismanin bu boliimiinde, 6rgiitiin genel ve spesifik amaglarina farkli organizasyon
birimlerinde ¢alisarak hizmet eden ¢alisanlarin motivasyonel oncelikleri arasinda bir

farklilik olup olmadig1 incelenmistir.
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Buna gore, bir hizmet isletmesi olan sirketin Satig-Pazarlama fonksiyonlarini yiiriiten
birim c¢alisanlar1 i¢in, en Onemli motivasyon faktoriinlin Kariyer ve Yiikselme
Olanaklar1 oldugu gorilmektedir. Bu faktorii Sekil 47’den goriilecegi iizere,
0,748’lik agirligiyla Liderlik ve 0,708’1lik agirligiyla Ucret ve Yan Haklar faktorleri
izlemektedir.

Sekil 47: Satis-Pazarlama Birimleri Cahsanlarimn Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELTKLENDIRTLMEST

Kariyer ve Yiikselme Olanakari 1,000 |
Lideriik J48 I

Ucret ve Yan Haklar Jo8

Yetki ve Sorumluluk Alma J

Calisma Kosullari 632 I

Is Giivencesi |

Calisma Arkadaslari 2

Isin litelgi 501

Egitim ve Gelisim Olanaklari A

Kurum Kiiltiirii ve Ttibari A I

Inconsistency = 0,00951
with 0 missing judgments.

Muhasebe-Finans igerikli birim ¢alisanlariin en ¢ok kendilerine Kariyer ve
Yiikselme Olanaklar1  saglanmasindan  motive  olacaklart  Sekil  48’de
gosterilmektedir. Bu faktdre goreceli onemleri oldukga yakin olan Ucret ve Yan

Haklar ile Is Giivencesi faktérleri ikinci ve iigiincii siralarda yer almaktadir.

Sekil 48: Muhasebe-Finans Birimleri Cahsanlarimin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Kariyer ve Yikselme Olanakdari o
Ucret ve Yan Haklar 953 I

Is Giivencesi oy |
Calisma Kosullari 581

Isin Mitelgi 550 I
Eqitim ve Gelisim Olanaklari J

Yetki ve Sorumluluk Alma Jo

Liderlik 563 I

Calisma Arkadaslari Ss1

Kurum Kiiltiirii ve Ttibari A

Inconsistency = 0,00411
with 0 missing judgments.
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Orgiitteki temel Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarimi yiiriiten calisanlarin motivasyonlari
icin en 6nemli faktoriin Sekil 49°da da goriilecegi iizere Isin Niteligi oldugu tespit
edilmistir. Bu faktorii 0,982°lik agirhigiyla Liderlik ve 0,916’lik agirligiyla Kariyer
ve Yiikselme Olanaklar1 faktorleri izlemektedir. Yiiriitilen IK fonksiyonlarindan
birinin egitim oldugu orgiitte, insan kaynaklar1 ¢alisanlart i¢in egitim ve gelisim
olanaklarinin en diisiik agirlikli motivasyon faktorii olmasi, bir bagka dikkat ¢ekici

sonu¢ olmaktadir.

Sekil 49: insan Kaynaklar Birimi Calisanlarinin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALISANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Isin Nitelgi 1,000 |
Liderlik oy ]
Kariyer ve Yilkselme Olanaklari A T

Is Giivencesi > |

Yetkive Sorumluluk Alma £ I

Ucret ve Yan Haldar by |

Calisma Kosullari 27 I

Kurum Kiltiiri ve Ttibari v 000000 ]

Calisma Arkadaslari S I

Eqitim ve Gelisim Olanaklari 57

Inconsistency = 0,00747
with 0 missing judgments.

Sekil 50°de operasyonel siireclerin yiiriitiildiigli birim ¢alisanlarinin motivasyonel
oncelikleri gosterilmektedir. Buna gore operasyon agirlikli birimlerde calisanlar i¢in
goreceli 6nemi en yiiksek olan motivasyon faktdrii Is Giivencesi olmustur. Bu
faktorii 0,958’1ik agirligiyla Kariyer ve Yiikselme Olanaklar ile 0,818’lik agirligiyla
Liderlik faktorleri izlemektedir.
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Sekil 50: Operasyon Birimleri Calisanlarimin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respact to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELTKLENDIRTLMEST

Is Giivencesi 1,000 |
Kariyer ve Yikselme Olanakdari S
Liderlik 518 I

Yetki ve Sorumluluk Alma ey ]

Isin Niteligi 504 I

Ucret ve Yan Haklar 78 I

Calisma Kosullari o9 ]

Eqitim ve Gelisim Olanaklari e 0000 ]

Calisma Arkadaslari vy 000 ]

Kurum Kiiltiirii ve Ttibari 53

Inconsistency = 0,0048
with 0 missing judgments.

Bilgi teknolojilerine yonelik faaliyette olan birimlerde calisanlarin motivasyonlari
icin en fazla deger verdikleri faktdriin Isin Niteligi oldugu tespit edilmistir. Bu
faktori Sekil 51°de de goriilecegi tlizere 0,923°liik agirligiyla Egitim ve Gelisim
Olanaklar1 ve 0,804’liikk agirligiyla Kariyer ve Yiikselme Olanaklar1 faktorleri
izlemektedir. Bilgi teknolojilerindeki siirekli ve hizli gelisim, calisanlarin egitim
alma ve bu degisime adapte olma ihtiyaglarini artirmaktadir. Bu nedenle IT
calisanlarinin diger birim ¢alisanlarindan oldukca farkli olarak, orgiitleri tarafindan
saglanan egitim ve gelisim olanaklarina yiiksek deger vermeleri, sektoriin siirekli ve
hizli gelisimi nedeniyle ancak egitim destegiyle gelismelere adapte olunabilecegi

gercegiyle aciklanabilir.
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Sekil 51: Bilgi Teknolojileri Calisanlarimn Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Isin liteligi 1,000 |
Egitim ve Gelisim Olanaklari 3
Kariyer ve Yiikselme Olanaklari ']

Lideriik J7 I

Calisma Kosullari 659 [

Yetki ve Sorumluluk Alma f20

Is Gilvencesi 557 I

Ucret ve Yan Haklar S

Calisma Arkadaslari S5 T

Kurum Killtiirii ve Itibari J16 T

Inconsistency = 0,00725
with 0 missing judgments.

Farkli organizasyon birimlerindeki yoneticilerin, farkli liderlik davranislarim
sergilemesi gerektigi arastirmayla dogrulanmistir. Buna gore; Ornegin bilgi
teknolojileri agirlikli birimlerde ¢alisanlar i¢in en dnemli motivasyon faktorlerinden
birinin egitim ve gelisim olanaklari oldugu tespit edilmistir. Bu faktér diger tiim
birim ¢alisanlarinin motivasyonlari i¢in goreceli olarak dnemi en diisiik faktorlerden
biri olmustur. Operasyonel birim ¢alisanlarinca en dnemli motivasyon faktorii olarak
degerlendirilen is giivencesi, satig-pazarlama ve bilgi teknolojileri calisanlart icin
goreceli olarak arka siralarda kalmaktadir. Insan kaynaklari, satig-pazarlama ve
operasyon birimleri ¢alisanlart icin 6nemli motivasyon faktorlerinden biri olarak
degerlendirilen liderlik faktoriiniin, muhasebe-finans ¢alisanlari igin en az Onem
verilen faktorlerden oldugu dikkat g¢ekmektedir. Bu tarz bulgular, farkli is
stireclerinin yiirtitiildiigi ve farkli profildeki ¢alisanlarin yer aldigi birimlerin standart

bir liderlik anlayistyla etkin yonetilemeyecegini ortaya koymaktadir.
b) Organizasyon Birimine Gore Liderligin Onemi

Calisilan organizasyon birimlerine gore motivasyon faktorleri igindeki liderligin
onemi HO ve H1 hipotezlerinden hareketle incelenmis ve yapilan testlerde asagidaki

sonuglara ulasilmistir.
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HO = Farkli organizasyon birimlerinde calisanlarin, bir motivasyon faktorii olan

liderlige verdikleri 6Gnem anlamli oranda farklilik gostermemektedir.

H1 = Farkli organizasyon birimlerinde calisanlarin, bir motivasyon faktorii olan

liderlige verdikleri 6nem anlamli oranda farklilik géstermektedir.

Uygulanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 24 ve Tablo 25 ve Tablo 26’da

gosterilmektedir. Buna gore ;

e Tablo 25’de p=0,010 oldugu goriilmektedir. 0,05 anlamlilik diizeyinde

p< 0,05 oldugundan gruplar arasindaki fark énemlidir.

Tablo 24: Organizasyon Birimine Gore Grup Istatistikleri

Liderlik

95% Confidence

Interval for Mean

Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound | Minimum | Maximum

Satis - 47 |24,1064 |14,11018 |2,05818 | 19,9635 | 28,2493 |2,00 64,00
Pazarlama
'\F’:ﬂgﬁzebe' 50 |16,8000 |12,25245 |1,73276 | 13,3179 |20,2821 | 0,00 53,00
Insan 36 |26,0278|13,32127 |2,22021 | 21,5205 |30,5350 | 5,00 63,00
Kaynaklar
Operasyon 61 |18,7377|14,38506 |1,84182 (15,0535 |22,4219 |2,00 74,00
Bilgi 26 |23,4231|15,01778 |2,94523 (17,3573 |29,4889 | 7,00 68,00
Teknolojileri
Diger 19 |18,0000 |11,79925 |2,70693 |12,3129 |23,6871 |0,00 50,00
Total 239(20,9372 | 13,92749 |0,90089 | 19,1625 |22,7120 | 0,00 74,00

Tablo 25: Liderlik Bagimh Degiskeni I¢in Organizasyon Birimine Gore

Varyans Analizi (Anova) Sonuclari

Liderlik

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Between
Groups 2.880,469 |5 576,094 |3,101 0,010
Within
Groups 43.285,590 | 233 185,775
Total 46.166,059 | 238
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Tablo 26: Organizasyon Birimine Gore Coklu Karsilastirma -Tukey Testi-

Sonuclan
Yéntem Satis- |Muhasebe-| insan Operasvon Bilgi
Pazarlama| Finans |Kaynaklari P y Teknolojileri

Satis-Pazarlama - - - - -

Muhasebe-
Finans

insan Kaynaklar - ¢ - - ]

Operasyon - - - - -

Bilgi Teknolojileri - - - - -

Tablo 25’deki sonuglar dogrultusunda HO hipotezi reddedilir. Deneklerin ¢alistiklari
organizasyon birimleri, bir motivasyon faktorii olarak liderlige verdikleri 6nemi
anlaml ol¢iide farklilagmaktadir. Liderligin motivasyon faktorleri i¢indeki agirligi,
deneklerin ¢alisiyor olduklar1 organizasyon birimlerine goére 0,05 anlamlilik
diizeyinde 6nemli bir farklilik gosterir. (p<0,05) Farkliliklarin hangi ikili gruptan
kaynaklandigin1 gosteren c¢oklu karsilastirma testi (Tukey testi) sonuglarina iliskin
Tablo 26°da da goriilecegi iizere, anlamli farklilik muhasebe-finans ile insan
kaynaklar1 birimlerinde calisanlarin tercihlerinden kaynaklanmaktadir. Motivasyon

faktorleri icinde liderlige en fazla 6nem veren grubun insan kaynaklari galisanlari
(X =26,03), aksine liderlige en az 6nem veren grubun ise muhasebe-finans alaninda

caliganlar ( X =16,80) oldugu ulasilan bir bagka sonug olarak dikkat cekmektedir.
8. Hiyerarsik Kademeye Gore Motivasyonel Oncelikler ve Liderligin Onemi
a) Hiyerarsik Kademeye Gore Motivasyonel Oncelikler

Motivasyon faktorlerinin 6nemi konusunda farkli hiyerarsik kademelerdeki

calisanlarin degerlendirmeleri incelenmis ve asagidaki sonuglara ulagilmistir.
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Orgiitteki hiyerarsik yapmin en alt basamaginda, Memur/Uzman Yardimcisi
tinvanlarinda ¢aliganlar i¢in en 6nemli motivasyon faktoriiniin Kariyer ve Yiikselme
Olanaklar1 oldugu, Sekil 52’da goriilmektedir. Bu kademedeki ¢alisanlar i¢in diger
onemli motivasyon faktdrlerinin 0,979’luk agirligiyla Isin Niteligi ve 0,905°lik
agirhigiyla Calisma Kosullari oldugu tespit edilmistir.

Sekil 52: Memur / Uzman Yardimaist Unvanlarinda Cahsanlarin Motivasyonel

Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTH ONCELTKLENDIRTLMESI
Kariyer ve Yikselme Olanaklari 0 I
Tsin lteligi A7 I
Calisma Kosulari 905
Is Gilvenesi 589 [
Eyitim ve Gelisim Olanaklari A9
{cret ve Yan Haklar by |
Yetki ve Sorumluluk Alma 7%
Liderlik J00 [
Kurum Kiiltirii ve Ttibari £
Calisma Arkadaslari 529 T

Inconsistency = 0,00409
with 0 missing judgments,

Sorumlu/Uzman {invaniyla calisanlar i¢in de en Onemli motivasyon faktoriiniin
Kariyer ve Yiikselme Olanaklar1 oldugu, bu faktorii 0,847’lik agirhigiyla Liderlik ve
0,818’lik agirhigiyla Isin Niteligi faktorlerinin izledigi Sekil 53°de goriilmektedir.

Sekil 53: Sorumlu / Uzman Unvanlarinda Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goak CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST

Kariyer ve Vilkselme Olanakari o
Liderlik 447 I

Tsin Hiteligi 418 I

Is Givencesi 795 I

Ucret ve Yan Haklar 789

Yetki ve Sorumluluk Alma 72

Calisma Kosullari 718 I

Egitim ve Gelisim Olanaklari o4

Calisma Arkadaslari 3 T

Kurum Kiiltiirii ve Ttibari A0 T

Inconsistency = 0,00489
with 0 missing judgments.
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Organizasyonun Sef/Miidiir Yardimcist kademesinde c¢aligsanlarin, kendileri igin
goreceli 6nemi en yiiksek motivasyon faktorii olarak Ucret ve Yan Haklar faktoriinii
isaret ettikleri, Sekil 54’de gosterilmektedir. Bu faktorii onem agirliklar1 0,900 olan

Is Giivencesi ve 0,805 olan Kariyer ve Yiikselme olanaklarinin izlemektedir.

Sekil 54: Sef / Miidiir Yardimcis1 Unvanlarinda Cahsanlarin Motivasyonel

Oncelikleri

Priorities with respect to: Combined
Goak: CALTSANLARI MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELIKLENDIRILMEST
Ucret ve Yan Haldar 3,000 |
Is Givencesi 900
Kariyer ve Yilkselme Olanaklari S
Yetki ve Sorumluluk Alma J6 T
Liderlik 4 I
Tsin liteligi s I
Calisma Kosullari S
Egitim ve Gelisim Olanaklari w00 ]
Calisma Arkadaslari A I
Kurum Kiiltiirii ve Itibari S I

Inconsistency = 0,00977
with 0 missing judgments.

Miidiir ve tizerindeki kademelerde bulunan galiganlar igin en 6nemli motivasyon
faktoriiniin Sekil 55°den goriilecegi tizere Liderlik oldugu tespit edilmistir. Kendileri
de birer yonetici olan bu ¢alisanlarin motivasyonlari i¢in iistlerinin yonetim tarzlari,
iletisim becerileri ve benzeri niteliklerine verdikleri deger anlamlidir. Bu kademedeki
calisanlar i¢in diger onemli motivasyon faktorleri, agirligi 0,845 olan Kariyer ve
Yiikselme Olanaklar ile 0,692°1ik agirligiyla Yetki ve Sorumluluk Alma olmaktadir.
Miidiir ve iizeri linvan sahibi calisanlarin, kendileri i¢in goreceli 6nemi en diisiik
olarak degerlendirdikleri faktoriin ise Egitim ve Gelisim Olanaklar1 oldugu dikkat
cekmektedir.
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Sekil 55: Miidiir ve Uzeri Unvanlardaki Cahsanlarin Motivasyonel Oncelikleri

Priorities with respact to: Combined
Goal: CALTSANLART MOTIVE EDEN FAKTORLERTN ONCELTKLENDIRTLMEST

Liderlik 1,000 |
Kariyer ve Yikselme Olanakdari Py ]

Yetki ve Sorumluluk Alma A1 T

Is Giivencesi 584 I

Calisma Kosullari S

Ucret ve Yan Haklar S0 I

Kurum Kiiltiirii ve Ttibari Soi

Isin Niteligi 430 I

Calisma Arkadaslari A

Eqitim ve Gelisim Olanaklari S I

Inconsistency = 0,00861
with 0 missing judgments.

Calisanlarin  bulunduklar1 hiyerarsik kademe veya isletmedeki linvan diizeyleri,
motivasyonlari i¢in oncelikli olarak aradiklari motivasyon faktorlerinin siralamalarin
etkilemektedir. Arasgtirmada Orgiitteki midiir ve tizerindeki pozisyonlara kadar,
caliganlar i¢in iicret ve is giivencesi gibi faktorlerin Onemlerinin arttigl tespit
edilmistir. Beyaz yakali calisanlar i¢in baslangic kademeleri olan memur/uzman
yardimcist ve bir list kademedeki sorumlu/uzman iinvanlarinda g¢alisanlar i¢in, bu
faktorlerden Once kariyer ve yiikselme olanaklari, isin niteligi, liderlik gibi is ve is
ortamiyla ilgili igsel faktorlerin goreceli olarak daha fazla motive edici olarak
degerlendirildikleri goriilmektedir. Midiir ve {izeri pozisyonlarda c¢alisanlar icinse,
liderligin en 6nemli motivasyon faktdrii oldugu goriilmektedir. Ustlerine daha yakin
ve dogrudan is yapan bu calisanlar i¢in kariyer ve yeni terfi olanaklari, sorumlu
olduklar1 islerde daha genis yetkilere sahip olma imkanlarinin saglanmasi da diger
onemli motivasyon faktorleri olarak dikkat c¢ekmektedir. Calisanlarin orgilitteki
kademeleri yiikseldikge, oOrgiit tarafindan saglanan egitim ve gelisim olanaklarinin
motive edici niteliginin azaldig1 belirlenmistir. Yiikselme ve her anlamda daha iyi
olanaklar1 olan pozisyonlara gegme isteginin, nispeten ilk basamaklardaki
calisanlarda daha fazla oldugu i¢in, egitimin bu gruplardaki calisanlar icin daha
onemli goriilmesi beklenen sonuglardan biri olmustur. Miidiir ve {izerindeki

pozisyonlara kadar agirlikli 6nemi azalmakta olup da, bu kademedeki ¢alisanlarin
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motivasyonlarinda 6nemi artan bir diger faktoriin kurum kiiltiirii ve itibart oldugu

dikkat ¢cekmektedir.
b) Hiyerarsik Kademeye Gére Liderligin Onemi

Orgiit i¢inde bulunulan hiyerarsik kademenin veya bir baska ifadeyle iinvan
diizeyinin, onem verilen motivasyon faktorleri i¢inde liderligin agirligini etkileyip

etkilemedigiyle ilgili yapilan test sonuglar1 asagida yer almaktadir.

HO = Farkli hiyerarsik kademelerde bulunan calisanlarin, motivasyonel Oncelikleri

icinde liderlige verdikleri 6nem anlamli farklilik géstermemektedir.

H1 = Farkli hiyerarsik kademelerde bulunan g¢alisanlarin, motivasyonel oncelikleri

icinde liderlige verdikleri 6nem anlamli farklilik géstermektedir.

Uygulanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 27 ve Tablo 28 ve Tablo 29°da

gosterilmektedir. Buna gore ;

e Tablo 28’de p=0 oldugu goriilmektedir. 0,01 anlamlilik diizeyinde p< 0,01

oldugundan gruplar arasindaki fark énemlidir.

Tablo 27: Hiyerarsik Kademeye Gore Grup Istatistikleri

Liderlik

95% Confidence

Interval for Mean

Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound | Minimum | Maximum

Memur/Uzman | o5 |16 0610 11,05469 | 1,22079 | 13,6320 | 18,4900 | 1,00 74,00
Yardimcisi
32;‘;‘”/ 114 | 21,7544 | 13,55850 |1,26987 | 19,2385 24,2702 | 2,00 64,00
Sef/IMUdir |55 |51 1739 | 6,67187  |1,39118 | 18,2888 | 24,0590 | 7,00 35,00
Yardimcisi
Madar 20 |36,0000 |14,73271 |3,29433 (29,1049 42,8951 | 12,00 68,00
Total 239 (20,9372 | 13,33789 | 0,86276 | 19,2376 22,6369 | 1,00 74,00
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Analizi (Anova) Sonuglari

Tablo 28: Liderlik Bagimh Degiskeni I¢in Hiyerarsik Kademeye Gére Varyans

Liderlik

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Between
Groups 6.564,936 |3 2.188,312 | 14,375 0,000
Within
Groups 35.775,122 | 235 152,235
Total 42.340,059 | 238

Tablo 29: Hiyerarsik Kademeye Gore Coklu Karsilastirma -Tukey Testi-

Sonuclan
Memur / Sef/ -
Yontem Uzman Sorumlu / Muadar Mg_dur_ve
Uzman uzeri
Yardimcisi Yardimcisi

Memur / Uzman
Yardimcisi ) ¢ ) ¢
Sorumlu / Uzman ¢ - - ¢
Sef / Mudir i i i *

Yardimcisi

Muadar ve UGzeri ¢ ¢ ¢ -

Tablo 28deki sonuglara gdre, HO hipotezi reddedilir. Orgiitte farkli hiyerarsik
kademelerde bulunan c¢alisanlar arasinda liderlige bir motivasyon faktorii olarak
verdikleri 6nem agisindan anlamli bir farklilik bulunmustur. Liderligin motivasyonel
oncelikler icindeki agirligi, deneklerin bulunduklar1 hiyerarsik kademelere gore 0,01
anlamlilik diizeyinde 6nemli bir farklilik gosterir. (p<0,01) Farkliliklarin hangi ikili
gruptan kaynaklandigini gosteren ¢oklu karsilastirma testi (Tukey testi) sonuglarina
iliskin Tablo 29

incelendiginde, memur/uzman yardimcisi-sorumlu/uzman,

memur/uzman yardimcisi-muidiir ve T{zeri, sorumlu/uzman-miidiir ve iizeri,
sef/miidiir yardimcisi-miidiir ve {izeri gruplar1 arasinda anlamli bir fark oldugu

goriilmektedir. Motivasyon faktorleri iginde liderlige en fazla 6nem veren grubun
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hiyerarsik olarak miidiir ve lizerindeki tinvanlarla ¢aligsanlar ( X =36), aksine liderlige

en az Onem veren grubun ise memur/uzman yardimcisi {invanlarinda g¢alisanlar

(X =16,06) oldugu tespit edilmistir.
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GENEL DEGERLENDIRME ve SONUC

Siirekli degisimin yasandigi ve yogun rekabete dayali giinimiiz is diinyasinda,
orgiitsel hedeflere ulagsma, siddetli rekabete direnme ve kaynaklarin etkin kullanimi
konularinda iiretim faktorlerinin en kiymetlisi olarak nitelenen insan kaynagi ve bu
kaynagin etkin yonetimi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle 6rgiitler igin etkin liderlik
ve motivasyon yonetimi uygulamalarina basvurmak kacinilmaz hale gelmistir.
Liderlik siirecinin temelini, belirlenmis amaglara ulagmak i¢in digerlerini ikna etmek
olusturmakta; bu yoniiyle liderlik ve motivasyon kavramlarini birbirlerinden ayirmak

mumkuin olmamaktadir.

Bu calismada da, sosyo-demografik ozelliklerine gore calisanlart orgiitsel hedefler
dogrultusunda motive eden faktorlerin 6nceliklendirilmesi ve bir motivasyon faktorii
olarak liderlige verilen 6nemin de gruplar arasinda farklilik tasiyip tasimadigi
sorusunun yanitlanmasi amaglanmistir Bu amagla lojistik sektdriinde faaliyette olan
biiyiik olgekli bir 6zel isletmede, Analitik Hiyerarsi Siireci yontemi uygulanarak
calisanlarin motivasyon konusundaki dncelikleri derecelendirilmistir. I¢sel ve dissal
faktorleri ayn1 anda karar verme siirecine dahil edip, anlasilmasi kolay sonuglara
ulasilmasii saglayan AHS yontemi sayesinde, arastirma kapsamindaki her bir
calisan, tiim motivasyon faktorlerini birer kez digerleriyle karsilastirmis ve boylelikle

oncelikli faktorler goreceli agirliklarina gore siralanmastir.

Liderler, ozellik, davramis ve cesitli giic kaynaklariyla izleyenlerini orgiitsel
hedeflerle uyumlu davranislar1 gosterme konusunda etkilemektedir. Bu etkileme
veya bir diger ifadeyle motivasyon siirecinin yoneticilerce kisisel olarak kabul
edilmesi, farkli profildeki, farkli oncelikleri olan calisanlarin motivasyonlarinin
saglanmasi i¢in On kosul olarak degerlendirilebilir. Zira arastirma sonuglar1 da farkli
sosyo-demografik nitelikteki, (cinsiyet, medeni durum ve gocuk sahibi olup/olmama,
yas, 6grenim durumu, kidem) farkli organizasyon birimlerinde ve farkli kademelerde
calisanlarin motivasyonel Onceliklerinin birbirlerinden ve nihayet tiim calisanlarin

beklentilerini yansitan genel tablodan farklilastigini gostermektedir.
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Arastirma kapsaminda calisanlarin sosyo-demografik ozelliklerine gore incelenen
motivasyonel oncelikleri belirlemek i¢in Analitik Hiyerarsi Siireci, bir motivasyon
faktorti olarak liderlige verdikleri 6nem konusundaki karsilastirmalar igin de t-Testi
ve varyans analizi gibi istatistiki yontemlere basvurulmustur. Elde edilen bulgulara

gore;

e Cinsiyete gore motivasyonel Oncelikler farklilagmaktadir. Kadin ¢alisanlarin
motivasyonlarinda erkek calisanlardan farkli olarak Onceligi Tlcret, is
giivencesi gibi faktorlerden 6nce isin niteligi, kariyer olanaklari, liderlik gibi
is ve is ortamuyla ilgili i¢sel faktorlere verdikleri tespit edilmistir. Yine bir
motivasyon faktorii olarak liderlige verilen 6nem konusunda da kadin ve
erkek calisanlar arasinda anlamli bir farklihk bulunmaktadir. Kadin
calisanlarin liderlige, erkek calisanlara nazaran daha fazla 6nem verdikleri
gorilmistir.

e (Calisanlarin motivasyonel oncelikleri, medeni ve ¢ocuk sahibi olup/olmama
durumlarina gore farklilagsmaktadir. Bekar ve/veya cocuk sahibi olmayan
calisanlar i¢in is ve is ortamuyla ilgili igsel faktorler motive edicilik agisindan
oncelikli iken, evli ve/veya c¢ocuk sahibi olan calisanlar icin ticret, is
giivencesi gibi digsal faktorlerin daha motive edici oldugu tespit edilmistir.
Ayni tespit calisanlarin motivasyonda liderlik faktoriiniin 6nemine iliskin
gorlislerinde de gecerlidir. Zira bekar ve/veya cocuk sahibi olmayan
calisanlar i¢in liderlik faktorii, evli ve/veya cocuk sahibi ¢alisanlara oranla
anlaml1 bir farkla daha motive edici olarak degerlendirilmistir.

e Yasin, ¢alisanlarin motivasyonel onceliklerine etkisi incelendiginde; nispeten
geng yaslarda kariyer ve ylikselme olanaklari, yapilan isin niteligi gibi icsel
faktorlerin onemli oldugu, ilerleyen yas guruplarindaki ¢alisanlar icin ise is
giivencesi, tcret ve yan haklar gibi faktorlerin Onemlerinin artig1
belirlenmistir. Yasin, c¢alisanlarin bir motivasyon faktorii olan liderligin
onemi konusundaki goriisleri lizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu
ulagilan bir diger sonugtur. Yasin etkili oldugu bu farklilik, en ¢ok 18-25 ve

30-35 yas gruplarindaki calisanlarin Onceliklerinden kaynaklanmaktadir.
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Nitekim motivasyonda liderlige en fazla 6nem veren 30-35, en az veren 6nem
veren ise 18-25 yas gruplarindaki ¢alisanlar olmustur.

Calisanlarin ~ 6grenim  durumlarma gore motivasyonel Onceliklerinin
farklilastig1 tespit edilmistir. Oyle ki bulgulardan, egitim diizeyi yiikselen
calisanlarin motivasyonlarinda ticret, yan haklar ve is giivencesi faktorlerinin
oneminin azaldigi, aksine kariyer olanaklari, isin niteligi, yetki ve sorumluluk
alma gibi bazi faktorlerinin 6nemlerinin ise arttig1 anlagilmaktadir. Liderligin
motive edici bir faktér olarak 6nemi konusunda da, calisanlarin 6grenim
durumlarmin anlamlh farklilik yaratan bir bagimsiz degisken oldugu tespit
edilmigtir. Bu farklilik agirlikli olarak lise ve lisans ile lisans ve yiiksek
lisans/doktora mezunu c¢alisanlarin tercihlerinden kaynaklanmaktadir.
Motivasyon faktorleri i¢indeki liderlige en fazla 6nem veren lise mezunu, en
az Onem veren grubun ise lisans diizeyinde mezuniyeti bulunan calisanlar
oldugu dikkat c¢ekmektedir. Bir diger dikkat ¢eken sonug¢ da, liderligin
oneminin lisans diizeyine kadar diismesine ragmen, yiiksek lisans/doktora
mezunu ¢alisanlar i¢in tekrar artmasidir.

Motivasyonel Oncelikler, calisanlarin kidemlerine gore de farklagmaktadir.
Bulgulardan is hayatlarinin ilk yillarinda calisanlarin, dissal faktorlere
nazaran kariyer olanaklari, igin niteligi, liderlik, yetki ve sorumluluk alma
gibi faktorlere daha fazla Onem verdikleri, ¢alisma siiresi arttikca da
motivasyonel Onceliklerin bu faktorlerden {icret ve is giivencesi gibi digsal
faktorlere kaydigi anlasilmaktadir. Kidem durumlari, ¢alisanlarin motivasyon
faktorii olarak liderlige verdikleri 6nemi anlamli 6l¢tide farklilastirmaktadir.
Bu farki yaratan unsurun 0-2 yil ile 10 yil ve iizerinde kidemi bulunan
caligsanlarin tercihleri oldugu belirlenmistir. Kidemlerine gore liderlige en az
onem veren is hayatlarimin ilk yillarindaki 0-2 yil arast kideme sahip
calisanlar olurken, motivasyonda liderlige en fazla 6nem veren grubun ise 10
yil ve iizerinde kideme sahip calisanlar oldugu dikkat ceken bir bagka
sonugtur.

Farkli is siireclerinin yiiriitiildigii, farkli profildeki ¢alisanlarin yer aldig

organizasyon birimlerine gore c¢alisanlarin  motivasyonel Oncelikleri
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incelendiginde, 6nemli farkliliklar dikkat cekmistir. Oyle ki bir birimde
caligsanlar i¢in en Onemli motivasyon faktorii olarak degerlendirilen faktor,
baska bir birimde goreceli olarak en az 6nem verilen faktérlerden olmaktadir.
Calisilan organizasyon birimlerine gore calisanlarin liderlik faktoriine
verdikleri 6nem arasinda anlamli bir farklilik olup olmadig da test edilmis ve
istatistiki agidan Onemli bir farklilik tespit edilmistir. Bu anlamda
motivasyonda liderlige en fazla 6nem veren insan kaynaklar1 calisanlari
olurken, en az 6nem veren grubun ise muhasebe-finans calisanlar1 oldugu
ulagilan sonuglardandir.

Isletmedeki hiyerarsik kademelerinin veya bir baska deyisle is iinvanlarinin,
calisanlarin motivasyonel &nceliklerini etkiledigi tespit edilmistir. Orgiitteki
ilk basamaklarda yer alan memur/uzman yardimcist ve sorumlu/uzman
iinvanlartyla calisanlar icin igsel faktorlerin oncelikli oldugu ve miidiir ve
iizerindeki pozisyonlara da kadar da iicret ve yan haklar ile is gilivencesi
faktorlerinin Onemlerinin arttig1 belirlenmistir. Midiir ve iizerindeki
iinvanlarla caligsanlar i¢in en 6onemli motivasyon faktoriiniin liderlik olmasi
dikkat c¢eken bir sonu¢ olmustur. Yine egitim faktoriinlin Onemi de
caligsanlarin {invan diizeyleri yiikseldik¢e azalmaktadir. Motivasyon faktori
olarak liderlige verilen 6nem, ¢alisanlarin invanlarina gore istatistiki a¢idan
anlamh olclide farklilagsmaktadir. Bu farklilik memur/uzman yardimcisi ile
sorumlu/uzman ve miidiir ve Tlzerindeki {linvanlarda olan ve olmayan
calisanlarin goriislerinden kaynaklanmaktadir. Calisanlar i¢inde liderligi
goreceli olarak en az motive edici bulan ilk basamakta yer alan memur/uzman
yardimcisi, en fazla motive edici bulan calisanlarin ise miidiir ve iizerindeki

tinvanlarda olanlar oldugu tespit edilmistir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda; giliniimiiz c¢alisma hayatinda orgiitlerin

hedeflerine ulagsmalari ¢alisanlarinin etkin ve verimli olmalarina bagh oldugu kadar,

calisanlarin kendi istekleriyle, orgiitsel hedefler dogrultusunda yiiksek verimle

calismalar1 da motivasyonlarna baglhidir. Bu nedenle isletmeler i¢in ¢alisanlarinin

motivasyon diizeyleri biiyiik 6nemi tasimaktadir. Calisan motivasyonunda Kritik bir

role sahip olan lider, 6zellik, davranis ve ¢esitli giic kaynaklariyla bash basina bir
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motivasyon faktorii olarak bu siireci etkilemekte ve ayni zamanda diger motivasyon
faktorlerini de harekete geciren bir konumda bulunmaktadir. Organizasyonel hedefler
ancak ve ancak calisanlarla gercgeklestirilebileceginden, orgiit igerisindeki bireylerin
farkli kisisel ozelliklere, bilgi ve beceri, egitim, beklenti ve 6nceliklere sahip oldugu
gercegiyle etkin bir lider, tiim bu farkliliklarin ve diger orgiitsel, zamansal ve benzeri
kosullarin  iistesinden gelecek adimlar1 atarak, calisanlar1 Orgiit amaglar
dogrultusunda harekete ge¢irmek durumundadir. Bunu basarmak tek bir etkin liderlik
tarzi yerine, motivasyonu kisisel bir siire¢ olarak kabul ederek, orgiitsel hedef,
politika ve imkanlar dahilinde, arastirma bulgulariin da destekledigi durumsal
liderlik yaklagiminin kosullara gore farkli liderlik tarzlarina bagvurabilme esnekligini
gosterme Onerisine uygun hareket edebilen, calisanlarin 6zellik ve beklentileri
dogrultusunda motivasyon aracglarini etkin kullanabilen liderler sayesinde miimkiin

olabilecektir.
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EKLER

EK-1 Anket Formu

Asagida yer alan anket formu, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti, Endiistri
iliskileri ve insan Kaynaklari Bilim Dalr’nda yiiriitiilen “Calisanlarin Motivasyonel Oncelikleri
ve Bir Motivasyon Faktéri Olarak Liderligin Onemi” adl tez ¢alismasi igin akademik amagl
olarak hazirlanmigtir.

Bu anket ile galisanlari is hayatinda motive eden faktorlerin, ikili karsilastirmalarla énem
derecelerinin tespit edilmesi amaglanmaktadir.

Formu doldururken isminizi ve ¢ahstiginiz kurum bilgisini yazmaniz istenmemektedir. Ankete
vereceginiz cevaplar sadece akademik galismalar igin kullanilacak ve gizli tutulacaktir.
Latfen agiklamalar kismini dikkatle okuduktan sonra formu doldurunuz.

ilgi ve katkilariniz igin tesekkir ederim.

Kemal Can BIRKAN
istanbul Uni. S.B.E.

End. ilis. ve i.K. Bilim Dali
canonline@gmail.com

Acgklamalar :

Anket formu, iki bolumden olugsmaktadir. Birinci bolumde kisisel bilgilerinizle ilgili sorular yer
almaktadir. lkinci bélimde ise, sizi is hayatinda motive eden her bir faktori digerleriyle
karsilastirarak, aralarindaki iliskiyi derecelendirmeniz beklenmektedir.

Bu ankette 1’den 9’a kadar olan rakamlardan olugsan bir dlgek kullaniimaktadir. Bunlardan 1-
iki faktér egit derecede énemli, 3- Biri digerine gére orta derecede énemli, 5- Biri digerine
gore kuvvetli derecede énemli, 7- Biri digerine gore ¢ok kuvvetli derecede énemli, 9- Biri
digerine gore karsilagtirllamayacak derecede énemli anlamlarina gelmektedir. 2, 4, 6 ve 8
ise ara degerler olarak kabul edilmektedir.

Ornekler:

‘UcretveYanHakIar‘Q‘S‘?‘6 5‘4‘3‘2‘1‘2‘3‘4‘5‘6‘7‘8‘9‘EQitimveGeIig.imOlanaklarl ‘
Degerlendirme: Ucret ve yaWwhaklar faktéri, egitim ve gelisim olanaklari faktériine gére gok
kuvvetli derecede dnemlidir.

‘UcretveYanHakIar‘Q‘S‘7‘6‘5‘4‘3‘2‘1‘2 3‘4 5‘6‘7‘8‘9‘EgitimveGeIigimOlanaklarl ‘
Degerlendirme: Ucret ve yan haklar faktéri W€ egitim ve gelisim olanaklari faktéri esit
derecede 6nemlidir.

N\
‘UcretveYanHakIar‘Q‘S‘7‘6‘5‘4‘3‘2‘1‘2‘3‘4(5]6’7’8’9’EgitimveGeligimOlanaklan ’
Degerlendirme: Egitim ve gelisim olanaklari faktorl, Seret ve yan haklar faktoriine gore orta

derecede 6nemlidir.
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Degerlendirilen Faktérlere iligkin Bilgiler :

1- Ucret ve Yan Haklar : Calisanlarin emekleri karsiiginda aldigi ticret ve yine nakdi deger
tasiyan (saglik vb. sigortalar, ulagim ve yemek olanaklari...) tim haklardir.

2- Is Giivencesi : Calisanlarin ilerini kaybetme riskleri oimadigina dair algilandir.

3- Kariyer ve Yiikselme Olanaklar : Calisanlarin mesleki plan ve beklentilerine uygun ig
olanaklarina sahip olmalarini ve mevcut gorevlerinden daha Ust goreviere gelebilmelerini
saglayan imkanlardir.

4- Egitim ve Geligsim Olanaklarnn : Calisanlarin isleriyle ilgili konularda kendilerini
gelistirmelerine firsat veren ve isletmeler tarafindan saglanan olanaklardir.

5- Liderlik : Cahsanlarin, dogrudan bagh olduklari yoneticilerinin liderlik vasiflar, iletisim
becerileri, adalet ve disiplin uygulamalari vb. niteliklerine yodnelik algilarini yansitmaktadir.

6- Yetki ve Sorumluluk Alma : Calsanlarin sorumlu olduklari/olacaklari islerde
yetkilendirilmeleri ve kararlara katilimlariyla ilgilidir.

7- Galigma Kosullar : Lokasyon, mesai saatleri ve fiziksel galisma kosullari gibi igsyerinden
kaynaklanan unsurlardan olugsmaktadir.

8- Isin Niteligi : Calisanlarin kisilik, bilgi-birikim ve beklentilerine uygun islerde galismalariyla
ilgilidir.

9- Galigma Arkadaslan : Calisanlanin, is geregi iletisim iginde bulunduklari g¢alisma
arkadaglariyla ilgili olumlu veya olumsuz duguncelerini icermektedir.

10- Kurum Kiiltiirii ve Itibari : Bir isletmenin paylasilan deger, inang, beklenti, tutum ve
normlarini igeren kurum kultart ile blyukliga, karlihgr ve benzeri gostergeleriyle birlikte
hukuka, toplumsal beklenti ve etik degerlere uygun faaliyetlerde bulunmasiyla ilgili itibarini
tanimlayan faktordur.

1.BOLUM

1. Cinsiyetiniz :

() Kadin () Erkek

2. Medeni durumunuz :

() Bekar () Evli () Diger

3. Cocuk sahibi misiniz :

() Evet () Hayir

4. Yasiniz :

()18-25 () 26-29 ()30-35 ()36-45 ()46 +

5. Qgrenim durumunuz : .
() llkégretim () Lise ( ) Onlisans () Lisans () Yuksek Lisans / Doktora

6. Su an gorev aldiginiz isyerindeki ¢alisma sureniz (yil) :
()0-2 ()35 ()6-9 ()10+

7. Toplam galisma siireniz (yil) :
()0-2 ()35 ()69 ()10

8. Calistiginiz Departman :

9. Unvaniniz :
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11.BOLUM

Ucret ve Yan Haklar

is Glivencesi

Ucret ve Yan Haklar

Kariyer ve Yikselme Olanaklari

Ucret ve Yan Haklar

Egitim ve Gelisim Olanaklari

Ucret ve Yan Haklar

Liderlik

Ucret ve Yan Haklar

Yetki ve Sorumluluk Alma

Ucret ve Yan Haklar

Calisma Kosullari

Ucret ve Yan Haklar

Isin Niteligi

Ucret ve Yan Haklar

Calisma Arkadaslari

Ucret ve Yan Haklar

Kurum Kiiltiirii ve Itibari

is Glivencesi Kariyer ve Yiikselme Olanaklari
is Glivencesi Egitim ve Gelisim Olanaklari

is Giivencesi Liderlik

is Guvencesi Yetki ve Sorumluluk Alma

is Guvencesi Calisma Kosullari

is Glivencesi isin Niteligi

is Glivencesi Calisma Arkadaslari

is Guivencesi Kurum Kiiltiirii ve itibari

Kariyer ve Yikselme Olanaklari

Egitim ve Gelisim Olanaklari

Kariyer ve Yikselme Olanaklari

Liderlik

Kariyer ve Yiikselme Olanaklari

Yetki ve Sorumluluk Alma

Kariyer ve Yikselme Olanaklari

Calisma Kosullari

Kariyer ve Yikselme Olanaklari

isin Niteligi

Kariyer ve Yikselme Olanaklari

Calisma Arkadaslari

Kariyer ve Yikselme Olanaklari

Kurum Kdiltiirii ve itibari

Egitim ve Gelisim Olanaklari

Liderlik

Egitim ve Gelisim Olanaklari

Yetki ve Sorumluluk Alima
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