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OZET

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler, bilginin yayginlagmasit ve iletisim
olanaklarinin artmasi1 gibi faktorlerin etkisi ile daha esnek hale gelen calisma
hayatinda ; orgiitlerin basaris1 sahip olduklan insan kaynagim etkin bir sekilde
yonetip yonetmedigine baghdir. Orgiitler calisanlarimi, amaclari dogrultusunda
yonlendirebildigi, tesvik edebildigi ve harekete gecirebildigi siirece, rekabetin emek

faktorii tizerinde yasandigi giiniimiiz esnek caligsma hayatinda basarili olabilecektir.

Giiniimiiz orgiitleri, degisen cevreye ayak uydurmak icin gerekli deneyim,
yetenek ve uzmanliga sahip ve ayrica ¢alisanlan ellerinden gelenden daha fazlasini
yapmalar1 i¢in motive etmek i¢in gerekli olan duygusal beceri, duyarlilik ve uyum
saglamig davranis bicimine sahip liderlere hi¢ olmadiklan kadar ihtiya¢ duyarlar.
Lider, calisanlarin islerini etkin ve verimli bi¢imde yapmalarim saglayacak is ortami
yaratarak ve ol¢iilii bir iligki kurarak calisanlar lizerinde bir essiz etkiye sahip olur.
Bu essiz etki sayesinde c¢alisanlar1 oOrgiit amaglarimi basarmalar icin kolaylikla

motive eder.

Lider sadece tesvik ve Ozendirme araclarini kullanarak degil, motivasyon
yontemlerini kullanarak da ¢alisanlarim1 motive eder. Bunun da &tesinde, lider sahip
oldugu ozellikler, uyguladig1 davranis bicimi ve sahip oldugu gii¢ kaynaklar ile de
calisanlar lizerinde motive edici etkiye sahip olur. Bundan dolay1 ¢alisanlarin motive

edilmesinde liderlik kilit bir role sahiptir.

Bu calismanin amaci liderlik ve calisan motivasyonu arasindaki iligkinin
incelenmesidir. Liderligin boyutlar1 olarak lider 6zellikleri, davranis bicimi ve gii¢
kaynaklar1 ele alinmis ve bu boyutlarin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkisi

degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler : Liderlik, Etkilesimci Liderlik, Doniisiimcii Liderlik,

Motivasyon, izleyici



ABSTRACT

In business life, becoming more elastic with the impact of factors such as
globalization, technological progresses, information widespread and increasing
number of communication possibilities, the success of organizations is dependent on
whether the human resources of organizations is managed effectively or not. As long
as the organizations direct, encourage and move their employee towards their goals,
they will succeed in nowadays’ elastic business life in which competition is

determined upon labor factor.

Today’s organizations, more than ever, are in need of leaders, who have
experience, competence and expertise necessary to compete with the changing
environment and also have emotional capabilities, sensitivity and well-suited
behavior style necessary to motivate employees to do more than their utmost. Leader
has an unique impact on the employees as creating work environment and establish
moderate relationship in which the employees perform their jobs in an effective and
productive manner. Thanks to this unique impact, the leader easily motivates the

employees to accomplish organizational goals.

Not only does leader motivate the employees as applying incentives and
promotions, but also he applies motivation methods. Furthermore, leader has an
motivational impact on the employees thanks to the leader’s personality traits,
behavior styles and power sources. Therefore, the leadership has a key role in the

employee motivation.

The purpose of this study is to examine the relationship between the
leadership and the employee motivation. Leader’s personality traits, behavior style
and power sources are considered as the dimensions of the leadership and then the

impact of these dimensions on the employee motivation is evaluated.

Key Words: Leadership, Transactional Leadership, Transformational

Leadership, Motivation, Follower
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GIRiS

Degisim, hem sosyal hem calisma yasaminin vazgecilmez bir unsurudur.
Tarih boyunca meydana gelen degisimler, sebep-sonuc iliskisi igcerisinde birbirlerini
etkilemis, toplum ve calisma yapilarinda da koklii degisikliklere neden olmustur.
Tarim toplumundan sanayi toplumuna gecis, sanayiden bilgi toplumuna gegis hem
calisma hem de sosyal hayatta meydana gelen yeniliklerin sonucu olarak tarihte
yerlerini almiglardir. Tarihin dinamik bir siire¢ oldugu g6z Oniine alininca,
giiniimiizde yasanan yeniliklerinde gelecek zamanlarda sosyal ve calisma hayatim

degisime ugratacagina siiphe yoktur.

Ozellikle 1970’1i yillarda meydana gelen petrol krizinin ardindan yasanan
kiiresellesme, teknolojik devrimler, uzmanlagma, iletisim gelismeleri ve bilginin
yayginlagmas1 oOrgiitleri daha esnek hale getirmistir. Emek faktorii tekrar 6nem
kazanmis ve rekabetin Olcegi emek ve bilgi faktorii olmustur.Bunun sonucu olarak
da, rekabet giiciinii elinde bulundurmak isteyen orgiitler emek faktoriiniin etkinlik ve
verimligini g6z 6niinde bulundurmuglardir. Oyleki, emek faktoriiniin gelismesi ve

egitimi sorunu, nitelikli isgiiciine duyulan ihtiyactan dolay1 oOrgiitlerin goz ardi

edemeyecegi boyutlara varmistir.

Emek faktoriiniin caligma hayatinda yeniden on plana ¢ikmasi ile birlikte
yonetim anlayisinda da degisiklikler olmustur. Calisanlarini dikkate alan, yetki ve
sorumlulugu paylasan bir yonetim 6n plana ¢ikmistir. Rekabet yarisinda, basat
konumda yer almak icin orgiit tiim calisanlarin1 vizyon ve misyonda birlestirmeye
calismistir. Bu da, Liderlik siirecini 6n plana tasimistir. Liderlik, Gyle bir siirectir ki,
lider bu siire¢ icerisinde Orgiitin  amaclarina ulagsmada calisanlar1 bu amag
dogrultusunda harekete geciren, calisanlann Orgiit vizyon ve misyonunda
birlesmelerini saglamak suretiyle motive eden bir konumda bulunur. Her

organizasyonun 21. yiizyillda meydana gelen gelismelere kars1 ayakta durmasi igin
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bir Lidere ihtiyac1 vardir. Lider bulundugu konumdan 6tiirii, hem 6rgiitiin hem de
calisanlarin amaglarimi gerceklestirmede kilit role sahiptir. Liderin basarili olup
olmadigi, orgiit amaclarinin gerceklesip gerceklesmemesine baghdir. Lider, basariya
ulagmak i¢in calisanlar1  Orgiit amagclart dogrultusunda esinlendirmeli ve
yonlendirmelidir. Bir baska deyisle, lider calisanlarim1 oOrgiit amaglarin1 yerine

getirmek i¢in motive ettigi siirece bagarili olacaktir.

Liderligin orgiit icinde 6nemli bir noktaya gelmesiyle birlikte izleyicilerde
onem kazanmustir. Orgiitiin basaris1 sadece lidere bagl degildir. Orgiitiin basarili
olmasi i¢in bir liderin ve orgiitiin hedefleri ve amaglarina motive edilmis izleyicilerin
olmasi1 gerekmektedir. Rekabetin emek faktorii tizerinde yasandig giiniimiiz calisma
hayatinda, lider izleyicilerin motive edilmesini, verimlilik ve yetkinliklerinin
arttirilmasini ~ saglamalidir.  Orgiit  amaglar1  ve  hedefleri  dogrultusunda
yonlendirilmemis izleyicilerden yeterli verimlilik elde edilemeyecektir. Bu da,
orgiitiin rekabet giiciinii kaybetmesine neden olacaktir. Bundan dolay1, izleyicilerin
orgiit amaclarn ve hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesi, motive edilmesi sadece
liderin degil orgiitiin basaris1 agisindan da olduk¢a 6nemlidir. Bu, siirekli degisimin
yasandig1 bir ortamda 6rgiitiin ayakta durmasi ve orgiitiin rekabet iistiinltigiine sahip

olmasi i¢in liderin en 6nemli gorevidir.

“Liderligin Calisanlarin Motivasyonu Uzerindeki Etkisi” adli calismanin
amac1 giiniimiiz ¢aligma yasaminda etkin bir Orgiit icin gerekli olan liderlik
kavraminin yine etkin bir orgiit i¢in gerekli olan motivasyon kavrami iizerindeki

etkisinin arastirilmasidir.

Bu baglamda, calismanin birinci bdéliimiinde liderlik ve motivasyon
kavramlarinin tanimi, siireci, Ozellikleri iizerinde durulduktan sonra bu kavramlari
aciklayan teoriler incelenmeye calisilmistir. Ikinci boliimiinde ise, motivasyonun
lider i¢cin Onemi vurgulandiktan sonra liderlik o6zelliklerinin, davraniglarinin ve
giiclerinin motivasyon iizerindeki etkisi incelenmis ve liderin uyguladigi motivasyon
araglart ele alinmistir. Calismanin son bdéliimiinde de ortaya konan bilgiler 1s181nda
liderligin motivasyon iizerindeki etkisi bir amprik arastirma ile incelenmeye

calisilmstir.
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BIRINCi BOLUM
KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE
1.1.LIDERLIK KAVRAMI VE TEORIK ESASLARI
1.1.1.Tanimu

Insan, dogas1 geregi hedefleri dogrultusunda gruplar olusturmus ve bu
gruplart hedeflerine ulasmada bir ara¢ olarak kullanmistir. Bunu yaparken grubun
harekete gecirilmesi ve hedefe yoneltilmesi gerekliligi sorunu ortaya ¢ikmistir. Bu
sorun lidere duyulan ihtiyaci ortaya cikarmistir. Tarih boyunca, insan kendini
yonetecek ve hedefine ulastiracak bir lidere ihtiya¢ duymustur. Liderlik tarihin her
doneminde vardi, hiyerarsik bir dogasi olan insanin gelecekte de liderden
vazge¢cmeyecegini soylemek yanlig olmayacaktur.1 Fakat, son zamanlarda yonetsel
islerde liderlik ihtiyaci ve bu islerde etkili liderligi saglamanin zorlugu pekcok
insanin farkettiinin Gtesinde bir Onem arz etmektedir.”> Bunun da nedeni,
kiiresellesme, teknolojik devrimler, bilginin yayginlagsmasi gibi faktorlerin calisma

hayatin1 daha belirsiz bir hale getirmesidir.

Liderligin bu kadar onemli olmasinin nedeni tamiminda yer almaktadir.
Liderlik baskalari etkileme giiciidiir.” Lider bu giiciinii etrafindaki insanlardan alr.
Bagka bir deyisle; izleyeni varsa kisi liderdir.* Takipci ya da izleyen olarak
adlandirilan bu insanlar, siire¢ icerisinde liderin etkisiyle amaclarina ulagmak igin
motive olurlar. Kisaca liderlik, lider ve liderlik etmeyi amacladig1 insanlar arasindaki

bir iliskidir.’

' EREN, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Genisletilmis 8.Basi, Beta Basim Yayim,
Istanbul, 2004, s.431.

2 KOTTER, John P., The Leadership Factor, The Free Press, New York, 1988, s.5.

* PEKER, Omer / AYTURK, Nihat, Yonetim Becerileri, Ogrenilebilir ve Gelistirilebilir, Yarg
Yaynevi, Ankara, 2002, s.41.

* BUDAK, Géniil, “21. Yiizyilda Liderlik”, Mercek,C.7, Sa:27, 2002, s.34; COLLINSON, David,
“Dialectics of Leadership”, Human Relations, C.58, Sa:11, 2005, s.1423.

> KOUZES, James M. / POSNER, Barry Z., The Leadership Challenge, Jossey —Bass Publishers, San
Francisco, 1990, s.135.



Liderlik, belirli sartlar altinda kisisel ve grup amaclarin1 gerceklestirmek
iizere bir kimsenin baskalarmin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesidir.®
Liderligin, insan, etkileme ve amaclar olmak iizere ti¢ kavram iizerine kuruldugu
goriilmektedir.” Liderlik siirecinden bahsetmek igin liderlik yapilacak insanlarin

olmasi ve bu insanlarin etkilenmesi gerekir. 8

Liderlik, liderin yaptiklariyla ilgili bir siirectir.” Bu siire¢ icerisinde lider,
izleyenlerinin olusturulan vizyona doniik olarak bir araya getirir ve bunun da
otesinde izleyenlerini belirlenen hedefleri gerceklestirmek i¢in istekli ve ¢oskulu bir
hale getirir. Liderlik bir vizyon sahibi olmak ve bu vizyona erismek icin gereken
degisimi yaratacak stratejiler gelistirmektir.loizleyenlerin sayis1 attikca, liderin etkisi
de artacaktir. Ve hedeflere ulasma daha cok basarildikca, liderlik daha asikar

olacaktir.!!

Liderlik, pasif degil aktif bir siiregtir. 2 Liderlik, gorevin, grubun ve
calisanlarin degisen ihtiyaglarindan etkilenir." Oyleki, liderlikte tek bir en iyi yol
yoktur, liderlik esas olarak belirli bir durumda insanlarin ihtiyaglari, gorev ve
hedefler arasinda denge olusturmaktir.'* O halde, belirlenen her bir durum icin

liderlik degisebilecektir.

6 SABUNCUOGLU, Zeyyat / TUZ, Melek, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.216.

" CELEP, Cevat, Doniisiimsel Liderlik, An1 Yayincilik, Ankara, 2004, s.3.

¥ SARIKIR, Fatih,Takim Liderligi ve Bunun Takim Motivasyonu Uzerine Etkisi(Bir Uygulama),
(Yayinlanmanmus Yiksek Lisans Tezi), T.C.Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Erzurum
2002, s.3.

° EFIL, Ismail, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1993,
s.5.

10 KAYA, Cetin, Liderler, Liderlige Giden Yollar, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2002, s.16.

i BATEMAN, Thomas S. / SNELL, Scott A., Management, The New Competitive Landscape, 6.
Basi, McGraw Hill, Boston, 2004, s.366.

12 KOUZES / POSNER, s.8; PIERCE, Jon L./ NEWSTORM, John W., Leaders&The Leadership
Process, 3. Basi, McGraw-Hill, Boston, 2003, s.5.

13 COLE, Gerald, Personnel and Human Resource Management, Continuum, London, 2003, s.65.

4 COLE, Gerald, Management Theory and Practice, 6. Bast Thomson, Australia, 2004, s.53.



Liderlik bir konum degildir. "> Liderlik bir otorite veya statiiniin fonksiyonu
olmaktan ¢ok, bir seyi baskalarina isletmek ve benimsetmek suretiyle yaptirabilme
giicline sahip kisi olarak nitelendirilen lider ile izleyicileri arasinda belirli durumlarda
ortaya ¢ikan ve etkilesim seklinde ifade edilen karsilikli iliskilerin bir fonksiyonu
olarak diisiiniilebilir.'® Liderlik, lider, izleyiciler, kosullar ve amaclarin birbirleri ile
olan iliskileri sonucu olusan bir siirectir. Bu faktorlerden birinin eksik olmasi
durumunda liderlikten bahsetmek imkansiz hale gelir. Baska bir deyisle, lider,

izleyiciler, kosullar ve amaclar liderligin olmazsa olmaz kosullardir.

Liderligin olusmasi i¢in, liderin resmi yetkilerle donatilmas1 sart degildir.
Hicbir resmi yetkisi olmadigi halde biiyiik bir grubu pesinde siiriikleyen liderler
olabilecegi gibi, ¢ok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlart kullanamayan
dolayisiyla grubu pesinden siiriikkleyemeyen yoneticiler de olabilir. 7" Burdan da
anlasilacagi gibi, liderlik sadece bulunulan mevkiden kaynaklanan bir siire¢ degildir.
Liderlik igin, liderin izleyicilerinin iizerinde etkisinin olmasi, onlar1 belirlenen amag
dogrultusunda esinlendirebilmesi ve izleyicilerinin de liderin etkisini ve giiciinii
kabul etmesi gerekmektedir. Ancak bdylelikle bir liderden, izleyicilerden ve sonug

olarak da liderlikten bahsedilebilir.

Liderlik insan tecriibesinin hem mantikl1 hem de duygusal yonlerini igerir.
Liderlik mantiga dayali hareket ve etkileri icerirken, tutku ve ilhama dayali olanlar
da igerir. Insanlar diisince ve duygularinda, umut ve hayallerinde, ihtiyag ve
korkularinda, amac ve tutkularinda, zayiflik ve giiclerinde farklilastiklarindan dolayi,

liderlik oldukca karmagiktir.'®

5 DOGAN, Selen, “Liderlik mi? Yoneticilik mi? Geleneksel Liderlik Davranig Tarzlart ve Bu
Konudaki Yeni Yaklasimlara Bir Bakis”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, C.15, Sa:3-4, 2001, s.249; BARKER, Richard A., “The Nature of Leadership”, Human
Relations, C.54, Sa:4, 2001, s.491; KOUZES, James M., “Liderliginizin Ifade Bicimini Bulmak ”,
Liderden Lidere, (Edt.: HESSELBEIN, Frances / COHEN, Paul M.), (Cev.: ATAY, Salim ), MESS
Yayinlari, Istanbul, 1999, s.39.

' SIMSEK, M.Serif, Yénetim ve Organizasyon, Damla Matbaacilik, Konya, 1995, s.187.

17 KOCEL, Tamer, Isletme Yoneticiligi,Yonetim,Organizasyon ve Davramg, 6. Basi, Beta Basim
Yayim, Istanbul, 1998, s.343; SIMSEK, M.Serif/AKGEMCI, Tahir/CELIK, Adnan, Davranss
Bilimlerine Girig ve Orgiitlerde Davrang, 2.Basi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001, s.165.

¥ HUGHES,Richard L/ GINNETT, Robert C./CURPHY, Gordon J., Leadership, Enhancing the
Lessons of Experience, 4.Basi, McGraw-Hill, Boston, 2002, s.8.



1.1.2.Lider /Yonetici Ayrim

Liderlik, yoneticilikle bircok yonden benzesen bir siiregtir. Hem
yoneticiligin hem de liderligin icerdigi faktorlerden biri etkilemektir. Her ikisi de
insanlarla calisarak, hedeflere etkin bir sekilde ulasmakla ilgilidir. "’Lider ve yonetici
kavramlar1 benzesen 6zelliklerinden dolayi, birbirleri ile cogunlukla karistiriimakta
ve birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Aksine, liderlik ve yoneticilik kavramlar
birbirleriyle ilgili fakat farkli kavramlardir.®® Liderlik yonetimin insani yanidir.*'
Yonetim, sorumluluk almak, basarmak ve idare etmek iken; liderlik etkilemek,
diisiince ve davraniglarda yon gostermektir. Aradaki fark ¢ok onemlidir. Yonetici
yaptiklarint dogru olarak yapan, lider ise dogru seyi yapan kisidir.”* Bunun da
oOtesinde, liderlik etme ve ydnetme siireci arasinda belirgin bir fark varsa, o da
digerlerine biseyi yaptirma yada digerlerini bisey yapmak istemelerini saglamaktir.
Yonetici ¢calisanlara biseyi yaptirir, lider ise caligsanlari o isi yapmaya heveslendirir.”
Lider, hareketlilik, etkilesim, canlilik ve karizma ile ilgili iken; yOnetici hiyerarsi

denge ve kontrol ile ilgilidir.24

Her yonetici liderlik 6zelliklerine sahip olamayacagi gibi, her lider de
yoneticilik roliine sahip olamayabilir. Etkili yoneticilerin gercek liderler olmasi
gerekmemektedir. Pek cok yoOnetici, nezaketci ve hatta iist diizey yoneticiler biiyiik
lider olmadan sorumluluklarin1 yerine getirebilirler. Fakat bu pozisyonlar, liderlik
icin birer firsat olustururlar. Etkili liderlik, miikemmel yoneticileri diger ortalama

diizey olanlardan ayrr.”

19 AKIS, Yesim Toduk, Tiirkiye nin Gergek Liderlik Haritasi, Alfa Basim Yayim, Istanbul, 2004,
s.41.

20 OZTURK, Mehmet, Isletme ve Yénetim, Papatya Yayincilik, Istanbul, 2003, s.309.

2l COOK, Liz / ROTHWEL, Brian, Kadinlar Erkekler ve Liderlik, (Cev.: SENSOY, Umit), Optimist
Yayim Dagitim, Istanbul, 2000, s.13.

2 BENNIS, Waren / NANUS,Burt, Leaders, The Starategies For Taking Charge, Harper / Row
Publishers, New York, 1986, s.21.

» KOUZES/POSNER, 5.27.

24 BERASLAN, Levent, “Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi,Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik
Paradigmasinin Analizi”, http://www.yayim.meb.gov.tr/dergiler/162/eraslan.htm(24.11.2005).

> BATEMAN/SNELL, 5.368.




Lider ve yonetici arasindaki onemli farklardan ilki, Orgiit amag¢ ve
hedeflerinde yer almaktadir.”® Yonetici baskalar1 adina calisan, nceden belirlenen
amaglara ulagmak igin c¢aba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuclar
denetleyen kisidir. Lider ise bagli bulundugu grubun amaclarini belirleyen ve bu

amaglar dogrultusunda grup tiyelerini etkileyen ve davranisa yonelten kisidir.”’

Lider ve yonetici arasindaki énemli diger bir fark ise, sahip olduklar1 giiciin
kaynagidir. Yonetici kendisine verilen formel yetkisini, baska bir deyisle resmi giicii
kullanirken, lider kendi kisisel Ozelliklerinden kaynaklanan giiciinii kullanir.*®
Yonetici, astlarimi istenen davranis kalibina sokmak i¢in bir¢cok orgiitsel araca
sahiptir ve Oncelikle iist yonetimin isteklerine kars1 sorumludur. Lider ise, astlarinin
kendi istedigi gibi davranmasi i¢in kisisel ve iligskisel kaynaklara sahiptir ve dncelikle
astlarina karst sorumluluk duyar. Bagkalarini yonetme hakki iist makamlar,
baskalarina liderlik etme hakki ise izleyiciler tarafindan verilen bir
armagandlr.ngaska bir deyisle, yonetici ve liderde calisanlan iizerinde giic
sahibidirler; ancak yonetici bulundugu konum itibariyle bu giice sahip olurken, lider
kisiliginin, karizmasinin, yeteneklerinin ve bilgisinin sonucunda ¢aliganlar iizerindeki

etkisi itibariyle bu giice sahip olur.

Yonetici ve liderin giic konusunda farklilastiklar1 baska bir konu ise, giicii
kullanim siiregleridir. Yonetici, rasyonel kararlar veren ve sorun ¢ozen kisidir. Bu
ozelligi ile isletmenin amaclarina ulagsmasini saglar. Lider ise, kendisine bagl grup
tiyelerinin duygularin1 tahmin etme, onlarin beklentilerini karsilama o6zelligine
sahiptir. Liderlik yonetime gore, daha ilham veren bir konumdadir ve daha ¢ok
duygusal girdiler icerir.*® Yoneticiler, insanlarla iliskilerini kisilerin olaylar sirasinda
ve karar alma siirecindeki rollerine gore kurarlarken; fikirlerle ilgilenen liderler

sezgisel ve empatik yollarla iliski kurarlar. Yoneticiler isin nasil yapildigi ile

* HERSEY, Paul / BLANCHARD, Kenneth H. / JOHNSON, Dewy E., Management of
Organizational Behavior, 7. Basi, Prentice Hall, New Jersey, 1996,s.7.
Y DAVIS, Keith, Human Behavior at Work, McGraw-Hill, Boston, 1981,s.101.
28 T
EFiL, s.5.
* WERNER, Isabel, Liderlik ve Yonetim, Rota Yayinlari, Istanbul, 1993, s.17.
30 BROOKS, Ian, Organizational Behaviour,Individuals,Groups and Organization, Prentice Hall,
New York, 2003, s.151.



ilgilenirken; liderler olaylarin ne oldugu ve kararlarin insanlara ne anlam tasidigini

.o 3]
diisiintirler.

Lider ve yoneticinin farkhilastigi bir diger nokta ise, yiiriittiikleri
faaliyetlerdir. Yonetici, Orgiitii organize eder, belirlenen hedeflere ulagsmak icin plan
hazirlar, orgiite gerekli olan insanlarla calisir ve calisanlarinin faaliyetlerini denetler.
Buna karsilik lider, yoneticinin yaptig1 faaliyetlerin otesinde c¢alisanlarim1 vizyona
ulagmak i¢in esinlendirir. Liderler, kurumun ayakta kalmasimi saglamak, islerin
yapilma bigimleri ile, nelere deger verildigini belirlemek, vizyon olusturmak ve bu
vizyonu kurum iginde benimsetmek siirecinden sorumludur. Yonetici ise, sahip
olunan vizyonun hayata ge¢irilmesini saglar, yapilmasi gereken isleri ve amaclara
ulasma yolunda gosterilen ilerlemeleri degerlendirmeyi hedefleyen sistem ve
siire¢lerden sorumludur. 32 Bir bakima yonetici giinii kurtarmaya c¢alisirken; lider
gelecegi diisliniir. Bunun da otesinde, sadece yoneticilik vasiflarina sahip insanlar
varolan bir yapiy1 siirdiiriirler, liderler ise pesinden siiriikledikleri gruplar yaratirlar.
3 Yoéneticiler duragandirlar; liderler ise yenilik¢idirler. Yoneticiler secenekleri
sinirlandirmak i¢in hareket ederken, liderler eski problemlere yeni yaklagimlar
gelistirir ve yeni secenekler gelistirmeye yonelirler. ** Bir baska deyisle, yonetici
yeni fikir ve ¢oziimlere karsiyken, liderler yeni fikir ve ¢coziimlere karsi olmaktan ¢cok
onlarin olusmasi igin gerekli ortami hazirlar. Yoneticiler, mevcut durumun
korunmasinin 6rgiit amaglar1 dogrultusunda oldugunu savunurken, lider yeni fikir ve
diisiinceler icin risk almanin orgiit yararina oldugunu savunur. Bundan dolay:1 da,
lider degisim ve yeniligin gerceklestirilmesini saglarken, yonetici istikrar ve kontolii

saglar.”® Bir bakima, yonetici devam ettirir; lider gelistirir. *°

Lider ve yonetici arasindaki farklan belirttikten sonra, birinin digerinden

daha iistiin daha giiclii yonleri oldugunu sdylemek yanlis olacaktir. Lider, yoneticiyi

317 ALEZNIK, Abraham, “Managers and Leaders, Are They Different?”, Harward Business Review,
Winter 2004, s.78.

32 BALTAS, Acar, Ekip Calismast ve Liderlik, 5. Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul, s.109.

3 {ZGOREN, Ahmet Serif, Is Yasaminda 100 Kanguru, Sistem Liderligi, 13. Baski, Elma Yayinevi,
Ankara, 2004, s.19.

3* ZALEZNIK, s.77.

SKILINC, Tanil, “Lider, Liderlik, Takim Liderligi”, (Erisim Adresi:
www. rotayayin.com.tr/ee/makale/?kod=706.)(23.11.2005).

36 BENNIS,Waren, “Managing the Dream,Leadership in the 21" Century”, Journal of Organizational
Change Management, C.2, No:1, 1989, s.7.




tamamlar fakat onun yerine ge¢mez.”’ Orgiit farkli durumlarda, belirlenen hedeflerine
ulagmak icin her iki kavrama da ihtiya¢ duyar. Bu iki kavram aslinda birbirlerinden
farkli ancak birbirlerini tamamlayici kavramlardir.®® Iki kavram arasindaki fark,
orgiitlerin basarili olmasi icin her iki foksiyonunda iyi bir sekilde yerine getirilmesi
icin aslinda yararhdir. * Bu da demektir ki, yonetici ve lider birbirlerini tamamlayict
sekilde calistiklar1 siirece Orgiit, calisma hayatinda varligim = siirdiirmekle
kalmayacak, bunun yan1 sira hedeflerine de ulasacaktir. Ancak unutmamak gerekir
ki, rekabetin giderek arttig1 ve belirsiz bir ortamin mevcut oldugu calisma hayatinda
risk almay1 goze alan, yenilikci olan ve degisime ayak uyduran lider yonetici

karsisinda daha farkli bir konumdadir.
1.1.3. Bir Siire¢ Olarak Liderlik
1.1.3.1. Unsurlan

Liderlik, herhangi bir durumda, hedefe ulagsmak amaciyla, kisinin ya da
grubun faaliyetlerini etkileme ydnlendirme ve kontrol etme; aym1 zamanda da grup
iyelerini biraraya getirerek, grubun devamim saglama siireci olarak tanimlanabilir.*’
Ya da baska bir tamima gore, liderlik grup iiyeleri arasinda paylasilan sosyal

etkilesim siirecidir.*!

% DOGAN, 5.252.

3 DOGAN, 5.253.

3 HUGHES / GINNETT / CURPHY, s.10.

4 TEVRUZ, Suna / ARTAN, inci / BOZKURT, Tilay, Davramislarumizdan Se¢meler( Orgiitsel
Yaklasim), Beta Basim Yayim, Istanbul, 1999, s.189.

*! HUGHES/GINNETT/CURPHY, s.11.



Tablol: Liderlik Siirecinin Faktorleri

LiDER

. YETENEKLER GOREV/HEDEFLER
. ILKELER . GRUP HEDEFLERI
. BILGI . BIREYSEL HEDEFLER/AMACLAR
. KISILIK

GRUP CALISANLARI CEVRE KOSULLARI
. YETENEKLER . GRUBUN ICSEL DINAMIGI
. IHTIYACLAR . KULTUREL MESELELER
. MOTIVASYON . DISSAL BASKILAR

. ELDE EDILEBILIR KAYNAKLAR

Kaynak: COLE, Management Theory and Practice..., $.53.

Liderligi anlamak i¢in sadece lider agisindan ele alirsak, liderlik siirecinin
sinirh bir goriisii elde edilir. Liderlik siireci, izleyiciler ve ¢evre faktorleriyle de ele
almabilir. Bununla birlikte, liderligi sadece izleyiciler ve c¢evre faktorleriyle ele
alirsakta, yine sinirh bir goriis elde edilmis olur. Bagka bir ifadeyle, liderlik siirecinin
en belirgin resmi ii¢ faktoriin birlikte ele alinmasi ile olusur.** Bu ii¢ faktore amag
faktoriini de eklersek ortaya daha net bir liderlik siireci ¢ikar. Liderlik siireci
icerisinde yer alan faktorler birbirleri ile etkilesim igerisindedirler. Bir faktorde
meydana gelen degisim bir diger faktorii etkilemekte ve farklilagmaya neden

olmaktadir.
1.1.1.3.1.Lider

Liderlik siireci icerisinde kritik role sahip olan lideri, orgiitlerde insanlarin
gayretlerini belirlenen amaclar1 gergeklestirmek iizere birlestiren, harekete geciren ve
etkili bicimde yoneten kisi ** olarak tanimlayabiliriz. Liderin gorevi, isleri tek basia

iyl yapmaktan ¢ok diger insanlar etkileyebilmek‘[ir.44 Liderlik sosyal bir durumda

*2 HUGHES / GINNETT / CURPHY, 5.23.

3 BARUTCUGIL, Ismet, Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, 2. Baski, Kariyer Yaymcilik,
Istanbul, 2004, 5.265.

4 McCLELLAND, David C. / BURNHAM, David H., “Gii¢ — Muhtesem Bir Motivasyon Faktorii”,
(Cev.: ASLAN, Leyla), Harvard Business Review Dergisinden Se¢cmeler, Motivasyon, MESS
Yayinlari, Istanbul, 2003, s.104.




kigiler arasinda ortaya cikar ve belli bir durumda liderin olan kisiler bagka bir

durumda lider olmasi gerekliligi bulunmamaktadir.*

Lider, ozelliklerinden ¢ok yaptigi faaliyetlerin ve bunlarm sonuglarinin
grup tarafindan kabullenilmesi ve begenilmesiyle ortaya c¢ikar ve siirekli olur.
Bundan dolay1, liderin faaliyetlerini etkileyen bigcimlendiren diger durumsal
faktorleri de gozden uzak tutmamak gerekir. “°Oyleki yetenek ve bilgisini kullanarak
ve biitiinliikk ve giiven ilkelerine bagh kalarak, lider siire¢ icerisinde yer alan diger
faktorleri en iyi hale sokmahdir.”’” Bir bagka deyisle, liderlik siireci icerisinde lider
ve diger faktorler birbirleri ile ¢ift tarafli bir etkilesim igerisindedirler. Ortam
kosullarinda meydana gelen degismeler grubu olusturan izleyicilerin davranislarini
ve amagclarin1 etkilemektedir, boylece daha degisik liderlik bi¢cimine ve bunun
gerektirdigi farkli kisisel ozelliklere ihtiya¢ duyulmaktadir. Toplumda devamli bir
degisim siireci oldugundan insanlar ve g¢evre kosullarinda farklilagsma meydana
gelmekte ve daha o6nce aym yerde gecerli olan liderlik bi¢imi ve davranisi

gecerliligini artitk muhafaza edememektedir.*®

Lider, sahip oldugu yetenek ve ozelliklerle, orgiit veya grup iginde
calisanlarin ihtiya¢ ve isteklerinin karsilanmasi ve ayni zamanda oOrgiitiin veya
grubun da amaclarim gergeklestirmesi acisindan biiyiilk onem tasiyan bazi rolleri
yerine getirmek durumundadir.*’ Bu rolleri yerine getirirken, lider sadece cevre
tarafindan  sekillenmekle kalmaz, c¢evreyi verimli bir sekilde tekrardan
sekillendirmede aktif rol alir.”® Liderin rolleri, duygusal ve goreve iliskin roller

olmak tizere ikiye ayrilir:

e  Goreve iliskin roller: belirli amaglar gerceklestirme, bu amag

dogrultusunda grubun olusturulmasi, harekete gecirilmesi ve yonetilmesi

4 STOGDILL, Ralph M., “Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of the Literature”,
PIERCE, Jon L./ NEWSTORM, John W., Leaders&The Leadership Process, 3. Basi, McGraw-Hill,
Boston, 2003,s.71.

*° EREN, s.441.

* COLE, Management Theory..., s. 54.

‘8 EREN, s.441.

* BARUTCUGIL, s.266.

50 PAGONIS, William G., “The Work of the Leader”, Harward Business Review, November-
December 1992, s.118.

> BARUTCUGIL, 5.266.



®  Duygusal roller: calisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarinin

karsilanmasi

Lider basariya ulagmak i¢in her iki rolii arasinda bir denge olusturmalidir.
Dengenin saglanamadigi durumlarda, formel ve informel liderlik farklilagmasi ortaya
cikacaktir. Bu faklilasma ise kendini su sekilde gosterecektir: duygusal roliin baskin
oldugu durumda informel, goreve iliskin roliin baskin oldugu durumda ise formel

liderlik s6z konusu olacaktir.
1.1.1.3.2.izleyiciler

Liderlik, lider ve izleyicilere dayanan sosyal bir siiregtir. >? Liderlik siireci
icerisinde, liderin Orgiitiin amaclarina ulagsmak i¢in faaliyetlerini, isteklerini ve
duygularin1 yonlendirdigi orgiit ¢alisanlar1 olarak tamimlanabilen izleyiciler, siire¢
icerisinde en az lider kadar etkilidir. Izleyicilik bir kisi degil, bir roldiir. Izleyicileri

liderden ayiran zekasi yada kisiligi degil, tistlendikleri roldiir.”

Liderlik sadece liderle ilgili degildir; izleyicilerle de ilgilidir. Izleyiciler,
liderlik yeteneklerinin birinin sahip olup olmadigina karar verir. Ust yonetim, bir
birimi yonetmek i¢in sectikleri kisiye lider unvanimi veremez. Zamanla, bir kisinin
lider olabilecegine yada olacagina karar verenler izleyiciler olacaktir. Liderlik
izleyicilerin goziindedir. > Liderlik belli bir pozisyon yada roldeki kisinin sahip
oldugu etki ile simirh degildir, izleyiciler de bu siirecin bir pa1r<;as1d11r.5 > Bagka bir
deyisle, ancak izleyicilerin umutlarin1 gerceklestirecek seyler yapilarak ve
gereksinimleri karsilanarak liderlik kabul ettirilebilir.”® Lider ve izleyiciler,

C g .. 37
birbirlerinin kosul ve sonucudur.

52 LORD, Robert G,/ BROWN, Douglas J. / FREIBERG, Steven J., “ Understanding the Dynamics
of Leadership: The Role of Follower Self-Concepts in the Leader/Follower Relationship”,
Organizaional Behavior and Human Decision Processes, C.78, Sa:3, 1999, s.167.

53 KELLEY, Robert E., “In Praise Of Followers”, Harvard Business Review, November- December,
1988, s.146.

>* KOUZES / POSNER, s.15.

> HUGHES / GINNETT / CURPHY, s.11.

% GORDON, Thomas, Etkili Liderlik Egitimi, Kanlimer Yonetimin Temeli, (Cev.: AKSAY, Emel),
Sistem Yayincilik, Istanbul, 2003, s.21.

7 COLLINSON, David, “Rethinking Followership: A Post-Structuralist Analysis of Follower
Identities”, Leadership Quarterly, C.17, 2006, s.187.
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izleyici, liderligin esasidir.”® izleyicisi olmayan bir liderden so6z etmek
miimkiin degildir. Sosyo-ekonomik ve teknolojik gelismeler daha iyi egitim almig
izleyicilerin ortaya ¢ikmasina, bu gelisme de lider ve izleyiciler arasindaki mesafenin
daralip, orgiitsel siire¢ icerisinde izleyicilerin daha aktif rol almalarina neden
olmaktadir.”” Bu da izleyicileri liderlik siirecinde Onemli bir noktaya getirmistir.
Oyleki miikemmel, cesur ve star izleyicilerin basarili orgiit icin ©nkosul oldugu

tartlsllmaktadlr.60

Liderler, genellikle faaliyetlerin yoneticileri olmalarina ragmen, biitiin
insiyatiflerin onlardan gelmesi gerekmemektedir. izleyicilerin de basarih liderlige
onemli etki yapabilme potansiyelleri bulunmaktadir.’ Bundan dolay1, Orgiitiin
basarili olmas1 sadece etkin bir liderin varligina bagh degildir, etkin izleyicilerinde
olmas1 gerekmektedir. Etkili izleyicilerin kendi kendilerini yOnetme, Orgiitiin
amaglarina, ilkelerine ve c¢alisma arkadaglarina baghilik, kendi yeteneklerini
gelistirme ve en iist diizey etki i¢cin odaklanma ve cesur ve diiriist olma gibi

ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. 62

Lider - izleyici iligkisinin en 6nemli kismi, liderin izleyicileri karsisinda
kendisini nasil algiladig1 ve izleyicilerinde lideri nasil alglladlgldlr.63 Orgiit icindeki
izleyiciler farkli sosyo-kiiltiirel ozelliklere sahiptir. Bundan dolayida farkli
ozelliklere sahip izleyicilerin oOrgiit amaclarina yonlendirilmesi icin farkli lider
davraniglart gerekecektir. Su halde, kisaca belirtmek gerekirse izleyicilerin arzu ve
ihtiya¢ diizeyleri ve bunlan etkileyen sosyo-kiiltiirel 6zellikler liderin davranislarinm
belirleyen 6nemli birer belirleyicidir.®* izleyicilerin kisiligi liderin ilgilenmesi

gereken kilit bir degiskendir. Izleyicilerin ihtiyaglari, tutumu, degerleri ve duygulart

58 GREENBERG, Jerald / BARON, Robert A., Behavior in Organizations, 8.Basi, Prentice-Hall,
Canada, 2003, s.479.

% ACUNER, Taner / TABAK, Akif, “Liderlik Siirecinde Durumsallik Yaklagimi Kapsaminda Izleyici
Kavraminin Teorik Olarak Incelenmesi”, (Erigim Adresi:
http://www.kho.edu.tr/yayinlar/bilimdergisi/doc/2003-1/6_acuner_tabak.doc)(25.11.2005).

% COLLINSON, s.179.

' HOLLANDER, Edwin P., “Leadership, Followership, Self and Others”, Leadership Quarterly, C.3,
Sa:1, s.44.

2 KELLEY, s.144.

% HOLLANDER, Edwin P., “ Ethical Challenges in the Leader-Follower Relationship”, Business
Ethics Quarterly, January 95, C.5, s.55.

% EREN, Erol, Yonetim ve Organizasyon, Beta Bastm Yayim, istanbul, 2003, 5.527-528.
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izleyicilerin cevap verdigi liderin davranislarini belirleyecektir.®> Ayrica, izleyicilerin
ozellikleri, liderlik davranis bi¢imlerinin belirlenmesinde 6nemlidir. Lider bir gruba
nasil liderlik edecegini belirlemeden o©nce liderin izleyicilerin davramislarini
etkileyen faktorleri g6z Oniine almasi ve izleyicinin de kendisi gibi kisisel
ozelliklerden etkilendigini unutmamasi gerekjlr.66 Emir-komuta zinciri biinyesinde
yer alan izleyicilere, demokratik liderlik biciminin uygulanmasi etkin bir sonug
vermeyecektir, aksine olumsuz sonuglar doguracaktir. Bunun gibi, daha demokratik
bir ortamda, diisiincelerini sdylemeye alismis bir izleyiciye otokratik liderligin
uygulanmasi izleyicinin liderden sogumasina neden olabilecektir. Bundan dolayi,
lider uygulayacag liderlik bicimine izleyicinin 6zelliklerini de dikkate alarak karar

vermelidir.

Dikey ikili baglanti, atif kurami ve liderlik ikamesi gibi yeni yaklasimlarda
liderlik siirecinde izleyicinin de lider kadar etkili oldugu ileri siiriilmiis ve izleyiciye
daha aktif bir rol verilmistir. Ozellikle, dikey ikili baglant1 liderlik siirecinde
izleyicilerin onemini kabul eder ve lider ve izleyicilerin karsilikli olarak iligkinin
kalitesini belirledigini vurgular.®” Bu yaklagimlara gore, liderlik siirecinin temeli,

izleyicilere gore liderin kendini nasil alglladlgldlr.68
1.1.1.3.3.Cevre Kosullar:

Lider baz1 olaylarin gerceklesmesini saglarken, kosullar da liderin ortaya
cikmasina neden olur.” Bundan dolay1, liderlikte g6zoniinde bulundurulmasi
gereken diger bir faktor de orgiitiin kendi i¢ iliskilerini ilgilendiren yapisal, teknik ve

sosyal ortam kosullar; orgiitiin iliskide bulundugu ¢ikar gruplarindan olusan yakin

% TANNENBAUM, Robert / MASSARIK, Fred, Leadership: A Frame of Reference”, KOONTZ,
Harold / O’'DONNELL, Cyrill, Management, A Book of Readings, McGraw-Hill, New York, 1972,
s.603.

66 TANNENBAUM, Robert / SCHMIDT,Warren H., “How to Choose a Leadership Pattern”, Harvard
Business Review, March -April, 1958, 5.99.

% HOWELL, Jane M. / SHAMIR, Boas, “The Role of Follwers in the Charismatic Leadership
Process: Relationships and Their Consequences”, Academy of Management Review, C.30, Sa:1, 2005,
s.98.

% HOLLANDER, “Leadership,Followership,Self and Others”..., s.47.

% BOLMAN, Lee G. / DEAL, Terrence E., “Reframing Leadership”, Business Leadership, Jossey —
Bass, San Francisco, 2003, s.86.
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cevre kosullar1 ile ekonomik, sosyal, Kkiiltiirel, teknolojik, siyasal, hukuksal

degisimleri ve gelismeleri kapsayan genel cevre kosullaridir. 7

Orgiit kiiltiirii, liderlik siirecinde 6nemli bir yere sahip cevre kosullarindan
biridir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiite ait olma, isten zevk duyma ve yonetime giivenme gibi
unsurlar tasimaktadir.”' Orgiit kiiltiirii orgiit {iyelerinin psikolojik ve sosyal
ihtiyaclarimi tatmin ederek onlarin oOrgiitle biitiinlesmelerini, orgiitiin amaglarini
benimsemelerini ve dolayisiyla daha etkin ve verimli cahismalari saglayarak '
liderin izleyicilerin verimliligini saglamada kullandig1 bir ara¢ olmustur. Orgiit
kiiltiiriinin  6tesinde, toplumsal kiiltiirde lider davraniglarim belirleyen  6nemli
degiskenlerdendir.73 Farkli kiiltiirlerin yasandigi giiniimiiz cografyasinda, evrensel

olarak kabul edilebilir bir liderlik davranis taniminin yapilmasi oldukca zordur.

Orgiit yapis1 da, bir diger cevre kosuludur. Orgiit yapisimin alisilmis
iligkileri, rolleri ve yetki ve sorumluluk dagilim bi¢imlerindeki farklilik, her orgiitte
farkli liderlik davraniglarina neden olmakta, boylelikle liderlik siirecide

etkilenmektedir.

Genel cevre kosullar1 olarak nitelendirilen sosyal, ekonomik, kiiltiirel,
teknolojik, siyasal ve hukuksal kosullarin liderlik bicimi iizerindeki etkileri ve
liderlik davramslarina etkilerini de gdzden uzak tutmamak gerekjlr.74 Ekonomik ve

siyasal istikrar, orgiit icerisinde uygulanacak liderlik davranislarim etkileyecektir.

Lider, cevre kosullar1 olarak kabul edilen faktorleri bir biitiin halinde
degerlendirip, orgiit icin gerekli olan davramis bicimine karar vermeli ve
uygulamalidir. Cevre kosullar1 dikkate alinmaksizin karar verilen lider davranis

bicimi, ortamin gereklerine uyum saglayamayacaktir.

"0 EREN, Orgiitsel Davranis..., s.443.

" YILDIRIM, Engin, “Orgiit Kiiltiirii ile insan Kaynaklari Yénetimi Arasindaki iliski Uzerine Kisa
Bir Not”, Calisma Yasaminda Déniisiimler, Orgiitsel Bakis, ( Edt.: KESER, Askin), Nobel Yayinlari,
Ankara, 2005, s.48.

"2 UNUTKAN,G6ksel Ataman, Isletmelerin Yénetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Tirkmen Kitabevi, Istanbul,
1995, s.76.

73 PASA, Selda Fikret,“Tiirkiye Ortaminda Liderlik Ozellikleri”, (Edt.:AYCAN, Zeynep ), Tiirkiye’de
Yonetim, Liderlik ve Insan Kaynaklari Uygulamalari, Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlar1 no:21,
Ankara, Agustos 2000, s.226.

"4 EREN, Orgiitsel Davranis..., s.444.
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1.1.1.3.4.Amag¢

Liderlik siirecini etkileyen son degisken de amactir. Bir liderin rol
davramigim1 belirleyen onemli ozelliklerden biri de bu grubu harekete gecirecek,
icinde yasamilan kosullara ya da ortama uygun amac ve hedefler belirlemektir.”
Amac olmadiginda sonuglar ¢cok az sey ifade eder.”® Lider ulasilabilir ve gercekci
amaglar belirleyebilmeli ve bu amaclarin gerceklesmesi igin izleyicilerin
faaliyetlerini yonlendirebilmelidir.”” Ancak, amaglarin gercekgi ve anlamli olmalar
icin hem izleyicilerin arzu ve ihtiyaclari ile ekonomik ve sosya-Kkiiltiirel durumlarini
ve hem de orgiitiin i¢inde bulundugu ortamin kosullarin1 iyi degerlendirmek

gerekjr.78

Sadece Orgiitiin amaclar1 yoktur, izleyicilerinde amaglar1 vardir. Liderin ve
grubun sorumlulugu karmagiktir; biitiin amaglarin igerisinde bireyin hedef ve
amaglarin1 da gbz Oniinde tutmak gerekjlr.79 Liderin orgiit icindeki en 6nemli
gorevlerinden biri, izleyicilerin amaclar1 ile Orgiitiin amaclarin bag“gdastlrmaktlr.80
Lider, hem orgiitin hem de izleyicilerin amaglarim gergeklestirecegi liderlik
davranisin1 segmelidir. Orgiitiin amaglaria 6nem verirken, izleyicilerin amagclarint

g6z ardi1 etmek lideri uzun vadede basarisiz kilacaktir.
1.1.3.2. Ozellikleri

Liderligin arastirnlmasi sirasinda lideri, diger grup iiyelerinden ayiran
faktorler bulunmaya ¢alisilmistir. Liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen en Onemli faktor olarak kabul edilmektedir®'; ancak
ozelliklerinin sayisinin ¢oklugu ve her durumda gegerli olan 6zelliklerinin olmamasi

ozellikler teorisinin kabul edilebilirligini zorlastirmigtir. Bununla birlikte, liderlik

> EREN, Orgiitsel Davranis..., s 442.

6 SENGE, Peter M., “Bulusguluk Pratigi”, Liderden Lidere, (Edt.. HESSELBEIN, Frances / COHEN,
Paul M.), (Cev.: ATAY, Salim ), MESS Yayinlari, Istanbul, 1999, s.66.

7 GURSEL, Musa / NEGIS, Ayse, “ Liderlik ve Rolleri”, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, (Edt.:
IZGAR, Hiiseyin), Egitim Kitabevi Yayinlari, Konya, 2003, s.61.

8 EREN, Orgiitsel Davramnis..., s.443.

" COLE, Management Theory..., s.54.

% GURSEL / NEGIS, s.61.

81 SERINKAN, Celalettin, “ Isletmelerde Liderlik Tarzlari ve Toplam Kalite Yonetimi Miskisi”,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi,Yonetim, C.16, Sa:50, 2005,
s.87.
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ozelliklerinin incelenmesi belli bash 6zelliklerin ortaya konmasindan dolay1 yine de
etkili bir teori olmustur. Bununda oGtesinde, cesitli liderlik o6zelliklerinin lideri
olusturmak ic¢in tek baslarina yeterli olmamalarina ragmen, etkili bir liderlik icin 6n

kosullar®> oldugu ortaya konmustur.

Ozellikle karizmatik ve doniisiimcii liderligin 6n plana ¢iktig1 giiniimiizde
liderlik o©zellikleri tekrardan giindeme gelmistir. Duygusal zeka ve kisilik
faktorlerini gruplandiran bes biiyiik kisilik boyutlar1 teorileri, 6zellikle dikkat ceken

konular olmustur.
1.1.3.2.1.Duygusal Zeka

Duygular liderlik siirecinde kilit role sahiptirler.* Duygusal zekaya sahip
bir insan, kendisinin ve bagkalarinin duygularimi fark eder ve bunlar problemleri
¢ozmede ve davramslari yonlendirmede  kullamr.® Diger bir deyisle, kendi
potansiyel ve hedeflerinin pesinde kosmaya sevkeden, en icten degerlerini ve
Ozlemlerini harekete gegiren ve onlar1 hakkinda diisiiniilen seylerden yasanilan

seylere doniistiiren sey duygusal zekadir.®

Goleman’a gore, birey birbirleriyle etkilesim i¢inde olan akilci zeka ve
duygusal zekaya sahiptir. Akilc1 zeka, cogunlukla farkinda olunan, diisiiniilen, tartip
degerlendirilerek karar verilen bilin¢li davranis tarzi iken, duygusal zeka fevri ve ani
tepkiler ile diisiinmeden mantiksiz kavrama ve davranislar igerir. 86 Duygusal zeka,
ozellikle yiiksek sosyal iligkiyi talep eden islerde, secim siirecinde bir unsur olarak

goriiliir. 87

82 NAHAVANDI, Afsaneh, The Art and Science of Leadership, Prentice Hall, New Jersey, 2000,
s.33.

83 GEORGE, Jennifer M., “Emotions and Leadership: The Role of Emotional Intelligence”, Human
Relations, C.53, Sa:8, 2000, s.1027.

8 INSEAD,Quy Nguyen Huy, “Emotional Capability, Emotional Intelligence and Radical Change”,
Academy of Management Review, C.24, Sa:2, s.325.

85 COOPER, Robert K. / SAWAF, Ayman, Liderlikte Duygusal Zeka, Yonetimde ve Organizasyonda
Duygusal Zeka, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2000, s.xi.

8 EREN, Yonetim ve Organizasyon..., 8.349.

%7 ROBBINS, Stephen P., Essentials of Organizational Behavior, 7.Bas1, Prentice Hall, New Jersey,
2003, s.39.
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Duygusal zeka; 6zbiling, duygulan idare edebilme, motivasyon ( kendini
harekete gecirme), empati (baskalarinin duygularim anlamak) ve sosyal beceriler
basliklar altinda incelenmektedir. Bu bes unsur karsilikli bagimlhidir, hiyerarsiktir,

gereklidir ama yeterli degildir ve kendilerine ait 6zellikleri vardir.®®

Duygusal zekaya sahip lider 6zbiling sayesinde kendi ruh halini fark eder,
kendini yonetme sayesinde daha iyi sonuclar icin kendini degistirir empati ile
baskalar1 icin bunlarin neyi ifade ettigini anlar ve iliski yoOnetimi sayesinde

izleyicilerin ruh halini gii¢glendirmek ic¢in bunlar kullanir.*

Modern is diinyasinda etkin bir lider orgiitteki ortak duygulari olumlu bir
yonde toplayip, zararli duygularin yarattigi havayi ortadan kaldiran liderdir. Sanayi
doneminde mantiga, aragtirmaya ve ¢cogunlukla sol-beynin kullanilmasiyla belirlenen
digiinme bigimleri, 21. yiizyila geldigimizde yerini, biitiinlestirici, sezgilere de
zaman zaman yer veren ve ¢Oziim ararken tiim beyni, yani duygusal zekamizi da
barindiran sag beynimizi kullanmamiz1 gerektirecek yeni yapilara birakmaktadir.”

Bundan dolayi etkin liderlik i¢in duygusal zekanin dnemi artmigtir.
1.1.3.2.2.Bes Faktor Boyutu

Yillar boyunca ¢esitli fikir ve Ongiiriiler, zeka, kisilik, degerler ve hatta
genetik ozellikleri liderligin belirleyicileri olarak gbstermistir.91 Cogu zaman kisilik
ozelliklerinin sayisinin ¢oklugu liderligi aciklamada bir sorun olarak ortaya
cikmigtir. Bugiinlerde, Bes Faktor modeli deneysel verileri karsilastirmak ve
toparlamak icin birlesmis ve kapsamli bir teorik ¢erceve saglamaktadlr.92

Arastirmacilar arasinda, kisiligin bes faktor yapisi hakkinda tam olarak bir biitiinliik

88 GOLEMAN, Daniel, Isbasinda Duygusal Zeka, Varlik Yayinlari, Istanbul, 1998, s.37.

8 GOLEMAN, Daniel / BOYATZIS, Richard / McKEE, Annie, “Primal Leadership, The Hidden
Driver of Job Performance”, Harvard Business Review, December, 2001, s.48.

 DARBAZ, Tufan., “21.Yuyilda Liderlik”, ( Edt.:BASIM, Nejat / TUNER, Biinyamin / ALTAY,
Erding),Uluslararast Liderlik Sempozyumu Bildiriler, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara, 2004,
$.530.

*TARVEY, Richard D. / ROTUNDO, Maria / JOHNSON, Wendy / ZHANG, Zhen / McGUE, Matt,
“The Determinants of Leadership Role Occupancy:Genetic and Personality Factors”, Leadership
Quarterly, C.17, Sa:1, s.1.

2 DE HOOGH, Annebel H.B./ HARTOG, Deanne N.Den / KOOPMAN, Paul L, Linking the Big
Five-Factors of Personality to Charismatic and Transactional Leadership; Perceived Dynamic Work
Environment as a Moderator”, Journal of Organizational Behavior, C.26, 2005, s.841.
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saglanamamis olmasma ragmen, farkli kisilik yaklagimlar1 arasinda ortak bir
noktanin yaratilmasi firsat1 bes faktor taslagimin avantajidir.”” Bununda 6tesinde, bu
model bazi liderlerin neden hiirmetlinin aksine baskin, sessizin aksine konuskan,
ihtiyarinin aksine planl, sogugun aksine ilimli oldugunu anlamamiza yardimci
olmaktadir.” Ayrica, liderin dzelliklerinin beg faktér boyutuyla incelenmesi liderlik,
performans ve motivasyon arasindaki iliskilerin incelenmesinde yararli olmustur.
Son olarak ise, bes faktor modeli kiiltiirler arasi uygulanabilecek bir model

olmasindan dolay1 bir avantaja sahiptir.95

Bu model liderlik o©zelliklerini bes kategoride incelemistir:”
disadoniikliiliik/icedoniikliilik, kabul edilebilirlik, giivenilirlik, duygusal denge ve
aciklik' Bireyin giivenilir, sorumlu, diizenli ve planli olma boyutu giivenilirlik;
bireyin  sosyal, konuskan, iddiali, aktif ve hursh olma boyutu
disadoniikliiliik/icedoniikliilik; bireyin hayalperest, acik goriislii, merakli, yeni
deneyimlere agik olma boyutu agiklik; bireyin tedirgin, iiziintiilii,kizgin ve giivensiz
olma boyutu duygusal denge ve bireyin nazik, sevimli, iyi huylu ve rahat olma

boyutu kabul edilebilirlik seklinde tanimlanmustir.”’
1.1.3.3. Teorileri

Insan dogas1 geregi gruplar halinde yasamis ve her zaman bu gruplari
yonetecek liderler olmustur. Gruplar i¢inde bazi iiyelerin lider olarak benimsenmesi,
lideri diger grup iiyelerinden neyin farklilastirdigl sorununu ortaya ¢ikarmistir. Lideri
lider yapan faktorlerin arastirilmasinda, liderin ozellikleri, davraniglart ve liderin
icinde bulundugu ortamin liderlik siirecine olan etkisi incelenmis, bu faktorler temel
almarak liderligi agiklamaya calisan liderlik teorileri ortaya konmustur. Olusan
liderlik teorilerini; Ozellikler teorisi, davramigsal liderlik teorileri, durumsallik

teorileri ve giincel liderlik teorileri olarak ele alinabilir.

% BONO, J oyce E. / JUDGE,Timothy A., “Personality and Transformational and Transactional
Leadership: A Meta-Analysis”, Journal of Applied Psychology, C.89, Sa:5, 2004, s.902.

°* HUGHES / GINNETT / CURPHY, s.173.

> HUGHES / GINNETT / CURPHY, s.175.

% ALLEN, Robert Louis, The Influence of Leadership on the Motivation of Virtual Teams,
(Yaymlanmamig Doktora Tezi), U.S.A.Northcentral University,Arizona, 2005, s.17.

" NAHAVANDI, s.57.

17



1.1.3.3.1.0zellikler Teorisi

Ozellikler teorisi, liderligi aciklamak icin liderin sahip oldugu ozellikler
izerinde durmustur. Bu teoriye gore liderin, cesitli 6zellikler bakimindan diger grup
tiyelerinden farkli bir kisi olmasi gerekir.98 Bagka bir deyisle, belirli kisisel
ozelliklerin varlig1 ya da yoklugu lideri lider olmayandan ay1r1r.99 Ozellikler teorisi,
liderlik ozelliklerinin miras m1 kaldigi ya da sonradan mi kazamildigi hakkinda

tahminlerde bulunmamustir.'®

Thomas Carlyle’in “Biiyiikk Adamlar Okulu” kuramina goére, bazi kisiler
belirli niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her
zaman lider olarak ortaya c¢ikmalarmi saglar. '°' Bu teori, belirli kisilerin lider
olmalarinin kaderleri oldugu diisiincesine dayanir. 102 Bagka bir deyisle, bir kisinin
lider olmasi icinde bulundugu durum ve sahip oldugu izleyicilerden bagimsizdir.
Zamanla, bu goriis yerini, insanlardaki liderlik niteliklerinin 6grenim ve tecriibeyle

elde edilebilecegini savunan daha gercekgi bir yaklagima brrakmustir.'??

Ozellikle, 1930 ve 1940 yillar1 arasinda yogunlasmis arastirmalar, Kisisel
ozellikleri 3 temel grupta toplamistir: kisisel 6zellikler, yetenek/beceriler ve fiziksel
ozellikler.'"™ Liderlikle ilgili olarak belirlenmeye calisilan listede fiziksel dzellikler
olarak; boy, agirlik(kilo), giicliiliik, yas, fiziksel olgunluk belirtileri, saglik durumu,
yakisiklilik/ gﬁzelliklOS; kisisel ozellikler olarak; samimiyet, dogruluk, acik sozliiliik,
kendine giiven, insiyatif sahibi olma, kararlhilik, diiriistliik, baskalarina giiven verme,

k106

hissel olgunlu ve yetenek olarak da hitabet yetenegi, giizel konusma yetenegi,

% SABUNCUOGLU / TUZ, 5.184.

” HELLRIEGEL, Don / JACKSON, Susan E. / SLOCUM, John W., Management, A Competency —
Based Approach, 9.Basi, South Western, Australia, 2001, s,407.

"% KIRKPATRICK, S.A. / LOCKE, E.A.,“Leadership:Do Traits Matter?”, Academy of Management
Review, C.5, Sa:2, 1991, s.48.

101 SIMSEK, s.188.

122 NORTHCRAFT, Gregory B. / NEALE, Margaret A., Organizational Behavior, A Management
Challenge, The Dryden Press, Chicago, 1990, s.406.

103 SIMSEK, s.188.

' ZEL, Ugur, Kisilik ve Liderlik, Evrensel Boyutlartyla Yonetsel Acidan Arastirmalar, Teoriler ve
Yorumlar, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s.94.

105 EREN, Orgiitsel Davranis..., s.437.

"% SARIKIR, s. 9.
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zeka, bagkalan ile iyi iligskiler kurma yetenegi, is basarma yetenegi gibi faktorler

tizerinde durulmustur.
1.1.3.3.2.Davramssal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisinin, liderlik siirecini aciklamada yetersiz kalmasi
arastirmacilan liderligi acgiklamak icin baska faktorleri aramaya yoneltmistir. Bu
arayis sonucunda, liderligi lider davramiglarimi temel alarak acgiklamaya calisan
davramigsal liderlik teorileri ortaya ¢ikmistir. Davramigsal teoriler, liderlik siirecini
incelerken lideri diger grup iiyelerinden ayiran faktor olarak liderin davramislarini
belirlemislerdir. Bir bagka deyisle, etkin liderlerin ne olduklarii degil, ne
yaptiklarim saptamaya calismislardir.'””  Davranissal liderlik teorilerinde, kisisel

ozellikler liderin gosterdigi davraniglardan daha az dikkate almmustir.'%

Davranigsal yaklagimin amaci, davramisin etkin liderlikle nasil
biitiinlestirilecegini belirlemek ve bir liderin etkin bir lider olabilmesi i¢in ne
yapmalidir sorusuna cevap aramaktir.'” Bu yaklagim planlama, orgiitleme, yiiriitme,
esgiidiim, denetim, haberlesme, yetki devri, karar alma, motivasyon ve amaglari
belirleme sekli gibi fonksiyonlar1 yerine getirirken liderin sergileyecegi davranislarin
onun etkinligini belirleyecek etmenler oldugunu vurgulayarak, liderin kendisi
yaninda izleyicilere ve kosullarada yer vermistir.''® Bu teorilerin ana siireci 1945
Ohio State ve Michigan Universitesi calismalari ve 1960larm ortasinda Yonetim

Gozenegi arasinda meydana gelmistir. H

Liderin 6zelliklerindense liderin davranislart iizerinde odaklanmanin pek
cok faydasi vardir. ilk olarak, ozelliklerden ziyade davramslarin incelenmesi formel
lideri oldugu kadar informel liderinde dikkate alinmasina olanak verir. Ikinci olarak,

etkin lider davramisinin belirlenmesi, liderlerin gelistirilmesini kolaylastirir. Son

17 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.172.

%8 BATEMAN / SNELL, 5.372.

1 KECECIOGLU, Tamer, Lider ve Liderlik, Okumus Adam Yayincilik, istanbul, 2003, s.157.
10 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.173.

"' HERSEY / BLANCHARD / JOHNSON, s.105.
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olarak ise, liderin davranisi ve izleyicilerin bunun karsiligindaki davranisi, lider ve

izleyiciler arasindaki iliskinin daha yakindan incelenmesini saglar.''?
1.1.3.3.2.1.0hio State Universitesi Calismalar

1940’larin  sonuna dogru baslayan Ohio State Calismalari, liderlerde
goriilen belli davramis kaliplarinin ortaya cikarilmasini amaglam1§t1r.113 Liderin
davranislart hakkinda bilgi toplamak i¢in, Ohio State personeli liderin faaliyetlerini
nasil siirdiirdiigiinii tamimlayacak bir ara¢ olan “ Lider Davranigt Tanimlama
Anketi(LBDQ)” gelistirmislerdir.114 [zleyici durumundaki kisilere liderin davranis
bicimleriyle ilgili sorular yoneltilmis ve bulgularin degerlendirilmesi sonucunda lider
davraniglarinin temelde iki ayr1 boyutta toplandigi goriilmiistiir. Bunlara “yapiy1
harekete ge¢irme (initiating structure)” ve “bireyi onemseme (consideration)” adi
verilmistir. '"* Yapiy1 harekete gecirme, liderin kendi gorevi ya da grubun gorevleri
ile ilgili olarak isi ve amaclar1 tanimlamaya, sekillendirmeye ve harekete gegirmeye
yonelmis faaliyetleri kapsar. He Bireyi Onemseme ise lider ile kendine bagh
calisanlar arasinda iligkiyi, karsilikli igctenlik ve giiveni, ¢alisma grubunun iiyelerinin
ihtiyaglartyla ilgilenmeyi ve katilimc1 yonetimi ve iki yonlii iletisimi yilireklendiren

bir tutumu ifade eder.'!”

Ohio State arastirmalari, arastirmalar sonucunda olusturduklart yapiy1
harekete gecirme ve bireyi Onemseme kavramlarinin birbirinden ayr1 ve farkli
boyutlar olduklarim1 ortaya koymustur. Her iki boyuttan birinde sahip olunacak
yiiksek seviye, diger boyutta diisiik seviyeyi gerektirmez. "8 Bagka bir deyisle, lider

hem bireyi nemserken hem de yapiy1 harekete gecirici sekilde davranabilir.

2 NORTHCRAFT / NEALE, s.412.

B3 7EL, 5.02.

114 HERSEY/BLANCHARD/JOHNSON,s.105.

"> YUKL,Gary A.,Leadership in Organizations, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1989, s.5.
16 7B, 5.102.

"7 WERNER, s.41.

'8 HERSEY/BLANCHARD/JOHNSON, s.106.
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1.1.3.3.2.2.Michigan Universitesi Arastirmalar

Ohio State Universitesi Arastirmalar ile ayn1 donemlerde gerceklestirilen
Michigan Universitesi Arastirmalarinin amaci, grup iiyelerinin doyumuna ve grubun
verimliligine katkida bulunan faktorlerin  neler oldugunu belirlemektir.'"
Arastirmacilar etkin olmayan bir iistten etkin bir iistiin nasil ayrilacagini belirleyen

ast davranis bilgilerini toplamis ve analiz etmislerdir.'*
Arastirmalar dort faktore dayand1r11m1§t1r:121

1. Destek: grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen 6nem ve
degeri arttiric1 davranislar.

2. Kargilikl iligkileri kolaylastirma: grup iiyeleri arasinda, yakin
ve karsilikl tatmini saglayan iligkilerin gelismesini destekleyen davranislar.

3. Amacin vurgulanmasi: grup amaglarina ulagsmak ve yiiksek
performans saglamak i¢in motive edici davraniglar.

4. Isi kolaylagtirma: arag-gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklari

saglayarak, amaclara ulagsmada kolaylik saglayici davranislar.

Bu faktorlerden ilk ikisi “calisan merkezli(femployee-centred)”, diger ikisi
ise “gorev merkezli(task-centred)” liderlik boyutlar1 olarak ele alinmistir. S6z konusu
iki liderlik boyutu arasindaki fark, 6zel bir uygulama bi¢iminden degil, liderlik
fonksiyonunu ele alis ya da liderlige yOnelis bi¢iminden dogmaktadlr.122 Calisan
merkezli bir lider, calisanlarin duygularinindan hareket ederek, onlarin etkinlik ve
verimliliklerini arttirmaya calisirken, gorev merkezli bir lider ¢alisanlar iizerinde

baski kurarak gorevin etkin olarak tamamlanmasina caligir.

19 BUDAK,Giilay, Liderlik ve Liderlik Kuramlarina Biitiinlesik Bir Yaklasim, D.E.U. Yayinlari,
[zmir, 2003, s.60.

120 KECECIOGLU, s.161.

12l NORTHCRAFT / NEALE, s.415.

122 7EL, 5.105.
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Arastirmacilara gore, bu iki farkli boyut bir dogru iizerindeki iki alternatif

123

konumu ifade eder. ™ Yani, Ohio State arastirmalarindan farkli olarak, bir lider ya

calisan merkezli ya da gorev merkezli olabilir.
1.1.3.3.2.3.Blake-Mouton Liderlik Yonetimi Izgarasi

Yonetim Izgarasi modeli,Ohio State Universitesi Arastirmalarindan yola
cikarak, bireyi onemseme ve yapiyr harekete gecirme boyutlarina benzer sekilde
calisanlara duyulan ilgi ve iiretime duyulan ilgi arasinda agirlandirma yapmistir.
Calisanlara duyulan ilgi ve {iiretime duyulan ilgi boyutlart bir 1zgara iizerine
yerlestirilmis ve farkli liderlik bicimleri ortaya konmustur. Burada gecen ilgi
kavrami, ¢alisanlar hakkinda liderin tahminlerini ve astlarin liderin davramislarini
etkilemesinin 6nemini yansitir. Bu bakis acisindan, yonetim 1zgarasi davranigtan

otesiyle ilgilenir.'**
Ortaya ¢ikan liderlik bicimleri su sekilde ele almmugtir:'>

1.1.Cihiz  Lider: Orgiitte kalabilmek icin gerekli isin yerine

getirilmesinde en az seviyede ¢aba harcamaktadir.

1.9. Kliip Lideri: Lider diisiinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik

verirken goreve ilgisi en alt diizeydedir.

5.5. Orgiit Lideri: Yapilacak igin miktar1 ile ¢alisanlarin moralini

dengede tutmaya calisan uzlastirmaci bicimdir.

9.1. Gorev Lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan

iligkileriyle ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

9.9. Ekip Lideri: Lider kendini goreve adayan kisiler ile beraber yiiksek
verime yonelmistir. Karsilikli giiven, saygi iist seviyededir. Herkes birbirine

bagimli oldugunun farkindadir.

123 COLE, Management Theory..., s.68; HUGHES / GINNETT / CURPHY, 5.209.
2 HUGHES / GINNETT / CURPHY, s.210.
'25 CAN, Halil, Organizasyon ve Yonetim, 7. baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2005, s.265.
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Yonetsel 1zgara modeline gore en etkin liderlik bi¢imi ekip lideridir. Yani,
bireyi onemsemenin ve yapiy1 harekete gecirmenin en iist seviyede oldugu boyut
liderligin de en etkin sekilde gerceklesecegi boyuttur. Yonetim 1zgarasi modeli,
yapiy1 harekete gecirme ve bireyi Onemseme boyutlarinin birlikte ve degisik

oranlarda olabilecegini gostermesi agisindan onemlidir.'*
1.1.3.3.2.4.Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert, lider davraniglarim aciklamak icin Michigan c¢alismalarim cikis
noktasi olarak kullanmistir. Lider davranislart astlara giiven, astlarin algiladigi
serbesti ve {iistiin astlara olan iligkisi degiskenlerinden hareketle dort grup altinda

incelenmistir.

Astlara giiven, astlarin algiladigi serbesti ve iistiin astlarla olan iligkisi

cercevesinde sirastyla lider ile cahisanlari su sekilde ele almmustir:'?’

Sistem1: Istismarci, Otokratik: Lider astlara giivenmez. Denetim liderdedir.
Astlar kendilerini serbest hissetmezler. Denetim liderdedir. Astlar kendilerini serbest

hissetmezler.

Sistem 2: Yardimsever, Otokratik: Lider ile astlar arasinda efendi-kole
iliskisi mevcutttur. Baz1 yetkiler astlara devredilmistir. Baz1 kararlar alt kademede
verilir. Ceza ve odiil birlikte kullanilir. Sistem 1’e nisbeten ast-iist iligskisi daha

coktur.

Sistem 3: Katilimci, Otokratik: Lider astlara giivenmekle beraber, astlarin
yanlis karar almasina karg1 aldiklar kararlar iizerinde kontrole sahip olmak ister.
Denetimin biiyiikk kismi astlardadir. Astlar oldukca serbesttirler. Ast-iist iliskisi

vardir.

Sistem 4: Demokratik: Lider astlara tam olarak giivenir. Astlar tamamen

serbesttir. Ast-iist iliskileri ¢ok yaygindir ve arkadascadir.

2 BUDAK Gilay...., s.63.
"Y"KUTANIS, Rana Ozen, Orgiitlerde Davrams Bilimleri(Ders Notlari), Sakarya Kitabevi, Istanbul,
2003, s.130.
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Kisaca, sistem 1 gorev merkezli, oldukca otoriter bir yonetim davranisi;
sistem 4 takim calismasina, karsilikli giivene ve itimata dayali iliski merkezli bir
yonetim davramigidir. Sistem 2 ve sistem 3 ise, bu 2 uc¢ davrang arasinda yer

almaktadir.'”®
1.1.3.3.3.Durumsal Liderlik Teorileri

Ozellikler ve davramssal liderlik teorilerinin liderligi aciklamakta yetersiz
kalmasi, arastirmacilart yeni bir arayisa itmistir. Bu arayis sonucunda, ozellikler ve
davranigsal teorilerininde sonuclarina ek olarak lider ve izleyicinin i¢inde bulundugu
ortam ve kosullarinda dikkate alindigi durumsal liderlik teorileri ortaya c¢ikmistir.
Durumsallik teorilerinde liderligi agiklamak i¢in lider 6zellikleri ve davraniglarinin
yaninda cevre faktorii birlikte ele alinmig, bu faktorlerin birbirlerine etkileri de
incelenmistir. Boylelikle, degisik kosullarin degisik liderlik bicimini gerektirdigi
varsayimindan yola cikarak bir¢ok arastirma yapllmlstnr.129 Durumsallik teorileri
liderin dogdugu fikrini reddeder, yonetici egitim ve liderlik gelistirme programlariyla

liderin olustugunu vurgulamaktadir. 130

Biitiin durumsallik teorileri, liderin esnek davranmasini, kosula gore lider
davranmiginin tanimlanmasimi ve uygun davranigin uygulamasini gerektir. Bl By
yonii, genellikle yonetimde “tek ve en iyi” lider tarzi bulundugunu savunan davranis
teorilerinden farkli tarafini olusturur. 132 Bunun da 6tesinde, davranis teorilerinde
liderin gorev merkezli ya da ¢alisan merkezli davraniglar sergileyebilecegini ortaya
koymus, ancak hangi kosullarda hangi davraniglarin ger¢eklesmesi gerektigi lizerinde
durulmamigtir. Durumsallik teorilerinde ise, davrams teorilerinin aksine, hangi
kosullarda hangi lider davranisinin gerekli oldugunu hangisinin daha etkin olacagini

bulmaya calismistir. Ayrica, durumsallik teorileri belirli liderlik ©zelliklerini

122 HERSEY / BLANCHARD / JOHNSON, s.111.

129 TABAK, Akif, “ Tarihsel Gelisimi hgerisinde Liderlik Tammlar1 ve Liderlik Kavraminin
Giiniiiizdeki  Yeri”,(Erisim  Adresi: http://www.kho.edu.tr/vayinlar/bilimdergisi/doc/2001-2/1-
bilder.doc)(25.11.2005).

"% JENNINGS, Eugene, “The Anatomy of Leadership”, KOONTZ, Harold / O’DONNELL, Cyrill,
Management, A Book of Readings, McGraw-Hill, New York, 1972, s.589.

B'HERSEY / BLANCHARD / JOHNSON, s.121.

32 7BL, 5.113.
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arastirmay1 birakmamuslardir, sadece ortak unsurlar igeren kosullarda liderlik

ozelliklerini incelemeye yonelmislerdir.'>
1.1.3.3.3.1.Tannenbaum-Schmidt’in Lider Davrams Siireci™**

Tannenbaum ve Schmidt tarafindan olusturulan bu teoride, lider, izleyiciler
ve durumsal degiskenlerin birbirleri arasindaki etkilesimler ele alinarak, farkli 7

davranig tarzi ortaya konulmustur.135

Bu davranis tarzlann demokratik veya iliski
merkezli davramiglardan otokratik ve gorev merkezli davramglara dogru
degismektedir. Otoriterligi ifade eden kisim patron davranislarina agirlik vermekte,

demokratikligi ifade eden kisim ise, astlarin davranislarimi 6n plana ¢ikarmaktadir. '

Modelde, liderin gii¢ ve yetki alan ile alt kademelerde caligsanlarin yetki ve
sorumluluk alani birlikte analiz edilmistir. Buna gore, liderin karar, giic ve yetki
alanlart genisledikce alt kademedeki calisanlarin yetki ve sorumluluk alanlan
zaylflar.13 "Her bir liderlik tarz1 belli 6zelliklere sahip kosullara uygundulr.138 Bundan
dolayi, liderlik tarzin1 se¢meden Once, lider kendinin ve astlarimin 6zellik ve

niteliklerini ve durumun gereklerini dikkatle incelemelidir.'*
1.1.3.3.3.2.Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli

Fiedler’e gore, farkli lider davramiglar1 farkli kosullarda basarili olurlar.'*
Liderin kontrol ve etkisini belirleyen en énemli kosul faktorleri sunlardir;'*' grubun
lideri kabul etmelerinin yiiksek ya da diisiik olmasi, gorevin yapili olup olmamas1 ve

pozisyon giiciiniin yiiksek olup olmamasi.

"> TANNENBAUM / MASSARIK, 5.98.

3 Bu teorinin davramsi incelemesinden dolayr bazi yazarlar, davramigsal teorileri igerisinde
gruplandirmiglardir. Ancak, teori davranigi incelerken lider, izleyici ve ¢evre faktorleri cercevesinde
inceledigi icin durumsallik teorileri arasinda gruplandirmanin uygun oldugu goriisiinde olan yazarlarla
ayni diisiinceyi paylagsmaktayim.

" YUKL, s.173.

136 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.176.

137 AKTAN, Coskun Can, Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2003, s.189.

133 VROOM, Victor H., “Leadership and the Decision-Making Process”, Organizational Dynamics,
C.28, Sa:4, 2000, s.84.

% CAN, 5.267.

40 FIEDLER, Fred E. / CHEMERS, Martin M., Leadership and Effective Management, Scott,
Foresman and Company, Illinios, 1974, s.63.

"*! FIEDLER / CHEMERS, s.69.
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Lider-izleyici iligskisi daha onceden tartisilan iliski kavramina parallellik
gosterirken, gorev yapisi ve pozisyonu giicil ise gorev kavramiyla benzesmektedir.'*
Gorev merkezli liderler gii¢ ve etkilerinin yiiksek oldugu, gii¢ ve etkilerinin goreceli
olarak daha az oldugu, stres altinda olduklari, belirli gorev tanimlarinin olmadig ve

gruptan destegin olmadig1 durumlarda en iyi performansi sergilerler.143

Bu ii¢ faktoriin etkilesimleri sonucu, lider 8 farkli durumla kars1 karsiya
kalabilir. Fiedler, bu sekiz farkli durumda, gérev merkezli ve iligki merkezli liderlik
davraniglardan hangisinin daha etkin oldugu bulmaya calismistir. Fiedler, liderin
davramiginin gorev merkezli ya da iliski merkezli olmasin1 6l¢mek i¢cin LPC(Least
Preferred Coworker )anketini gelistirmistir. Bu metod, bireyin is ortaminda en az

kimle ¢alisabildigini tanimlamasim i(;ermektedir.144

Fiedler, ideal bir liderlik davranisinin olmadigini, bazi durumlarda gorev
merkezli yada iliski merkezli lider davranislarmin ortaya ¢iktigini bazi durumlarda
ortaya ¢cikmadigim ortaya koymustur. Bundan dolayi, etkin lider davranisinin mevcut

kosuldaki meydana gelen degismelere gore degisebilecegini belirtmistir.

Durumsal degiskenlerin karmasikligi ve degerlendirme zorlugu soz
konusudur. Uygulamada lider-izleyici iliskilerinin ne derece iyi oldugunu, isin ne
derece planlandigin1 ve liderin ne kadar mevki giiciine sahip oldugunu belirlemek
genellikle zordur. Bu zorluk ve elestirilere ragmen, Fiedler modeli lider etkinligine

durumsallik boyutunu getirmesi agisindan onemlidir.'®
1.1.3.3.3.3.Hersey-Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen durumsallik teorisi, Ohio
aragtirmalarinda  kullanilan yapiyr harekete gecirme ve bireyi Onemseme

kavramlarindan hareket ederek, gorev davranisi ve iligki davranisi kavramlarini

42 HERSEY / BLANCHARD / JOHNSON, s.124.

'3 FIEDLER / CHEMERS, s.89.

% FIEDLER, Fred F., Measuring Leadership Style”, KOONTZ, Harold / O’ DONNELL, Cyrill,
Management, A Book of Readings, McGraw-Hill, New York, 1972, 5.610.

1% CEYLAN, Adnan / BEGEC, Suat, “Fiedler’in Liderlik Modeliyle Hgili Olarak Tuzla Piyade Okul
Komutanligi’nda Yapilan Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler, Nevsehir, 2000, s.604.
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gelistirmistir. Temel lider davraniglar, yiiksek gorev ve diisiik iligki; yiiksek gorev

ve yiiksek iligki; yiiksek iliski ve diisiik gorev; diisiik iliski ve diigiik g(irevdir.146

Bu modelin en 6nemli 6zelligi, gérev ve iliski davranis1 olarak ele alinan
liderlik tarzlarinin, astlarin “olgunluk™ ya da “hazir olma” derecesine bagh olarak
incelenmesidir."*’ Eger astlar diisiik gorev olgunluguna sahiplerse diger bir ifadeyle,
az yetenekli veya egitim diizeyleri diisik ya da kendilerine giivenleri zayifsa,
liderlerinden gormeyi arzuladiklar1 davraniglar, daha olgun olan yetenek egitim ve
kendine giiven ve isgébrme arzusu yiliksek olan astlarin liderlerinden gormek

istedikleri davramiglardan daha farkli olmaktadir.'*®

Bu modele gore, olgun olmayan astlar i¢in lider yiiksek gorev diisiik iliski
sergilerken; olgunluk diizeyi arttikca yliksek gorev ve yiiksek iliski davranisi
sergileyecektir. Olgunluk yiiksek diizeye ulastiginda ise, lider yiiksek iliski ve diisiik
gorev davranigi sergileyerek islerin yapilma siirecinde astlarin da goriis ve fikirlerini
alarak onlarin da karar alma siirecine katilmalarini saglayacaktir. Olgunluk en iist
diizeyde oldugunda ise, lider diisiik iliski ve diisiik gorev davranisi sergileyerek
islerin yapilma siirecini tamamiyla astlarina birakarak astlar1 gii¢lendirmeye

caligsacaktir. 149

Astlarin gorevi yerine getirebilmek i¢in bulunduklart olgunluk seviyesine
uygun liderlik davrams1 c¢ok onemlidir.'™® Liderin etkinligi, liderin davranmiginin
icinde bulundugu ortama ne derecede uygun olduguna dayanur.151 Bagska bir deyisle,
lider astlarmin olgunluk degiskenine bagl olarak davranislarimi degistirdigi siirece

etkin olacaktir.

146 HERSEY / BLANCHARD /JOHNSON, s.134.
47 YUKL, s.105.

148 EREN, Orgiitsel Davranis..., s.453.

149 CELEP, 5.19-20.

130 TEVRUZ / ARTAN/ BOZKURT, 5.210.

S HERSEY / BLANCHARD / JOHNSON, s.135.
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1.1.3.3.3.4.Yol-Amac¢ Teorisi

House ve Evan tarafindan gelistirilen yol-ama¢ modeli Ohio liderlik
aragtirmalar1 ve motivasyon beklenti teorilerine dayandmlmlstlr.15 *Bu modelde, yine
liderligin gorev ve iliski davranisi benimsenmektedir. Bu boyutlara, izleyicilerin
gosterilen amaca ulasabilmeleri icin motive edilmeleri iiciincii boyut olarak

eklenmistir.'>

Temelde yol-amag teorisi lider davraniglarinin izleyicilerin motive edilmesi,
doyumu ve performansi iizerine olan etkilerini agiklamaya gall§mal<tad1r.154 Yol —
ama¢ modeli emir verici, destekleyici, katilmaci ve basar1 arayici liderlik
davramiglarinin - durumun gerektirdigi bi¢imde lider tarafindan uygulanmasi
gerektigini savunmaktadir. Lider davramiglarinin uygunlugu, izleyenlerin kisilik
ozelliklerine, izleyenler iizerinde olusacak zaman ve c¢evre baskisina, ayrica isin
niteligine bagimh olarak degisecektir. 133

Burada lider davranislarimin dort farkli sekilde gergeklesebilecegi, ancak
izleyicilerin ozelliklerinin ve gorevin yapisimin /Ozelliklerinin de iiretkenligi

olusturmada ¢ok etkili oldugu aglklanmaktadur.15 6
1.1.3.3.3.5.Vroom-Yetton-Jago’nun Karar Verme Modeli

[k olarak Vroom ve Yetton tarafindan éne siiriilen daha sonra da Vroom
ve Jago tarafindan gelistirilen bu model 157 yol-amag teorisinde oldugu gibi 6zelligi
olan durumlarda hangi karar tiplerinin en etkin olacagim arastirmustir.”® Liderin
karar alma siireci iizerinde yogunlasan bu modele gore, kararlarin etkinligi i¢in iki

Olciitten s0z edilir: kararm niteligi ve kararin benimsenebilirligi.159

152 HERSEY / BLANCHARD / JOHNSON, 5.126.

153 BASARAN, Ibrahim Ethem, Yonetimde Insan Iliskileri, 3. Basim, Nobel Yayin Dagitim, Ankara,
2004, $.98.

'3 KECECIOGLU, s.183.

15 7BL, s.115.

136 AKIS, s.30.

57 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, 5.184.

158 TEVRUZ / ARTAN / BOZKURT, 5.205.

19 CAN, 5.271.
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Vroom-Yetton-Jago modeli, 6zellikle karar alma asamasinda hangi liderlik
tarzimin secilecegi sorusunu cevaplayacak bir modeldir.'®® Karar verme asamasinda
secilecek liderlik tarzi, otokratik liderlikten katilimci liderlik tarzina dogru bes

bicimde ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlar '®':

A-1: Yoneticiler, problemleri ¢cozerken veya karar verirken o andaki bilgiyi

kullanarak karar alirlar.

A-2: Yoneticiler, nemli bilgileri astlarindan alip ona gére problem ¢6ziimii

ararlar.

C-1: Yoneticiler, problemi astlar ile tek tek paylasirlar ve onlarin goriis ve
yorumlarim1 alirlar. Daha sonra astlarin goriis ve yorumlarimi yansitan ya da

yansitmayan bir karar alabilirler.

C-2: Yoneticiler, astlarini bir grup halinde ele alarak onlarin problem ile
ilgili goriis ve yorumlarim alirlar. Daha sonra, astlarin goriis ve yorumlarini yansitan

ya da yansitmayan bir karar alabilirler.

G-2: Yoneticiler, problemi astlarina grup halinde acarlar ve sorunun

¢Oziimii i¢in hep birlikte alternatifler yaratmaya calisirlar.

A-1 ve A-2 otoriter liderligi, C-1 ve C-2 danigmaci liderligi ve G-2 tam
katiliml1 liderligi temsil etmektedir. Bu 5 liderlik tarzindan hangisinin kullanilacagi
bircok faktdre baghdir. ' Bu faktorleri bulmak icin, kararin onemi, bagliligin
onemi, lider uzmanhgi, baghlik olasiligi, grup destegi, grup uzmanhig ve grup
yetenegini sorgulayan sorular olusturulmustur. Bu sorulara verilen cevaplarin
sonucunda, olusan kosulda hangi liderlik tarzinin uygun oldugu bulunmaktadir.
Bundan dolayidir ki, kosullarin degismesi sorulara verilen cevaplarda degisiklige

neden olabilecek bu da farkli durumlarda farkl liderlik tarzlarina neden olabilecektir.

190 TEVRUZ / ARTAN / BOZKURT, 5.205.
16! SIMSEK / AKGEMCI / CELIK s.185-186.
162 TEVRUZ / ARTAN / BOZKURT, 5.206.
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Bu modelin kullanilmasi, en onemli durum faktorlerinin dikkate alinmasini ve en

uygun liderlik tarzinin segilmesini saglamaktadir.'®
1.1.3.3.3.6.Reddin’in Uc¢ Boyutlu Modeli

Reddin tarafindan gelistirilen “Uc¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli”,
yonetim gozene8i kuraminin c¢alisanlara duyulan ilgi ve iiretime duyulan ilgi
boyutuna, bir iigiincii boyut olarak etkililik boyutunu eklemistir.'® Bu model, yararli
bir kurumsal modelde cesitli davranis bi¢cimlerinin duruma bagh olarak etkili veya
etkisiz olabileceklerini gostermeye ga11§mak‘[ad1r.165 Liderin davranig bi¢imlerinin
etkinligi, onun bulundugu ¢evre kosullarina bagli oldugundan iiretime duyulan ilgi ve
calisanlara duyulan ilgi davrams bicimlerinden herhangi birinin etkin oldugu veya
etkin olmadig ileri siiriilmez. Etkin veya etkin olmayan davranig arasindaki ayirim,
liderin davramsinin kendisi degil, davramsin kullamldigi duruma uygunlugudur.'®
Bundan dolayi, bir lider her durum ve sartta etkili olmak istiyorsa, lider yaklagim
esnekligi becerisine sahip olmalidir. Yaklasim esnekligi, her durumda o belirli

durumun etkililik i¢in gerektirdigi lider davranisini uygulamaktur.167

Liderin belirli bir durumda gelistirdigi davranis, etkinlik boyutu iizerinde
yerini alir. Bu nokta, asin etkinlik ve asir1 etkinsizlik arasinda belirli bir noktada yer
alabilir. Bu nedenle, etkinlik bir 6l¢iittiir ve etkinlik boyutlarinda ii¢ deger yerine
sinirsiz sayida degerler olabilir. Bu durumu gostermek i¢in etkinlik boyutu, etkin
yiizli +1°den +4’e ve etkin olmayan yiizii -1den -4’e kadar giden dort esit parcaya
béliinmiistiir. '°® Dort etkin ve dort etkin olmayan bicim, liderin dort davranig
secenegini, grup iiyeleri tarafindan belirlenen cevresel kosullarin fonksiyonu olarak

ifade etmektedir.'®’

'SBATEMAN / SNELL, 5.379.

' BASARAN, 5.93.

165 EREN, Orgiitsel Davranis..., s.451.

166 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.186.
167 ZEL, 5.129.

168 EREN, Orgiitsel Davranis..., s.453.

19 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.186.
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1.1.3.3.3.7.Giincel Liderlik Teorileri

Durumsallik Liderlik Teorilerinin devami niteliginde olan giincel liderlik
teorileri de, durumsallik teorilerinde oldugu gibi liderlik siireci icerisinde lider,
izleyici ve durumsal kosullarin etkilesimini incelemektedirler. Bununda otesinde,
giincel liderlik teorilerinde liderlik 6zellikleri ve izleyiciler daha ©nemli hale

gelmistir.

Giincel liderlik teorileri icerisinde yer alan Liderlik Tkamesi, Dikey ikili
Baglant1 ve Liderlik Atif Teorileri liderlik siireci igerisinde izleyicilere ayricalikli bir
rol vermislerdir. Bu teorilerde, liderin etkinligini belirleyen faktor agirlikli olarak

lider ve izleyici arasindaki etkilesimsel iligkidir.

Giincel teorilerin diger bir kismi olan karizmatik liderlik teorileri,
dontistiiriicii ve etkilesimci liderlik teorileri, liderlik 6zelliklerini daha 6n plana

cikarmistir.
1.1.3.3.3.7.1.Karizmatik Liderlik Teorileri

Yunanca “ilahi 6diil” anlamina gelen karizma kavrami, ilk defa Weber
tarafindan kullanmilmistir. Weber, etkinin otoritenin pozisyonundan ya da gelenekten
kaynaklanmadigini, onun yerine izleyicilerin liderin istisnai 6zelliklerle donatildig:
algilayisina dayandigini agiklamak icin karizma kavramim kullanmistir.'”® Weber’in
karizma ile ilgili goriisleri bes unsurla 6zetlenmistir: 6diillendirilmis bir kisi, sosyal
bir kriz veya caresiz bir durum, krize yonelik radikal ¢6ziimler saglayan diistinceler
serisi, istisnai kisiye baglh bir izleyici grubu ve o kisinin {istiin giiclere sahip oldugu
diisiincesi ve tekrarlanan basarilarla kisinin istisnai Ozellikleri ve iistiinliigiiniin
ge(;erliligi.171 Bu bes unsurun varligi ve birbirleriyle etkilesimleri sonucu karizmatik
lider olugmaktadir. Karizmatik lider, izleyicileri iizerinde giiclii kisiligi ile engin bir

etkiye sahip olabilecek kisidir. 172

""" YUKL, 5.204.

""" HOUSE, Robert J., “Weber and the Neo-charismatic Leadership Paradigm: A Response to Beyer”,
Leadership Quarterly, C.10, Sa:4, 1999, s.563.

'” PIERCE / NEWSTORM, 5.327.
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Weber’den bu yana karizma kavrami artan bir sekilde dikkate alinmis ve
aciklanmaya calisilmistir. Karizma ile ilgili tartisma karizmanin liderin tutumundan
mi1, durumsal kosullardan mi, lider ve izleyici arasindaki etkilesimsel siirecten mi

kaynaklandig1 iizerinde yapilmaktadir.'”

Ayrica, karizmatik liderlik teorilerinin
onceki calismalarinda karizmatik lideri karizmatik olmayan liderden ayiran
davranmigsal boyutlarin ortaya konmasindaki belirsizlikten dolay1 karizmatik liderlik
teorileri elestirilmistir. 174 Bu elestiri, daha sonraki deneysel caligmalarla ortadan
kaldirilmak istenmistir. Ancak yinede, evrensel olarak kabul edilen bir karizmatik

liderlik 6zellikleri ortaya konulamamustir.

Weber’in karizmatik liderlik teorisi, izleyicilerin lidere istisnai dzellikleri
nasil atfettigini aciklarken, House,Conger ve Kanungo'nun karizmatik liderlik
teorileri karizmatik liderligi izleyiciler iizerinde liderin sahip oldugu etki ve ortaya

cikan lider-izleyici iliskisine dayandirarak agiklamaya (;ahslrlaur.175

Karizmanin formel orgiitlerde nasil ele alinabilecegine yonelik en dnemli
calismanin House’in 1977 yilinda gelistirdigi Karizmatik Liderlik Kurami oldugu
séiylenebilir.176 House, karizmatik liderligi a¢iklamak icin folklorik ya da tasavvuftan
ote gozlemlenebilir bir siireci kapsayan test edilebilir bir dizi hipotezi kullanan bir
teori olusturmustur.177 House, karizmatik liderin kendi 6zelliklerinin, izleyicilerin ve
icinde bulundugu kosullarin etkilesimleri sayesinde olustugunu ortaya koyar.
Kosullarin karizmatik liderlikte 6nemli olmasinin nedeni, amaclarin belli olmadig: ve
cevresel kosullarin belirsiz ve dengesiz oldugu durumlarda liderlerin daha etkili

178
olmasidir.

House’in karizmatik liderlik teorisine gore, lider yiiksek bir Ozgiivene,

yiiksek bir etkileme ve baskin olma ihtiyacina ve kendi inang¢ ve diisiincelerinin

'3 YUKL, 5.205.

174 GIBSON, James 1. / IVANCEVICH, John M. / DONNELLY, James H. / KONOPASKE, Robert,
Organizations,Behavior, Structure, Processes, McGraw-Hill, Boston, 2003, s.337.

175 YUKL, Gary A., “An Evaluation of Conceptual Weakness in Transformational and Charismatic
Leadership Theories”, Leadership Quarterly, C.10, Sa:2, 1999, s.293.

176 KILINC, Tanil, “Liderlikte Durumsalligin Otesi Karizmatik Liderlik Yaklasimi”, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.25, Sa:2, 1996, s.75.

""" YUKL, Leadership in Organizations..., s.205.

78 RIGGIO, Ronald E., Introduction to Industrial /Organizational Psychology, Prentice Hall, New
Jersey, 2003, s, 361.
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dogru oldugu inancina sahiptir.'”” Bu 6zellikleri karizmatik liderin etkin olmasini
belirleyecektir. Ayrica, karizma basarinin karizmay1 ortaya c¢ikarmasina kadar
goziikmez bir durumdadir.'™ Bu da Weber’in karizma unsurlari arasinda belirttigi
tekrarlanan basarilarla kisinin istisnai ozellikleri ve istiinliigiiniin gecerliligi ile
uyumludur. House karizmatik liderlerle karizmatik olmayan liderleri mukayese etmis
ve kendine giivenen, risk alabilen, enerji ve is iliskileri yiiksek, iletisim yetenegi
kuvvetli, inanilan ve izleyicilerini gelistirmeye odaklanmis liderleri karizmatik

liderler olarak belirlemistir.181

House’a gore, karizmatik etkiye sahip liderin, izleyicilerinden gostermesini
istedigi deger ve inanglar serisini belirtmesi gerekmektedir. Ayrica, karizmatik
liderin izleyicisi tarafindan onaylanacak davramiglarda bulunmasi gerekmektedir.
Bununda otesinde, diger liderlere gore karizmatik liderlerin ideolojik amaclar da

ifade etmesi gerekmektedir.182

House’in karizmatik liderlik teorisi, karizmay1 inceleyen teorilerin en
kapsamli olmasi ve lider 6zellikleri, izleyiciler ve cevre kosullarinin birlikte ele

alinmasi1 bakimindan 6nemlidir.

Conger ve Kanungo, karizmanin atifsal bir teori oldugu goriisiine dayanarak

yeni bir model olustulrmuslardlr.183

Atifsal bir fenomen oldugu varsayimindan ote,
ozellikle de bu liderlik tarzinin isletmelerde ve diger karmasik orgiitlerde nasil ortaya
ciktigini agiklamaya yonelen bir karizmatik liderlik kurami onermislerdir.'* Conger
ve Kanungo’ya gore, karizma belirli bir kisiye, oOrgiitte ¢alisan bireyler tarafindan
yapilan bir atifir. Bu nedenle de ortaya koymus olduklar1 kuram karizmatik liderlige

atifta bulunulmasini saglayacak muhtemel davranig tarzlarinin ortaya konulmasina

7% yUKL, Leadership in Organizations..., $.206.

"0 HOUSE, 5.567.

81 GUL, Hasan, “Bilgi Toplumu Karizmatik Liderligin Sonu Olur Mu?”, (Erisim Adresi:
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=223 ) (25.11.2005).

132 HOUSE, Robert J., “ A 1976 Theory of Charismatic Leadership”, PIERCE,Jon L./ NEWSTORM,
John W., Leaders & the Leadership Process, McGraw-Hill, Boston, 2003, s.35-337.

183 CONGER, Jay A./ KANUNGO, Rabindra N., “Toward a Behavioral Theory of Charismatic
Leadership in Organizational Settings”, PIERCE, Jon L./ NEWSTORM, John W., Leaders&The
Leadership Process, 3. Basi, McGraw-Hill, Boston, 2003, s.346.

184 KILINC, Taml, “D-Conger ve Kanungo’nun Karizmaya Atif Kurami”, (Erisim Adresi:
hitp.://www.merih.net/m2/lid/karizmamd. htm )(24.11.2005).
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yonelmektedir.'"® Karizmatik liderin ana ozellikleri, izleyici ve ¢evreye duyarhlik,

. .. o 186
esinlenme yetenegi, var olan durumu degistirme arzusudur.

Conger ve Kanungu'nun karizmatik teorisinin diger karizmatik liderlik
kuramlarindan farkli kilan belki de en 6nemli husus, karizmanin sadece ¢ok 6zgiin
kigiler tarafindan sergilenebilecek mistik bir nitelik olarak ele alinmamasi, pek ¢ok
lider ve yonetici tarafindan Ogrenilme potansiyeline sahip bir kavram olarak

goriilmesi ve belirli davramssal kaliplara agirlik verilmesidir.'®’

Karizmatik liderlik teorileri, karizmatik liderligin orgiitlerin her seviyesinde
goriilecegi varsayimim paylasmaktadir.'®® Karizmatik liderlik, davranislar icin kesin
tanimlarin olmadig: istisnai, dinamik ve zayif kosullarda ortaya c¢ikar ve etkili
olur."® Karizmatik liderlik teorilerinin bir diger ortak noktalar1, vizyonun karizmatik
liderligin merkezi olmasidir.'”®® Karizmatik lider, vizyona ulagsmanin izleyicilerin
vizyonu kabul etmesine bagli oldugunu farkeder ve bundan dolay1 izleyicilerin
algilamasini yonetmek icin oldukc¢a motive olur."”! Bununda &tesinde, karizmatik
liderlik teorilerine gore, karizmatik lideri karizmatik olmayan liderden ayiran faktor,
karizmatik liderin kendine giiven, sosyal etki ihtiyaci, sosyal sorumluluk, biligsel

basar odaklilik, enerji, cosku ve yaraticilik gibi 6zelliklere sahip olmasidir.'”

185 KILINGC, Liderlikte Durumsalligin...,s.82.

1% RIGGIO, s.361.

187 KILINC, Liderlikte Durumsalligin..., s.87; KILINC, “D-Conger ve Kanungo’'nun..., (Erisim
Adresi: http.//www.merih.net/m2/lid/karizmamd.htm) (24.11.2005).

188 SHAMIR, Boas, “Social Distance and Charisma:Theoratical Notes and Exploratory Study”,
Leasdership Qarterly, C.6, Sa:1, 1995, s.20.

189 CONGER, Jay AJ/HUNT, James G., “Overview Charismatic and Transformational
Leadership: Taking Stock of the Present and Future(Part I)”, Leadership Quarterly, C.10, Sa:2, 1999,
s.124.

190 O’ CONNOR, Jennifer / MUMFORD, Michael D. / CLIFTON, Timothy C./ GESSNER, Theodore
/ CONNELLY, Mary Shane, “Charismatic Leaders and Destructiveness: An Historiometric Study”,
Leadership Quarterly,C.6, Sa:4, 1995, s.530.

1 GARDNER, William L. / AVOLIO, Bruce J., “The Charismatic Relationship: A Dramaturgical
Perspective”, Academy of Management Review, C.23, Sa:1, 1998, s.39.

192 DE HOOGH, Annebel H.B. / HARTOG,Deanne N.Den / KOOPMAN, Paul / THIERRY, Henk /
DEN BERG, Peter Van, DER WEIDE, Joost G./ WILDEREM, Celeste P.M. “Leader
Motives,Charismatic Leadership and Subordinates’ Work Attitude in The Profit and Voluntary Sector
. Leadership Quarterly, C.16, 2005, s.18.
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1.1.3.3.3.7.2.Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik

Burns tarafindan ortaya konulan ve Bass tarafindan Orgiit yonetimine
uyarlanan etkilesimci ve doniisiimcii liderlik, 1978’li yillardan itibaren Oorgiit
yonetimi ve Orgiitsel liderlik arastirmalarinda lider davramislarimin, klasik ve
geleneksel liderlik davramis bicimlerinin yaninda incelenmistir. 3By ayrim,
geleneklere ve gecmise daha bagh etkilesimci liderlik ile gelecege, yenilige,

degisime ve reforme doniik doniisiimeii liderlik bigimleridir."*

Etkilesimci liderlik, lider ve izleyici arasinda degisim kavramina dayamr.195

Etkilesimci davrams, izleyicilerin cabasi karsihiginda liderin o6diil sagladigi bir
degisim siirecinde ortaya cikar.'”°Bu degisim, ekonomik, politik veya psikolojik
olabilir."”’” Etkilesimci lider, daha kaliteli ¢ikt;, daha ¢ok satis veya hizmet, diisiik
tiretim maliyetleri gibi arzulanan sonuglara ulagmak icin yapilmasi gerekeni
tanimlamalidir. Bunu yaparken de, izleyicilerin ihtiyaclari g6z Oniine almalidir.

Etkilesimci yaklasim yol-amag¢ kavramini teorik cercevesi olarak kullanmastir. 198

Etkilesimci liderlik, sarthh o6diill ve istisnalarla yOnetim seklinde

gerceklesebilir. 199

Sartli 6diil istenilen sonuclara ulaganlarin bu davraniglarini devam
ettirmeleri i¢in ©6diil mekanizmasim isletme, istenilmeyen sonuglarin bir daha
olusmamasit i¢in gerekli yaptirimlart uygulayarak ceza mekanizmasini devreye
sokma®”seklindedir. Eger, izleyiciler gorevlerinde basarisiz olurlarsa, lider
istisnalarla yOnetim seklini uygular.201 Istisnalarla yonetim seklinde, lider

izleyicilerin performansin1 gézler ve hatalarm diizeltir. 202 Bass, liderlik olmasa da

193 UYGUC, Nermin / DUYGULU, Ethem / CIRAKLAR, Nurcan, “Déniistimcii Liderlik, Etkilesimci
Liderlik ve Performans”, Erciyes Universitesi 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler,
Nevsehir, 2000, s.587.

19 EREN, Orgiitsel Davranis..., s.460.

'S NAHAVANDI, s.185.

196 pPODSAKOFF, Philip M. / MACKENZIE, Scott B. / MOORMAN, Robert H./ FETTER, Richard,
“Transformational Leader Behaviors and Their Effects on Followers’ Trust in Leader, Satisfaction,
and Organizational Citizenship Behaviors”, Leadership Quarterly, C.1, Sa:2, 1990, s.108.

97T BURNS, James Macgregor, Leadership, Harper /Row Publishers, New York, 1979, s.19.

198 GIBSON / IVANCEVICH / DONNELLY / KONOPASKE, s.339.

1 NAHAVANDI, s.185.

20 TEVRUZ / ARTAN / BOZKURT, s.211.

201 BASS, “The New Paradigm and the Ethics of Authentic...,s.121.

202 BASS,Bernard M./ STEIDLMEIER, Paul, “Ethics, Character and Authentic Transformational
Leadership”, (Erisim Adresi: http://cls.binghamton.edu/BassSteid.html )(10.11.2005).
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veya liderlik sorumluklarindan kaginma olsa da serbest birakici liderligi, etkilesimci
liderligin altinda incelemistir.®®> Serbest birakici liderler, izleyicilere az bir destek

saglarlar ve verimlilik ya da gorevin tamamlayicilarina kars: dikkatsizdirler.***

Etkilesimci liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey icin
izleyicilerine istediklerini vermektedir. Aralarinda iliski bagimlilig igermektedir.205
Bundan dolayi, etkilesimci liderin gerek duydugu oOnemli yetenek, izleyicilerin
ihtiyaclarimi belirlemek ve sartl 6diille uygun davranis tipini benimsemektir.”*®
Biirokrasi ve oOrgiitsel standartlara dayanan *etkilesimci liderin faaliyetleri diinden
bugiine, bugiinden yarina dogru yon, vizyon, orgiitsel kiiltiirde degisim yapmaksizin
siirer gider. **®

Etkilesimci liderligin yetersiz oldugu inanciyla doniisiimcii liderlik kavrami
ortaya konmustur. Doniisiimcii lider, calisan ¢ikti degiskenleri iizerinde etkilesimci
lider davranmiglarinin etkisini arttirmaktadir.””Burns’ a gore doniisiimcii liderlik,
lider ve izleyicilerinin moral ve motivasyonlarimi karsilikli olarak daha yiiksege
tagidiklar1 bir durumda ortaya glkar.210 Bass’a gore ise, karizma, ilham veren bir
motivasyon, zihni bir uyarim ve bireysel itibara dayanan *Mdsniisiimeii liderin
izleyenler iizerindeki etkisidir; izleyenler lidere karsi giiven, saygi, baglilik ve

hayranlik duymaktadir ve beklenenden daha fazlasin1 yapma istegindedirler. 212

Déniisiimcii liderler karizmatik liderlere benzemektedir; ancak yenilik

yaratma ve izleyicilerin ihtiya¢ ve ilgilerini farkinda olarak degisim gibi 6zel bir

293 BONO / JUDGE, 5.902.

204 BARBUTO, John E./ CUNDALL, Shareen / FRITZ, Susan M., “ Motivation and Transactional,
Charismatic, and Transformational Leadership: A Test of Antecedents”, Journal Of Leadership and
Organizational Studies, C.11, Sa:4, 2005, s.27.

25ERASLAN, Levent, “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma:Doniistimeii  Liderlik”, (Erisim
Adresi:http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post_modern.htm) (25.11.2005).
206 ROLLINSON, Derek / BROADFIELD, Aysen, Organizational Behaviour and Analysis, An
Integrated Approach, Prentice Hall, Harlow, 2002, s.394.

207 TUCKER, Bruce A./ RUSSELL, Robert F., “The Influence of the Transformational Leader”,
Journal of Leadership and Organizational Studies, C.10, Sa:4, 2004, s.103.

2% CEYLAN, Adnan / KESKIN, Halit / EREN,Sule, “Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik ile Orgiitsel
Baglilik Arasindaki liskilere Yonelik Bir Arastirma”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme
Iktisadi Enstitiisii Dergisi, Yonetim, C.16, Sa:51, 2005, s.34.

% PODSAKOFF / MACKENZIE / MOORMAN / FETTER, s.108.

19 BURNS, 5.20.

21 BASS,Bernard M./ STEIDLMEIER,Paul, “Ethics,Character,and Authentic Transformational
Leadership”,(Erisim Adresi: http://cls.binghamton.edu/BassSteid.html) (10.11.2005).

12 YUKL, Leadership in..., s.210-211.
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yetenekle karizmatik liderlerden ayrilirlar; ki bu yetenekleri izleyicilerin eski
sorunlara yeni sekilde bakmalarini saglar ve var olan durumu sorgulamalarini tesvik

213
eder.

Doniistimcii lider, orgiitleri, de8isim ve yenilenmeyi gerceklestirerek iistiin
performansa ulastirir.*'* Déniisiimeii liderlik ve karizmatik liderligin farklilastig1 bir
diger nokta, doniisiimcii liderlikte karizmanin liderin davranisi olarak olciilmemesi,

. o 215
karizmanin doniisiimcii liderligin sonucu olmasidir.

Karizma, doniisiimcii liderligin en ©nemli o©zelliklerindendir. Ancak,

basarili bir liderlik i¢in tek bagina yeterli degildir.*'®

Bundan dolay1, doniisiimcii lider
duygusal dayaniklilik, davranis tutarliligi, kurumsal yonelme, risk alma, yenilikgilik
ve mizah anlayis1 gibi ozelliklere”” de ihtiya¢ duyar.Bu ozelliklerini vizyon
olusturma, izleyicileri bu vizyona yonlendirme ve motive etmek ic¢in kullanir. Etki,
ilham ve karizmaya sahip doniisiimcii lider, gelecegi tasarlar, buna nasil ulasilacagini
belirtir ve izleyicilerin teshis ettigi ve gipta ettigi bir drnek olusturur.”'® Déniisiimcii
lider, izleyicilerini grup, orgiit veya iilke yaran i¢cin kendi ¢ikarlarindan fedakarlik
yapmaya ybneltir.219 Doniistimcii lider, izleyicilerini kalplerine bagvurarak etkiler,*
onlart kendini gergeklestirmenin yiiksek ihtiyaclarini uyandirir, tatmin eder ve siireg

- 201
icinde onlar1 doniistiiriir.

Déniisiimcii ve etkilesimci liderlik davranisi arasindaki fark, doniisiimcii
bicimin yeniligin lideri olarak tamimlanirken, etkilesimci bicimin planlama ve
politikanin yiiriitimii seklinde tanimlanmasidir.”** Bir diger fark ise, etkilesimci

liderin astlarim1 beklenen sekilde davranmaya motive ederken, doniisiimcii liderin

213 DAFT, Richard L., Management, 6.Basi, South —-Western, Canada, 2003, s.533.

24 KOCEL, s.413.

Z5ERASLAN,

http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post modern.htm(25.11.2005).

21 GIBSON / IVANCEVICH / DONNELLY / KONOPASKE, 5.341.

U7 7EL, Ugur, “Harekete Gegirici Liderlik-Ise Y&enlik Liderlik”, Verimlilik Dergisi, C.4, 1997, s.67-
69.

218 BASS, Bernard M., “The New Paradigm and the Ethics of Authentic and Pseudotransformational
Leadership”,( Edt.:.SAFTY,Adel /GUVEN, Halil ), New Paradigms in Leadership, Ugur Egitim
Hizmetleri ve Yayimcilik, Istanbul, 2003, s.121.

219 BASS, Bernard M., “ Does the Transactional/Trabsformational Leadership Transcend
Organizational and National Boundaries?”, American Psychologist, C.52, 1997, s.133.

29 TUCKER / RUSSELL, s.105.

21 SAFTY, Adel,“ Liderin Gelecegi”, (Edt.:BASIM, Nejat / TUNER, Biinyamin / ALTAY, Erding
),Uluslararasi Liderlik Sempozyumu Bildiriler, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara, 2004, s.68.

22 TUCKER / RUSSELL, 5.103.
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genellikle izleyicilerini baglangicta beklenenden daha fazlasini yapmalarn i¢in tesvik
edip, onlara ilham vermesidir.’* Bununda otesinde, etkilesimci lider, calisanlan
odiillendirmeyi daha ¢ok caba gostermeleri i¢in para ve statii biciminde kullanirken,
dontigiimeti lider astlarina bir gorevin oldugunu ilham ettirme ve bir diise veya

224 e o
Doniigtimcti  ve

vizyona yoneltme ve yonlendirme yoniinde caba sarfeder.
etkilesimci liderligin farkli uglarda goriinmesindense, Bass bu iki bi¢imi arzulanan
hedef ve amaclara ulasmak icin bﬁtﬁnlestirmistir.225 Baska bir deyisle, doniisiimcii
liderin ozellikleri etkilesimci liderin 6zelliklerini kapsamakta ve bunlara ek olarak

bireye ilgisi daha iist diizeyde olmaktadir.”*

1.1.3.3.4.Liderlik Teorilerinin Degerlendirilmesi

Liderlik cesitli sekillerde aciklanmaya calisiimigtir. Ozellikler teorisi,
liderin 6zellikleri iizerinde durmus ve lideri diger bireylerden ayiran faktor olarak
liderin sahip oldugu ozellikleri vurgulamistir. Davranigsal teoriler ise, liderin
ozellikleri yerine liderin gosterdigi davranmiglari liderligi agiklamada temel faktor
olarak incelemistir. Lideri diger bireylerden ayiran faktor, liderin icinde bulundugu
ortamda nasil davrandigidir. Ayrica davranissal teoriler, liderin davraniglarini yapiy1
harekete gecirme veya bireyi Onemseme; gorev merkezli veya calisan merkezli;
otokratik veya demokratik olarak isimlendirmistir. Durumsallik teorileri ise, liderin
izleyici, cevre ve amag¢ faktorleri ile etkilesimi sonucunda liderin gosterdigi
davraniglart inceler ve icinde bulunulan durumda hangi davranisin liderin etkili

olmasina neden olacaginm vurgular.

Ozellikler ve davranigsal liderlik teorileri lider merkezli teorilerdir. Liderin
disindaki faktorleri gbzardi eder. Bununla birlikte, durumsallik teorileri iginde
ozellikle dikey ikili baglanti, atif kurami ve liderlik ikamesi gibi teoriler ile beraber

liderlik siirecinde izleyicinin de lider kadar etkili oldugu vurgulanmaistir.

> CEYLAN / KESKIN / EREN, s.34.

2 SABUNCUOGLU / TUZ, 5.226.

* LOWE, Kevin B/ KROECKXK.Galen / SIVASUBRAMANIAM, Nagaraj, “Effectiveness
Correlates of Transformational and Transactional Leadership:A meta-Analytic Review of the MLQ
Literature”, Leadership Quarterly, C.7, Sa:3, 1996, 5.386-387.

226 7EL, “Harekete Gegirici..., s.65.
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Ayrica, teoriler her durum igin gegerli olan bir liderlik davranisi ortaya
koymanin miimkiin olmadigin1 vurgulamistir. Etkili liderlik, Orgiitten Orgiite;
toplumdan topluma degisiklik gosterecektir. Aymi orgiit ve toplum igerisinde bile
zaman icerisinde degisiklik gosterecektir. Bu da liderlik siirecinin dinamik

yapisindan kaynaklanmaktadir.
1.2.MOTiVASYON KAVRAMI VE TEORIK ESASLARI
1.2.1.Tanmmm

Orgiitler, var olma nedenleri olan amaclarim1 ve hedeflerini ¢alisanlari
vasitasiyla gerceklestirmeye caligmaktadirlar. Bu noktada da, motivasyon Onem
kazanmaktadir. Calisanlarin orgiitlerin amaglarina ve hedeflerine yonlendirilmesi ve
motive edilmesi yOnetimin en Onemli fonksiyonlar1 arasinda yer almaktadir.
Ozellikle Sanayi devrimi sonrasinda yasanan kiiresellesme, teknolojik devrimler,
uzmanlagma, iletisim gelismeleri ve bilginin yayginlasmasi gibi gelismelerle
calisanlarin igse karst tutumlart degismis ve boylelikle calisan motivasyonu daha
onemli hale gelmistir. Bunun sonucunda da, havug ve soba yaklasimi olarak bilinen

en basit motivasyon teorisi yerini daha kapsamli teorilere birakmaistir.

Motivasyon Kkisilerin belirli bir amact gerceklestirmek icin kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir.”*’Baska bir tamima gbre ise, motivasyon bir insani
belirli amag icin harekete gegiren gﬁgtﬁr.228 Bir diger tanimda ise, i¢ten gelen itici
kuvvetlerle belli bir hedefe dogru yonelen maksath davranislardir.”* Yapilan
tanimlarin ortak noktalari, insan ve belli bir hedefe yoneltilmis davraniglardir.
Motivasyon, gercekte bireyi birtakim etkilere maruz birakarak onun, bu etkiler

olmadan Once gosterecegi hareketten, baska sekilde hareket etmesini saglaur.23 0

Orgiitse] motivasyon, orgiitin  ve bireylerin ihtiyaclarim tatminle

sonucglanacak bir i ortami yaratarak bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi ve

22! GENC, Nurullah, Yénetim ve Organizasyon, Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Seckin Yayincilik,

Ankara, 2004, s.234.

228 EREN, Orgb'itsel Davranis..., s.494; EREN, Yonetim ve Organizasyon..., $.554.

29TEVRUZ / ARTAN /BOZKURT, s.57.

% SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.115; EROGLU, Feyzullah, Davranis Bilimleri, Beta Basim
Yayim, Istanbul, 2004, 5.321.
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isteklendirilmesi siirecidir.”>' Bagka bir tamimla, motivasyon calisanlarin islerini
etkin ve verimli bicimde yapmalarin1 saglayacak is ve iliski ortaminin
saglanmasidir.>** Motivasyonda ¢ahisanlarin egitim durumlari ve yetenekleri, kisisel
caligma kapasitelerinin tam kullanimi ve yoOnetici bakimindan bu iki etkenin

harekete gecirilmesi soz konusudur.”*

Motivasyon kavrami istek ve arzulan, ihtiyaglari, diirtiileri ve ilgileri
kapsar.”**. Motivasyonun merkezinde yer alan giidii, saik veya harekete gegirici
olarak da isimlendirilen motiv kavrami, harekete gecirici, hareket devam ettirici ve
olumlu yéne yoneltici ii¢c temel dzellige sahip bir giictiir.>*> Motivler, kisilerin belirli

236

davraniglarini nedenlerini agiklar ve bir davranisla sonuclandirir.™ Bundan dolayi,

insanlart motive etmek igin, onlart motive eden faktorlerin bilinmesi ve onlarin
gereksinimlerinin tatmin edilmesi gerekir.23 !

Motivasyon kavrami, insan davraniglarini harekete gegiren, onun yoniinii ve
siiresini belirleyen bazi unsurlari i(;elrmektedilr.238 Bu unsurlar igsel ve digsal olarak
incelenmektedir. Belirli bir is, ilgi cekici, heyecan verici, gelistirici oldugu ig¢in
yapiliyorsa, yani o isin bizzat kendisini yapmak odiillendirme ise bu igsel
motivasyonu; ama ayni is para, terfi, sohret gibi distan gelen bir 6diil elde etmek igin

yapiliyorsa da digsal motivasyonu ifade etmektedir.”*’

1 CAN, 5.233.

22 )ZDEN, Mehmet Cemil, “Motivasyon Bilmecesi”, (Erisim Adresi: http://www.peryon.org.tr
/motivasyon_bilmecesi.doc.)(12.12.2004).

233 SIMSEK, 5.205.

2% OZTURK ,s.280.

25 EREN, Orgiitsel Davranis.., s.494; EREN, Yonetim ve Organizasyon..., s.554.

2% CAN, 5.234.

7 GENC, 5.233.

23 ERGIN, Canan, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Psikolojik Bir Yaklasim, Elma Yayinevi, Ankara,
2005, s.120.

29 SOLMUS, Tarik, Is Yasaminda Duygular ve Kisileraras: Iliskiler, Psikoloji Penceresiden Insan
Kaynaklar: Yonetimi, Beta Basim Yayim, Ankara, 2004, s.152.
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1.2.2. Siireci

Motivasyon, fizyolojik ve psikolojik yoksunluk yada ihtiyagla baslayan
amaca yonelik bir davranmis veya giidiiyii harekete gegiren, devam ettiren sﬁregtir.240
Baska bir deyisle motivasyon, insan davranislarinin belirlendigi, etkilendigi ve
aciklandig1 davranigsal bir yonetim siirecidir.”*! Bireyin orgiitsel amaclar yoniinde
motive edilmesi saglanmadikca orgiitsel edimler istenen diizeyde olmayacaktir.**?

Bundan dolay: orgiitler i¢in motivasyon siireci olduk¢a 6nemlidir.

Sekil 1: Motivasyon Siireci

Ihtiyaglarin
Tatmini

Ihtiyaclarin
Uyarilmasi
Giidiisii

Tatmin
Edilmemis
Ihtiyaclar

Kaynak: CAN, s.232.

Motivasyon siireci tatmin edilmemis ihtiyaclar, diirtii veya giidii, aragsal
davranig ve hedefler gibi unsurlar1 icermektedir. Bu unsurlarin birbiriyle etkilesimleri
sonucu motivasyon siireci olugsmaktadir. Bu siirecin birinci asamasinda goriilen
ihtiyaclarin arkasinda yatan neden giidiidiir. *** Kisinin ihtiyaglarimin uyarilmasi
sonucunda kisi belirli davraniglar sergileyecektir. Bu davramiglar ile kisi
ihtiyaclarinin tatminini saglamaya calisacaktir. Motivasyon siireci bu sekilde devam
edecektir. Baska bir tatmin edilmemis ihtiya¢ ortaya c¢iktiginda siire¢ kendini
tekrarlayacaktir. Davranigin altinda yatan faktorlere etki ederek, bireyleri harekete
gecirmek ve onlarin belli bir yonde enerjilerini yogunlastirmalarini saglamak

motivasyon kavramiyla gergeklesecektir.244

240 CEYLAN, Adnan, Orgiitsel Davramsin Bireysel Boyutu, Teori ve Uygulama, GYTE Yayin no:2,
Gebze, Aralik, 1998, s.130.

> EROGLU, 5.322.

242 OZTURK, Zekai / DUNDAR, Hakan, “Orgﬁtsel Motivasyon Ve Kamu Caligsanlarin1 Motive Eden
Faktorler”,C.U. Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.4 Sa:2, 2003, (Erigsim Adresi:
http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/182.pdf) (16.03.2006), s.58.

*3 ONEN, Levent / TUZUN, M.Burak, Motivasyon, Epsilon Yaymcilk, istanbul, 2005, s.23.

** EROGLU, 5.323.
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1.2.2.1.Thtiyac,Diirtii,Giidii

Motivasyon ihtiyaclar ile baslar. Ihtiyac, bireyin ya da sistemin icindeki bir
eksikliktir.**> Bunlar fizyolojik ihtiyaclar (hava, su, yiyecek v.b. ) ve psiko-sosyal
nitelikli (sevgi, giiven, ait olma, saygi v.b.) ihtiyaglardir.**® Fizyolojik ihtiyaclar
hayatin temel fizyolojisinden kaynaklanir ve irkin devami ve siirekliligi igin
gereklidir. Psiko-sosyal ihtiyaclar fiziksel ihtiyaclara degilde zeka ve ruhun
ihtiyaclarimi  yansittiklarindan daha belirsizdirler.**’Motivasyonun baslangicinda
ihtiya¢ yattigina gore, herhangi bir ihtiya¢ olmadan belli bir ama¢ yoniinde harekete
gecmek pek miimkiin degildir.**® Tatmin edilmemis ihtiyaglarin varligi sonucunda,
insan1 belli bir hedefe yonelten ic¢ uyarici olusur.** Bu ihtiyaglar uyarilincaya kadar
kisi motive olamaz. >’ Ihtiyaglarin motivasyonda dnemli bir yer almasindan dolayi,
insanlart motive etmek iizere yapilacak diizenlemeler ihtiyaclarla dogrudan ya da
dolayli olarak ilintili kilinmalidir.>'

Giidii ihtiya¢ ve diirtiileri de kapsayan bir kavramdir. Giidiiler davranislar
amaclara dogru yonlendiren bir i¢sel durum olarak tanimlanir.”>? Giidii kavrami
Ogrenilen ihtiyaclar tatmin i¢in organizmayi faaliyete geciren itici gii¢ olarak
kullanilirken, diirtii fizyolojik ihtiyaglar tatmin i¢in organizmay: faaliyete geciren
itici gii¢ olarak kullanilir. Bu yiizden giidiilerin siniflandirilmasinda bazi itici giigler

diirtii olarak adlandirilirken bazilan giidii olarak adlandirilir.>>

245 GENC, Nurullah, Kamu ve Ozel Sektér Yoneticilerinin “Astlarin Motivasyonu”A¢isindan
Degerlendirilmesi, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), T.C.Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Erzurum, 1990,s.7.

** MANGA, Ebru, Giiniimiiz Orgiitlerinde Isgirenleri Motive Eden Faktorleri Bulmaya Iliskin Bir
Arastirma, (Yaymlanmamis ~ Yiiksek Lisans Tezi), T.C.Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul, 2001, s.7.

*TDAVIS, Keith, 5.52.

> TEVRUZ,ARTAN/BOZKURT, 5.58

249 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.116.

20 SIMSEK, 5.206.

> ONEN / TUZUN, 5.26.

2 OZTURK, 5.280.

*3 TEVRUZ/ARTAN/BOZKURT, 5.59.
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1.2.2.2.Davrams

Motivasyon siirecinde, giidiiniin ortaya ¢ikmasimi davranislar takip eder.
Davranislar belirli bir hedefe varmak iizere ara¢ olarak kullanilir.** Bundan dolay,
davraniglar ortaya c¢ikan ihtiyaclan karsilayacak bir ama¢ ya da istek yoniinde

255
olacaktir.

Davraniglar kiiltiir, kisilik gibi pek c¢ok faktorden etkilenir. Bundan
dolayidir ki; farkli kisisel ozellikler farklh giidiilere ve farkli davraniglara sebep
olurlar. Oyleki iki birey ayn1 hedefe ulasmak icin kisilik ve kiiltiirel farkliliklardan

dolayi farkli davranislar sergileyebilirler.
1.2.2.3.Ama¢

Motivasyon siireci amaca ulasilmasi ile son bulur. Biitiin bu siirecin odak
noktasi, amaca ulagsmaktir. Amaca ulasildiginda ihtiyacin tatmini gergeklesmektedir.
Bu noktada birey belli bir rahatliga ulasir. Ancak bu rahatlama, baska bir ihtiyacin

ortaya ¢ikmasiyla son bulur ve siire¢ tekrarlanir.

Amaglar birey icin haz verici ya da ac1 verici olabilir ve iceriklerine gore
insanin  yaklagsma, doyum saglama ya da kagma, kurtulma eylemini
gerceklestirmesine neden olur.® Amaclarin haz verici ya da aci verici olmasi
bireyden bireye degisiklik gosterecektir. Bir amacin ¢ekiciligi arttikga, ihtiyac fazla
olmasa bile motivasyon fazla olabilir. Ote yandan bir amacin cekiciligi azaldikca,

ihtiyag fazla olsa bile motivasyon ¢ok diisiik seviyede kalabilir.>’

2% ONEN / TUZUN, s.27.

23 SIMSEK, 5.207.

236 ONEN / TUZUN, s.29.

T TEVRUZ / ARTAN / BOZKURT, s.60.
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1.2.3. Ozellikleri

Motivasyon, insan iligkilerine yon veren en Onemli olgulardan birisidir.
Hangi tiirde olursa olsun biitiin orgiitlerin, kurum ve kuruluslarin ortak hedefi
insanlarin ¢abalarini, amaci gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir.>® Bunun icin
de calisan motivasyonu son derece 6nemlidir. Motivasyonun konusu, insan ve insan
davramslaridir. Bu yiizden motivasyon da amag, insan kazanmaktir.**Orgiit icin bu

kadar 6nemli olan motivasyon baz1 6zelliklere sahiptir.

Motivasyonun 6zelliklerinden ilki motivasyon siirecinin karmasik bir siire¢
olmasidir.Orgiit icin calisanlarin ihtiyaclarin tatmini ve belirlenen hedefe
yonlendirilmesi ne kadar 6nemli bir siire¢ ise de, bir o kadar da karmasiktir. Birey
hareket ve davramislarinda giidiilerin gercek anlamimi c¢ikarmanin dogurdugu
giicliikler motivasyonu giiclestirmektedir. Birbirine benzer birtakim hareket ve
davraniglar degisik giidiilerden ortaya c¢iktiklar1 gibi, bazi degisik hareket ve
davranislar i¢in neden sadece tek bir giidiiye dayanur.260 Bundan dolay1r motivasyon

siireci oldukg¢a karmagiktir.

Motivasyonun bir diger ozelligi, kisiye 0zgii olmas1 ve kisiden kisiye farkli
motivasyon siireglerinin olmasidir. Motivasyonun merkezinde birey yer almaktadir.
Bireyler sadece yapabilme yeteneklerinden ayrilmazlar, motivasyonlarinda da
ayrlhrlaur.261 Motivasyon kisisel bir olgudur, bu nedenle her birey farklidir ve tiim
motivasyon teorilerinin temelinde bu farkliliklar1 vurgulamak vardir.*®? Motivasyon
diizeyini belirleyen ©6nemli bir etken, bireylerin ihtiyaclar1 arasindaki

farkliliklardir.”®® Her birey farkli ihtiyaglar hiyerarsisinde yer alir ve buna gore

238 FINDIKCI, flhami, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Basim Yayin, Istanbul, 1999, s.373.

259 SAHIN, AL, « YoOnetim Kuramlari ve Motivasyon Mliskisi”, (Erigim
Adresi:http://www.sosvalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Ali%20SAHIN/motivasyon%20yénetim
Yo020makale.pdf,) (04/05/06).

260 EREN, Yénetim ve Organizasyon..., s.557; EREN, 0rgb’itsel Davranis..., s.496.

28 HERSEY / BLANCHARD / JOHNSON, s.26.

262 GENGC, Yonetim ve Organizasyon..., s.234.

2% FINDIKCI, 5.377.
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motive edilmelidir.*** Bundan dolay1, motivasyon siirecinin etkili olmast icin bireyler

arasindaki farkliligin 6neminin bilincinde olunmasi olduk¢a 6nemlidir.

Bununda o6tesinde, motivasyon siireci siirekli bir degisim igerisindedir.
Motivasyon, bireyleri cesitli ihtiyaglarim karsilamalar i¢in doyum saglayacak ya da
amaca gotiirecek davraniglarda bulunma siirecidir. 25 By stire¢ i¢inde ihtiyaclarin
tatmininin saglanmasiyla ya da bagka giiclii bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasiyla, ihtiyaglar
ve davraniglarda degisiklikler yasanacaktir. Bundan dolayi, motivasyon siireci

dinamiktir.

Son olarak ise, motivasyon tek basina yalin bir kavram olarak goriilmekle
birlikte gercekte ¢ok yonliidiir.*®® Cahsanlarin moral diizeyi, verimlilik-etkinlik, is
tatmini ve i basaris1 gibi Orgiit i¢in son derece Onemli olan kavramlarla iligki
icindedir. Motive olmus ¢alisanlarin aynmi1 amag etrafinda ¢aba sarfetmeleri oldukca
yiiksektir. Dolayisiyla motive olmus bireylerin cogunlukta oldugu bir oOrgiit
ortaminda, bireyler arasindaki iligkilerin, etkilesimin ve iletisimin kisacas1 orgiitsel
havanin ve orgiitsel iklimin daha destekleyici olmasi1 s6z konusudur. 267 Bagka bir
deyisle, orgiit icerisinde ¢alisanlar ne kadar cok motive edilmis olurlarsa, o diizeyde

moral diizeyleri de yiiksek olacaktir.

Orgiit yonetiminin en 6nemli amaci, mevcut kaynaklarin verimli ve etkili
bir sekilde kullaniimasidir.”®® Orgiitlerin insan unsuru disindaki ozellikleri, giicii,
kullandig1 teknoloji ne kadar gelismis olursa olsun, insan unsuru istenilen niteliklerde

olmadig1 siirece, amaglara ya da basarmak miimkiin degildir.269

Bundan dolayz,
orgiitlerin verimlilik ve etkinligi calisanlarin 6rgiit amaclarina motive edilmesine
baghdir. Bir baska deyisle, ¢alisan motivasyonu, yiiksek verimlilik ve etkinlik

seviyesine ulagsmak icin gerekli bir kosuldur.””

2% ADAIR, John, 100 Greatest Ideas for Effective Leadership and Management, Capstone Books,
London, 2004, s.74.

*% SABUNCUOGLU / TUZ, 5.127.

2% FINDIKCI, 5.378.

27 FINDIKCTI, 5.377.

% EROGLU, 5.325.

29 OZTEKIN, Ali, Yonetim Bilimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2002, s.117.

20 1 UNDY, Olive / COWLING, Alan, Strategic Human Resource Management, Routledge, London,
1996, 5.299.
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Motivasyonun iliski icerisinde bulundugu bir diger kavram is tatminidir. s
tatmini ve motivasyon birbirleriyle ici ice gecmis siireclerdir. Oyleki tatmin olmus
bir iggoren motive olmak icin hazirdir. Aym1 baglamda motive edilmis birey de
ihtiyaclarimin karsilanmasi sonucu tatmin olabilir.*”!

Motivasyon kavrami son olarak ise, is basarisi ile iliski icerisindedir.
Orgiitte yer alan ¢alisanlar farkli bilgi, beceri ve deneyimlere sahiptir ki; bu farklilik
caliganlarin basarisinin farkli olmasina neden olacaktir. Bundan dolayi, motivasyon

calisanlarin birbirlerine yakin diizeyde basariya sahip olmalarini saglayacaktir.
1.2.4. insan Dogas1 Ve Motivasyon

Insan dogas1 hakkinda teoriler gelistiren McGregor, Reddin ve Argyris gibi
bilim adamlar1 motivasyon, insan dogasi ve liderlik arasinda iliskiyi aciklamaya
calismiglardir. Bu bilim adamlarina gore, liderin insan dogas1 hakkinda sahip oldugu
diisiince calisanlarini motive etmede etkili olabilmektedir. Liderler motivasyonu
anlamak icin insan dogasmin 6n kosul oldugunu goézardi ederlerse, etkili calisan

motivasyonu tammlanamaz.”">
1.2.4.1.Mcgregor’un X ve Y Kuramlan

McGregor, insan dogas1 ve motivasyon arasindaki iligkiyi X ve Y kuramlar
ile aciklamaya calismaktadir. McGregor’a gore, liderlerin insan dogasi hakkindaki

23 Liderlerin insan

goriigleri  belirli bir takim varsayimlara dayanmaktadir.
davramiglar1 hakkindaki inan¢ ve varsayimlari onlarin gosterecegi davranislart da

etkileyecektir.274 Liderler bu iki kuramdan birini benimseyerek, bireyi o kuramin

' MANGA, s.21.

2 DAVIS, Beverly M., The Impact of Leadership on Employee Motivation, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), U.S.A. Royal Roads University, Columbia, 2004, s.24.

273 ROBBINS, s.45; ROBBINS, Stephen P. / DeCENZO, David A., Fundamentals of Management,
Essential Concepts and Applications, Prentice Hall, New Jersey, 2004, s.281.

2" ERGENEKON, Aysegiil, Farkly Liderlik Tarzlarmin Catismay: Ele Alis Bigcimleri,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), T.C.Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiicii, Istanbul,
2005, s.15.
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bilgileri 1s13inda motivasyona calismuslardir.””” Oyleki her yonetsel karar ya da

. . e N 276
eylemin ardinda insan niteligi ve insan davranisi iistiine varsayimlar vardir.

McGregor’a gore X ve Y kuramlarinin ikiside gecerlidir, ancak evrensel

degildir. *’X ve Y kuramlari dogrudan degil ama dolayli olarak liderlik kurami

sayilabilecegine iligkin diisiinceler de yer almaktadir.

278

Tablo 2: Mcgregor’un X Ve Y Kuramlarina Gore Birey

Degerlendirmesi

X KURAMINA GORE;

Y KURAMINA GORE;

Normal olarak insanoglu isi sevmez

ve elinden geldigi kadar isten kacar.

Insan dogustan isten nefret etmez.
Denetlenebilecek kosullara bagli olarak, is bir

doyum kaynagi ya da bir ceza kaynag olabilir.

Insamin i  sevmeme  ozelligi
nedeniyle, insanlarin cogu Orgiitsel amagclarin
elde edilmesinde yaterli cabay1 gostermeleri i¢in
zorlanmali, denetlenmeli, yonetilmeli ve ceza ile

korkutulmalidir.

Disardan denetim ve ceza ile
korkutma, cabayr oOrgiitsel amaclara yoneltecek
tek yol degildir. Baglanis oldugu amaglara
hizmet ederken insanlar kendi kendini yonetme

ve kendi kendini denetim yollarini kullanirlar.

Insan  yonetilmeyi tercih  eder,

sorumluluktan ka¢gmak ister, hirst azdir, herseyin

iistiinde de giivenlik arar.

Uygun kosullar altinda insan sadece
sorumlulugu kabul etmeyi degil, fakat aramayi

da 6grenir.

Insanlarin cogunlugu yaratict degildir

ve degisiklige kars1 direng gosteririler.

Orgiitsel ~ sorunlarin  ¢dziimiinde

nisbeten biiyik Olgiide imge, ustalik ve

yaraticilik kullanma yetenegi, insanlar arasinda

genis Ol¢iide yaygindir.

Insanlar i¢in Onemli olan Orgiitiin

amaclari degil, kisisel ¢ikarlaridir. Bencildirler.

Amaglara baglhilik onlarin  elde
edilmeleriyle ilgili odiillere baglidir. Boylece
odiillerin en 6nemlisi olan benligini doyurma ve
gerceklestirme gereksinimleri, orgiitsel amaglara

yoneltilmis cabalarin dolaysiz iirtinleri olabilir.

Kaynak: McGREGOR, s.30-39.

25 CAN, s.234; CAN,Halil / AKGUN, Ahmet / KAVUNCUBASI, Sahin, Kamu ve Ozel Kesimde
Personel Yonetimi, Siyasal Kitabevi, A‘nkara,‘l998, s.302.
7 McGREGOR, Douglas, Orgiitiin Insan Iligkileri Yénii, (Cev.: ENERGIN, Dogan), idari ilimler

Fakiiltesi Yayin No:16, Ankara, 1970, s.30.

"7 QUICK, James Campbell / QUICK, Jonathan D., « Healthy,Happy,Productive Work:A Leadership
Challenge”,Organizational Dynamics,C.33, Sa:4, 2004, s.331.

8 BASARAN, s.79.
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X kuraminda c¢ikarilan temel orgiit ilkesi yetki kullanma yoluyla yonetme
ve denetleme iken, Y kuramindan ¢ikarilan temel ilke orgiitle kaynastirmadir.”” X
kuramina yakin olan Orgiitte calisanlar, orgiitle biitiinlesemezken, Y kuramina yakin
olan orgiitte calisanlar orgiitle biitiinleseceklerdir.”® X kuramini benimseyen liderler,
calisanlar1 motive etmek i¢in planlama, Orgiitleme, korkutma ve kontrol gibi

281
Y kuramim

teknikleri gelistirerek ekonomik araglara agirlik vermislerdir.
benimseyenler ise, X kuramini benimseyen liderler gibi korkutma ve kontrol
yontemleriyle ise yonetmek yerine calisanlarin yeteneklerini kullanabilecekleri is

282

ortami yaratmaya c¢alismislardir. X kurammi benimseyenler ayrica Orgiit

amaclarina varmaya calisirken ¢alisanlarin kisisel tatminlerini de kazanmalarina izin

verir.”%

1.2.4.2.Reddin’in Z Kurami

Orgiit yonetiminin sadece X veya sadece Y kuramina dayandirilmasi, biitiin
durumlar i¢in orgiitleri basarili kilmaz. X kuramu ile iliskilendirilmis klasik orgiit
yaklagimi bazi durumlarda etkili olmustur, bununla birlikte etkili olmadig1 bazi
durumlarda bulunmaktadir. Aym1 zamanda Y kuramina dayal1 yonetim yaklasimida
bazi durumlarda iyi sonuglar olusturmasina ragmen bazi durumlarda
olusturmamustir.** Bundan dolay1, bazi durumlarda her iki kuram varsayimlarimin
birlestirilmesi etkili bir sonug olusturacaktir. Bu diisiinceden yola c¢ikarak, Reddin Z

kuramini olusturmustur.

X ve Y kuramlari, insanlarin nasil davrandiklarimi incelerken, Z teorisi
insan davranislarinin arkasinda yatan nedenleri incelemistir. Z kuraminda insan, X ve
Y kuraminda oldugu gibi statik, yonlendirilebilen varliklar olarak degil, rasyonel,

belli davraniglar dogrultusunda arzu ve istek gosteren degisken yapili varliklar olarak

2 McGREGOR, s.40. _ ) .

280 DURMAZ, Mustafa, Kisilerarast Iletisim ve Motivasyon, Ege Universitesi Basimevi, Izmir, 2002,
5.129.

281 SIMSEK, 5.209.

22 CAN, s:235; CAN / AKGUN / KAVUNCUBASI, 5.303.

3 IMREK, M. Kemal, Liderlik-Lider Yoneticilik, Lider Olmak, Beta Basim Yayim, istanbul, 2004,
5.328.

¥ MORSE, John J. / LORSCH, Jay W, “Beyond Theory Y”, Harward Business Review On
Management, Harper / Row Publishers, New York, 1975, 5.378.
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285
ele alinir.

7Z Kuramina gore, insan davranislarini, ihtiyaglarini, arzularim
sekillendiren icinde bulundugu ortamdir. Goriildiigii gibi Z kurami insana iyi ya da
kotii acilardan yaklagsmamakta ve X ve Y kuramlarinin duruma bagh olarak basari

saglayacagimi dne siirmektedir.”*®
1.2.4.3.Argyris’in Olgunlasmishk Kuram

Argyris, insan dogas1 hakkindaki goriisiinii kisilerin olgunlagsmalari
acisindan gelistirmistir. Insanlar olgunlasmamis bireyler iken zamanla olgun birey

olarak gelismektedirler.287

Olgunlasmamis insan pasif, digerlerine bagimhi kisa zaman goriislii,
digiinme yetenegi sinirli, maymun istahli, toplumda digerlerine oranla daha alt bir
konumda ve benliginin farkinda degildir. Olgun insan ise bu dzelliklerin tersine aktif,
bagimsiz, uzun zaman gorislii, ¢esitli bicimlerde davranabilen, derin ilgilere sahip,
toplumda akranlarindan daha yukarida olmak isteyen ve benlik sahibidir.?*®

Agryis cok az kisinin tam olgunluga erisebildigini sdylemektedir. Bunun
nedeni orgiitlerde uygulanan is boliimii, emir komuta zinciri, denetim alam ve
liderlik tarzlarimin olgun insanin Ozellikleri ile uyusmamas1d1r.289 Orgiitlerde
uygulanan siki kurallar ve katilimc1 olmayan bir yonetim anlayis1 ¢alisanlari pasif ve
bagimli kisiler yaparlar ve gelismelerine olanak vermezler. Boyle bir ortamda
bulunan olgun ¢alisan ise, bu ortama karsi isi terketme, ise yabancilagsma, orgiite olan

giiven ve bagliligim yitirme gibi tepkiler gosterecektir.

Lider, calisanlarin1 motive etmek i¢in olgunluk seviyelerine dikkat etmeli,
ve bu seviyeye uygun yontemler belirlemelidir. Aksi takdirde, calisanlart motive

etmek zorlasabilecektir.

285 KARAKOC, Aysel, Yonetici Motivasyonunun Isletme Yonetimi Uzerine Etkisi, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), T.C.Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1998, s.82.

28 CAN, 5.236; CAN/ AKGUN / KAVUNCUBAS]I, 5.303.

7 GURUZ, Demet / YAYLACI, Gaye Ozdemir, lletisimci Goziiyle Insan Kaynaklart Yonetimi,
MediaCat Kitaplari, Istanbul, 2004, s.77.

28 CAN, 5.236; CAN / AKGUN / KAVUNCUBAS]I, 5.303.

29 MUTLU, Biilent, Demokratik Liderlik ve I;sg(‘)'ren Motivasyonu, (Yayinlanmanus Yiiksek Lisans
Tezi), T.C. Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Ankara, 2003, s.51.
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1.2.5. Teorileri

Orgiit amaclarina ulagmak icin calisanlarin motive edilmesinin 6nemli
oldugunun anlagilmasindan sonra ¢alisanlar1 nelerin motive ettiginin, hangi yollardan

motive edildiklerinin arastirilmasi bilyiik 6nem kazanmistir.

Motivasyon siirecini aciklamak icin pek ¢ok motivasyon teorileri
olusturulmustur.  Bu konuda gelistirilen teoriler, motivasyon siireci iginde
vurguladiklari agamalara gore farklilasmakta ve cesitlenmektedir.**’Bu motivasyon
teorilerini siire¢ ve kapsam teorileri seklinde siniflandirmak miimkiindiir. Kapsam
teorileri, kisileri motive eden faktorlerin neler oldugunu agiklar; ancak bu etmenlerin
davramis tizerindeki isleyisi hakkinda pek bilgi vermezler. Siire¢ teorileri ise,
davranisin ortaya cikisindan sona erigene kadar gecen siirece; bu siirecin icinde yer
alan degiskenlere ve bunlarn birbirleriyle olan iliskilerine agiklik getirmeye

gahsnrlar.”1

Kapsam teorileri, insam belirli bir anda i¢cinde bulunan giidii veya ihtiyacim
tatmin etmeye yOneltmekte veya zaten var olup da sakli bulunan giidiisiinii
uyandirma yoluna gitmektedir. Oysa, siire¢ teorileri, insan davranisinin nasil
basladigini, nasil yoneltildigini, nasil siirdiiriildiigiinii ve nasil durduruldugu siirecini

aciklamay1 amaglar.292

2 TEVRUZ,Suna, “Giidiilenme”, (Edt.: ASLAN, A.Esra), Orgiitte Kisisel Gelisim, Nobel Yaymcilik,
Ankara, 2002, s.101.

P TINAZ, Pimar, “Calisma Yasaminda Motivasyon Kuramlar1”, Mercek, C.5, Sa:19, 2000, s.29.

22 EROGLU, s.332.
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1.2.5.1.Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri bireyi motive eden faktorleri inceleyen teorilerdir.

Kapsam teorileri sadece tek bir nokta iizerinde odaklandigi i¢in statiktirler.””
1.2.5.1.1.Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow motivasyonun temelinde yer alan ihtiyaglarin hiyerarsik olarak bes
temel seviyede simiflandigini 6ne siirmiistiir.”* Bu simiflandirmada alttan iiste dogru
ihtiyaglar su sekildedir: fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaclari, sosyal ihtiyaclar,

kendini gosterme ihtiyaci ve kendini gerceklestirme ihtiyaci.

Maslow’a gore baska ve yiiksek ihtiyaclar olustugunda, organizmayi sarar.
Ve bu ihtiyaclar tatmin edildiginde, tekrardan yeni ve yiiksek ihtiyacglar olusur ve bu

boyle devam eder. Temel ihtiyaclar hiyerarsik bir yapida organize olur.?”

Bu teoriye gore, birey kendini gerceklestirme ve bireysel istiinliige iten
icsel ihtiyaca sahiptir. Bununla birlikte, yiiksek ihtiya¢ seviyelerine ulasilmadan 6nce
fiziksel ihtiyaclarin tatmini gerekmektedir.296 Baska bir deyisle, daha yiiksek
seviyedeki ihtiyaglar sadece daha hakim olan ihtiyaclar doyuruldugu zaman olusur.
7 Ancak, karsilanan ihtiyaclar insan davramislarii etkilemez ve motive etmez.
Insan1 daima karsilayamadig ihtiyaglar bilingli ya da bilingsiz olarak motive eder ve
onun davramslarini etkiler.””®Tatmin motivasyon teorisinde olduk¢a 6nemlidir.
Bununla birlikte, ihtiyacin tatmini kavramindan ihtiyacin 100% sekilde tatmin

edilmesi kastedilmemektedir. Cogu birey ihtiyaglarim1 tamamiyle tatmin

> BOWDITCH, James L./ BUONO, Anthony F., A Primer on Organizational Behavior, John Wiley
/ Sons, New York, 1990, s.54.

2% BOWDITCH / BUONO, 5.54.

25 MASLOW, Abraham H., Motivation and Personality, Addison Wesley Longman, New York,
1987, s.17.

% DUBRIN, Andrew I., Applying Psychology,Individual and Organizational Effectiveness, 6. Basi,
Prentice Hall, New Jersey, 2004, s.122.

27 MASLOW,A.H., “A Theory Of Human Motivation”, (Edt.:VROOM,Victor H./ DECI, Edward L),
Management And Motivation, Penguin Books, London, 1989, s.38.

% PEKER / AYTURK, s.62.
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etmemektedir. Hiyerarside iiste dogru gidildik¢e azalan bir tatmin yiizdesi hiyerarsi

icin daha gergekgi bir tanimlamadir.*”’

Sekil 2: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
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Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclar dogustan kazanilmis ihtiyaclar olma ve
yiiksek seviye ihtiyaglart ise sonradan kazanilmis olma niteligi gtisterirler.3 % Biitiin
bireylerin kendini gerceklestirme veya kendini gosterme gibi yiiksek seviye
ihtiyaclarinin  olacagi diye bir varsayim bulunmamaktadir. Bundan dolayi,
hiyerarsinin en st seviyesinde yer alan kendini gerceklestirme asamasina herkes
ulagsamayabilir.*®" Ancak, bireyin psikolojik olgunluk siireci arttikca, daha iist seviye

ihtiyaglara ybnelir.302

Bireyden bireye diizeyler arasinda farklilik olabilir; bazi1 kimseler icin
sosyal iliskiler kurarak insanlarla yakinlagsma giidiisii, emniyet ve korunma

diizeyinden daha Once gelebilir, fakat bir baskasi i¢in dogru olmayabilir. Bireyin

29 MASLOW, “A Theory of Human Motivation”..., s.38; MASLOW, Motivation and Personality...,
s.27-28.

300 KAYNAK,Tugray, Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi, Alfa Basim Yayim, 1995
istanbul, s.127.

301 CUCELOGLU, Dogan, Insan ve Davramsi, Psikolojinin Temel Kavramlari, 13.Basi, Remzi
Kitabevi, Istanbul, 2004, s.236.

32 KAYNAK, s.128.
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icinde biiytidiigti aile ortam1 ve kiiltiiriin degerleri, hangi diizeydeki giidiilerin daha

belirgin ve baskin bir rol oynayacagini saptar.>”’

Ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagimi basitligi, anlasilirligi ve mantiki olmas1 gibi

nedenlerle en ¢ok bilinen motivasyon teorisi olmustur.**
1.2.5.1.2.Alderfer’in ERG Teorisi

Alderfer’in teorisi Maslow’un teorisini temel alinarak olusturulmustur.
Ancak, Alderfer’in teorisi ihtiyaglar hiyerarsisinin aksine ihtiyaclan ii¢ seviyede

siniflandirmistir. Bunlar varolma, beraber olma ve gelisme ihtiyaclaridir.

Varolma ihtiyaglar1 Maslow’un kuraminda yer alan fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclar ile; beraber olma ihtiyact kendini gosterme ve sosyal ihtiyaclar ile ve
gelisme ihtiyact kendini gerceklestirme ihtiyaci ile denk gelir. ERG modeli ve
ihtiyacglar hiyerarsisi, hiyerarsik bir yapiya sahip olmalarindan dolay1 birirlerine

305
benzer.

ERG modelinin ihtiyaclar hiyerarsisinden ayrilan yonii ise, daha yiiksek
seviyedeki ihtiyacin tatmin edilmemesi durumunda birey hiisrana ugrar ve bir alt
seviyedeki ihtiyaca geriler seklindeki varsaymmdir.’®® ERG modeli, bireylerin
ihtiyag¢larin tatmin etme yeteneklerine bagl olarak ihtiyac¢lar hiyerarsisinin altina da,
iistiine de inebileceklerini ve iki tarafli hareket edebileceklerini iddia etmektedir.’”’
Ayrica, Maslow’unkinden farkli olarak, ayn1 anda birden fazla ihtiyacin faaliyet
gosterebilecegini de kabul etmektedir.’® Farkli yogunluklarda olmakla birlikte bir

insan aym anda varolma, beraber olma ve gelisme ihtiyaclarinin hepsine sahip

olabilir.>*”

3% CUCELOGLU, 5.237.

3% KOCEL, s.440.

305 DAFT, s.551.

3% McSHANE, Steven L. / GLINOW, Mary Ann Von, Organizational Behavior, Emerging Realities
for the Workplace Revolution, McGraw-Hill, Boston, 2003, s.135.

307 EREN, Orgiitsel Davramis..., s.507; EREN, Yonetim ve Organizasyon..., 3.64.

3% KREITNER, Robert/KINICKI, Angelo, Organizational Behavior, 6.Basi, McGraw-Hill, Boston,
2004, 5.265.

39 TEVRUZ, 5.106.
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1.2.5.1.3.Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

1950’11 yillarda yaptign arasgtirmalarina dayanarak Herzberg cift faktor
teorisini gelistirmistir. Herzberg’e gore, motivasyonu etkileyen iki farkli faktor
bulunmaktadir: hijyen faktorleri ve motive edici faktorler. Herzberg’den once,
motivasyon ve motivasyon eksikliginin diizlemde zit kutuplarda yer alan faktorler
oldugu goriisii bulunmaktaydi. Is tatmininin zitt1 is tatminsizligi degil; aksine is
tatmininin yoklugudur. Benzer sekilde, i tatminsizliginin zitt1 is tatmini degil; aksine

is tatminsizliginin yoklugudur.’'’

Herzberg, baz1 is faktorlerinin yoklugunun c¢alisanlar1 tatminsiz kildigim
varsaymistir. Bununla birlikte, bu faktorlerin varligi calisanlari notr bir duruma
getirmektedir. Calisanlarda belli bir tatmin seviyesini saglamak i¢in gerekli olan bu
faktorler, hijyen faktorleridir.®'' Bu faktorler, isletme politikasi ve yonetimi, teknik
denetim, denetcilerle karsilikli iligkiler, iistlerle karsilikl iligkiler, astlarla karsilikli
iligkiler, maas-iicret, i giivencesi, kisisel yasanti, caligma sartlar1 ve statiidiir.*'?
Hijyenik bir ¢evre is tatminsizligini engelleyebilir; ancak gercek anlamda bir is

tatmini olusturamaz.3 13

1 HERZBERG, Frederick, “One More Time:How Do You Motivate Employees?”, Harward
Business Review, January 2003, s.91.

' DAVIS, s.65.

*> EROGLU, 5.335.

13 DOWLING, William F. / SAYLES, Leonard R., How Managers Motivate The Imperatives Of
Supervision, McGraw- Hill Kogakusha Ltd, Tokyo, 1978, s.14.
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Sekil 3:Herzberg’in Cift Faktor Teorisi
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Kaynak: ROLLINSON/BROADFIELD,s.207.

Diger grup faktorler ise motive edici faktorlerdir. Bu faktorlerin varligi,
bireye bireysel basar1 hissi verdigi i¢in, bireyi motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise
bireyin motive olmamasi ile sonuglanacaktlr.314 Basari, taninma, ilerleme, isin
kendisi, gelisme imkami ve sorumluluk motive edici faktorler arasinda yer

almaktadir.®"

Motive edici faktorler bireyin ne yaptigi, hijyen faktorleri ise bireyin hangi

cevrede is yaptig ile ilgilidir. J1oBir baska deyisle, hijyen faktorleri digsal faktorler

317

iken; motive edici faktorler igsel faktorlerdir. Hijyen faktorleri ile

karsilastirildiginda, motive edici faktorler is tatmini ile sonuglanacakt1r.3 18

34 KOCEL, s.441.

315 EROGLU, s.335.

*1 HERZBERG, Frederick, “The Motivation —Hygiene Theory”, (Edt.:VROOM,Victor H./ DECI,
Edward L ), Management And Motivation, Penguin Books, London, 1989, s.89.

SITDAVIS, s.66.

" FURNHAM, Adrian / FORDE, Liam / FERRARI, Kirsti, “Personality and Work Motivation”,
Personality and Individual Differences, C.26, 1999, s.1036.
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Cift-faktor teorisi, etkili personel kullanimi igin isin zenginlestirilmesini
onermistir.”"® Isin iceriginin 6nem kazanmasi ve is zenginlestirmesi kavraminin
gelistirilmesinden dolay1 cift-faktor teorisi motivasyon teorilerinde oldukca 6nemli
bir yere sahiptir. Bununla birlikte, kullamilan arastirma yontemi, herkese
uygulanabilirliginin bulunmayis1 ve bireyin basar1 diizeyinden cok, tatmin ve
tatminsizlik iizerinde odaklanmis olmasi yoniinden elestirilere ugramustir.>*® Ayrica,
elestirilen bir diger nokta ekonomik motivasyon faktorlerinin Ozellikle {iicret
faktoriiniin ikinci plana indirgenmis olmasidir.*!

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi ve Herzberg’in c¢ift faktor teorisi
karsilastirildiginda, ikisinin de ihtiyaglar1 giderilmesiyle insanlarin motive

olabileceklerine inanmis olmalar1 denilebilir.**

Maslow, faktorleri ihtiyaglarin nem
sirasina gore siralarken, Herzberg faktorleri tatmin ediciler ve tatminsizligi
gidericiler seklinde siniflandirmustir. ™ Maslow bireyin psikolojik ihtiyag¢lar
tizerinde dururken; Herzberg ihtiyacin tatmini i¢in is kosullart {izerinde
odaklanmustir.*** Her iki yaklagtminin benzerlik gosterdigi bir diger nokta, yorum
olarak Maslow’da kendini gerceklestirme asamasina ulasacak bireyin Onceleri alt
basamak ihtiyaglarin1 yerine getirmesi olgusunun Herzberg’de biraz daha farkli bir
yorumla gene giindemde olmasidir. O da motive edici faktorlerden yararlanacak olan
bireyin dnce hijyen faktorii ile ilgili sorunlarini ¢dzmiis olmasi geregidir.*>> Bundan
dolayi, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde yer alan fizyolojik, giivenlik ve
sosyolojik ihtiyaclar1 Herzberg’in hijyen faktorlerine karsilik gelirken; kendini

gosterme ve kendini gerceklestirme ihtiyaclart da motive edici faktorlere karsilik

gelmektedir denilebilir.

39 HERZBERG, “The Motivation-Hygenie..., 5.93.
320 CAN, 5.239.

321 SABUNCUOGLU / TUZ, s.144.

32 EROGLU, s.338.

323 SABUNCUOGLU / TUZ, s.144.

32 DAVIS, s.68.

335 KAYNAK, s.133.
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1.2.5.1.4.McClelland Basar1 Thtiyaci Teorisi

Motivasyon ve calisma hayatimin iligkisini, bireysel diizeyden hareket
ederek ulusal diizeyde ele alan McClelland, insan ihtiyaglarim1 basart ihtiyaci,

baghlik ihtiyaci ve giicliiliik ihtiyac1 olarak siiflandirmustir.**®

McClleland’a gore yiiksek bir basar1 ihtiyaci; basari icin bireysel
sorumluluk, belirli ol¢iide risk alma veya bir ¢esit meydan okuma, elde edilen
performansa iliskin yeterli ve zamaninda bir geribildirim almak amaciyla duyulan
siddetli bir arzuyla tanimlanir. Yiiksek bir giicliiliik ihtiyaci ise, bagkalarim etkilemek
ve yonlendirmek arzusu, baskalarimi kontrol altina alabilmek seklinde ifade edilir.*?’
Yiiksek bir baglilik ihtiyact ise, grup ve orgiit icerisinde kabul edilme ve kimlik

olusturma arzusudur.’*®

McClelland basari, baglilik ve giigliilitk ihtiyaglarinin her birinin farkl tip
tatmin duygusu doguracagin one siirer. Modele gore bireyin bir isi etkili ve verimli
bir bicimde basarma olasiligi, diger ihtiyaclara oranla belirli giidiiniin giiciiniin,
gorevi yerine getirmede basar1 olasilifinin ve o gorev i¢in konulan 6diiliin degerinin

bir bilesimine baglidir.**

McClelland, teorisinde baglilik ve giicliiliik ihtiyaglarindan bahsetmekle
birlikte daha ¢ok basar1 ihtiyaci iizerinde durmustur.™® Basar ihtiyaci, bireylerin
cogunda potansiyel olarak vardir. Fakat herkesin, bu ihtiyacin ortaya c¢ikmasini
saglayacak ortami ve firsat1 bulacagi da sdylenemez. Bu ihtiyacin siddeti bireyden

bireye degistigi gibi; toplumdan toplumada degisebilir.3 il

Bu teorinin ¢alisma hayatindaki yarari, sahip olunan ihtiyaglarin yiikseklik

seviyesine gore bireyin is ile eslestirilmesidir. Basar1 ihtiyact yiiksek olanlar,

326 EROGLU, 5.339.

2T TINAZ, 5.32.

328 BARBUTO, John E./ FRITZ, Susan M./ Marx, David,* A Field Examination of Two Measures of
Work Motivation as Predictors of Leaders’Influence Tactics”, The Jounal Of Social Psychology,
C.142, Sa:5, 5.607.

329 CAN / AKGUN / KAVUNCUBASI, 5.307.

30 TEVRUZ, 5.108.

31 EROGLU, 5.340.
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McClleland’a gore iist diizey yoneticiligine en uygun kisiler degildir. Ust diizey

yoneticilerinde orta derecede giig, ve ¢ok az ait olma ihtiyaci da bulunmalidir.**
1.2.5.2.Siirec Teorileri

Kapsam teorilerinden farkli olarak siire¢ teorileri motivasyona neden olan
faktorleri degilde motivasyonun olustugu siireci basindan sonuna kadar
incelemektedir. Siire¢ teorileri, amaclarin davranig1 harekete gecirme siirecini
inceleyerek, bunun sonucunda bireylerin nasil motive olabilecegini bir model olarak

ele almaktadir.®*
1.2.5.2.1.Beklenti Teorileri

Beklenti teorileri, beklenti ve deger kavramlarinin motivasyon konusuna
girmesiyle ortaya glkmlstlr.334 Beklenti teorileri icerisinde ele alinan Vroom’un
beklenti deger teorisi ve Lawyer-Porter’in gelistirilmis beklenti teorilerinin ortak

noktalar1 sunlardlr:3 3

-Birey, farkli davranis yollar1 arasinda davraniginin kendisi i¢in uygun bir

c¢ikt1 ile sonuglanip sonuclanmayacag diisiincesinden etkilenir.

-Insanlar belli bir davranista bulunmanin uygun bir ¢iktiyla sonuclanacagini

degerlendirebilir.

-Diger faktorlerin esit oldugu durumlarda, insanlar kendilerine maximum

sonucu verecek sekilde davranmaya calisirlar.

Beklenti teorileri belli bir davranisin belli bir sonug tarafindan izlenecegi
ihtimaline dayanir.**® Davramsin olasi sonuglarim tahmin etmek icin bilissel yetenegi

vurgulamasindan  dolayi, algi beklenti teorilerinde merkezi bir role

32 TEVRUZ, 5.109.

33 EROGLU, s.344-345.

34 EROGLU, s.345.

335 ROLLINSON / BROADFIELD, 5.228.

36 BERZEK, M.Nail, Human Resources Management, Private Marmara Contemporary Sciences,
Istanbul, 1998, s.106.
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sahiptir.”*'Beklenti teorileri, ihtiya¢ cesitlerinin siiflandirmasiyla degilde, bireyin
odiile ulasmak icin kullandig diisiince siireciyle ilgilenmektedir.*® Beklenti
teorilerine gore, artan c¢aba artan performansa neden olacaktir, artan performansta

calisanin nemli ihtiyaclarinin tatminini saglayacak ddiillere yol acacaktir.”®’

Beklenti teorilerinden biri olan Vroom’un teorisi, bireyin gosterdigi
davranmigin karsisinda kendisi i¢in 6diil sayilan bir sonug elde etmesi, yani umdugunu
bulmasi karsisinda benzer davramisi gostermesi ile ilgilidir.**® Bireyi davranisa
yonlendiren faktorler, cabanin performansla iligkili bir sonuga neden olacagi ihtimali
seklinde tamimlanan bekleyis, performansla iliskili sonucun ihtiyacla iligkili sonuca
neden olma boyutu olarak tanimlanan valans ve birey tarafindan sonuca olgiilen

deger olarak tanimlanan aurac;salhktlr.341

Bu ii¢ faktorden baska onemli olan diger kavram, birinci ve ikinci
derecedeki sonuglardir. Bir davranistan elde edilen birinci derecedeki sonuglar, o isi
yapma ile dogrudan iligkilidir. Bunlar verimlilik, devamsizlik, isgiicii devri ve
verimliligin niteligidir. Ikinci derecedeki sonuglar ise, birinci derecedeki sonuglarin
doguracag 6diil ve cezalardir; iicret artisi, ylikselme ve grup tarafindan kabul edilme
ya da reddedilme gibi.342 Birinci ve ikinci derecedeki sonuclar arasindaki iliskiyi

aracsallik olusturur.

Porter ve Lawler, Vroom’un ortaya koydugu motivasyonu etkileyen
faktorlere ek olarak calisanin yetenegi, egitim seviyesi, ihtiya¢ duyulan becerilerin
karmagikligi veya teknolojik sinirlamalar gibi digsal faktorleride gbz Oniine
koymuslardir. *** Bu degiskenlere gore gosterilen performans belirli bir odiille
sonuglanacaktir. Bu birinci seviye sonucu ifade etmektedir. Bu 6diiller i¢sel ve digsal
olabilir. Burada 6nemli olan ve Vroom modeline ek olan kisim algilanan esit 6diil

degiskenidir. Bunun anlami sudur: Herkes kendi performansi ile baskalarinin

37 KREITNER / KINICK], 5.297.

38 DAFT, 5.556.

3% STRAUSS, George / SAYLES, Leonard R. Personel, The Human Problems of Management,
Prentice-Hall, New Jersey, 1980, s:42.

M0 BFIL, 5.102.

1 ELLIS, Steve / DICK, Penny, Introduction to Organizational Behaviour, McGraw-Hill, London,
2003, s.2.

32 SOLMUS, s.164.

33 BLLIS / DICK, s.64.
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performansim karsilastirir ve kendi performansinin nasil bir ddiille sonuglandirilmasi
gerektigi konusunda bir anlayisa ulasir. Eger bireyin fiilen aldig1 6diil bu algilanan
esit odiilden az ise kisi tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla bireyin bekleyisi
etkilenecektir. Tatmin olma derecesine gore valans ve bekleyis etkilenecek ve siire¢

yeniden isleyecektir.344

Vroom’un modelinin gelistirilmisi olan Porter ve Lawler modeli, i¢sel ve
digsal motivasyon modeli olusturmustur. Icsel motivasyon, bireyin herhangi bir
aktiviteyi ilgin¢ bulmasindan ve aktiviteden tatmin saglamasindan dolay1 aktiviteyi
yapmasini igerirken, digsal motivasyon ise aktivite ve maddi veya manevi 6diil gibi
sonuclarla arasinda bir aragsalligt gerektirir, boylelikle tatmin aktivitenin

kendisinden degil aktivitenin neden oldugu dissal sonuglardan kaynaklan1r.345

Beklenti teorilerinin temel katkisi, bireylerin amaclan ile isteki davramiglar
arasmdaki iliskiyi ac;1klmas1dur.3 4 Beklenti teorilerinin diger bir katkis ise, bireysel
algilama diizeyleri farkli oldugunda, bireylerin davramis ve motivasyonlarinin da
farklilhik gosterecegi gerceginin Vurgulanma51d1r.347M0tivasyonu arttirmak  i¢in,
yonetici ¢alisanlarin ihtiyaclarini belirlemeli, orgiitte gecerli sonuglart tanimlamali ve
calisanlarin amaca ulagsmak i¢in gerekli olan beceri ve destege sahip olmalarini

saglamahdlr.3 48

1.2.5.2.2.Pekistirme Teorileri

Pekistirme teorisi, bir grup ilkenin, is ortamindaki birey davranisina
uyarlanmasiyla ortaya ¢cikmistir. Bu ilkeler, ddiillendirmenin, davranisin tekrarlanma
olasiligini arttiracagi; cezalandirmanin, davranisin tekrarlanma olasiligini azaltacag;

odiillendirilmeyen veya cezalandirilmayan davraniglarin sénecegi seklindedir.**’

3 KOCEL, s5.449.

35 GAGNE, Marylene / DECI, Edward L., “Self —Determination Theory and Work Motivation”,
Journal of Organizational Behavior, C.26, 2005, s.331.

36 CAN, s:243; CAN / AKGUN / KAVUNCUBASI, 5.310.

347 ADAIR, John, Etkili Motivasyon, Insanlardan En iyi Verimi Nasil Alabilirsiniz?, (Cev.:.UYAN,
Salih ), Babiali Kiiltiir Yayinciligy, Istanbul, 2003, s.26.

¥ DAFT, 5.557.

* SOLMUS, 5.170.

60



Pekistirme teorisi, 0dill ve ceza kavramlarinin davranis iizerindeki etkisini ortaya

koymasi bakimindan énemlidir.

Bu modelde &diiller giiclendirici durumdadir. Boylelikle, 6diillendirilen
davramsin  siirekliligi  saglanmis olur.” Cezalar ise, istenmeyen davranisin
tekrarlanmamasimi saglar. Ancak, 6diil yada cezalarin verilme zamani da, davranigi
etkileyici bir unsurdur. Odiil veya ceza, davramstan hemen sonra verilirse etkilidir.
3L Aksi takdirde, verilen 6diil veya cezanmin davranis iizerindeki etkisi beklenen

sonucu vermeyecektir.
1.2.5.2.3.Adams’1n Esitlik Teorisi

Adams tarafindan gelistirilen esitlik teorisi, bireyin kendisinin girdi ve
ciktilar1 ile bagkalarimin girdi ve ciktilarim1 karsilastirmaya dayanan kaynaklarin
dagitiminin esitliginin motivasyonel etkisine odaklanmustir.*>* Teori, ¢alisanlarin esit

davranilmadiklarim hissettikleri zaman neyin onlart motive ettigini ac;ﬂdar.35 3

Aynmi calisma ortaminda c¢alisanlarin gosterdikleri caba karsisinda elde
edecekleri sonucu esit bulup bulmamalar1 ve ¢aligma ortamina dair algiladiklar
esitlik veya esitsizlik onlarin is basarisi ve tatmini {izerinde etkilidir.*>* Kargilagtirma
yaptiklar1 ¢aliganlar1 secerken, onlarin inang ve yeteneklerinin kendilerininkine yakin
olmasina dikkat ederler.*> Calisan, kendilerine yakin diger ¢alisanlarla kasilastirma

yaparken, kendi girdi ve ¢iktilari ile onlarin girdi ve ¢iktilarini kullanir.

Birey bu kargilastirma sirasinda ti¢c durumla karsilasir. Bunlar; bireyin
kendi girdi ve ¢iktilariin digerlerinin girdi ve ¢iktilarindan biiyiik olmasi, kendi
girdi ve ¢iktilariin digerlerinin girdi ve c¢iktilar ile esit olmas1 ve de kendi girdi ve

ciktilarinin digerlerinin girdi ve c¢iktilarindan kiigiilk olmasidir. Aleyhine bir

330 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, 5.134; CAN, 5.242.

BITINAZ, 5.35.

»? LOCKE, Edwin A/ LATHAM, Gary P., “ What Should We do About Motivation Theory? Six
Recommendations for the Twenty-First Century”, Academy of Management Review, C.29., Sa:3,
2004, 5.389.

333 McSHANE / GLINOW, s.147.

334 9ZTURK, s.291.

335 TEVRUZ /ARTAN/ BOZKURT, s.80.
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esitsizlikte birey diisiik tatmin seviyesi gosterecek, esitlik durumunda yiiksek tatmin

ve lehine esitsizlikte ise daha 1limli bir tatmin seviyesi gosterecektir.*”®

Esitlik teorisi, Lawler-Porter modeli ile ¢cok yakindan ilgilidir. Performans
ile algilanan esit odiil, i¢csel odiil, digsal 6diil ve tatmin olma arasindaki iliskiler,
esitlik teorisinin vermek istedigi ile hemen hemen aynidir. Bundan dolayi,esasinda
Lawler-Porter modeli, bir 6l¢iide, esitlik teorisini de icermektedir. 357 Esitlik teorisi,
orgiit bireylerinin ise iliskin davraniglarinin anlasilmasi baglaminda 6nemli katkilar

sa{“glamlstlr.358
1.2.5.2.4.Locke’in Amag Teorisi

Locke tarafindan gelistirilen motivasyon teorisine gore, bireylerin
belirledigi amaclar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir.359 Bireylerin
tatminine 6nem verdikleri amaclar1 takip ettikleri one siiriilir. Bu da demektir ki,
yemek, para, ikramiye, sevgi, begeni elde etmek i¢in davranirlar ve boylelikle ihtiyac

veya arzularini tatmin etmis olurlar.”®

Teori, amag¢ bagliligi, gorevin zorlugu ve Onemi ve geribildirim gibi
kavramlarin bireyin performansi iizerindeki etkisini incelemistir.”*' Teorinin baslica

Onermeleri sunlaurdur:362
-Belirli amaglar, genel amaglara gore daha yiiksek performansa neden olur.

-Amacin zorlugu oraninda, performans genellikle artacaktir.

% HUSEMAN,Richard C./ HATFIELD, John D./ MILES, Edward W., “ A New Perspective on
Equity Theory: The Equity Sensitivity Construct”., Academy Of Management Review, C.12, Sa:2,
1987, 5.229.

3T KOCEL, s.451.

3% SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.135.

3% KOCEL, s.451.

360 COOPER, Robert, “ Task Characteristics and Instrinsic Motivation”, Human Relations, C.26,
Sa:3, s.399.

' LOCKE, Edwin A/LATHAM, Gary P., “ Building A Practically Useful Theory of Goal Setting
and Task Motivation, A 35 Year Odyssey”, American Psychologist, C.57, Sa:9, s.707-708.

%2 DUBRIN,s:127; FRIED, Yitzhak / SLOWIK, Linda Haynes, “Enriching Goal-Setting Theory
With Time:An Integrated Approach”, Academy of Management Review, C.29, Sa:3, 2004, 5.406-407,
LOCKE, Edwin A., “Motivation Through Conscious Goal Setting”, Applied and Preventive
Psychology, Sa:5, 1996, s.118-119.
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-Amaglarin performansi arttirmasi icin, calisanin amagclar1 kabul etmesi

yada onlara bagli olmasi gerekmektedir.

-Performans1 degerlendirmek i¢in kullanildigi zaman amaglar daha etkili

olacaktir.

Orgiitler, belirli, ilgili ve zorlayict amaclar belirleyip, calisanlarin bu
amaclart kabul etmesini ve bu amaclara baglanmasim sagladiklan siirece etkili bir
amag¢ belirlemis olacaklardir. Bununla birlikte, sadece bunlar yeterli degildir.
Geribildirim de etkili bir amac¢ belirleme igin gerekli bir kosuldur. Ayrica,
geribildirim  motivasyonun  temel  unsurudur.’®  Amaglarin  belirlenmesi,
geribildirimin bireye amaca iliskin bir ilerleme izlemesine firsat verdigi zaman etkili

olacaktir.*®*
1.2.5.2.5.Hackman ve Oldman’n is Ozellikleri Teorisi

Hackman ve Oldman tarafindan gelistirilen is 6zellikleri teorisi 6zellikle

birey ve isi arasindaki iliskiye odaklamr.*®

Hackman ve Oldman, neden bazi islerin
digerlerine gore icsel olarak daha motive edici oldugunu aciklar.*®®ls 6zellikleri
teorisi, isin belirli dzelliklerinin is motivasyonunu etkiledigini vurgulamaktadur.3 s
ozellikleri modelinde igyerinde c¢alisanin kalitesine ve is tecriibesine uygun
degisimler yapilarak isin yeniden tasarlanmasi ve iggorenin verimliliginin arttirilmasi
amaclanmaktadir. 3% Model belirli is oOzellikleri, motivasyon, tatmin ve i

basarimuyla ilgili psikolojik durumlar, is sonuglari ve gelisme ihtiyag giicii arasindaki

karsilikli iligkilere dayamr.3 69

% McSHANE / GLINOW, 5.153; LOCKE, “Motivation..., s.118.

364 AMBROSE, Maureen L./ KULIK, Carol T., “ Old Friends,New Faces:Motivation Research in the
1990s”, Journal of Management, C.25, Sa:3, 1999, s.247.

36 HACKMAN, J.Richard/ OLDHAM, Greg R., “Motivation Through the Design of Work: Test of a
Theory”, Organizational Behavior and Human Performance, C.16, 1976, s.277.

% JOHNS, Gary / SAKS, Alan M., Organizational Behavior, Understanding and Managing Life at
Work, 5.Basi, Addison Wesley Longman, Toronto, 2001, s.178.

37 RIGGIO, 5.196.

368 EREN, Orgiitsel Davramis..., s.549; EREN, Yonetim ve Organizasyon..., s.606.

% CAN, 5.250.
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Isin motivasyonel potansiyelini arttiran ana is boyutlar1; beceri cesitliligi,
gérevin kimligi, gérevin 6nemi, otonomi ve geri beslemedir.’”® Bu is boyutlarmnin
algilanmasi, tutumsal ve davramssal ciktilart etkiler.””' Beceri cesitliligi, gorevin
kimligi ve gorevin 6nemi calisanin igin anlamlili§ini; otonomi isle ve is c¢iktilar ile
iligkili ¢alisganin sorumlulugunu; geribildirim ise ¢alisganin isteki sonuglarini
algilamasini etkiler.’’* Yiiksek seviyede performansa devam etmek igin bireyler

geribildirime ihtiyac duyarlar.3 &

Is ozellikleri modeli, islerin motive edici potansiyellerini arttirmak igin
cesitli yollar belirler. Bunlar arasinda, is zenginlestirme, is genisletme ve isin
yeniden tasarlanmasi sayilabilir. Isin 6zellikleri calisan motivasyonu iizerinde etkili

olmasindan dolay1, isin motivasyonu arttirici sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.
1.2.5.3.Motivasyon Teorilerinin Degerlendirilmesi

Kapsam teorileri i¢inde incelenen tiim teoriler temel olarak ihtiyaglara
odaklanmislardir.  Kapsam teorileri, motivasyonu bu belirledikleri ihtiya¢larin

tatmini temelinde incelemislerdir.

Kapsam teorilerinin  ayrildiklar1 nokta, belirledikleri ihtiyaglar
siniflandirma sekilleridir.  Maslow ihtiyaclari, kendini gergeklestirme, kendini
gosterme, sosyal, giivenlik ve fizyolojik ihtiyaglar olarak simiflandirmistir. Alderfer
ise ihtiyaglar li¢ sekilde simiflandirmis; Maslow’un kendini gergeklestirme, kendini
gosterme ihtiyaclar1 gelisme ihtiyaclar1 seklinde, sosyal ihtiyaclar beraber olma
ihtiyac1 seklinde, giivenlik ve fizyolojik ihtiyaclar ise varolma ihtiyaci seklinde
siniflandinlmistir. Herzberg’de Maslow’un belirledigi ihtiyaclart motive ediciler ve
hijyenik faktorler seklinde siniflandirmistir. Son olarak ise, McClleland ihtiyaglar
basari, giiclillik ve baglilik seklinde simiflandirmistir. Teorilerde ihtiyaclarin
siniflandirmas1  farkli sekillerde olsa bile, smiflandirilan ihtiyaclar birbirine

benzerdir.

370 RIGGIO, s.197; EREN, Orgﬁtsel Davranig..., s.549; EREN, Yonetim ve Organizasyon..., s.606.

371 AMBROSE / KULIK, s.260.

32 RIGGIO, 5.197.

’” KATZELL, Raymond A/ THOMPSON,Donna E., “ Work Motivation. Theory And Practice”,
American Psychologist, Sa: 45, 1990, s.145.
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Kapsam teorilerinden farkli olarak, siire¢ teorileri motivasyonu farkli
sekillerde aciklar. Kapsam teorileri, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini temel alarak
motivasyona neden olan ihtiyaclar1 acgiklamaya calisirken, siire¢ teorileri ise,
motivasyonun olugma siirecini agiklamaya calismislardir, fakat odak noktasi ¢abanin
yonii, derecesi ve dayanikliligini agiklamada degiskenlerin nasil iligki i¢cinde oldugu
dinamigidir.”’* Bu siire¢ icerisinde bireyin disindaki ¢evreye de onem vermisler ve
motivasyonda digsal faktorlere de dikkat cekmislerdir. Siirec teorileri is

motivasyonunu dinamik bir perspektiften ele almuslardir.””

3 KAST, Fremont E. / ROSENZWEIG, James E., Organization and Management. A System and
Contingency Approach, Mc-Graw Hill Book Company, New York, 1979, 5.245.

5 STEERS, Richard M. / MOWDAY, Richard T./SHAPIRO, Debra L.,“The Future of Work
Motivation”, Academy of Management Review, C.29, Sa:3, 2004, s.381.
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IKINCi BOLUM
LiDERLIK VE MOTiVASYON ETKIiLESiMi
2.1.MOTIiVASYON SURECINDE LiDERLIiK
2.1.1.Lider Acisindan Motivasyonun Onemi

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler, bilginin yayginlagmasi ve iletisim
olanaklarinin artmas1 gibi gelismelerle birlikte daha esnek bir calisma hayati
olusmustur. Bu esnek yapilanma icerisinde rekabet {iistiinligii bilgi ve emek
faktorlerine sahip olmakla 6lciilmeye baslanmustir. Orgiitiin rekabet giiciine sahip
olabilmesi i¢in, orgiitlerin sahip oldugu emek faktorii Orgiitiin vizyon ve misyonlari
dogrultusunda yonlendirilmeli ve orgiit amaclarinin gerceklesmesini saglamak igin
tesvik edilmelidir. Bu noktada lider devreye girer. Lider, 6rgiit amaglarina ¢alisanlar

yonlendirir ve bu amaglarin gerceklesmesi i¢in ¢alisanlar motive eder.

Lider bireysel olarak grup iiyelerinden ihtiya¢ duyulan caba diizeyinin
yaratilmasit ve siirdiiriilmesinden, amaclara ulagsma ve grubunda bu amagclara
ulagabilmesini saglama yollarinda grup iiyelerinin ¢abalarin1 yonlendirilmesinden,
grup iiyeleri arasinda ¢abalarin eggiidiimlenmesinin saglanmasindan ve son olarak da
grup iyelerinin ihtiyaglarinin karsilanmasiyla grup {yelerinin gorevlerinin
kolaylastirilmasindan sorumludur. Diinya capinda toplumda, piyasada, miisterilerde
ve teknolojide meydana gelen degisimler orgiitleri degerlerini belirlemeye, yeni
stratejiler olusturmaya, varliklarimi devam ettirmenin yeni yollarim1 68renmeye
zorlamaktadir. Boylelikle, liderin degisimi etkilemedeki en zorlu sorumlulugu orgiit

® Bununda

icerisindeki insanlar1 giincel ise kars1 harekete gegirmek olmaktadir.”’
oOtesinde, liderin sorumlulugu grup igerisinde yer alan iiyelerin giidii ve ilgilerinin

doyurulmasini saglayacak rol ve fonksiyonlarin tanimlanmasini saglamaktlr.3 7

376 HEIFETZ, Ronald A. / LAURIE, Donald L., “ The Work of Leadership”, Harward Business
Review, January- February, 1997, 5.124.
77 PRENTICE,W.C.H,  Understanding Leadership”, Harvard Business Review, January 2004, 5.109.
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Liderlik, potansiyel izleyicilerin giidiilerine o kadar duyarlidir ki, lider ve
izleyici rolleri birbirine baghdir.”’® Lider ve calisanlar motivasyonun iki yoniinii
olustururlar. Lider motivasyon aracini kullanarak, kisilerin yaptiklari islere konsantre
olmalarini, islerini daha iyi yapmalarimi ve dolayisiyla kaynaklarin en verimli sekilde

379

kullanilmasin1 saglamaya calisirken , calisanlar da liderin pozisyon veya

faaliyetlerinden etkilenerek motive olurlar.

Liderin basarisi, ¢alisanlarin orgiit amaglart dogrultusunda calismalarina;
bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baghdur.380 Bir
baska deyisle, liderin basarisi, ¢alisanlarim 6rgiit amaclarini gerceklestirecek sekilde
davranmaya sevkedebilmesine baghdur.381 Bunu da ancak ¢alisanlar1 motive ederek
gergeklestirebilir. Bundan dolay1r motivasyon, liderin fonksiyonlar1 arasinda kilit bir
role sahiptir. Siirekli degisimin yasandigi bir ortamda orgiitiin ayakta durmasi ve
orgiitiin rekabet iistiinliigiine sahip olmasi icin lider kendisini ve calisanlarimi orgiit
amagclarim gerceklestirmek i¢cin motive etmelidir. Aksi takdirde iyi motive edilmeyen
grup iiyeleri, gereken performansi gosteremeyecek, dolayisiyla hedeflenen amaca

ulagilamayacaktir.**

Lider i¢in caligsanlarin etkin bir performans sergilemeleri hem kendi hem de
orgiit basaris1 icin gereklidir. Etkin bir performans da etkin bir motivasyon ile
gerceklesebilir. Bundan dolayi, ¢alisanlarin performans ve motivasyonu birbirine
bagimli, birbirlerini tamamlayan birer liderlik fonksiyonlaridir. Bunun da &tesinde,
giiclii bir motivasyon hem bireye ihtiya¢larini kargilama imkan verecek, hem de onu
moral agisindan arzulanir noktaya getirecektir.®®® Baoylelikle, lider ¢alisanlarini
motive ederek moral ve performansi yiiksek calisanlar olusturur. Bu da orgiit ve lider

basarisini arttiracaktir.

Orgiit icerisinde calisanlar farkli kisisel 6zelliklere, yeteneklere, bilgi ve

egitime sahiptir. Lider, tiim bu farkliliklarin iistesinden gelerek tiim calisanlarin

7 BURNS, s5.21.

37 GENGC, Yonetim ve Organizasyon..,.s.241.

3% KOCEL, 5.434.

31 TURE, Rahmi, Yoneticilik ve Motivasyon, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), T.C.Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1993,s.101.

2 ERGEZER, Babhattin, Liderlik ve Ozellikleri, 2. Baski, Ocak Yayinlari, Ankara, 1995,5.65.

383 GENC,Kamu ve Ozel...,s.19.
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orgiit amaglari lehine ¢alismalarimi saglamakla gorevlidir. Bunu yaparkende lider hig
bir zaman herkesin ayni1 6zendirme ve tesviklerle motive oldugu diisiincesinde
bulunma hatasina diismemelidir.*** Calisanlarin farkliliklarinin sonucunda farkl
ihtiyaglara sahip oldugunu, bundan dolay1 farkli 6zendirme ve tesviklerin calisan
motivasyonunda etkili olacaginin bilincinde olmalidir. Lider motivasyonun kisisel bir
siire¢ oldugu diistincesinden hareketle motivasyon araclarini kullanirken bireysel
farkliliklar1 g6zoniinde tutmalidir.®® Bununla birlikte, lider ortak ihtiyaclart iist
diizeyde tutmakla ve c¢aligsanlar1 ortak ihtiyaclarin da kisisel ihtiyaclar kadar 6nemli
oldugu konusunda ikna etmekle gbrev]idir.3 % Bir bagka deyisle, calisanlarin farklh
ihtiyaglarim g6z oniinde bulundururken, lider ortak ihtiyaclarinda énemli oldugunu

unutmamalidir.

Motivasyon siireci oldukca karmagik bir siirectir. Lider ¢alisanlarin1 motive
ederken sadece orgiit amaclarina odaklanip, ¢alisanlarin kisisel amaglarii goz ardi
ederse calisanlarini etkin bir sekilde motive edemez. Bundan dolayi, lider ¢alisanlar
motive ederken Orgiit amaclart ve kisisel amaclar biitiinlestirmelidir. Liderin,
amagclar1 yakalayabilmesi ve basariyr saglamasi i¢in; Once kendisinin, sonra da
orgiitte yonettigi digerlerinin ortak amaglar dogrultusunda nasil yonlendirebilecegini

. . . 387
bilmesi gerekir.

Lider ve orgiit basarist i¢in O6nemli bir konu olan motivasyonun nasil
saglanacagi, daha yiiksek bir motivasyon seviyesini elde etmek icin hangi faktorlerin
etkili oldugu 6nemli arastirmalarin konusunu olusturmus ve motivasyonu agiklamaya
calisan pekcok motivasyon teorileri olusturulmustur. Bu teorilerin sonucunda
motivasyonu saglayacak tesvik ve Ozendirme araglari ortaya konmus, etkin bir
motivasyon igin cesitli yontemler gelistirilmistir. Insanlar1 isyerinde motive eden
biitiin faktorler yakindan incelendiginde, iyi liderligin biitiin bunlarda cok 6nemli bir

rol oynadig1 goriiliir.*® ister 6zendirme ve tesvik araclarinin kullamlmasi olsun, ister

38 GENC, Yonetim ve Organizasyon...,s.241.

% PEHLIVANLI, Serkan, Isletmelerde Liderlik ve Liderligin Calisanlarin Verimliligi Uzerindeki
Etkileri, (Yaymlanmamig Yiiksek Lisans Tezi), T.C.Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul, 2002, 5.88.

3% GARDNER, John W., On Leadership, The Free Press, New York, 1990, s.185-186.

¥ MANGA, 5.62.

% ADAIR, John, Etkili Liderlik, Babiali Kiiltiir Yayinciligi, istanbul, 2004, 5.176.
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motivasyon yontemlerinin uygulanmasi olsun lider motivasyon siirecinde merkezi bir
noktada yer almaktadir. Baska bir deyisle, lider calisanlarim1 motive etmek igin
ozendirme ve tesvik araglarimi kullanarak ya da calisanlarin motive edilmesinde
cesitli yontemleri kullanarak calisan motivasyonu {izerinde etkiye sahip

olabilmektedir.
2.1.2.Liderligin Motivasyon Uzerine Etkileri

Calisan motivasyonu ayrilmaz bir sekilde liderlige baghdir.®®® Liderin
calisan motivasyonu iizerindeki etkisi sadece kullandig1 6zendirme ve tesvik araglar
ile gerceklesmemektedir. Liderin sahip oldugu 6zelllikler, uyguladigi davranms bigimi
ve gii¢c kaynaklan ¢alisan motivasyonu iizerinde etkili olabilecektir. Bu ¢alismanin
amac1 da liderin calisan motivasyonu iizerindeki etkisinin arastirtlmasi, liderin sahip
oldugu ozellikler, uyguladigi davramg bicimleri ve giic kaynaklarinin calisan

motivasyonunu etkileyen faktorler olup olmadiginin ortaya konmasidir.

Sekil 4: Liderlik Boyutlar1 ve Calisan Motivasyonu Arasindaki fliski

OZELLIKLER
DAVRANIS BiCIMLERIi CALISAN
r—> MOTIVASYONU
GUC KAYNAKLARI

3%  ATHAM, Gary P. / ERNST, Christopher T., “Keys to Motivating Tomorrow’s Workforce ”,
Human Resource Management Review, C.16, 2006, s.191.
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2.1.2.1.Liderlik Ozelliklerinin Etkisi

Liderin sahip oldugu ozellikler liderlik etkinligini belirleyen faktorler
olarak incelenmis; pekcok liderlik ozellikleri ortaya konmustur. Bu liderlik
ozelliklerinin lideri diger grup bireylerinden ayiran faktorler oldugu 6ne siiriilmiis,
belirlenen 6zelliklere sahip bireyin lider olacag1 varsayilmistir. Liderin sahip oldugu

liderlik 6zellikleri su sekilde gruplandlrllmls‘ur:390
-Fiziksel Ozellikler: Boy, agirlik, genel goriiniim, bakislar ve yas,
-Bilissel Ozellikler: Zeka, konusma yetenegi, mesleksel bilgi ve beceri,

-iliskisel Ozellikler: Kendine giiven, disa doniikliik, empati kurabilme,

duygularin1 denetleyebilme, basatlik.

Liderin ozellikleri arastirildikca daha fazla ozellik ortaya konmustur.
Bundan dolay1 liderin etkinligini belirleyen 6zelliklerin ortaya konmasi zorlagmistir.
Bunun da otesinde, lideri lider yapan faktor olarak belirlenen ozelliklere grubun
diger iiyelerinin de sahip olabilecegi belirlenmistir. Bunun sonucunda liderlik

ozelliklerinin bireyi lider yapmak i¢in yeterli olmadigi ortaya konmustur.

Karizmatik ve doniisiimcii liderligin Oonemli hale geldigi giiniimiizde,
ozellikler yaklasimi, durumsallik perspektifinde tekrar canlandirilmistir. Liderlerin
sahip olduklan bazi 6zelliklerin ya da kisisel karakteristiklerin durumsal bir ¢erceve
icerisinde arastirilmasina odaklanilmugtir.>" Yapilan arastirmalarda ozellikler lideri
lider yapan tek faktor olarak degil, liderlik icin birer 6n kosul olarak incelenmistir.
Gerekli ozelliklere sahip liderin basarili olmasi icin belirli hareketlerde bulunmasi
gerekmektedir. Uygun 6zelliklere sahip olmak, yapilan hareketlerin basarili olmasini

1o 302
saglar.

Liderlik, baskalarinin iglerini daha etkili bicimde yapmalarin1 saglamay1

iceren bir roldiir. Liderlerin kisileraras1 becerilerdeki eksikligi herkesin

** INCIR, Giilten, “Motivasyonu Uyaran Belli Bir Lider Kisilik Yapisindan ya da Belli Bir Lider
Davranis Bi¢iminden S6z Edilebilir mi?”, Verimlilik Dergisi, Sa:2, 2001, s.35.

¥ 7EL, Kisilik ve Liderlik..., s.133.

*% KIRKPATRICK / LOCKE, 5.76.
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performansimi diisiiriir, zaman kaybina yol agar, kirginlik yaratir, motivasyonu ve
baghligi yipratir, diissmanlik ve kayitsizlik olusturur.® Bundan dolayi, liderin
etkinligini belirleyen faktorler arasinda liderin sahip oldugu duygusal yeterlilikler
olduk¢ca ©Onemlidir. Duygusal yeterliliklerin yararlarim1 azamiye c¢ikaran liderler,
onderlik ettikleri kisilerin duygularma dogru bir yon verirler.”** Boylelikle, lider

calisanlan kolaylikla harekete gecirir ve esinlendirir.

Liderin iistlendigi sorumluluklar1 yerine getirilebilmesi icin bir liderde
goreve iliskin bilgi ve becerilerin ve duygusal rollere iliskin yeteneklerin bir arada
bulunmas1 gerektigi agiktir.®” Bir baska deyisle, liderin liderlik siireci icerisinde
cevre, izleyici ve amag faktorlerinde meydana gelen degisimler karsisinda, duruma
ayak uydurabilmesi i¢in 6rgiitiin kiiltiirii, vizyonu ve misyonunu benimsemis olmasi,
orgiit faaliyetleri konusunda bilgiye sahip olmasi ve izleyicileri ile bag

olusturabilecek yetenege sahip olmasi gerekmektedir.

Liderin ¢alisanlarini esinlendirip harekete gegirmesi i¢in calisanlari ile olan
iliskisi cok onemlidir. Hedefleri gerceklestirmek iizere bireyi harekete geciren sey,
duygulardir. 396 Duygular giidii cesiti seklinde faaliyet gbsterir.3 7" Liderin
calisanlarini etkilemesi, ¢alisanlarin orgiitiin amaglarina kendini adamasin ve yiiksek
performans gostermesini saglamasi lider-calisan arasindaki iliskiyi belirleyen duygu
ve degerlere baghdir.**® Bundan dolayi, lider ve calisan iliskisi icerisinde duygular
on planda yer almaktadir. Liderin calisanlarin duygular {izerindeki etkisi is tutumu
ve performansi esas olarak degistirir.”*’

Farkina varilan ve dogru sekilde yonetilen duygular, belirlenen amaglarin

gerceklesmesi icin motive edici bir etkiye sahip olacaktir. Bununda O6tesinde,

393 GOLEMAN, Isbasinda..., s.44.

3% GOLEMAN, Daniel / BOYATZIS, Richard / McKEE, Annie, Yeni Liderler,(Cev.:NAYIR, Filiz /
DENIZTEKIN, Osman), Varlik Yayinlari, Istanbul, 2002, s.17.

% BARUTCUGIL, 5.268.

39% GOLEMAN, Isbasinda...,s. 137.

37 REEVE, Johnmarshall, Understanding Motivation and Emotion, John Wiley / Sons. Inc., New
york, 2001, s.405.

% ULAS, Cakar, Duygusal Zekamn Déniisiimcii Liderlik Davramsi Uzerindeki  Etkisi,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), T.C.Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, {zmir
2002, s.51.

% KELLETT, Janet B. / HUMPHREY, Ronald H. / SLEETH, Randall G., “Empathy and the
Emergence of Task and Relations Leaders”, Leadership Quarterly, C.17, 2006, s.147.
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motivasyon bireyi harekete geciren ve bireyin hareketlerinin yoniinii tayin eden,
bireyin diisiinceleri, umutlar1 ve inanclaridir. ** Bundan dolayi, duygular bireyin
motivasyonunu belirleyen bir etkiye sahiptir. Bagka bir deyisle, duygular

. 401
motivasyonun tamamlayici tarafidir.

Duygularin etkin bir bicimde kullamldigi ve yonetildigi lider ve calisan
arasindaki iligki, liderin calisanlarin1 motive etmesini kolaylastiracaktir.Bundan
dolay1 liderin sahip oldugu sosyal zeka ve duygusal zeka, liderin ¢alisanlarin1 motive

etmesinde onemli bir role sahip olabilecektir.
2.1.2.1.1.Sosyal Zeka

Bireylerin ¢alisma hayatinda gosterdikleri performans ve bunun sonucunda
elde ettikleri basar1 ve bireylerin sahip olduklar1 genel zeka ile iliskisi pek cok
aragtirmanin konusu olmustur. Yapilan arastirmalar sonucunda, performans ve
basariy1 etkileyen en onemli faktoriin genel zeka seviyesi oldugu savunulmustur.
Ancak, genel zeka seviyesi yiiksek her bireyin calisma hayatinda beklenen
performans ve basariyr gOstermemesi, performans ve basariyr etkileyen bagska
faktorlerinde incelenmesi gerekliligini ortaya koymustur. Bu faktorler arasinda
incelenen sosyal zeka, sadece bireyin kigisel basarisini arttirmasinin yaninda calisma
hayatinda iliski icinde oldugu diger bireylerle olan iliskisinde de etkilidir. Bundan
dolay1, biiyiik olciide duygusal zekaya benzerligi bulunan sosyal zeka, bireyin

iligkilerinde ve basarili olmasinda rol oynamaktadlr.402

Bagkalarini anlama ve yonetme yetenegi olarak tanimlanan sosyal zeka, 403

akademik basaridan ayr bir anlam ifade eder ve hayatin pratik yaniyla insanin basa

YOS AHIN, (Erisim
Adresi:http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Ali%20SAHIN/motivasyon%20yinetim
Yo020makale.pdf), (04/05/06).

“l DE CREMER, David, “Affective and Motivational Consequences of Leader Self-Sacrifice: The
Moderating Effect of Autocratic Leadership”, Leadership Quarterly, C.17, 2006, s.82.

402 ARICIOGLU, M.Attilla, “Y®netsel Basarinin Degerlemesinde Duygusal Zekanin Kullanim:
Ogrenci Yurdu Yoneticileri Baglaminda Bir Arastirma”, Akdeniz Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, C.4,2002, s.27, (Erisim Adresi:
http://www.akdeniz.edu.tr/iibf/yeni/genel/dergi/Sayi04/06Aricioglu.pdf )(24.03.2006).

403 HANCER,Murat / TANRISEVDI, Abdullah, “Sosyal Zeka Kavraminin Bir Boyutu Olarak Empati
ve Performans Uzerine Bir Inceleme”, C.U. Sosyal Bilimler Dergisi, C.27, No:2, 2003, s.211, (Erigim

Adresi: http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/634.pdf) (20.03.2006).
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cikabilme yetenegini igerir.*” Sosyallesme tutumlari, sosyal beceriler, empati
becerileri, duygusallik ve sosyal kaygilar sosyal zekanin faktorleri arasinda

sayilmaktadir. **

Sosyal zekasi yiiksek olan kisiler, insanlarla rahat baglanti kurabilen,
onlarin tepkilerini, hislerini akillica okuyabilen, yonlendirebilen, organize edebilen
ve her insani faaliyette alevlenebilecek tartigsmalarin iistesinden gelebilen kisilerdir.

Dogal liderdirler.**®

Liderin etkinligini belirleyen, liderin calisanlar1 ile olan iliskisidir. Sosyal
zekaya sahip lider calisanlarinin ihtiyag ve giidiilerini anlayacak ve bunlar
dogrultusunda calisanlar1 ile olan iligkisini yonetecektir. Bundan dolayi, sosyal

zekaya sahip liderin ¢alisanlar ile olan iliskisinde basarili olmas1 beklenmektedir.

Sosyal zekaya sahip lider, calisanlarinin siirekli degisen ihtiya¢ ve
taleplerine kars1 duyarlidir ve bunlarin farkindadir. Calisanlarin  ihtiyaclarini ve
taleplerinin farkinda olan lider, calisanlarin1 motive ederken bu ihtiyaclarin ve
taleplerin doyurulmasim1 saglayacak, calisanlarin1 bu sekilde tesvik etmeye

calisacaktir.

Sosyal zeka faktorleri arasinda sayillan empati kavrami, baskasinin
durumunun ve zihin vaziyetinin kavramisi®”’ olarak  tammlanmaktadir. Liderin
calisanlara dogru yolu gosterebilmesi ve ¢oziim yolunu bulmasina yardimci
olabilmesi, bu yetenegini kullanmasina baghdnr.408 Calisanlarmm durumunun farkinda
olan lider, kendisini onlarin yerine koyabilecek ve c¢alisanlarim1 kolaylikla
anlayabilecektir. Boylelikle, lider calisanlarinin belli bir durumda nasil tepki
verecegini, hangi davranista bulunacagini sezebilecektir. Bununda &tesinde, lider

icinde bulunulan durumda hangi faktorlerin calisanlar iizerinde etkili olabilecegini

404 GOLEMAN, Duygusal Zeka..., s.60.

405 FERENTINOS, Cynthia, Linking Social Intelligence and Leadership:An Investigation of Leaders’
Situational Responsiveness Under Conditions of Changing Group Tasks and Membership,
(Yaymlanmamig Doktora Tezi), U.S.A.George Mason University, Virginia, 1996,s.34.

4% GOLEMAN, Duygusal Zeka..., s.154.

“" HANCER / TANRISEVDI, 5.214.

4% YUKSEL, Oznur/ ZEL, Ugur, “Bir Motivasyon Aracit Olarak Yonetim Siirecinde Liderin
Rehberlik Uygulamas1”, Amme Idaresi Dergisi, C.32, Sa:3, 1999, s.162.
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tahmin edebilecektir. Bu sekilde, lider degisen durumlarda calisgam tesvik edecek,
onlart motive edecek faktorler iizerinde odaklanabilecek ve calisanlar1 kolaylikla
motive edebilecektir. Bundan dolay1 liderin sahip oldugu empati, liderin etkinligini

belirleyebilecek ve liderin ¢alisanlarin1 motive etmede etkili olabilecektir.

Sosyal zekanin bir diger faktorii de, digerlerinin duygu ve diistincelerini
anlamaktir. Diger kisilerin duygularinin farkinda olan ve onlar1 degerlendirebilen
kigiler, karsisindakilerin neyi, nasil ve nicin hissettiklerini anlar ve onlara karsi
duyarhidir. 4091zleyicilerinin duygu ve hislerini anlayan lider, ¢alisanlar ile karsilikli
giivene dayali bir iliski gelistirebilir. Boylelikle, sosyal zekaya sahip lider kural ve
normlarin uygulanmasini kolaylastirmakta; orgiit kiiltiirii, vizyonu ve misyonunun
calisanlar tarafindan benimsenmesini saglamakta ve Orgiit icerisinde giivenli bir
ortam gelistirmektedir. Karsilikli giivene dayal1 bir iliskide, liderin ¢alisanlar1 orgiit

amaglarina ulagmak icin motive etmesi kolaylasabilecektir.

Sosyal zeka, orgiitlerde Ozellikle sorunlarin ¢oziimiinde degisik bakis
acilarinin anlagilabilmesi ve bu bakis acilarma gore hareket edilmesine olanak
saglamas1 acisindan onemlidir.*' Ayrica, sosyal zeka kavramu icerigi itibariyle

duygusal zeka kavramina bir temel olusturmustur.*'"

2.1.2.1.2. Duygusal Zeka

Mantigimiz diisiinmemizi saglarken duygularimiz nasil hareket edecegimizi

belirler. Lider olmak da harekete ge¢meyi, baskalarini etkilemeyi ve onlar1 da

412

harekete gecirmeyi gerektirir.”© Bundan dolayi, kisinin kendisini ve ¢evresini

yonetebilmesini  kolaylastiran, duygulart tanima, anlama ve etkin bicimde

9 ACAR, Fiisun Tekin, Duygusal Zeka Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yénelik Liderlik
Davramislart ile Iliskisi: Banka Sube Miidiirleri Uzerine Bir Alan Arastirmasi, (Yayinlanmamis
Doktora Tezi), T.C. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2001, s.120.

“© HANCER / TANRIVERDI, 5.222.

4l CAKAR, Ulas / ARBAK, Yasemin, “Modern Yaklagimlar Isiginda Degisen Duygu-Zeka Iliskisi
ve Duygusal Zeka”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.6, Sa:3, 2004, s.28.
(Erisim  Adresi: http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi/2004sayi3/cakar-arbak.pdf )
(24.03.2006).

12 MACALUSO, Janet C., “Liderlik ve Duygusal Zeka”, Executive Excellence, C.8, Sa:88,2004, s.6.
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kullanabilme yetenegi olarak *'* tamimlanabilen duygusal zeka liderin etkinligini
belirleyen lider 6zelligi olarak sosyal zekanin yaninda artan bir sekilde incelenmeye

baslanmaistir.

Bireyin kendine ve bagkalarina ait duygular1 dogru sekilde algilayip,
degerlemesi ve ifade etmesi; bu duygular arasinda ayrim yapip, elde ettigi bilgileri
diisiince siireclerinde ve davramiglarinda kullanmasi ile ilgili olan iistiin yetenekleri
tanmimlayan duygusal zeka kavrami, insanin yasamdaki basarisini biiyiik Olgiide

414

belirleyen bir beceriler biitiinii olarak ele alinmaktadir.” ™ Duygusal zeka, bireyin

sadece 0zel yasamindaki degil, is yasamindaki basarisim1 da belirlemede geleneksel
olarak IQ ile dl¢iilen zeka kadar onemlidir.*"

Lider ve calisanlarin etkilesimi pek c¢ok duygusal 0Ogeyi iginde
barindirmaktadir. *'®Duygusal zekaya sahip liderler, bir duygusal zeka ortamu
yaratip, duygusal zeka alanindaki yetkinliklerini gostererek ve duygusal zekaya sahip
bir liderin nasil olacagi konusunda ¢evrelerine drnek olusturarak daha iyi performans
elde ederler.*” Duygusal zeka yetkinliklerini gosteren liderin isyerinde daha etkili

18

oldugu diisiiniiliir.* Duygusal zeka yetkinliklerinin sonucu olarak, kisinin

kendisinden baslayan deger yaratma siireci baskalarimi etkileme, degisimi

yakalatabilme ve fark yaratma imkani verir.*"?

413 AYHAN, Riza, “ Duygusal Zeka ve Liderlik”, (Edt..BASIM, Nejat / TUNER, Biinyamin /
ALTAY, Erding),Uluslararast Liderlik Sempozyumu Bildiriler, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara,
2004, s.308.

414 DOGAN, Selen, Calisan Iliskileri Yonetimi, Kare Yayinlari, Istanbul, 2005, s.114.

415 ACAR, Fisun Tekin, “ Duygusal Zeka ve Liderlik”, (Erisim  Adresi:
http://sbe.erciyes.edu.tr/dergi/sayi_12/sayi_12_04 f acar_53_68.pdf )(24.03.2006).

416 CAKAR, Ulas / ARBAK, Yasemin, “Doéniisiimcii Liderlik Duygusal Zeka Gerektirir mi?
Yoneticiler Uzerinde Ornek Bir Calisma”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, C.18, Sa:2, 2003, s.87, (Erigim Adresi:
http://www.deu.edu.tr/DEUWeb/Icerik.php?KOD:28 ) (24.03.2006).

*” GOLEMAN, Daniel, “Liderin Duygusal Zekas1”, Executive Excellence,C.6, Sa:70, 2003, 5.23.

418 ROSETE, David / CIARROCHI, Joseph, “Emotional Intelligence and Its Relationship to
Workplace Performance Outcomes of Leadership Effectiveness”, Leadership / Organization
Development Journal, C.26, Sa:5, 2005, s.390.

19 BALTAS, Zuhal, Insamn Diinyasin Aydinlatan ve Isine Yansiyan Isik, Duygusal Zeka, Remzi
Kitabevi, Istanbul, 2006, s.54.
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Tablo 3: Duygusal Zekanin Bes Bashg

Tanim

Alt bashklar

Ozbiling

Kendi ruh halini,duygularin
ve diirtiilerini ve bunlarin

bagskalari iizerindeki etkisini
farketme ve anlama yetenegi

Kendine giiven

Gercgekgi sekilde kendini
degerlendirme

Kendini kii¢ciimseyen espri
anlayist

Duygulari idare edebilme

Olumsuz diirtii ve ruh halini
kontrol edebilme ve
yonlendirebilme yetenegi,
Harekete gegmeden 6nce
degerlendirme egilimi

Sadakat ve giivenilirlik
Belirsizlikle rahat etme
Degisime agiklik

Para ya da statuden ote
sebeplerle caligma istegi

Giiglii bagsarma istegi

Insanlara kendi duygusal
durumlarina gore davrabilme
becerisi

Motivasyon Enerii ve 1srarla amaclart Bagarisizlikta bile iyimserlik
= ara amag Orgiitsel baglilik
takip etme egilimi
Diger insanlarin duygusal
durumlarini anlayabilme Yetenek gelistirmede
Empati yetenegi uzmanlik

Kiiltiirler arast duyarlilik
Alic1 ve miisterilere hizmet

Sosyal beceriler

Iliskileri yonetmede ve baglar
olusturmada beceriklilik
Ortak bir nokta bulma ve
uyumlu bir iligki olugturma
yetenegi

Degisimi yonetme etkililigi
Ikna edebilirlik

Takim olugturma ve yonetme
uzmanligt

Kaynak: GOLEMAN, Daniel, “What Makes a Leader?”, Harvard Business Review,
November -December, 1998, s.95.

Lider pozisyonunda yer alan birey, siirekli astlarinin, miisterilerinin, daha

tist diizeydeki yoneticilerin duygusal talepleri ile kusatilir. Bu duygusal talepleri fark

edebilen, degerlendiren ve onlara uygun duygusal tepkiler verebilenler etkin liderler

olacaklardir.**® Bundan dolay1, duygusal zeka, liderin olmazsa olmazidir.**' Bir

liderdeki belirli duygusal zeka yetkinlikleri, 6zellikle Ozgiiven, basan giidisii,

giriskenlik, empati ve takim calismasina yatkinlik organizasyonlarin ¢alisma ortami

420 ACAR, http://sbe.erciyes.edu.tr/dergi/sayi_12/sayi_12_04_f acar_53_68.pdf(24.03.2006).

1 GOLEMAN, Daniel, “What Makes a Leader?”, Harvard Business Review, October - September,

1998, 5.94.
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ve performanslar iizerinde giiclii ve olumlu bir etkiye sahiptir.*** Kendi duygularimin
farkinda olan, onlar1 kontrol edebilen, 6zdenetime sahip olan lider, ¢alisanlart igin

model olusturabilir, boylelikle ¢alisanlarin lidere olan giiven ve saygilar1 gelisir.*

Duygusal zekasi yiiksek lider kalpleri ile hareket eder ve calisanlarin
duygusal ihtiyaclarini anlar.*** Boylelikle calisanlarin1 duygulandiran diirtiilerden
hareket ederek motive eder, orgiit amaglarina yonlendirir. Duygusal zekasi yiiksek
lider grup icindeki catisma ve gerilimi degerlendirir, anlar ve yonetir.*”” Bir baska
deyisle, calisanlar arasinda olumsuz bir ortamin olugmasina engel olur. Bununda
otesinde duygusal zekasi yiiksek lider, oOrgiitiin karsilastigi tehditler, olaylar ve
firsatlar siirecinde daha fazla bilgi elde etmek icin duygulari kullamr**®; calisanlar
belli bir vizyon etrafinda birlestirir. Duygusal zekasi yiiksek lider, olaylar1 kontrol ve
etkileme yeteneklerine giivenir ve bunun sonucu olarak da calisanlarn tesvik ve

motive eder.*”’

Sekil 5: Liderin Duygusal Zeka Boyutlar1 veCalisan Motivasyonu
Mliskisi

OZBILINC

OZDENETIM

CALISAN
MOTIiVASYONU

MOTiIVASYON

EMPATI

SOSYAL BECERILER

422 BARUTCUGiL, s.284; GOLEMAN, “Liderin Duygusal Zekasi1™...., 5.23.

2 BARLING, Julian / SLATER, Frank / KELLOWAY, E.Kevin, “Transformational Leadership and
Emotional Intelligence: An Exploratory Study”, Leadership /Organization Development Journal,
C.21, Sa:3, 2000, s.157.

2 NAHAVANANDI, s.54.

# ZHOU, Jing / GEORGE, Jennifer M., “Awakening Employee Creativity: The Role of Leader
Emotional Intelligence”, Leadership Quarterly, C.14, 2003, s.555.

2 GEORGE, 5.1040.

427 BROWN, F.William / MOSHAVI, Dan, “Transformational Leadership and Emotional Intelligence:
A Potential Pathway For an Increased Understanding of Interpersonal Infulence”, Journal of
Organizational Behavior, C.26, 2005, s.868.
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Duygusal zekanin boyutlar1 arasinda incelenen 6zbiling sayesinde, birey
kendi duygularinin, zayif ve giiclii yonlerinin ve giidiilerinin farkindadir. Kendi
ozelliklerinin farkinda olan bireyin kendini gelistirmesi daha kolay olabilecektir. Kisi
etrafindaki insanlar iizerindeki olumlu ve olumsuz etkisinin de farkina varacak,

olumsuz 6zelliklerini de olumlu etkiye doniistiirebilecektir.

Duygularin davranigi nasil etkilediginin farkinda olunmasi, temel bir
duygusal yeterliliktir. Her tiirlii iste yiiksek performans gosterebilmek, baskaldiran
hisleri yonetebilmek, motivasyonu siirdiirebilmek, etraftaki insanlarin hislerini dogru
algilayabilmek ve liderlikle ekip c¢alismasi icin 6nem tasiyan beceriler dahil, is hayati
ile ilgili sosyal becerileri gelistirebilmek icin insanlara yardimci olan tek sey

ozbilinctir. ***

Kendi ruh halinin, duygularinin ve diirtiilerininin farkinda olan lider,
bunlarin calisanlan iizerindeki etkisinin de farkinda olabilecek, bu etkiyi olumlu
sekilde kullanmaya ¢alisacabilecektir. Bunun da 6tesinde, zayif ve giiclii yonlerinin
farkinda olan lider, bu yonlerinin ¢alisanlan iizerindeki etkisini bilecek ve en etkili
sonucu almak i¢in bu yOnlerini gelistirebilecektir. Bundan dolayi, 6zbiling boyutu

liderin caligsanlar1 motive etmesini kolaylastirabilecektir.

Duygusal zekanin ikinci boyutu olarak incelenen 6zdenetim, bireyin
rahatsiz  edici duygu ve isteklerini denetim altinda tutmak seklinde

tanimlanmaktadir.**

Kendi duygu ve diirtiilerini kontrol altinda tutan birey, en kotii
durumda bile olumlu tutumunu koruyacak ve durumun daha da kotiilesmesine engel
olacabilecektir. Degisime acgik olan birey, yeni bilgi ve yaklasimlara da destek

verebilecektir.

Liderin c¢aligsanlara model olmasi 6nemlidir. Lider, kendini bir model olarak
gostermek suretiyle liderlik yapar; sonug¢landirilacak is iizerinde, calisanlarda saf bir

gayret ve katilim olusturmak icin ilham kaynagi olur.*** Bundan dolay1, kendi duygu

428 BULBULOGLU Aylin, Duygusal Zekamn Liderlik Uzerine Etkileri ve Bir Saha Arastirmast,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C.Karadeniz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Trabzon, 2001, s.55.

2 BARUTCUGIL, ismet, Yéneticinin Yonetimi, Kariyer Yayincilik, istanbul, 2006, 5.296.

40 ADAIR, Etkili Motivasyon..., s.117.
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ve dirtiilerini denetim altinda tutarak olumlu tutumunu devam ettiren lider,
calisanlara Ornek bir model olusturabilecektir. Ayrica, lider yaptigi hatalarda
hatalarin sorumlulugunu calisanlarina yikmak yerine bu hatalarin sorumlulugunu
istlenebilecektir. Boylelikle calisanlar ile lider arasinda giivene dayali bir iligki
olusabilecektir. Bunun da  Otesinde  Ozdenetime sahip bir lider, degisimi
destekleyecek, calisanlarin yeni fikir ve yaklagimlarina acik olacak ve onlara destek
saglayabilecektir. Lider, ¢alisanlarin yeni fikir ve yaklasimlarina destek vererek
onlara deger verdigini gosterebilecektir; bu da calisanlarin kendilerini 6nemli
hissetmelerine neden olabilecektir. Bunun sonucu olarak da, sadece liderin s6z sahibi
oldugu tek tarafl1 bir iliski degil, her iki tarafinda s6z hakkina sahip oldugu karsilikli

etkilesimin oldugu bir iliski gelisebilecektir.

Calisanlar 6rnek aldiklari, giiven duyduklar1 ve kendilerine deger veren bir
lider tarafindan kolaylikla esinlendirilip, Orgiit amaclarina ulagsmak i¢in harekete
gecirilebilirler. Burada 6nemli olan, 6zdenetim sayesinde liderin ¢alisanlart motive
edebilecegi giivene dayali, karsilikli etkilesimin oldugu, yenilige acik bir iligki

gelismesidir.

Duygusal zekanin bir diger boyutu olan motivasyon, hedeflere ulasmak icin
bireyin arzulu ve istekli bir sekilde calismasidir. Insanlar, hedefe ulasma siirecine
etki eden duygusal egilimleri ile motive olurlar. *' Bu duygusal egilimlerin farkinda

olunmasi ve bunlarin motive etmek i¢in kullanilmas1 6nemlidir.

Liderin sahip olmas1 gereken belki de en onemli 6zellik motivasyondur.
Sadece motivasyon sahibi bir lider bagkalarin1 motive edebilir.*? Lider, kendisi,
orgiitii ve ¢alisanlar icin hep beklentilerin 6tesinde hedefler belirler. Bu hedeflerin
gerceklegsmesini saglamak da lidere diiser. Lider bu hedeflerin gerceklesmesini

saglamak i¢in hem kendini hem de ¢alisanlar1 motive etmelidir.

Isyerindeki bireyin gostermis oldugu performans, hissettigi is tatmini,
orgiite olan baglilig1 ve verimliligi bireyin motivasyonu ile yakindan ilgilidir. Motive

edilmis bireyin yiiksek performans gostermesi, moral seviyesinin yiiksek olmasi,

1 BULBULOGLU, 5.63.
32 ADAIR, Etkili Motivasyon..., s.139.
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yiikksek bir verimlilige sahip olmasi ve orgiite bagli olmasi beklenmektedir. Hem
calisanin hem de Orgiitiin basarisi i¢in motivasyon goz ardi edilemeyecek bir degere
sahiptir. Bundan dolayi, calisanlart motive edecek giidiilerin lider tarafindan
bilinmesi gerekir. Bu surette lider ¢alisanlar ile iligkisine 6nem vermelidir. Bu iligki
sayesinde liderin caliganlari nelerin motive edecegini, hangi ihtiyaclari
gosterdiklerini ve bu ihtiyaglarin hangi tesvik araclan ile tatmin edilebilecegini

ogrenmesi kolaylasabilecektir.

Lider, orgiitiin duygusal ikliminin ana kaynagidir. Bir liderden yayilan
heyecan biitiin bir grubu o yone ¢ekebilir.**® Bundan dolay1, liderin ¢alisanlarini
motive etmesi ne kadar 6nemliyse, kendi motivasyonu da o derece onemlidir. Kendi
kendini motive edemeyen bir liderin, ¢alisanlar1 motive etmesi beklenemez. Yiiksek
motivasyon seviyesine sahip lider, basarisizliklara karsisinda pes etmez.
Basarisizliklarindan ders alarak, hatalari tekrarlamaz. En olumsuz durumda bile
liderin pes etmemesi, calisanlar1 {izerinde olumlu etkiye sahip olabilecektir. Yiiksek

motivasyon seviyesine sahip lider ¢alisanlarimi kolaylikla motive edebilecektir.

Duygusal zekanin bir diger boyutu empatidir. Baskalarinin duygu ve
diigiincelerini onlarin goziiyle gormek, bireyi karsisindaki insana yakinlastirir.

Kargilikli anlayis, bireyler arasindaki iletisimi kolaylastirabilecektir.

Empatiye sahip lider, calisanlarin duygu ve diisiincelerini anlayacak ve
calisanlara bu duygu ve diisiinceleri dogrultusunda hareket edecektir. Bu da lider ve
calisanlar arasinda uyumlu bir iliskiye neden olabilecektir. Uyumlu bir iligki liderin

ve ¢alisanlarin daha yiiksek bir performans sergilemesini saglayabilecektir.

Calisanlarin  duygularinin  farkinda olan ve calisanlara duygular
dogrultusunda  davranan  lider, calisanlara  kendilerine  daha  Onemli
hissettirebilecektir. Kendilerini daha onemli hisseden calisanlar, hem lidere hem
orgiite kars1 yiiksek bir baglilik sergileyeceklerdir. Bu da c¢alisanlarin performansini

olumlu yonde etkileyebilecektir.

43 GOLEMAN, Isbasinda...,s.235.
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Calisanlar ile empati sayesinde yiiksek bir iletisim seviyesine sahip olan
lider, calisanlarin gelisim ihtiyaglarinin farkina varacak ve bunlarn gelistirmek igin
calisanlara destek olacaktir. Boylelikle calisanlar daha etkin olacaklardir; ki bu da

orgiit basarisim arttirabilecek bir avantaj olacaktir.

Yiiksek empatiye sahip lider, calisanlar ile aralarindaki giiclii iletisim
sayesinde onlar1 daha kolay sekilde tesvik ve motive edebilecektir. Bundan dolayi,
liderin sahip oldugu empati liderin ¢alisanlan iizerindeki etkisini arttirabilecek ve

lideri daha etkin hale getirebilecektir.

Duygusal zekanin son boyutu sosyal becerilerdir. Sosyal beceriler, bireyin
diger insanlarla kolay iletisim kurmasimi kolaylastirir. Sosyal becerileri olan birey,
etkili ikna taktikleri kullanir, anlagmazliklarda uzlasma ve ¢oziim saglar, etrafindaki
insanlara ilham verir ve onlara yol gosterir, ortak hedefler dogrultusunda baskalariyla
calisir ve degisimi destekler. Sosyal beceriler, liderin duygusal zekasini ¢alistirmasini

saglaur.43 4

Sosyal beceriler, diger duygusal zeka boyutlarinin tamamlayicis
niteligindedir. Bundan dolay1, sosyal beceriler lider icin gozardi edilemez bir
ozelliktir. Sosyal becerileri sayesinde lider ¢alisanlar ile kolay iletisim kurabilecek,
onlan etkili sekilde ikna edebilecek, orgiit icerisinde meydana gelecek catismalar1 en
uygun sekilde coziimleyebilecek, ekip calismasini tesvik edebilecek, c¢alisanlara
basar icin ornek olusturabilecak ve rekabetin giderek arttigi bir ortamda rekabet
istlinliigii icin degisimi destekleyebilecektir. Bununda 6tesinde, calisanlar bir liderin
mevcudiyeti icin olmazsa olmaz faktorlerden biridir. Mevcudiyetinin ¢alisanlara
baglh oldugu bir durumda, liderin caligsanlarla iligki kurmama gibi bir durumu soz

konusu olamaz.

Sosyal becerilere sahip lider, ¢alisanlar ile olumlu bir iletisim gelistirir.
Lider gerekli degisim hakkinda iletisim kurar, amaglar1 gercege doniistiiriir, kararlar

destekleyici hareketlerde bulunur.”®> Bundan dolayi, liderlik iletisimi cok 6nemlidir.

** GOLEMAN / BOYATZIS / McKEE, 5.63.
435 SHOCKLEY-ZALABAK, Pamela, Fundamentals of Organizational Communication, Knowledge,
Sensitivity, Skills, Values, Ally and Bacon, Boston, 2001, s.224.
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Bu iletisim iki yonliidiir. Lider calisanlan dinler ve kendi mesajlarini iletir. Liderin
calisam ile arasinda etkili bir iletisim gelistirmesi, hem liderin hem de calisanin
inanilir olmasi ile yakindan iliskidir. Bundan dolay1, iletisimin etkili olmasinda
inamlirlik ¢ok 6nemlidir.**®

Lider ile olan iligkisinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunun bilincinde olan
calisanlar, kendini lidere daha yakin hisseder. Bundan dolayi, liderin ¢alisanlar
tizerindeki etkisi daha fazladir. Bu etkinin sayesinde lider calisanlar1 daha kolay bir
sekilde motive edebilecektir. Bununda &tesinde, iletisim ve igbirligi becerisi yiiksek
lider ve calisanlarin, orgiitsel rollerini gerceklestirmede daha basarili olacaklar agik

bir gergektir.437
2.1.2.2. Lider Davrams Bicimlerinin Etkisi

Lideri diger grup iiyelerinden ayiran faktorlerin arastirilmasi sirasinda
oncelikle liderin sahip oldugu ozellikler incelenmistir. Ancak, liderin sahip oldugu
ozellikler liderlik icin énemli olmasina ragmen, bu 6zelliklerin liderligi agiklamak
icin yeterli olmadiklar1 zaman icerisinde anlagilmistir. Bu nedenle, liderlik

arastirmalart liderin davranis bicimi {izerinde odaklanmistir.

Davranis, iliskilerde kendini ifade etmenin en ©nemli aracidir. iliskide
oldugunuz insan sizi, Oncelikle davranislariniza gore degerlendirecektir. Lider
sergiledigi davranislara gore calisanlar ile iligki gelistirecek, liderin davranis bigimi
lider ve calisanlar1 arasindaki iliskinin giiven, saygi, sevgi, itaat, baglilik, korku gibi
unsurlarint belirleyecektir. Bundan dolay: liderligi aciklamak i¢in liderin davranis

bi¢imi olduk¢a 6nemlidir.

Lider davranislan iligkisel ve gorevsel davranislar olmak iizere iki boyutta

irdelenmistir.43 8

3 GURGEN, Haluk, Orgiitlerde Iletisim Kalitesi, Der Yaymnlari, istanbul, 1997, 5.197.

“TURAL, Ayhan, “Yoneticilerde Duygusal Zekanin Ug Boyutu”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.3, Sa:2, 2001, s.212, (Erisim Adresi:
www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi09/ural.pdf) (24.03.2006).

4% MULLINS, Laurie, Management and Organizational Behaviour, Prentice-Hall, Harlow, 2002,
$.2717.
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-Gorevsel Davranis: Lider calisanlarin hareketleri icin talimatlar olusturur,
calisanlar icin amagclar belirler, calisanlarin rollerini ve bu rolleri nasil

yiikleneceklerini tanimlar.

-Iliskisel Davramis: Lider calisanlari ile ikili iletisim gelistirir, onlar1 dinler

ve onlara destek ve tesvik saglar.

Gorevsel ve iligkisel davranis bigimi ¢alisanin davranis ve tatmini iizerinde

etkiye sahiptir.**

Gorevsel davramis  planlamayi, gorev koordinasyonu ve
uygulamayi igerirken; iliskisel davrams agik iletisimi, kisisel ilgilerin tartisiimasini
ve duygusal sosyal ve duygusal destegi icerir.**® Lider ne kadar diisiinceli,
destekleyici ve caligan odakli olursa, ¢alisanlarin gorevlerini iyi sekilde ¢cabalamalari

o kadar ¢cok olacaktir.*"!

Iliskisel ve gorevsel davranis boyutu cercevesinde lider davranis bicimleri
cesitli sekillerde ele alinmistir. Yapilan arastirmalarda ortaya konan lider davranig
bicimleri; giic kullanimi, karar verme siireci, degisim yonetimi gibi faktorler
acisindan incelenmis ve su isimlerle tanimlanmislardir: etkili olmayan lider, kliip
lideri, gorev lideri, orgiit lideri, ekip lideri, demokratik lider, otokratik lider, tam
serbesti tantyan lider, destekleyici lider, dgretici lider, yetki gocerici lider, yoneltici

lider, doniisiimcii lider, etkilesimci lider, karizmatik lider...

Davranis bicimi, liderin etkinligini belirleyebilecek giiclii bir etmen
olmasina ragmen, liderin etkinligini belirleyen mutlak bir davrams biciminden stz
etmek miimkiin degildir. Sadece gorevsel davranista bulunmasi ya da sadece iliskisel
davranista bulunmasi lideri basarili kilmayacaktir. Lider davranis bi¢imlerinden birisi
digerlerinden daha iyi olmayip, etkin bir lider belirli bir durumun gerektirdigi

davramsi dogru sekilde secebilmeli ve bu davramisi uygulayabilmelidir.*** Cesitli

439 EVANS, Martin G., “Leadership and Motivation:A Core Concept 7, KOONTZ, Harold /
O’DONNELL, Cyrill, Management, A Book of Readings, McGraw-Hill, New York, 1972, s.562.

0 SHERWOOD, Arthur Lloyd / DePAOLO, Concetta A., “Task and Relationship-Oriented Trust In
Leaders”, Journal of Leadership and Organizational Studies,C.12, Sa:2, 2005, s.67.

1 VROOM, Victor H., Work and Motivation, John Willey / Sons Inc., New York, 1967, s.212.

42 DEMIRBILEK, Tung, “Liderlik Tipleri Acisindan Is¢i Sendikasi Yoneticileri Uzerine Bir
Arastirma”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.5, Sa:1, 2003, s.24. (Erisim
Adresi: http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/2003sayi | PDF/demirb.pdf) (12.12.2004).
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orgiit ici kosullar, orgiit dis1 ekonomik ve teknolojik kosullar herhangi bir liderlik
davranis bi¢iminin etkinligini belirler. Bu nedenle lider esneklik 6zelligine sahip
olmali orgiit i¢i ve orgiit dis1 kosullar1 ¢oziimleyerek durumsal kosullara uyum

- . . 4. 443
saglamasini bilmelidir.

Liderin davrams bicimi, orgiitiin, boliimiin veya takimin ¢alisma ortami
iizerinde dolaysiz ve essiz bir etkiye sahiptir.***Lider davranis bicimi, lider ve ¢alisan
ve baglihgini da etkiler. Insan iliskilerinde becerili olan liderle birlikte ¢alisanlarin,
gorevin teknik kisminda becerili olan liderle birlikte ¢alisanlara oranla daha cok
tatminkar hissettikleri yapilan arastirmalar sonunda ortaya konmustur.**> Ancak
calisanlarin lider davranis bicimlerine kars1 gosterdikleri tepkiler de degisen kosullar
ile beraber degiskenlik gosterecektir. Stresli ve zor bir gorevin oldugu bir durumda,
calisanlar gorevsel davranig gosteren lider ile daha etkili olabilecekken; bunun aksi
durumunda ise ¢alisanlar iliskisel davranis gosteren lider ile etkili olabilecektir.
Bundan dolayi, degisen kosullara uyumlu davranis bicimi gosteren lider ¢alisanlari
tizerinde biiyiik bir etkileme giiciine sahip olabilecektir. Lider bu etkileme giiciinii
kullanarak, orgiit amaglarinin gerceklesmesi igin calisanlarim1 kolaylikla motive

edebilecektir.

Uygun lider davranis bigimi c¢alisanlart motive edecegi gibi, uygun olmayan
lider davramig bi¢imi ise demotive edecektir.**° Bundan dolay1 lider, davrams
bicimini secerken igcinde bulundugu ortamin kosullarina dikkat etmelidir. Ancak
sadece icinde bulunulan ortamin kosullarina uygun davranis biciminin secilmesi
lideri etkin kilmak i¢in yeterli olamayabilir. Bundan dolay1, lider kendini, orgiitii ve
calisanlar1 tamimali ve bunlara ortam kosullarin1 dikkate alirken bu kosullar1 da
dikkate almali ve bundan sonra uygun olan davranis bi¢cimini gelistirmelidir. Kendi
ozelliklerini, orgiitiin yapisim1 ve calisanlarin 6zellik, bilgi ve becerilerini goz ardi

ederek liderin sergiledigi davranis bi¢imi gereken etkiyi gosteremeyecektir. Bunun

*7INCIR, 5.38.

44 GOLEMAN, Daniel, “Leadership That Gets Results”, Harvard Business Review, March- April,
2000, s.78.

43 STOGDILL, Ralph M., Handbook of Leadership, A Survey of Theory and Research, The Free
Press, New York, 1974, s.330.

¢ ALLAN, John, Daha Iyi Nasil...Motive Etme, Timas Yaynlari, istanbul, 1998, s.74.
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da otesinde calisanlara hitap etmeyen bir davramis bi¢imi, lider ve calisan arasinda
dogru ve etkili bir iliski olugsmasina engel olabilecektir. Bunun sonucu olarak da,
lider calisanlarim1 esinlendiremeyecek, tesvik edemeyecek ya da motive

edemeyecektir.

1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik yaziminda klasik ve geleneksel
lider davranmis bicimleri yaninda, Burns ve Bass’in yaptiklar arastirmalarda yeni bir
ayrimin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret ettiler. Bu ayrim, geleneklere ve
gecmise daha bagl etkilesimci liderlik ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma
doniik doniisiimeii liderlik bigimleridir.*’ Bu davranis bigimleri son zamanlarda
olduk¢a kabul goren yaklasimlardir ve klasik otokratik, demokratik davranis bigimi
ayrimina alternatif olusturmustur. Bu calismada da, doniisiimcii, etkilesimci ve

serbest birakict davranig bicimi ayrimina yer verilmistir.

Lider, calisanlarin davranislarini, onlar1 yonetmek i¢in kullandigi farkh
davramis bicimleri veya yaklasimlar ile etkileyebilir.448 Icinde bulunulan ortama,
orgiitiin yapisina, calisanlarin bilgi ve becerilerine uygun doniisiimcii, etkilesimci
veya serbest birakici davranis bicimini sergileyen lider, ¢alisanlart kolaylikla motive

edebilecektir.

47 EREN, Orgiitsel Davranis...,s.460.
% BENJAMIN, Lily / FLYNN, Francis J., “Leadership Style and Regulatory Mode: Value From
Fit?”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, C.100, 2006, s.216.
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Sekil 6: Lider Davrams Bicimi ve Calisan Motivasyon iliskisi

DONUSUMCU
LiDER

CALISAN

ETKILESIMCI MOTiIVASYONU

LIiDER

:

SERBEST BIRAKICI
LiDER

2.1.2.2.1. Serbest Birakici Liderlik

Serbest birakict liderlik, liderin yOnetim gorevlerine aldirmamasi ve
caliganlara rehberlik etmemesi olarak tammlanir.**®  Serbest birakici liderlik, liderin

acikea giic kullanmaktan kagcinmasi demektir.**

Serbest birakici liderlikte belirli bir lider davranist bulunmamaktadir.
Serbest birakici lider, calisanlarin islerine karismaz. Calisanlar lidere ihtiyag
duyduklar1 zamanlarda bile, serbest birakici lider ise karismaktan kaginir ya da karar

almay erteler.

Serbest birakici liderin ¢alisanlar1 muglak ve tertipsizdir ve calismalar
farkli davramig bi¢imi gosteren liderin calisanlarinin ¢alismalarina oranla daha az
etkili ve daha az kalitelidir.*®' Serbest birakici liderin calisanlarinin olgunluk
seviyesi, liderin boslugunu dolduracak kadar yiiksek olmalidir. Bagka bir deyisle,

ancak bu sekilde orgiitiin amaclar gerceklesebilir.

Serbest birakic1 davranig bicimini sergileyen bir liderin c¢alisanlar

esinlendirmesi, harekete gecirmesi veya motive etmesi oldukca zordur.

4“9 BARBUTO / CUNDALL / FRITZ, s.27.

430 USAL, Alparslan / KUSLUVAN, Zeynep, Davranis Bilimleri (Sosyal Psikoloji), Baris Yayinlari,
[zmir, 1998, s.312.

1 BARBUTO / CUNDALL / FRITZ, s.27.
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2.1.2.2.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik davranis bicimi, liderin ¢alisanin gerceklestirdigi veya
gerceklestirmedigi beklentilerin karsiliginda 6diil, 6vgii veya cezay1 uyguladig cift
tarafli degisime dayanir.*? Burns’a gore etkilesimci liderlik, liderin ve calisanlarin
moral ve motivasyonlarin1 karsilikli olarak takviye ettikleri bir siiregtir.453
Etkilesimci lider, rol ve gorev gereksinimlerini aciklayarak calisanlarimi belirlenen

amaglara ulagsma konusunda motive eden ve onlara yol gosteren liderdir.**

Etkilesimci yaklasim temelinde yol - ama¢ kavramim kullanir.*>

Etkilesimci lider, calisanlarin belirli amaclar1 gerceklestirmeleri durumunda onlara
belirli odiiller saglar. Bundan dolayi, etkilesimci lider ve calisanlar arasindaki iliski
karsilikli bagimlilig ic;elrir.456 Etkilesimci liderlik bigiminde davranis sergileyen lider
istisnalarla yonetim ve kosulsal 6diil yetkilerini ¢alisanlar1 6diillendirme, daha ¢ok
caba gostermeleri i¢in para ve statii verme bi¢iminde kullanir.*’ Bir baska deyisle,

liderin 6diil ve ceza davranisi etkilesimci liderligin ozidiir.*®

Etkilesimci lider, amaglara ulagsmak icin ¢alisanlarin hangi faaliyetlerde
bulunmalar gerektigini belirler ve ¢alisanlarin bunlar1 gerceklestirmesi icin gerekli
olan rol ve gorevleri tammlar®® ve islerin yapilabilmesi icin giiven ortami

olusturur.*® Etkilesimci lider, calisanlarin ge¢misten siiregelen faaliyetlerini daha

#2 BURKE, C. Shaw / STAGL, Kevin C. / KLEIN, Cameron / GOODWIN, Gerald F. / SALAS,
Eduardo / HALPIN, Stanley M., “What Type of Leadership Behaviors are Functional in Teams? A
Meta-Analysis”, Leadership Quarterly, C.17, 2006, s.291.

453 7EL, “Harekete Gegirici...., 5.64.

4 BUDAK, Giilay...., s.114.

3 GIBSON / IVANCEVICH / DONNELLY / KONOPASKE, 5.339.

456 ASAR, Muammer, Doniigiimcii Liderlik Davranisimin Entelektiiel Sermaye Uzerindeki Etkisi,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi),T.C. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, [zmir,
2004, s.32.

7T EREN, Orgiitsel Davranis..., s.460.

% PODSAKOFF, Philip M. / BOMMER, William H. / PODSAKOFF, Nathan P. / MACKENZIE,
Scott B., “Relationships Between Leader Reward and Punishment Behavior and Subordinate
Attitudes, Perceptions, and Behaviors: A Meta-Analytic Review of Existing and New Research”,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, C.99, 2006, s.114.

49 BASS, Bernard M., “Leadership: Good, Better, Best”, Organizational Dynamics,Winter, 1985,
s.27.

40 TEVRUZ / ARTAN / BOZKURT, s.211.
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etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve yaptirma yolunu

461
secer.

Etkilesimci lider, calisanlarina gorev ve rollerini agiklayarak onlari orgiit

462 Orgiit amaglarim

amaglart  dogrultusunda c¢alismaya motive etmektedir.
gerceklestirmek i¢in calisanlarini motive eden etkilesimci lider, ¢alisanlarinin da ilgi
ve ihtiyaclarin1 g6z Oniinde bulundurur ve oOrgiit amaclarin1 gerceklestirirken
calisanlarin da ihtiyaglarmin tatminini saglamaya calisirlar. Bir bakima, calisanlar
kendi ilgi ve ihtiyacglarinin tatmini karsiliginda orgiit amaglarim gerceklestirmek icin
motive edilirler. Bu karsilikli  degisim, calisanin davramis ve tutumunun

sekillenmesinde etkiye sahiptilr.463

Sekil 7: Etkilesimci Liderlik Siireci

L: C’nin L: C’nin C: Roliin
belirlenmis roliinii gereklerini
amaglara belirler. yerine
ulagmak i¢in —)| gctirmede
yapmast kendine
gerekeni glivenir. C: Arzu
belirler. edilen
amaglara
Lider: L Calisan: C ulagmak
icin
motivasyon
L: C’nin L: C’nin C: saglar.
ihtiyacini ihtiyaclarin Belirlenmis
belirler. 1n amaclara amaglarin
ulagsmak ile |e=—){ degerini
nasil tatmin belirler.
edilecegini
belirler.

Kaynak: BASS, “Leadership: Good...”,s.30.

4! EREN, Orgiitsel Davranis..., s.461.

*2 BUDAK, Giilay,...,s.115.

43 OAKLEY ~WILLIAMS, Lanie ~Marie, An Emprical Study of the Effect of Transformational and
Transactional Leadership on Motivation in the Jamaican Environment(Jamaica Money Market
Brokers), (Yayinlanmamig Doktora Tezi), U.S.A. Nova Southeastern University,Florida, 2004, s.26.
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Calisanlarn ilgi ve ihtiyaglarim anlayan, bu ihtiyaglarin tatminini kosulsal
odiill ve istisnalarla yonetim ile saglamaya calisan, belirlenen amaclarin
gerceklesmesini calisanlarin rol ve gorevlerini tanimlayarak, ilgi ve ihtiyaclarim
tatmin ederek saglayan etkilesimci lider calisgan motivasyonu iizerinde kilit role
sahiptir. Bir baska deyisle, etkilesimci lider calisan motivasyonunu calisan ilgi ve
ihtiyaclarinin gerceklesmesini saglayarak, orgiit amaclarinin saglanmasi karsiliginda

calisanlarim odiillendirerek gergeklestirir.
2.1.2.2.3. Doniisiimcii Lider

Burns, doniisiimcii liderligi ¢ekici, yiiksek ideal ve moral degerleriyle
calisanlarin motive edildigi bir siire¢ olarak karakterize eder.*®* Déniisiimcii lider ise,
calisanlarina bir gorevin oldugunu ilham ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltme

ve yonlendirmeye ¢aba sarfeden liderdir.*®

Déniistimcii liderligin dinamikleri, lider ile 6zdeslesme, gelecek ile ilgili
ortak vizyonu paylasma veya kurallara uyumda 6diillendirme gibi kisisel ¢ikarlardan
vazgecme gibi unsurlardir.*% Doniigiimcii lider bunlarin hepsini sahip oldugu
karizma, entellektiiel uyarim, kisisellestirilmis ilgi ve esinlendirme yetenekleri ile

gerceklestirir.

44 GOKKAYA, Oznur, “Bilgi Caginda Organizasyon ve Donustiiriicii Liderlik”, II. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetimi Kongresi Bildiriler Kitabi, 1zmit, 2003, 5.795.

465 Eren, Orgiitsel Davranis..., s.460.

466 AKSU, Miige, Liderlik Yaklasimlart ve Doniistiiriicii Liderlik Uzerine Bir Arastirma,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), T.C. Kadir Has Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul, 2003, 5.77.
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Sekil 8: Doniisiimcii Liderlik Unsurlari

Karizma ve Entellektiiel Bireysel
Esinlendirme Uyarim Igi
Degisime Yeni Fikirler ve Motive etme ve
Tepkiyi Bastirma Giiclendirme Tesvik etme

DONUSUMCU LIDERLIK

Kaynak: NAHAVANDI, s.187.

Modern organizasyonlarda yeni alanlarin yaratilmasi becerisine sahip olan
doniisiimcii lider *7 bunu korku, hurs, kiskanclik veya nefret gibi temel duygulara
degilde, ozgiirliikk, adalet, baris ve insaniyet gibi daha yiiksek ideal ve ahlaki

degerlere bagvurarak calisanlarin bilincini artirmaya cabalayarak 468

yapmaktadir.
Doniistimcii lider, artan calisan memnuniyeti, orgiitsel baghilik, iist ile memnuniyet,
fazladan caba, devir meyili ve ¢alisan performansi ile iliskilidir.*® Bundan dolay,

orgiit icin doniisiimcii lider son derece onemlidir.

Doéniistimcii  lider, kendini gergeklestimeyi vurgular ve ¢alisanlarin
performanslarim arttirmak i¢in olumlu geri bildirimleri onerir.*’”® Doniisiimcii lider
izleyenlerine yetki ve sorumluluk vererek, onlar gii¢lendirerek kendi kendilerinin
lideri olmalarin1 ve kendilerini gerceklestirmelerini saglamay1 amaclar. Bu sayede,

calisanlar kendilerini gelistirme firsatina sahip olurlar ve kendilerine giivenleri artar.

4TERASLAN, Levent, (Erisim Adresi:
hitp.://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post modern.htm) (25.11.2005).

8 YUKL, Leadership in..., s.210-211.

% BOMMER, William H./ RUBIN, Robert S./ BALDWIN,Timothy T., “Setting the Stage for
Effective Leadership:Antecedents of Transformational Leadership Behavior”, Leadership Quarterly,
C.15, 2004, s.195-196.

7 TUCKER / RUSSELL, 5.104.
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Doniistimcii lider, calisanlarin kendilerine has ihtiyaclarina 6nem verir ve bireysel
ihtiyac ve becerilere uygun olarak calisanlart gorevlendirir.*’' Ayrica, doniisiimcii
lider calisanlarin ilgi ve gelisim ihtiyaclarina ©nem verir, calisanlarina eski

problemleri yeni sekillerde ele almalarim saglayarak bilinglerini degistirir.*’?

Doniisiimcii  lider davranislart etkilesimci, karsilikli ve ortak amaca
yoneliktir. Doniisiimcii lider, arkadasga, dogal, nazik, kibar ve cana yakin davranir ki
bu da ¢alisanlarin ihtiyag ve isteklerini karsilar.*”> Bundan dolay1 doniisiimcii liderin
calisanlari lidere kars1 giiven, hayranlik, baglilik ve saygi hissederler.*’”* Déniisiimcii
lider ve calisanlar1 arasinda giiven, saygi, baglilik ve hayranliga dayali gelistirilen

iliski, doniisiimcii liderin ¢alisanlarini motive etmesinde 6nemlidir.

Ozellik, davramssal ve durumsal liderlik teorileri liderin cahisanlar ile olan
etkilesimi veya calisanlara karst muamelesi lizerinde odaklanmiglardir. Bu teorilerde
belirtilen, durumsal anlayis ve 6diil ve cezanin kontrolii araciliiyla liderin ¢alisanlar
motive etme yetenegidir. 473 Déniisiimcii liderlik de ise lider ¢alisanlarin gorevlerinin
ve gorevlerini iyi bir performansla bagsarmalarinin 6neminin ¢ok daha fazla farkina
varmalarini saglayarak, orgiitiin ve grubun amaclarin1 gergeklestirirken calisanlarin
kendilerine, gelismelerine, basarilarina iliskin algilarini, ilgilerini cok daha olumlu
kilarak, cok daha iist gereksinimlerini karsilamanin ancak orgiitsel amaclara ulasarak
miimkiin olacagina inandirarak calisanlart degistirir ve motive eder.*’® Bir baska
deyisle, doniisiimcii lider karizma, entellektiiel uyarim, kisisellestirilmis ilgi ve

esinlendirme yetenekleri ile ¢calisanlart motive eder.

47l WHITTINGTON, J.Lee / GOODWIN, Vicki L. / MURRAY, Brian, “Transformational
Leadership, Goal Difficulty, and Job Design: Independent and Interactive Effects on Employee
Outcomes”, Leadership Quarterly, C.15, 2004, s.595.

472 DECENZO, David A. / SILHANEK, Beth, Human Relations, Personal and Professional
Development, Prentice Hall, New Jersey, 2002, 5.274.

3 UYGUC / DUYGULU / CIRAKLAR, 5.588.

474 BARBUTO / CUNDALL / FRITZ, 5.28.

45 SHOCKLEY-ZALABAK, s.235.

7 ERCETIN, Sule, Lider Sarmalinda Vizyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000, s.58.
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2.1.2.3.Liderlik Gii¢c Kaynaklarimin Etkisi

Baskalarimi etkileyip, oOrgiitsel amaclara ulasmanin yolu giic sahibi
olmaktan geger.477 Gilig, birine bir sey yaptirma, bir sey isteme ya da bir seyin nasil
olacag1 hakkinda yol gosterme yetenegidir.*’® Diger bir tanima gore giig, bir kisinin
baskalarini istedigi yonde davranigsa yonetebilme yetenegidir. Kisinin giicii, ancak

baskalar ile iliski kurdugu zaman anlagilabilmektedir.*”’

Giiciin  iki farkli boyutu bulunmaktadir. Birinci boyut, islerin
tamamlanmasi, faaliyete ge¢cme, biraraya gelme seklindeki olumlu durumlar
icermektedir. Bu yaklasima gore ‘gii¢’, insan iligkilerinin, 6zellikle birbirine bagimli
faaliyetlerin var oldugu gruplar da ve belli bir ama¢ dogrultusunda iligkilerin
biitiinlestirildigi her durumda ve konumda, bagka bir deyisle orgiitlerde var olan, s6z
edilen ve istenen bir olgudur.**® ikinci boyut ise, digerlerine hiikkmetme, onlardan
istlin olma, davranislarin1 kontrol etme ve istediklerini yaptirma gibi olumsuz
durumlarn igermektedir. Birinci boyutun aksine, ikinci boyut cer¢evesinde ele alinan

gii¢ istenmeyen bir olgu olarak kabul edilmektedir.

Gii¢ ve yetki kavramlar birbirleri yerine kullanilan, buna ragmen temelinde
birbirinden farkli kavramlardir. Giig, bir olay1 uygulamaya koyma, kabul ettirebilme
veya odiillendirebilme yetenegidir. 481 Gii¢ sahibi olmak icin lider ya da ydnetici
olmaya gerek yoktur. Herhangi bir pozisyonda bulunan birey gii¢c sahibi olabilir.
Ancak, yetkiye sahip olmasi i¢in bir bireyin belli bir pozisyonda bulunmasi
gerekmektedir. Baska bir deyisle, gii¢ kisisel 6zelliklerden kaynaklanabilirken, yetki

belli bir pozisyondan kaynaklanabilir.

4n SAHIN, Ali / TEMIZEL, Handan / ORSELLI, Erhan, “Bankacilik Sektoriinde Caligan
Yoneticilerin Kendi Liderlik Tarzlarini Algilayis Bigimleri ile Calisanlarin Yoneticilerinin Liderlik
Tarzlarim1 Algilayis Bicimlerine Yonelik Uygulamali Bir Calisma”, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi,( Erisim Adresi: http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/15.03.pdf )(16.03.2006).

478 GENC, Yonetim ve Organizasyon..., s.143.

“ DOGAN, Calisan lliskileri..., s.80.

480 ARTAN, Inci, “Orgﬁtlerde Gii¢ Kullanimi ve Kaynaklar1”, (Edt.:AYCAN, Zeynep), Tiirkiye’de
Yonetim, Liderlik ve Insan Kaynaklari Uygulamalari, Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari no:21,
Ankara, Agustos 2000, s.283.

481 CELIK, Kazim, “Orgﬁtsel Kontrol”, Yonetimde Cagdas Yaklagimlar, Uygulamalar ve Sorunlar,
(Edt.: ELMA, Cevat / DEMIR, Kamile), Am Yayncilik, Ankara, 2003, s.64.
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Liderlik, liderin ¢alisanlar belirli amaclar dogrultusunda harekete gecirmek
ve etkilemek ic¢in giiclinii kullandig1 bir siirectir. Bu siire¢ igerisinde liderin
mevcudiyeti calisanlara baghdir; ancak liderin devamliligin1 saglayan liderin
giiciidiir.*®* Giic, liderin baskalarim etkilemedeki potansiyel kapasitesidir.**® Lider
giice sahip olmadan calisanlar etkileyemez. Bundan dolay, gii¢ liderlik i¢in oldukca
onemli olan ikili bir iligskidir. Giicii uygulayan lider ve bunu kabul eden c¢alisanlar
olmadig1 siirece, bir gii¢ iliskisinden ve sonug¢ olarak da liderlikten bahsetmek

zordur.

Giiciin sonu¢ saglamasi yani etki yaratmasi i¢in bagkalar1 tarafindan
kabullenilmesi gereklidilr.484 Dolayisiyla, liderin sahip oldugu giiciin etkili olmasi
calisanlarin bu giicii kabul etmesine baghdir. Calisanlar tarafindan kabul gérmeyen
bir giiclin sadece liderin etkinligini degil liderin mevcudiyetini de olumsuz

etkileyecegi agiktir.

Gii¢ kullanimina kars1 tepkiler liderin kullandigr giic kaynagina ve bunu
nasil kullandigina baglidir. Gii¢ kullanimina karg1 en belirgin tepkiler, bagllik, itaat
ve kars1 gelmedir. Baghilik calisanlarin etkileme siirecini iyi karsiladiklarinda ve
bunu mantikli ve yasal olarak kabul ettiklerinde olusur. Calisanlar lidere inanirlar ve
onun diisiincelerine tamamiyle baglidir. itaat durumunda ise, calisanlar etkileme
siirecini kabul etmelerine ragmen, emirleri yerine getirmede kisisel bir kabullenme
ya da derin bir bagllik yoktur. calisanlar sadece buna mecbur olduklar i¢in lideri
takip ederler.*™ En son tepki ise, karsi gelmedir. Bu durumda, calisanlar etkileme
siirecini kabul etmedikleri gibi, bu siirece karsi1 direnirler. Calisanlarin liderin sahip
oldugu giice kars1 gosterdikleri tepkiler bu giicii olumlu ya da olumsuz olarak
etkileyecektir. Bundan dolayr liderin, c¢alisanlarin  sahip oldugu giicii
benimsemelerini saglamasi gerekmektedir. Calisanlar ne kadar lidere baglh olursa,

liderin sahip oldugu gii¢ de o oranda artacak ve lider etkin olacaktir.

482 PARKER, Chris / STONE, Brian, Developing Management Skills For Leadership, Prentice Hall,
Harlow, 2002, s.170.

83 SWEENEY, Paul D. / McFARLIN, Dean B., Organizational Behavior, Solutions For
Management, McGraw- Hill, Boston, 2002, s.212.

484 MANGA, s.45.

45 NAHAVANDI, s.78.
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Lider, liderlik siireci icerisinde calisanlar1 belirlenen orgiit hedeflerine gii¢
araciligiyla esinlendirir, yonlendirir ve tesvik eder. Ayrica, lider elindeki giic
sayesinde calisanlari iirettigi sonuglar1 kontrol edebilmektedir.***Liderin kullandig:
giic kaynaklar1 hem orgiitiin, hem liderin, hem de ¢alisanlarin basarisi i¢in goz ardi
edilemeyecek bir oneme sahiptir. Daha oncede belirtildigi iizere, giiciin yeteri etkiye
sahip olmasi i¢in ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve kabul gormesi gereklidir.
Giicii calisanlar tarafindan kabul goren bir liderin, ¢alisanlar1 belirlenen amaglara
yonlendirmesi ve calisanlarin amaglara ulasmasini saglamasi giicii kabul gérmeyen
bir lidere gore daha kolaydir. Bir baska deyisle, kabul gérmiis bir giice sahip lider,
calisanlar1 motive etmek i¢in bu giiclinii kullanabilecektir. Bundan dolayi, liderin

sahip oldugu gii¢ calisan motivasyonu iizerinde etkiye sahip olabilecektir.

Liderin sahip oldugu giic; liderin bulundugu konum, liderin sahip oldugu
odiillendirme ve cezalandirma yetkisi gibi orgiitsel kaynakli olabilecegi gibi liderin
kendisinin sahip oldugu uzmanlik ve karizma gibi kisisel kaynakli da olabilir. Giiciin
kaynaklarma gore liderin sahip oldugu gii¢; bicimsel, ddiillendirme, cezalandirma,
uzmanlik ve karizmatik gii¢ seklinde siniflandirilabilir. Biitiin gii¢ kaynaklari, liderin
orgiitiin amaglarimi gerceklestirmesi ve oOrgiitsel yasamin stirmesi acisindan kritik
onem tasir. Moral, motivasyon, is tatmini, sorun ¢ézme ve karar alma ve takim
calismasi gibi birgok yénetim konusu gii¢ ile dogrudan baglantihdir.*®” Liderin giicii
elde etme bigimleri ve sorunlar1 ¢ozmek icin kullanma tarzlari, yonetimin etkinligini

. < : . 488
ve organizasyonun amagclarina ulagsmasin dogrudan etkileyen bir konudur.

486 AYDIN, Mehmet Devrim, Liderlik ve Liderlik Zekast: Uygulamali Bir Caligma, (Yayinlanmamis
Doktora Tezi), T.C. Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Ankara, 2001, s.12.

" BARUTCUGIL, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi..., s.301.

88 BARUTCUGIL, Yoneticinin Yonetimi..., s.211
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Sekil 9: Gii¢ Kaynaklari

GUC
]
ORGUTSEL KIiSISEL
KAYNAKLI KAYNAKLI
1 1 I ]
BICIMSEL ODULLENDIR CEZALANDIR UZMANLIK KARIZMA
ME MA

Liderin tek bir giic kaynagin1 kullanmasi, calisanlar iizerinde kisa vadede

gereken etkiyi gosterse bile uzun vadede gosteremeyecektir. Bundan dolayi, lider

calisanlan iizerinde c¢esitli giic kaynaklarina birden sahip olmalidir. Bir baska

deyisle, etkin bir lider her bir gii¢ kaynagina yeterli seviyede sahip olmay1 ve sahip

oldugu bu giigleri yararhh bir sekilde kullanmayi saglamahdlr.489 Boylelikle baz1

durumlarda yetersiz kalan gii¢c kaynaginin yerine diger gii¢ kaynagini kullanabilir. Bu

da liderin mevcudiyetinin ve etkinliginin devamin saglar.

% JONES, Gareth R. / GEORGE, Jennifer M., Contemporary Management, 3. Basi, McGraw — Hill
Irwin, Boston, 2003, s.445.
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Sekil 10: Gii¢c Kaynaklarina Kars1 Olas1 Tepkiler

Gii¢c Kaynaklari Olasi Tepkiler
Cezalandirma Giig Kars1 Koyma
Odiillendirme Giig \

Bigimsel Giig > Itaat

Uzmanlik Giici

Karizmatik giic / Baglilik

Kaynak: NAHAVANDI, s.81.

Liderin sahip oldugu giiciin kaynag degistikge, calisanlarin bu giice
gosterecegi tepki de degisecektir. Odiillendirme, cezalandirma, bicimsel gii¢ gibi
orgiitsel giic kaynaklarina karsi ¢alisanlarin daha ¢ok itaat ederek ve karsi koyarak
tepki vermeleri beklenirken, uzmanlik ve karizmatik gibi kisisel gii¢ kaynaklarina
calisanlarin Oncelikle baglilhik ve daha sonra itaat gostermeleri beklenecektir.
Dolayisiyla liderin giic kaynagi degistikge, calisanlar1 lizerindeki etkisi ve sonug
olarak calisan motivasyonu degisebilecektir. Ayrica, liderin giicii kullanabilme
yetenekleri ve tarzlari, c¢alisgan motivasyonunu ve yetkinliklerini gelistirip
zenginlestirebilecegi gibi bitip tilkkenmesine de neden olabilir.**® Bundan dolayz,

liderin sahip oldugu gii¢ kaynaklar ¢alisan motivasyonu iizerinde etkili olabilecektir.

Y BARUTCUGIL, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi..., s.300.
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Sekil 11: Liderin Giic Kaynaklar1 ve Calisan Motivasyon Iliskisi

BiCIMSEL GUC

ODULLENDIRME GUCU

CALISAN
CEZALANDIRMA GUCU MOTIVASYONU

UZMANLIK GUCU

KARIZMATIK GUC

2.1.2.3.1. Bicimsel Gii¢

Bigimsel gii¢ kisisel ozelliklere dayanmaz. Aksine, bicimsel gii¢, pozisyona
dayalidir ve insanlarin bir diger kisinin kendilerini etkilemek igin yasal hakki
olduguna inanmalarindan ortaya glkar.491 Bicimsel giice neden olan pozisyonda yer
aldig1 stirece,birey bu giiclinii  kullanabilecektir. Pozisyondan ayrildigi andan

itibaren bireyin bdyle bir giicli olmayacaktir.

Liderlik bulunulan pozisyondan kaynaklanmayan bir siirectir. Liderlik,
liderin calisanlari etkilemesi ve bu etkilemenin de calisanlar tarafindan benimsendigi
bir siirectir. Bir bakima, lideri lider yapan pozisyon degil calisanlarin takdiridir.
Bundan dolay1 pozisyona dayali bir giic olmasindan dolay1 bicimsel gii¢, liderden
cok yoneticinin bagvurdugu bir giictiir. Bununla birlikte, calisanlarin  kendi
davraniglarin1 etkileme hakkim kisiye yiikledigi bir gii¢ kaynagi olmasindan dolay1,

lider bicimsel giice rahatlikla sahip olabilecektir.

Bicimsel gii¢ kullanimi karsisinda, calisanlar kendini bu giice uymak
zorunda hisseder. Bu zorunlulugun cesitli sebepleri olabilir. Bu sebepler arasinda

kiiltiirel degerler ve orgiit ilke ve yontemlerinin benimsenmesi yer alabilir. Bu gibi

1 BENTON, Douglas A., Applied Human Relations, An Organizational and Skill Development
Approach, Prentice Hall, New Jersey, 1998, s. 285.
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nedenlerle, caliganlar belirli bir kademe, mevki veya kisiden gelen isteklere

uyacaklar ve uymalar1 gerektigini diisiineceklerdir.*”*

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

motive etmesi daha kolay olacaktir.
2.1.2.3.2. Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii, 6diil verme ya da odiilleri elinde tutma giiciidiir;
calisanlarin liderin isteklerine 6diil alma, gururlandirilma, taninma ve kazang elde

493

etme beklentisiyle uymalarm ifade eder.”” Odiillendirme giicii, genellikle bi¢imsel

giicii desteklemek icin kullanilir.**

Calisanlar kullanilan odiilleri takdir ettikleri siirece, liderin emir, istek ve
talimatlarina uyacaktir. Caligsanlart heyecanlandirmayan, onlar i¢in herhangi bir
deger ifade etmeyen ddiillerin kullanilmasi istenen sonucu dogurmayacaktir. Bundan
dolay1 lider, hangi odiillerin ¢alisanlar i¢in onemli olacagini ve calisanlarin hangi
odiillere cevap verecegini bilmesi gerekmektedir. Ancak ¢alisanlari taniyan, onlarin
takdir ettigi odiilleri kullanan lider, calisanlar iizerinde odiillendirme giiciinii
kullanacaktir. Aksi takdirde, liderin ddiillendirme giiciiniin ¢alisanlar iizerinde etkisi
olmayacaktir. Bir baska deyisle, liderin kullandig1 6diiller ¢alisanlar i¢in ne kadar
degerliyse, liderin odiillendirme giicii de o kadar etkili olacaktir. Ayrica odiiller,

davranigin ardindan ne kadar ¢cabuk verilirse, o kadar etkili olurlar.**

2 KOCEL, 5.386.

493 CAN / AKGUN / KAVUNCUBAGSI, 5.319.

494 GIBSON / IVANCEVICH / DONNELLY / KONOPASKE, s.277.

93 BECK, Robert C., Motivation Theories and Principles, Prentice Hall, New Jersey, 2004, s.182.
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Calisanlan belirlenen hedeflere yonlendirmek ve hareketlerini bu hedeflerin
gerceklesmesini saglayacak sekilde etkilemek icin kullanilan o6diiller maddi ve
manevi olabilir. Bu odiiller, nakit odiiller, kara katilma, sosyal hak ve olanaklar
saglama, yetkilendirme, yonetime katilma, takdir, insiyatif verme ve terfi seklinde
olabilir. Calisanlarin duygu ve diisiinceleri birbirinden farkli olabilmektedir. Bu
durumda da bir ¢alisan1 harekete geciren ve motive eden bir 6diil bir bagka calisan
icin aym degere sahip olmayabilir ve calisam1 motive etmez. Bundan dolayidir ki
liderin calisanlar1 etkilemek i¢in kullandigi odiiller ne kadar cok olursa ¢alisanlar

tizerindeki etkisi de o kadar etkin olacaktir.

Liderin o6diilllendirme giiciinii kullanirken dikkat etmesi gereken bir diger
nokta ise, calisanlar1 odiillendirirken esit davranmasi1 gerektigidir. Eger calisanlar
ayn1 davranigta bulunmalarina ragmen farkli sekillerde odiillendirildiklerini ve bu
farkliligin da aralarinda esitsizlige neden oldugunu diisiiniirlerse, c¢alisanlar
odiillendirme giiciine sahip lidere itaat ya da baglilik gostermek yerine ona karsi
tavir alacaklardir. Bu da liderin ¢alisanlar tizerindeki giiciinii olumsuz etkileyecek ve

sonug olarak da liderin mevcudiyetinin bile sorgulandigi bir durum ortaya ¢ikacaktir.

Calisanlar taniyan, onlarin hangi 6diillere deger verdigini bilen, genis bir
odiil verme yetkisine sahip ve calisanlar1 ddiillendirirken calisanlar arasinda esitligi
g6z Oniinde bulunduran bir lider etkin bir ¢diillendirme giiciine sahip olabilecektir.
Calisanlar lidere kars: itaatten de ote baglilik hissedecektir. Etkin bir ddiillendirme
giicline sahip bir lider calisanlarn tesvik edebilir ve onlart oOrgiit amaclarini
gerceklestirecek sekilde hareket etmeye motive edebilir. Bir baska deyisle, dogru ve
bilin¢li bir sekilde kullanilan 6diillendirme giicii, liderin ¢alisanlar tizerindeki etkisini

arttiracaktir.
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2.1.2.3.3. Cezalandirma Giicii

Cezalandirma giicii, 6diillendirme giicliniin zittidir, cezalandirabilme
gﬁcﬁdﬁr.496 Cezalandirma giici korkuya dayanmaktadir. Grup iiyelerini korkutan
hersey giic kaynagidir. *7  Cezalandirma giicii, lider tarafindan uygulanabilecek
potansiyel cezalari i(;ermektedir.498

Cezalandirma giicii, odiillendirme giicii gibi orgiitsel kaynaklidir, kisisel
ozelliklere dayanmaz. Odiillendirme giiciinde oldugu gibi, ama bu sefer orgiitiin
kendine sagladigi cezalarla lider cezalandirma giiciinii kullanarak calisanlarin
istenmeyen davraniglarinin tekrarlanmamasina calisir. Ancak, odiillendirme giicii
cogu zaman calisanlar tarafindan itaat ve baghlik ile karsilanirken, cezalandirma
giicli calisanlar tarafindan tepki ile karsilanir. Calisanlar kasten talimatlar1 yerine
getirmekten kacinmayi denerler ya da emirlere itaat etmemeye calisirlar.®® Oyleki
cezalandirma giiciiniin kullamim c¢alisanlarin  ise sogumasina ve hatta isi
birakmalarina neden olabilir. Bundan dolayi, lider cezalandirma giiciinii kullanirken
son derece dikkatli olmalidir. Aksi takdirde, lider ve calisanlar arasindaki iligki
olumsuz etkilenmekle kalmayacak, calisanlarin Orgiite kars1i tavrinda da
olumsuzluklar gozlenebilecektir. Bu yiizden, lider cezalandirma giiciinii tek basina
kullanmamali1 ve cezalandirma giiciine en son ¢are olarak bagvurmalidir. Bununda
Otesinde, cezalandirma giiciinii kullanan lider, c¢alisanlarin uygun sekilde
davranmasini saglamak icin, calisanlar {izerinde gbzetim  saglamaya hazir

500
olmalidir.

Istenmeyen bir davranisin bir daha tekrarlanmamasi igin cezaya basvurulur.
Liderin cezalandirma giiciinii kullanirken uygulayacagi bu cezalar, sézlii uyaridan
iicret veya calisma saatlerinde azaltmaya ya da isten ¢ikarmaya kadar degisebilir.”""

Ancak bu cezalarin uygulanmasi, istenmeyen davranigin tekrarlanmamasini

4% GIBSON / IVANCEVICH / DONNELLY / KONOPASKE, 5.277.

7 KOCEL, 5.386.

% UNUSAN, Cagatay, “Giiniimiiz Isletmelerinde Lider ve Gii¢ Kavraminin Pazarlama Dagitim
Kanali Yonetimi Agisindan Onemi”, Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
C.13, Sa:1-2, 1997, s.85.

9 DAFT, 5. 516.

3% RIGGIO, 5.380.

%! JONES / GEORGE, 5.447.
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saglamakla birlikte, gercekte istenen bir davranisin ortaya ¢ikmasim saglayamaz.’®?
Bu yiizden cezalar, ¢alisanlara istenmeyen davranigi gostermesine ragmen arzu
edilen davranisin ne oldugunu gostermedigi i¢cin ne calisanlar ne de lider basaril
olabilir. Bununla birlikte, calisanlar bu cezalarin kendilerine uygulanma ihtimalini
bildikleri ve bu cezalardan ¢ekindikleri i¢in, istenmeyen davramista bulunmama

egiliminde olabileceklerdir.

Cezalandirma giicii, korkuya dayanir. Anlik etkisine ragmen, korku uzun
vadede arzu edilenin tersine sonug verir.”” Calisanin performansini, verimliligini ve
moralini olumsuz sekilde etkileyebilir. Bununda &tesinde ¢alisanlar, cezalandirma
giicline sahip olan ve bunu kullanan liderden korkacaklardir. Korktuklari i¢in liderin
emir ve talimatlarina uyabileceklerdir, bu da liderin ¢alisanlar iizerindeki etkisini
olumsuz etkileyebilicektir. Calisanlar korktuklar1 bir lidere saygi duymazlar ya da
kendilerini ona kars1 bagh hissetmezler. Bu da calisanlarin liderin mevcudiyetini

sorgulamalarina neden olabilecektir.

Lider, calisanlarin duygu ve diisiincelerine hitap ederek onlar1 harekete
gecirir ve motive eder. Aralarindaki iliskinin korkuya dayali oldugu bir lider ¢alisan
iliskisinde, liderin ¢alisanlar1 kolaylikla motive etmesi ya da harekete gecgirmesi
beklenmemelidir. Bununla birlikte, lider cezalandirma giiciine en son care olarak
basvurur ve bu yetkisini kullanirken davranis ve ceza arasinda dengeyi gozedirse,

calisanlan kolaylikla etkileyebilecek ve motive edebilecektir.
2.1.2.3.4. Uzmanlik Giicii

Uzmanhk giicti, liderin sahip oldugu o6zel bilgi, yetenek ve uzmanliga

dayanlr.5 04

Bicimsel giic, odiillendirme ve ceza giicli orgiitsel kaynakli iken,
uzmanlik giicii kisisel ozellik kaynaklidir. Liderin uzmanlik giiciine sahip olup

olmadigini, liderin sahip oldugu bilgi ve yetenekler belirler.

Lider teknik, yonetim veya kisisel konularda uzmanliga sahip olabilir.

Ancak, bu uzmanhgin bir baskasi tarafindan doldurulmasi ne kadar zor olursa, liderin

S92 EROGLU, s. 360.
583 HANKS, Kurt, /nsanlart Motive Etme Sanati, Alfa / Aktiiel Kitabevi, Istanbul, 1999, s.10
3% JONES / GEORGE, s.447.
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sahip oldugu uzmanhk giicii de o kadar etkin olacaktir.”®” Bir baska deyisle, liderin
sahip oldugu uzmanlik ne kadar 6nemli olursa ve ne kadar az kisi bu uzmanhga
ulagabilirse liderin sahip oldugu uzmanlik giicii de o kadar fazladir. Bir orgiitte lider,
0zgilin bir uzmanlhiga sahip ve bu uzmanlik karar almak icin 6nemli ise, bu liderin

uzmanlik giiciiniin oldugu séiylenebilir.506

Uzmanhk giiciiniin esasi, liderin hiyerarsik yapisina baghh olarak
degisebilecektir.’”’Orta diizey liderler, genellikle astlarimin yiiriittiigii isle ilgili teknik
bilgiye sahip olarak uzmanlik giiciinii elinde bulundururlar. Ust diizey liderlerin
uzmanlik giicii, teknik bilgiye sahip olmalarina dayanmaktan ¢ok karar alma ve

planlamadaki yetenek ve insan iliskilerindeki becerilerine dayanmaktadir.

Liderin uzmanlk giiclinii devam ettirebilmesi i¢in, meydana gelen
degisimlere ayak uydurmasi gerekmektedir. Meydana gelen son degisimlerden
habersiz olan, kendini son teknolojik yeniliklere adapte edemeyen bir liderin

uzmanlik giiciinii devam ettirmesi beklenmemelidir.

Liderin uzmanlik giicline sahip olmasi her ne kadar liderin bilgi, yetenek ve
uzmanligina bagli ise de, ¢alisanlarin bu bilgi, yetenek ve uzmanlig algilamasina da
baghdir. Calisanlar liderin sahip oldugu bilgi, yetenek ve uzmanhigr degerli
buluyorsa, lider uzmanlik giiciine sahip olabilecektir. Bunun da 6tesinde, uzmanlik
giicii, liderin bilgi ve tecriibesine bagli oldugu kadar, calisanlarin liderin bilgisine
giivenme dercesine de baghdlr.508 Bir bagka deyisle, liderin sahip oldugu bilgi,
yetenek, tecriilbe ve uzmanlik ¢alisanlar tarafindan ne kadar degerli olarak kabul
edilir ve ¢alisanlar bunlara ne kadar giivenirse, liderin uzmanlik giicii o kadar etkili

olacaktir.

Calisanlar uzmanlik giiciine sahip lidere kars1 kendilerini bagh hissederler
ve liderin duygu ve disiinceleri calisanlarin hareketlerinin temel belirleyicisi
durumundadir. Bundan dolayi, 6nemli ve zor ulasilabilir bilgi ve yetenege sahip olan

ve bu bilgi ve yeteneklerini en son yeniliklerle gelistiren bir lider ¢alisanlar1 daha

595 GIBSON / IVANCEVICH / DONNELLY / KONOPASKE, s. 278.
3% CAN / AKGUN / KAVUNCUBAS], 5.320.

37 JONES / GEORGE, s.447.

3% CELIK, s.69.
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kolay bir sekilde motive edebilir. Ayrica, calisanlar bilgi ve tecriibesine deger
verdikleri ve giivendikleri bir liderin emir ve talimatlarina uyacak ve tavsiyelerini
g6z Oniinde bulunduracaktir. Bundan dolayi, kabul goren ve saygi duyulan bir

uzmalik giiciine sahip lider, ¢alisanlar kolaylikla motive edebilecektir.
2.1.2.3.5. Karizmatik Gii¢

Karizmatik giic liderin kisiliginden kaynaklanir. Liderin kisiliginin
calisanlara ilham verebilmesi, onlarin arzu ve iimitlerini dile getirebilmesi bu gii¢

509

kaynagimin temelidir. Liderin sahip oldugu karizma, karizmatik giiciin

belirtisidir.”'” Lider karizmatik giice, calisanlara 6rnek oldugu i¢in sahip olur."'

Uzmanhk giiciinde oldugu gibi, karizmatik giicte de belirleyici faktor,
orgiitsel kaynaklar degil, kisinin kendisidir. Orgiitsel yasamin nesnel yonlerine dayali
ve gorece sabit olan bicimsel, oOdilllendirme ve cezalandirma giicii ile
karsilastirildiginda karizmatik gii¢, daha soyuttur; 6zdeslesme, Ornek alma ve

karizmaya dayalidir. o1

Liderin karizmaya sahip olmasi, lideri calisanlar igin ceki¢ci hale
getirecektir. Liderin calisanlar ic¢in ¢ekici olmasi, c¢alisanlari kendilerini lidere
benzetmeye itecektir. Bu da onlari, lider tarafindan daha kolaylikla etkilenir hale
getirecektir.5 13 Ayrica karizmatik gii¢, ¢alisanlarin saygi ve hayranligim hak eden
liderin kisisel ozelliklerinden kaynaklanir, dyle ki calisanlar lidere benzemeye

gahslr.5 ' Karizmatik giice sahip lider, ¢alisanlar icin bir 6rnek olusturur.

Calisanlar icin liderin takdir ve begenisini kazanmak oldukca Onemlidir.
Bundan dolayi, karizmatik giice sahip bir lider izeyicileri iizerinde olduk¢a kuvvetli
bir etkiye sahiptir. Calisanlar lidere baglidir, liderin bakis agisin1 paylasirlar ve biiyiik
bir sevkle liderin talimatlarin1 yerine getirmeye calisirlar. Boylelikle liderin

calisanlar harekete gecirmesi ve motive etmesi kolaylasabilecektir.

% KOCEL, 5.387.

510 GIBSON / IVANCEVICH / DONNELLY / KONOPASKE, 5.278.
SI NAHAVANDI, s.82.

512 CAN / AKGUN / KAVUNCUBAS], 5.319.

13 KOCEL,s.387.

54 DAFT, s.517.
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Karizmatik giice sahip liderde dikkat edilmesi gerekli nokta, liderin
ahlakidir. Karizmatik giice sahip liderin calisanlar1 tizerindeki iistiin etkilerini, kendi
amaglar i¢in kullanmalar1 onlan ahlak dis1 liderler yaparlar. Ahlakli ve ahlak disi
karizmatik liderler, kullandiklar1 gii¢c, vizyon olusturmalari, caligsanlarla iletigimi,
calisanlan tesviklendirmesi ve gelistirmesi ve ahlaki standardlar ile ayrlhrlar.515
Karizmatik giicii kendi c¢ikarlart icin kullanan lider, calisanlarin giivenini
kaybedebilecektir ve bu da liderin hem karizmatik giiciinii hem de mevcudiyetini
tehlikeye sokabilecektir. Bundan dolayi, karizmatik giice sahip liderin, ¢alisanlar

tizerinde bu giiciinii kullanirken dikkatli olmas1 gerekmektedir.

Orgiitte degisikliklerin saglanmasi igin calisanlar tarafindan takdir edilen,
ornek alinan, saygi duyulan ve karizmatik giice sahip bir liderin varlig
gerekmektedir. Karizmatik bir giice sahip olmayan bir liderin ¢alisanlar biiyiik bir
degisimin pesinden siiriiklemesi oldukca zordur. Ancak karizmatik giice sahip lider
sayesinde calisanlar degisim i¢in motive olabilirler. Bundan dolayi, karizmatik giice
sahip lider oOrgiit amaclarinin gergeklesmesi ve orgiitiin degisimi icin ¢alisanlar

kolaylikla motive edebilir.

Bu bes gii¢c kaynagi bagimsiz degildir. Calisanlar, bir boliimiin basindaki
(bicimsel gii¢), kendilerini tegvik etme (Odiillendirme giicii) ve sinirlandirma
(cezalandirma giicii) yasal yetkisine sahip, belli bir konuda uzman olan (uzmanlik
giicll) ve hayran olduklar1 (karizmatik gii¢) liderin ricasin1 yerine getirirler.5 ' Liderin
etkin olmasi icin herbir giic kaynagina belli oranda sahip olmasi gerekir. Kabul
gormiis giic kaynaklarina sahip olan ve bunlar etkin bir sekilde kullanan lider ¢alisan

motivasyonu iizerinde etkiye sahip olabilecektir.

515 HOWELL, Jane M./ AVOLIO, Bruce J., “The Ethics of Charismatic Leadership:Submission or
Liberation”, Academy of Management Executive, C.6, Sa:2, 1992, s.44.

316 MEJIA, Luis R. Gomez /BALKIN, David B., Management, McGraw —Hill, Boston, 2002, 5.288 -
289.
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2.2.LIDERIN BASLICA MOTiVASYON TESViK ARACLARI

Orgiitiin ve bireylerin gereksinimlerini karsilayabilecekleri bir calisma
ortami yaratarak, bireyin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olan motivasyon, bir
orgiitte islerin etkin ve verimli bir bi¢cimde basarilmasim saglamaktadir.”'” Bu siireg
icerisinde, herbir ¢alisanin aymi tesvik araclar1 ile motive edilmesi oldukga giictiir.
Bundan dolayi, calisan motivasyonunda etkin pek ¢ok tesvik aracindan soz edilir. Bir
bakima tesvik araglarinin etkinliginin, kisilerin deger yargilarina, ¢evre faktorlerine,

sosyal ve egitim diizeylerine bagli oldugu s(iylenebilir.518

Calisanlart motive etmek icin kullanilan tesvik araglari zaman igerisinde
yasanan gelismelerle beraber degisiklik gosterebilecektir. Geleneksel olarak iicret
temel motivasyon araci iken, bugiinlerde 6z benlik degeri, bos zaman, yoneticilerle

daha fazla iletisim gibi degerler calisanlar arasinda birincil sorun haline gelmistir.”"

Calisanlarim1 motive etmek i¢in tesvik araclart kullanan lider, bu tegvik
araglart ile calisanlar1 orgiit amaglart dogrultusunda tesvik eder. Bundan dolayi,
liderin kullandig1 tesvik araclar1 ne kadar cesitli olursa, liderin calisanlar1 motive
etmesi o kadar kolay olacaktir. Ancak, liderin kullandig1 tesvik araclarinin cesitliligi
tek basina ¢alisan motivasyonu icin yeterli olamayacaktir. Lider i¢in en Onemli
sorun, ayrt ayri gereksinim ve Kkisiliklere sahip ¢alisanlar1 harekete geciren ozgiir,
amaclarina yaklastirici, inandirici ve 6zendirici nitelikte motivasyon tesvik aracina
sahip olmaktir.”*® Bir baska deyisle, ¢alisanlar harekete gegirmeyen, tesvik etmeyen
veya esinlendirmeyen tesvik araclarina sahip lider, kullandig tesvik araglart ne kadar
cesitli olursa olsun calisanlar motive edemeyecektir. Bundan dolay1, bir lider ancak
calisanlarin ger¢ek motivasyonunu bilirse; bu kisilerin ihtiyaclarin1 karsilayabilir. Ve
ancak, bu kisilerin ihtiyaglarim karsiladiginda; onlar iizerinde motive edici bir giice

- 521
sahip olur.

1 GURUZ, 5.75.

¥ SABUNCUOGLU / TUZ, 5.146.

' HODGETTS, Richard M., Yénetim, Teori, Siire¢c ve Uygulama, (Cev.: CETIN, Canan / MUTLU,
Esin Can), Der Yayinlari, Istanbul, 1997, 5.289.

520 GENGC, Yonetim ve Organizayon..., s.239.

2l HANKS, 5.116.
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Kullanilan tesvik araglart caliganlarin igsel veya digsal motivasyonunu
saglayabilir. Icsel motivasyon basit bir ifadeyle digsal ddiillerden bagimsiz olarak
gbrev veya isin eglenceli olmasidir.”** Digsal motivasyon ise cevresel tesvik ve
sonuglardan ortaya cikar.”> Bagka bir deyisle, icsel motivasyon gorevin kendisinin
dogal tatmini icin gorevi yerine getirmeyi icerirken; digsal motivasyon gorevi yerine
getirmenin sonucu olarak elde edilen kosulsal ddiiller icin gorevi yerine getirmeyi
igerir.524igsel motivasyon dolaysiz ihtiyaclar1 tatmin ederken, digsal motivasyon
dolayli veya aragsal ihtiyaglar1 tatmin eder.”® Calisan isi elde edecegi maddi ve
manevi Odiillerden dolay1 yapiyorsa, calisan digsal olarak motive olmustur. Bunun
aksine, ¢alisan isi sevdigi icin, eglenceli buldugu icin yapiyorsa, calisan igsel olarak
motive olmustur. Ancak, i¢sel ve digsal oOdiillerin tamamiyle birbirinden ayn
olmadig1 hatirlanmalidir. Pek ¢ok tesvik edici hem i¢sel hem de digsal etkiye sahip
olabilir.”* Ornek olarak, calisanin gorevinde gosterdigi basarmin sonucunda 6diil
almasi, calisanin kendini gerceklestirme ihtiyacimi karsiladigi i¢in icsel, belli bir

davranigin sonucunda elde ettigi icin digsal olarak motive edilmis olur.

Bireylerin ihtiyaclar1 farklidir.’>’ Bundan dolay1, ¢alisanlar farkli icsel ve
digsal faktorler ile motive olurlar.”®® Lider calisanlarn motive ederken ig¢sel ve digsal

motivasyon arasinda denge kurmalidir.

522 FRANKEN, Robert E., Human Motivation, Brooks/Cole Publishing Company, California, 1988,
s.471.

2 REEVE, s.119.

>* PORTER, Lyman / BIGLEY, Gregory A./ STEERS, Richard M., Motivation and Work Behavior,
7. Basim, McGraw-Hill, Boston, 2003, s.46.

%3 FREY, Bruno S. / OSTERLOH, Margit, Successful Management by Motivation, Balancing
Instrinsic and Extrinsic Incentives, Springer, Berlin, 2002, s.8.

320 L UTHANS, Fred, Organizational Behavior, McGraw- Hill, Boston, 2002, s.258.

32" KESER, Askin, Calisma Yasaminda Motivasyon, Alfa-Aktiiel Yayinlari, Istanbul, 2006, s:62.

528 BALLANCE, Patricia Lynne, What do Staff Need From A Leader to Feel Motivated and
Recognized, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), U.S.A.Royal Roads University, Columbia, 2002,
s:20.
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Sekil 12: Motivasyon Tesvik Araclari

MOTIVASYON
TESVIK
ARACLARI
|
| | | |
ICSEL DISSAL
MOTIVASYON MOTIVASYON
| |
| | | | | | | | | |
ODUL
IS TASARIMI KATILIMCI YETKILEN- PARA VE

YONETIM DIRME CEZA

2.2.1. icsel Motivasyon

Icsel motivasyon ile ¢evreyle iliskide bulunmak, kisisel cikarlar1 takip
etmek, yetenek ve becerileri uygulamak ve gelistirmek i¢cin gerekli olan cabay1
gostermek i¢cin motivasyon saglanmig olur.”® I¢sel motivasyon kisiye aittir.” Igsel
motivasyon boyutu olarak is tasarimi, katihimci yonetim ve yetkilendirme ele

aliacaktir.
2.2.1.1.Is Tasarmm

isi en iyi sekilde yerine getirmek icin en derin arzu isin kendisidir.”®' s,
calisan motivasyonunda, verimliliginde ve moral diizeyinde etkin bir role sahiptir. Is
i¢csel olarak anlamli gelen birseyi icermeli ya da bireye degerli gelmelidir.s‘q’2 Beceri
cesitliligini, gorev istikrarini, gorev ehemmiyetini, otonomiyi ve geri bildirimi
saglayan isin motive edici ve tatminkar oldugu diisiincesi yaygindir. By
diisiinceden yola cikilarak, calisan motivasyonunu yiikselterek daha verimli hale

gelmelerini saglamak igin is tasariminin gerekli oldugu diisiiniilmektedir. Is tasarimi

52 REEVE, s.118-119.

330  UTHANS, s.280.

31 McSHANE / GLINOW, s.174.

> LAWLER, Edward E., Motivation in Work Organizations, Brooks/ Cole Publishing Company,
California, 1973, s.159.

533 PEARSON, Roland, The Human Resource, Managing People and Work in th 1990s, McGraw-Hill
Company, London, 1991, s.180.
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verimlilik amaciyla islerin nitelik ve yapisim1 degistirme siirecidir. Yapilacak belirli

igleri, bu igleri basaracak yontemleri ve bu islerin diger islerle iliskilerini inceler.”*

Bilginin yayginlagsmas1 ve teknolojik gelismeler gibi yenilikler isin yapilis
seklinde koklii degisikliklere neden olmus; pek ¢ok caliganin bilgiye kolay erigim
sayesinde sorumlulugu artarken pek cok calisanin da yaptigi is teknolojik gelisme
sayesinde parcalara boliinmiis sorumlulugu azalmistir. Isin niteliginde yasanan
degisim, ¢alisan birey icin isin anlammi ve nemini yeniden sekillendirmektedir.”
Ayrica, boyle bir ortamda liderin is motivasyonunu destekleyici yeni yollar

planlamas1 gerekmekteydi.’*® Bundan dolayi is tasarimi daha énemli hale gelmistir.

Islerin yeniden tasariminmi etkileyen bazi faktorler vardir. Bu faktorler
teknoloji, ekonomik faktorler, hiikiimetin ¢ikardigr kurallar ve diizenlemeler, orgiitte
calisanlarin yetenek, tutum ve motivasyonuna iliskin ozelliklerdir.”®” Bu faktorler

g6z ard1 edilerek yapilan is tasariminin beklenen etkiyi vermesi oldukca zordur.

Is tasarimi, caliganin gorevindeki iyi performansin basari, gelisme ve
kendini gerceklestirmeye neden olup olmayacagin belirleyen Onemli bir
belilrleyicidir.538 Calisanin motivasyonunu ve verimliligini arttirmak i¢in yapilan is

tasarimi uygulamalar is degistirme, is genisletme ve is zenginlestirme seklindedir.

Is degistirme, tekdiizelikten olusabilecek konsantrasyon eksikligini
engellemek icin sahip olunan bilgi ve beceriye uygun bagka bir ise calisanin
yonlendirilmesidir. Calisanlar, is degistirme siireciyle birlikte, siirekli olarak degisik
isler yapmakla bir cok isi 6grenmekte, degisik islerde ¢calismakla genis dl¢iide beceri
kazanmakta, cesitli islemleri 6grendiginden iiriiniin ortaya cikarilmasinda kendinin
de bir paymin oldugunu hissetmekte ve gorev degisikligi beraberinde yeni

arkadasliklar1 getirmekte, bdylelikle de sosyal cevresi genislemektedir.”® Bunun

3% CAN, 5.247.

5% (9ZEN, Serap, “Degisim Siirecinde Isin Anlamu ”,Calisma Yasaminda Déniisiimler, Orgiitsel
Bakis, ( Edt.: KESER, Askin), Nobel Yayinlari, Ankara, 2005, s.95.

3% KANFER, Ruth / HEGGESTAD, Eric D., “Motivational Traits and Skills: A Person- Centered
Approach To Work Motivation”, Organizational Behavior, C.19, 1997, s.8.

37 CAN, 5.248.

% LAWLER, Edward E., “Job Design and Employee Motivation”, (Edt.:VROOM,Victor H./ DECI,
Edward L ), Management And Motivation, Penguin Books, London, 1989, s.163.

¥ SOLMUS, 5.173-174.
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yaninda ¢alisanlar daha fazla beceri sahibi olabileceklerinden yonetime isi planlama,
degisikliklere uyabilme ve devamsizlik durumlarinda bosluklar doldurabilme gibi

konularda esneklik saglar.”*

Is genisletme, gorevi karmasik bir isin cok kiiciik, vasif gerektirmeyen
parcasini yapmak olan calisanin, isletmenin degisik yerlerinde caligmasi demektir.”*!
is genisletme, islerin yatay bicimde genisletilmesidir.”**isin genisletilmesi ¢alisanin
birden c¢ok is yapmasina yol actigindan isten sikilma azalir, motivasyon artar.”*
Ayrica, isin genisletildik¢e, calisan daha fazla beceri kullanmak zorundadir.”*
Boyelikle calisan kendini gelistirme firsati bulabilecektir. Bununla birlikte, bu
uygulamanin sadece bireyin yaptigi basit isle ilgili koleksiyonunu arttirdigini, ayni isi
binlerce kez yapmasinin onun is doyumuna ve motivasyonuna hicbir sey

katmayacagina dair goriislerde bulunmaktadir.”*

Is zenginlestirmede ise, ¢alisana iiriiniin ortaya ¢ikmasi igin sorumluluk,
iiriin ortaya c¢ikana kadar gegen tiim asamalarda karar verme yetkisi, lirliniin niteligi
ve niceligi hakkinda geribildirim ve basar1 ya da basarisizligin sorumlulugunu
verir. ™ s zenginlestirmenin temeli dikey yiiklemedir.547 Is zenginlestirmede,
birbirinden farkl nitelikte isler dikey bicimde ayni kisi tarafindan yapilir ve 6zellikle
yeni yetki ve sorumluluklar yiiklenir.548 Is zenginlestirme, orgiitiin calisanin
becerilerine uygun olan goreve calisan1 segmesini ve yerlestirmesini ve gorevin
yerine getirilmesi icin gerekli olan becerilerin ¢alisan1 egitmesini saglar.549

Boylelikle calisan kendini gelistirme ve gerceklestirme firsati bulmus olur, bu da

caliganin isten aldig1 tatmin diizeyini ve motivasyonunu arttirir.

0 CAN, 5.249.

> ONEN / TUZUN, 5.104.

2 CAN, 5.249.

> SABUNCUOGLU / TUZ, s5.171.

44 DUBRIN, Andrew J., Effective Business Psychology, Reston Publishing Company, Virginia, 1980,
s.101.

% ONEN / TUZUN, 5.104.

% SOLMUS, 5.173.

%7 CRIBBIN, James J., Leadership:Strategies For Organizational Effectiveness, AMACOM, New
York, 1981, s.130.

¥ SABUNCUOGLU / TUZ, 5.172.

% VROOM, Work and Motivation...,s.237.
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Ister is degistirme, ister is genisletme isterse de is zenginlestirme olsun, bu
uygulamalarin ¢alisan motivasyonunu arttirmasi i¢in ¢alisanin bilgi ve becerileri goz
oniinde bulundurulmasi gereklidir. Aksi takdirde, calisanin bilgi ve becerilerinin
eksik kaldig1 bir durumda is zenginlestirmesi yapilirsa, ¢alisan motive olmak yerine
kendine olan giivenini kaybedebilecek ve ise karsi olumsuz bir tavir
sergileyebilecektir. Bundan dolayi, is tasarimi yapilirken calisanin bilgi ve becerileri

olduk¢a 6nemlidir.
2.2.1.2.Katilimc1 Yonetim

Katilimc1 yonetim etkin tesvik araglari arasinda yer almaktadir. Katilime1
yonetim sayesinde calisanlar, kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol
oynayabilmektedir. Katilmanin temelinde yatan diisiince, kisilerin kararlara
katildiklarinda verilen kararlari benimseyecekleri ve destekleyecekleri gercegi

yatmaktadlr.5 %0

Katilimc1 yonetim sayesinde, calisan kendisini ilgilendiren durumlarda s6z
sahibi olmaktadir. Boylelikle, orgiit icerinde Onemsendigini ve deger verildigini
hisseder ki bu da calisan1 motive edebilecektir. Ayrica, karar verme siirecinde yer
alan, bu kararin olusmasinda s6z sahibi olan ¢alisanlar olusan karar1 daha kolay bir
sekilde benimseyecek ve bu karar1 uygulamak igin kolay bir sekilde motive
olabilecektir. Bununda otesinde calisanlar Orgiitiin her uygulamasinda ne kadar
bulunurlarsa o kadar orgiite baglanir. Ayrica, orgiitii basarili kilmak i¢in biitiin

enerjilerini kullanma konusunda motivasyonlar yiiksek olur.”"

Orgiitte calisanlarin kararlara katilmasina izin verilmiyorsa bu durumda,
bireylerde ise yabancilagsma goriilecek ve gizli tatminsizlik, devamsizlik, direnisler,
grevler, en basarili elemanlarin isten ayrilmasi, orgiit disindaki kaliteli elemanlarin
ise orgiite transferinde zorluklarla karsilasilmasi gibi sorunlarla karsilagilacaktir. Bu
sorunlarin ortadan kaldirilmasi i¢in katilmali bir yonetimin olusturulmasi calisan

motivasyonu agisindan 6nemlidir.®* Ayrica katilimei yonetimde dikkat edilmesi

% SABUNCUOGLU / TUZ, 5.169.
33L ONEN / TUZON, 5.107.
332 SERIF / AKGEMCI / CELIK, s:119.
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gereken bir nokta; calisanlarin fikirleri soruluyormus gibi yapip calisanlarin
fikirlerinin tamamen disinda bir karar verilmesidir. >>* Gercek olmayan bir katilimet

yonetim, calisan1 motive etmek yerine calisanin orgiite olan giivenini sarsabilecektir.

Katilimc1 yonetimin uygulanmasi liderin benimsedigi davranis sekliyle de
yakindan ilgilidir. Otoriter bir lider calisanlarina ne yapmalarn gerektigini acik bir
bicimde anlatir ve bunu nasil yapacaklarini da tam olarak agiklarken >>* demokratik
bir lider ¢alisanlarindan durum hakkindaki fikirlerini alir ve karar alirken bu fikirleri
gdz oOniinde bulundurur. Bu durumda otoriter bir liderin katilimc1 yOnetimi
desteklemeyecegi, demokratik bir liderin ise aksine katilimc1 yOnetimi

destekleyecegi aciktir.

Lider calisanlarim1 motive etmek icin durum hakkinda calisanlarinin
fikirlerini almali, bu fikirleri degerlendirmeli ve bu fikirler dogrultusunda karar
almalidir. Bu davranis sekli “birisi icin ¢aligma” yerine “birlikte c¢alisma” havasi
yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya cikan “biz” fikri

kuvvetli bir 6zendirme unsurudur.>>

2.2.1.3.Yetkilendirme

Yetkilendirme, bir orgiitte giiciin veya yetkinin astlara devredilmesini ifade

eder.>®

Yetkilendirmenin, calisanlar1 etkili kilma, calisanlarda 6zgiiven duygusunun
gelismesine katkida bulunma, calisanlarin caresizlik ve giicsiizlik duygularinin
istesinden gelebilmesine yardim etme, ¢alisanlarin harekete gecmesi i¢in onlara gii¢
verme ve bir gorevin basarilmasi i¢in ¢alisanlart motive etme anlamlarina geldigi

sdylenebilir.”’

553CELTEK, Evrim, “Motivasyon Yonetimi”, (Erisim Adresi:
hitp://www.isguc.org/arc_view.php ?ex=182)(24.12.2005).

>*HAGEMAN, Gisela, Motivasyon El Kitabt, Rota Yayinlari, istanbul, 1997, s.110.
535 EREN, Orgb'itsel Davranig...s.520; EREN, Yonetim ve Organizasyon...,s.577.
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Yetkilendirme, orgiitsel degisimini tesvik etmek ve yonetmek isteyen lider
icin 6nemli etki aracidir.”™® Yetki sahibi olan ¢alisanlar kendilerini daha yetkili
goriirler ve gorevlerini ve Orgiiti anlamli bir sekilde etkileyebileceklerini
diisiiniirler.”® Boylelikle yetki sahibi olan calisanlar, 6rgiitte daha cok cahisir daha
cok basarili olurlar. Bunun yaninda, yetki ve sorumluluk yiiklenmesi, ¢alisan i¢in
egitim de olabilmektedir. Bu sorumluluk zaman i¢inde ¢alisan kisiligine kavusturup,
moralini yﬁkseltebi]ecektir.560Bundan dolayi, lider, calisanlarina gerekli yetkileri
devrederek, onlar1 yetkilendirmeli ve giiclendirmeli; boylece, ¢alisanlarim1 daha cok

calismaya ve basarili olmaya motive etmelidir.”®!

Orgiitte calisan herkesi ortak bir amaca yonlendirmeyen bir iist yonetim, ne
kadar personeli giiclendirip, yetkilendirse de istenilen basariya ulasamaz.’®* Bundan
dolayi, calisanlarin yetkilendirilmesinde ortak bir vizyonun olusturulmasi oncelikli
bir sorundur. Ayrica, yetkilendirmenin etkili bigimde yiiriitiilebilmesi i¢in liderin
durumsal davranmasi da gereklidir. Yetkinin ne zaman, kime, nasil ve hangi
diizeylerde aktarillacaginin ve devredileceginin belirlenmesi de olduk¢a ©nem

tasimaktadir.”®® Bundan dolay, yetkilendirmenin anahtar etkin liderliktir.”®*

Lider yetkilendirme araciligi ile ¢alisanlarin1 motive etmenin yaninda, lider
giderek kabaran sorumluluk ve denetim yiikii yetki ve sorumluluklarini kismen de
olsa calisanlarina devrederek azaltabilecektir.’® Ayrica, yetki devrinin ¢ikardigi en

onemli faydalardan birisi de, oOrgiitlere pratik ve tecriibi bilgiler bakimindan iyi

> CONGER, Jay A. / KANUNGO, Rabindra N., “The Empowerment Process: Integrating Theory
and Practice”, The Academy of Management Review, C.13, Sa.:3, s.480.

5% ZHU, Weichen / MAY, Douglas R., / AVOLIO, Bruce J., “The Impact of Ethical Leadership
Beahvior on Employee Outcomes: The Roles of Psychological Empowerment and Authencity”,
Journal of Leadership and Organizaional Studies, C.11, Sa:1, 2004, s.20.

%0 SIMSEK / AKGEMCI / CELIK, s.119.

1 GENC, 5.238.

562 BESLER, Senem, Isletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Basim Yayim, Istanbul,2004, s.34.

33 ELMA, Cevat, “Yonetsel Etkililigin Bir Gostergesi Olarak Yetki Devri”, Yonetimde Cagdas
Yaklasimlar, Uygulamalar ve Sorunlar,( Edt.: ELMA, Cevat / DEMIR, Kamile ), Am Yayincilik,
Ankara, 2003, s.198.

%4 DESS, Gregory G. / PICKEN, Joseph C., “Changing Roles: Leadership in the 21st Century”,
Organizational Dynamics, Winter 2000, s.22.
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yetkinlikte liderler kazandirmasidir.>®® Ancak, bazi liderlerin, calisanlarinin s6z
konusu gorevi basarabilecek yeterlilikte olmadiklari, daha fazla sorumluluk almakta
istekli olmadiklari, zaten fazla sorumluluk yiiklendikleri ve daha fazla sorumluluk
kabul etmeyecekleri, onlar1 yetistirmenin ¢ok zaman gerektirecegi gibi gerekcelerle
ya da neyin nasil gittigine iliskin yiiksek bir kontrol, yonlendirme ve yOnetme
gereksinimi  iginde olmalart nedeniyle yetkilendirmeye kars1i ¢ikacaklar

séiylenebilir.5 67

Yetkilendirme, calisanlara islerini basarmalar icin daha ozgiirce hareket
etmelerini saglayacak unsurlari vermektedir. Bunlar enformasyon, bilgi, giic ve

568

odiillerdir.”™ Yetkilendirme araciligiyla calisan, gorev iizerinde otonomi, 6zgiirliik,

bagimsizlik ve takdir elde eder.”®

Yetkilendirme sonucunda ¢alisanlar kendilerinin
onemli oldugunu hissedecekler, Ogrenme ve yeteneklerinin gelisimine firsat
yaratilmig olacak, calisanlar grubun bir pargasi haline gelecektir.570 Boylelikle
calisanin morali, goreve ve orgiite bagliligi ve verimliligi etkilenir. Bundan dolayidir

ki, yetkilendirme calisanin motivasyonunu arttiran énemli bir tesvik aracidir.
2.2.2.Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon, belli bir davranigi saglamak icin cesitli digsal odiil ve

tesviklerin kullanilmasi ile olusur. Digsal odiiller, kisinin kontrolii altinda olmayan

571

tesvik araclardir. Calisan1 ise yonlendiren digsal tesvikler pozitif (finansal

tesvikler) veya negatif (iicret kesintisi veya isten ¢ikarma tehdidi) olabilir.”"

%6 KARAMAN, Servet Yiiksel, Liderlik, Motivasyon, Yetki ve Sorumluluk Denkligi Ac¢isindan
Jandarma Teskilatinda Yonetim Faaliyeti, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), T.C.Atatiirk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Erzurum, 1996, s.51.

%7 SOLMUS, 5.174-175.

568 BARUTCUGiL, Ismet, Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi, Kariyer Yayincilik, Istanbul, 2004,
$.384.

%% McSHANE / GLINOW, 5.182.
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2.2.2.1.Para

Orgiitiin calisan iizerinde sahip oldugu belki de en 6nemli tesvik araci,
paradir. Para, bir isletmeye yetenekli personeli ¢ekmede ve onlar1 daha zorlu
calistirmada etkili olan bir aragtir.””®  Para, cahsamin fizyolojik ve giivenlik

ihtiyaglarim karsiladigi icin onu ¢alismaya motive eden bir faktordiir.””™*

Orgiitiin tesvik araci olarak kullandig1 para; iicret artigi, kdra katilma ve
ekonomik odiiller seklinde olabilir. Calisanlarin performanslarinin artmasina bagh
olarak iicretlerinde artis; sermaye kadar emek faktoriiniin de 6nemli oldugu bilinciyle
elde edilen kérin caligsanlar arasinda paylastirilmasi ve ise baglamak ve ¢alisanlar
tesvik etmek amaciyla maddi odiillerin verilmesi calisanlar {izerinde motive edici

etkiye sahip olabilmektedir.

Para giiclii bir motivasyon aracidir. Bireylerin ulagsmak istediklerinin

simgesidir. Para basariy1, prestiji, giicii veya giivenligi temsil eder.’”

Calisanlar
paray1 varolma ve giivenlik ihtiyaclar1 olan yeme, igme, barinma ihtiyaglarini; sosyal
ihtiyaglart olan statii ve saygi ihtiyaglarini ve kendini gosterme ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclar1 olan basarma ihtiyaclarin1 gerceklestirmek i¢in bir arag
olarak kullanirlar. Boylelikle, para calisanlarin cesitli ihtiyaclarini tatmin etmis

576

olur.””” Cogu insan i¢in Onemli oldugundan dolayi, para agikca motivasyonu

etkileyebilir.””’

Gosterilen performansa ve basariya bagli olarak iicrette artis ve prim
vermek gibi tesvik araglarinin yaninda, daha az gelir saglama tehdidi de eski gelir
seviyesine aligmis calisanlarin daha fazla c¢alismasi igin kullanilabilecek bir tesvik
araci olabilir. Ancak, olumsuz tesvik araclari kisi morali {izerinde olumsuz etki

yaratabilir.””®

573 CAN, s.245.
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Paranin c¢alisanlar iizerinde gozardi edilemeyecek bir etkisi olmasina
ragmen, biitiin caligsanlar {izerinde aym1 motive edici etkiyi goOstermesi
beklenmemelidir. Yiiksek gelir diizeyinde olan bir ¢alisan, mal ve hizmete olan
ihtiyacinm1 giderebileceginden para olgusu ile motive edilemeyecektir. Bu durumda
para bir motivasyon araci niteliginde olamaz.”” Ayrica yiiksek gelir zamanla bir
aliskanlik haline gelir ve siradanlasir.”®® Bundan dolay: para motive edici 6zelligini

zamanla yitirebilir.

Lider para faktoriinii kullanirken adil ve hakli bir sekilde kullanmalidir.
Adil iicret, esit ticret degildir. Adil iicret, bir orgiitiin kendi kapasitesi ¢ercevesinde,
hakkiyla ve kisiler arasindaki performansi ayirt ederek iicret odemesidir.”®' Bunun
yaninda, calisanlar kendi yaptiklar islere benzer isleri yapan, benzer konumlardaki
kisilerle yaklasik olarak ayni iicreti almak isterler. Beklentilerini karsilayan hakli ve
adil bir iicret motivasyonu arttirir. Ancak yaptigr isten sikilmis, organizasyondan
sogumus ve hicbir beklentisi kalmamais bir kisiye beklentisinin ¢ok iizerinde iicret ya

da prim verilse bile, kisinin motivasyonu sag“glanamayabilir.5 82

Para calisanlarin ihtiyacglarini karsilamak icin 6nemli bir ara¢ olmasindan ve
calisanin deger verdigi statii ve prestij gibi degerleri temsil etmesinden dolay1
calisanlar kolaylikla motive eden tesvik aracidir. Bundan dolayi, calisanlar1 motive
etmek isteyen bir lider para faktoriinii adil ve hakli kullanarak calisanlarini kolaylikla

motive edebilir.
2.2.2.2.04diil ve Ceza Sistemi

Motivasyon, oOrgiit ortaminda kisilere yonelik 6diil — ceza ve benzeri
yaptirimlarin tamamiyla yakindan iligkilidir.”® Orgiitte ¢aligan1 motive etmek icin
kullanilan odiiller; sozlii ve yazili takdir, terfi, olumlu geri bildirim, sosyal hak ve
olanaklar saglamak,uygun bir ¢caligma ortami yaratmak, ticret artisi, maddi odiiller

seklinde olurken; yine orgiitte kullanilan cezalar; sozlii ve yazili uyari, olumsuz geri

7 KAYNAK, s.146.

3% HAGEMAN, s.43.

381 ULSEVER, Ciineyt, Uretimin Temel Kaynagi Insana Yeni Bir Bakus, XXI. Yiizyilda Insan Yonetimi,
Om Yayinevi, Istanbul, 2003, s.9.
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bildirim, iicret kesintisi, hak odiiliin verilmemesi veya isten ayirma seklinde olabilir.

Orgiit icerisinde 6diil ve ceza kullanma yetkisine lider sahiptir. Ancak 6diil ve ceza

kullanilirken

kombinasyonla ¢alisanlart motive etmesidir.”**

Sekil 13: Odiil ve Ceza Sistemi

Kisi
ARZU EDILEN DAVRANIS ARZU EDILMEYEN
DAVRANIS
1 1
ODUL CEZA

SOZLU — YAZILI TAKDIR

TERFI

SOZLU - YAZILI TAKDIR

OLUMLU GERI BILDIRIM

OLUMSUZ GERI BILDIRIM

SOSYAL HAK VE
OLANAKLAR

UYGUN CALISMA
ORTAMI

ISTEN AYIRMA

liderden yapmasi beklenen, miikafat ve tehditlerin olusturdugu bir

Orgiitiin amaci, 6diiller araciligiyla arzu edilen davranisin gergeklesmesi ve

devaminin saglanmasi igin calisan motivasyonudur. Odiillerin cesidi ve nasil

dagitildig1 calisgan motivasyonu iizerinde onemli etkiye sahiptir.585 Orgiit tarafindan

saglanan ulasim icin servis araci, 6gle yemeklerinin yeterli ve iyi olmasi, cay — kahve

servisi ve 0zel saglik sigortasi gibi sosyal hak ve olanaklar ¢calisanlarin motive olmasi

icin gerekli olan hijyen faktorleri arasindadir. Calisanin gorevinde gosterdigi

basarinin sonucunda lider tarafindan sozlii veya yazili bir sekilde takdir edilmesi,

calisam motive eden diger bir tesvik aracidir. Gorevinde gosterdigi basarinin

sonucunda sozlii veya yazili takdirin yaninda, terfi olanagina da sahip oldugunun

384 ADAIR, Etkili Liderlik..., s.54.
85 PORTER / BIGLEY / STEERS, s.451.
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bilincinde olan c¢alisan daha kolay bir sekilde motive olabilecektir. Terfi olanagi
sayesinde calisan kendini gosterme ihtiyacim tatmin edebilecektir; ki kendini
gosterme ihtiyaci bireyi motive eden en onemli ihtiyaglar arasinda yer almaktadir.
Orgiit tarafindan calisan1 motive etmek icin kullanilan bir diger 6diil ise, calisanin
calisma ortaminin iyilestirilmesidir. Calisanin ¢calisma ortaminin ve calistigl yerdeki
fiziki imkanlarin ve kosullarin iyilestirilmesi, calisanin isinde daha verimli
calismasina olumlu etki eder.”®® Etkili takdir ve ddiillendirme yontemleri ¢aliganlarin
isbirligi yapma ve kendilerini ise adama isteklerini arttiracaktir.”’  Ancak,
calisanlarin odiilden aldigi tatmin, Odiilden beklentileri ve elde ettikleri &diile
baghdnr.5 % Bundan dolay1, odiilleri kullanarak calisanlart motive etmek isteyen

lider, odiil sistemini acik bir sekilde ortaya koymalidir.

Orgiit, arzu edilmeyen davranislara engel olmak igin ise odiill — ceza
sisteminde cezalar1 kullanir. Cezalar sadece uygulandiklar1 ¢alisan iizerinde degil,
ceza durumunu bilen diger calisanlar da etkiler.”® Orgiit kurallarina ters diisen
davraniglarda bulunan calisanlar, s6zlii veya yazili sekilde uyarilirlar. Calisanlarin
lider tarafindan sozlii veya yazili uyarisinda dikkat edilmesi gereken nokta; uyariin
diger calisanlarin yaninda yapilmamasi gerektigidir. Diger calisanlarin yaninda
uyarilan bir calisan, kendini kotii hissedebilir ve oncelikle lidere sonra da orgiite
karsi yabancilasma yasayabilir. Bu da calisan verimliligini olumsuz sekilde
etkileyebilecektir. Ayrica, ceza arzu edilmeyen davranisin ardindan derhal ve siirekli

bir bicimde gerceklesirse, daha ¢ok etkili olabilecektir. >

Calisanin arzu edilmeyen
davraniglar sergilemesine engel olmak i¢in uygulanan en agir ceza ise, ¢alisani isten
ayirmadir. Isten ayirma cezasi, lider tarafindan en son uygulanmasi gereken cezadir.
Aksi takdirde, calisan yaptigi en kiiciik hatadan bile isten atilabilecegi diisiincesine
hakim olursa, ne lidere ne de orgiite kars1 giiven duyamaz ve baglilik hissedemez. Bu

da calisanin motivasyonunu kotii sekilde etkileyebilecektir.

586 GENGC, Yonetim ve Organizasyon...,s.237.

87 7ZEMKE, Ron / ANDERSON, Kristin, Sapka Cikarttiran Hizmet: Liderlik, Rota Yayimcilik,
Istanbul, 1998, s.57.

% BEER, Michael / WALTON, Richard E., “Harvard Business School Note: Reward Systems and the
Role of Compensation”, Manage People, Not Personnel, Motivation and Performance Appraisal,
Harvard Business School Press, Boston, 1990, s.15.

% AMBROSE / KULIK, 5.265.

% PORTER / BIGLEY / STEERS, 5.519.
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Orgiitiin 6diil —ceza sisteminde izlemesi gereken temel ilke: calisanlara
yonelik yaptinmlarda ceza yerine odiill yaklasgiminin O6ncelikle tercih etmesi
gerektigidir.™' Odiiller ne kadar olumlu olursa ¢alisan da o kadar ¢ok seviyede
motive olacaktir. Bunun tersine, cezalar ne kadar olumsuz olursa, ¢alisanlar o kadar
az seviyede motive olacaklardir.”®® Bununda otesinde, ceza ancak kisa vadeli
sonuglar saglar ve cezalandirilam yabancilastirir.” Bundan dolayi, lider calisanlarim

motive etmek i¢in Oncelikle ddiilleri kullanmalidir.

Uygulanacak 6diil — ceza sisteminin etkin olabilmesi i¢in, hangi
davranislarin hangi 6diil ve ceza ile sonuglanacag: calisanlara agik bir sekilde ifade
edilmelidir. Mutlak olmayan 6diil — ceza sistemi calisanlar1 motive etmekte yetersiz
kalacaktir. Bununda &tesinde, uygulanan 6diil ve cezalar, herbir caligsan i¢in ayni
sekilde uygulanmalidr. Esit ve adil olarak kullanilmayan &diil ve cezalar calisani

motive etmenin aksine calisani ise karsi sogutacaktir.

Arzu edilen davranislarin hangi 6diiller ile sonuglanacagi, bu odiillerin
herkes i¢in esit ve adil bir sekilde kullanilacagi veya arzu edilmeyen davraniglarin
hangi cezalar ile sonuclanacagi, bu cezalarin herkes icin esit ve adil bir sekilde
kullanilacag calisana agik bir sekilde ifade edildigi 6diil ve ceza sistemini kullanan

lider ¢alisaninmi kolay bir sekilde motive edebilecektir.

! FINDIKCI, 5.387.

%92 LINDNER, James R., “Understanding Employee Motivation”, Journal of Extension, C.36, Sa:3,
1998, s.1

** WERNER, 5.86.
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UCUNCU BOLUM

LiDERLIGIN CALISAN MOTiVASYONUNA ETKiSi UZERINE
BiR ARASTIRMA

3.1. AMAC

Onceki boliimlerde, arastirmanin dayanagini olusturan kavramsal ve teorik
yap1 incelenmeye ¢alisilmistir. Bu boliimiin amaci, olusturulan kavramsal ve teorik
cercevenin icerisinde liderligin calisanlarin motivasyonu iizerindeki etkisinin ortaya

konmasidir.

Amaci liderligin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkisinin incelenmesi
olan bu aragtirmanin 6rnedi olarak motivasyonun Kkilit role sahip oldugu satig
yonetiminin uygulandigi magazacilik sektorii secilmistir. Arasgtirma Ornegini
perakende giyim sektoriinde hizmet veren bir firmamin izmir ilinde bulunan 6

magazasi olusturmaktadir.

Isletmelerin belirledikleri amaclara ulasabilmesi ve verimliligi artirabilmesi
icin etkin bir satig temsilcisi ag1 olusturmasi gerekmektedir. Etkin bir satis temsilcisi
ag1 olusturulabilmesi icin, temsilcilerin ise olan bagliliklarinin ve performanslarinin
artirnlmasinda biiyiik 6nemi olan motivasyon konusuna agirlik verilmelidir.”**
Bundan dolayi, motivasyon biitiin satig liderlerinin {izerinde diisiindiikleri
konustuklar1 ve bu konuda calismak istedikleri faaliyetler arasinda 6n sirada yer
alir.™ Liderler satis giiciinii yalmzca harekete gegiren is ortami(orgiit iklimi)
yaratarak dogrudan satis giiciinii motive etmez; satis temsilcisinin isteklerini
karsilayacak tiirde odiillendirme ve yasam standardini da saglayacak ortami
olusturarak satis temsilcisinin doyumunu saglar.5 % Satis yonetiminde ¢alisan
motivasyonun 6nemli bir konu olmasindan dolayi, aragtirmanin 6rnek se¢iminde

magazalar 6ncelikli olarak diistiniilmiistiir.

3% CUBUK, Serap, Profesyonel Satis Yonetimi, Nobel Kitabevi, Istanbul, 2003, s.143.
> TASKIN, Erdogan, Sans Yonetimi Egitimi, Papatya Yaymcihk, Istanbul, 2001, s.143.
% ONCE, Giinal, Safs Yonetimi, Anadolu Matbaasi, {zmir, 2002, 5.99.

119



3.2.HIPOTEZLER

H 1,. Liderligin calisanlarin goriinen ¢aba ve motivasyonu iizerinde olumlu

etkisi vardir.

H 1y. Liderligin ve ¢alisanlarin goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda bir

iliski yoktur.

H 24. Liderin sahip oldugu sosyal beceriler, ¢alisanlarin goriinen ¢aba ve

motivasyonu lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H 2. Liderin sahip oldugu sosyal beceriler ve ¢alisanlarin goriinen ¢aba ve

motivasyonu arasinda bir iliski yoktur.

H 3 ;. Liderin sahip oldugu motivasyon, calisanlarin goriinen caba ve

motivasyonu lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H 3 . Liderin sahip oldugu motivasyon ve c¢alisanlarin goriinen caba ve

motivasyonu arasinda bir iliski yoktur.

H 4 ;. Liderin sahip oldugu 6zdenetim, c¢alisanlarin goriinen c¢aba ve

motivasyonu lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H 4 . Liderin sahip oldugu 6zdenetim ve calisanlarin goriinen ¢aba ve

motivasyonu arasinda bir iligski yoktur.

H 5 ;. Liderin sahip oldugu empati, c¢alisanlarin goriinen caba ve

motivasyonu lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

HS : Liderin sahip oldugu empati ve calisanlarin goriinen g¢aba ve

motivasyonu arasinda bir iliski yoktur.

H 6 ;. Etkilesimci liderlik davranis bi¢imi, calisanlarin goériinen caba ve

motivasyonu lizerinde olumlu etkiye sahiptir.
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H 6 . Etkilesimci liderlik davranis bi¢cimi ve ¢alisanlarin goriinen caba ve

motivasyonu arasinda bir iligski yoktur.

H 7 4. Doniisiimcii liderlik davranis bi¢imi, calisanlarin goriinen caba ve

motivasyonu lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H 7 . Doniisiimcii liderlik davranis bigimi ve ¢alisanlarin goriinen ¢aba ve

motivasyonu arasinda bir iligski yoktur.

H 8 ;: Serbest birakici liderlik davranis bicimi, ¢alisanlarin goriinen ¢aba

ve motivasyonu iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H 8. Serbest birakici liderlik davranis bicimi ve ¢aliganlarin goriinen caba

ve motivasyonu arasinda bir iligki yoktur.

H 9 . Liderin sahip oldugu karizma — uzmanlik giicii, calisanlarin goriinen

caba ve motivasyonu iizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H 9 . Liderin sahip oldugu karizma — uzmanlik giicii ve calisanlarin

goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda bir iliski yoktur.

H 10 ;: Liderin sahip oldugu cezalandirici gii¢, calisanlarin gériinen ¢aba ve

motivasyonu lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H 10 ¢: Liderin sahip oldugu cezalandirici gii¢ ve caliganlarin goriinen ¢aba

ve motivasyonu arasinda bir iligki yoktur.

H 11 ;: Liderin sahip oldugu bicimsel gii¢, calisanlarin goriinen caba ve

motivasyonu lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H 11 ¢: Liderin sahip oldugu bicimsel gii¢ ve calisanlarin goriinen ¢aba ve

motivasyonu arasinda bir iliski yoktur.
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3.3.YONTEM
3.3.1.0rneklem

Aragtirmanin temelini olusturan veriler, yazili anket yOntemiyle elde
edilmistir. Anket formlart Mayis’in ikinci haftas1 magazalara bizzat gidilerek
dagitilmis ve calisanlara anket hakkinda gerekli agiklamalar yapilmistir. Anket
formlarinin doldurulmasi icin iki haftalik bir siire verilmistir. Bu siire icerisinde de
zaman zaman magazalar ziyaret edilerek anket formlarinin doldurulmasi tesvik

edilmistir. iki haftalik siirenin sonunda, magazalardan anket formlar1 toplanmustir.

Magazalara 47 lider, 130 ¢alisan olmak iizere toplam 177 tane anket formu
dagitilmigtir. Dagitilan 47 lider anketinden 43 tanesi, 130 calisan anketinden de 108
tanesi geri toplanmistir. Ancak 108 tane calisan anketinden iki tanesi eksik
birakildig icin degerlendirmeye alinmamistir. Boylelikle calisanlarin ankete katilma
oranmi yaklasik olarak %81.54, liderlerin ankete katilma orani yaklasik olarak %

91.49 ve toplam ankete katilma orani ise yaklasik olarak %84.18 olmustur.
3.3.2. Veri Toplama Araclari

Anket formu, liderligin c¢alisanlarin motivasyonu {izerindeki etkisini
O0lcmeye yoneliktir. Anket formu, lider ve calisanlara yonelik olarak iki farkli sekilde
hazirlanmistir. Lider anket formunda yer alan ifadeler liderin kendi duygu, diisiince
ve tutumlarim Olcerken, ¢alisan anket formunda ise ayni ifadeler liderin duygu,

diisiince ve tutumlarim 6lgmeye yoneliktir.

Anket formunun birinci boliimiinii olusturan sorular, liderin sahip oldugu
ozellikleri 6l¢mek i¢in olusturulmustur. Bu bolimde yer alan sorular, Aylin
Biilbiiloglu tarafindan Karadeniz Teknik Universitesin’de hazirlanan “Duygusal
Zekanin Liderlik Uzerine Etkileri ve Bir Saha Arastirmasi” adli yiiksek lisans
tezinden alinmistir. Bu bdliimde, liderin sahip oldugu duygusal zeka ozbiling,
Ozdenetim, empati, motivasyon ve sosyal iligkiler boyutlar1 ile incelenmeye

calisilmustir.
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Ikinci boliimii olusturan sorular, liderin davranig sekillerini dlgmek icin
olusturulmustur. Bu boliimde yer alan sorular Bass-Avolio tarafindan olusturulmusg
“Cok Faktorlii Liderlik Olcegi”(Multifactor Leadership Questionnaire -MLQ)dir.
MLQ, liderlik teorilerinde genel kabul gormiis temel bir Olgektir. Bu olcek ile
doniisiimeti, etkilesimci ve serbest birakici lider davramis bigimleri Ol¢iilmeye
calisilmistir. Dontisiimcti liderlik, karizma, ilham kaynagi, entellektiiel uyarim ve
kisisellestirilmis ilgi boyutlar1 ile ele alinirken, etkilesimci liderlik istisnalarla
yonetim ve sarth 6diil boyutlar ile incelenmistir. Ayrica MLQ ile goriinen c¢aba ve

motivasyon da dl¢iilmeye calisilmistir.

Uciincii  boliim, liderin sahip oldugu giic cesitlerini 6lgmek icin
olusturulmustur. Bu boliimde yer alan sorular ise, Robert Louis Allen tarafindan
Northcentral University’de hazirlanan “The Influence of Leadership on the
Motivation of Virtual Teams” doktora tezinde yer alan anket sorularindan liderin
sahip oldugu gii¢c kaynaklar ile motivasyon arasindaki iliskiyi 6l¢en sorulardir. Bu
bolimde bicimsel gii¢, uzmanlhk giicli, karizmatik gii¢, 6diillendirme ve

cezalandirma giicii incelenmeye caligilmistir.

En son boliim ise demografik sorularin yer aldigi boliimdiir. Bu boliimde,
denegin yasi, cinsiyeti, medeni durumu, egitim durumu, firmada calisma siiresi ve

deneyim siiresini 6lcen sorular yer almaktadir.

Ikinci boliimde yer alan 3 (Sorunlar ciddi hale gelinceye kadar karismaz), 5
(Onemli konular olustugunda karigmaktan kaginir), 7(Gerektiginde ortada olmaz),
12(Harekete gegmeden Once islerin ters gitmesini bekler), 17(Birseyi diizeltmesi igin
oncelikle o seyin kotiillesmesi gerekir), 20(Harekete gecmesi ig¢in problemlerin
siirekli bir hale gelmesi gerekir), 28(Karar almaktan ¢ekinir), 33(Acil sorulara cevap

vermeyi geciktirir) numarali sorular ters yonde olan sorulardir.
3.3.3. Simirhliklar:

Arastirma, perakende giyim sektoriinde hizmet veren bir firmanin Izmir’de
bulunan 6 magazasinda liderligin ¢alisan motivasyonu tizerindeki etkisini incelemeye

calismaktadir. Ancak, anketlerin magazalara dagitildigi hafta anneler giiniine gelmis,
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magazalarin en yogun donemine rastlamistir. Bundan dolayi, ankete calisanlarin
katilma oram1 beklenilen altinda olmus ve anketlerin geri toplanmasinda bazi

gecikmeler yasanmistir.

Ayrica, anket liderle ilgili sorular icerdiginden dolayi, her ne kadar anketin
gizli kalacag belirtilse de, baz1 calisanlarda anketi cevaplamakta isteksizlikler
yasanmustir. Bu isteksizlik, magazalara diizenlenen ziyaretlerde anketin amaci tekrar

tekrar anlatilarak giderilmeye caligilmistir.

Anketin simirhiliklarindan bir digeri ise, anket uygulamasinin sadece bir
firmaya ait magazalarda gerceklestirilmesinden dolayi, ankete katilan lider sayisinin

goreli olarak az olmasidir.
3.3.4.Analiz Yontemi

Demografik sorularin frekans analizi ile incelenmesinin ardindan, liderlik
boyutlarin1 6lcen herbir boliim sorularina, anketi cevaplayanlar tarafindan nasil
algilandigin1 gérmek amaciyla birbirleri ile ilgili degiskenler arasindaki iliskiyi
temsil eden az sayidaki faktorleri tammlamak icin siklikla kullanilan®®’faktor analizi

uygulanmustir.

Faktor analizi sonucunda ortaya konan liderlik boyutlar1 ile c¢alisan
motivasyonu arasindaki iliskiyi ©lgmek icin korelasyon analizi uygulanmistir.
Korelasyon analizi ile degiskenlerden birinde degisme olunca, diger degiskenin
degerinde degisme olup olmadigi ve bu degisimin yon ve derecesi arastirilir.””®
Korelasyon analizi sonrasinda, motivasyondaki toplam degismenin % kacinin liderlik
boyutlar1 tarafindan aciklandigim ortaya koymak i¢in liderlik boyutlar1 degiskenleri

ve motivasyon degiskenleri arasinda regrasyon analizi uygulanmistir.

Demografik degiskenler ile liderlik boyutlar1 degiskenleri arasindaki iligki,

orneklem ortalamalar arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini

%7 GEORGE, Darren/ MALLERY, Paul, SPSS For Windows Step By Step, A Simple Guide and
Reference, 4. Basim, Pearson Education, Boston, 2003, s.246.
598 BAS, Tiirker, Anket, Seckin Yaynlari, Ankara, 2001, s.136.
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stnamak amaciyla gelistirilen™® bagimsiz iki drneklem t testi ve tek yonlii ANOVA
testi ile ol¢iilmeye calistimistir. Iki sikli degiskenler icin bagimsiz iki 6rneklem t testi

ve ikiden fazla gikl1 degiskenler i¢in ise tek yonlii ANOVA analizi uygulanmistir.

3.3.4.1.Giivenilirlik Sonuclari

Demografik sorular hari¢ 78 sorudan olusan anketin her bir boliimiiniin ayr
ayrn giivenilirligi test edilmistir. Elde edilen giivenilirlik katsayilar tablo 4’de
goriilmektedir. Hem ¢alisan hem de lider anket formu i¢in elde edilen kat sayilarin

giivenilirligi saglayan degerler oldugu goriilmektedir.

Tablo 4:Calisan ve Lider Anket Sorular: icin Alfa Degerleri

Calisan | Lider
Birinci Boliim:Ozellikler Boliimii ,9450 | ,8298
Ikinci Boliim: Davranis Bicimi Boliimii ,9262 ,8691
Uciincii Boliim:Gii¢ Kaynaklar Boliimii ,8298 | ,7050

3.3.4.2.Faktor Analizi Sonuclar:

Calisan ve lider anket formlarinin giivenilir oldugu tespit edildikten sonra,
anket sorularinin 6rneklem tarafindan nasil algilandigin1 gérmek amaciyla sorular
faktor analizine tabi tutulmustur. Ancak, lider sayisinin az olmasi nedeniyle faktor
analizi uygulanmamais, caliganlardan elde edilen faktor analizine uygun olarak
incelemeye gecilmistir. Faktor analizinde agiklayicilik diizeyi ,50’nin altinda olan
sorular ile boyutlarin tek bir soru ile agiklandigi durumlarda o sorular kapsam dis1

birakilmastir.

23 sorudan olusan birinci boliim liderin duygusal zekasini 6lgcmeye
yoneliktir. 1, 2 ve 3 numarali sorular degerleri ,50’nin altinda oldugu ve tek bir
boyut tek bir sorudan olustugu i¢in inceleme disinda tutulmustur. 1, 2 ve 3 numarah
sorularin haricindeki sorular ise %68,94 aciklayiciliga sahip sosyal beceriler,

motivasyon, 6zdenetim ve empati olmak iizere 4 boyut altinda toplanmaistir.

*% BAYRAM, Nuran, Sosyal Bilimlerde SPSS Ile Veri Analizi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2004, s.80.
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Tablo 5: Duygusal Zeka Boyutlari ve Onlar1 Olcen Sorular

Sosyal .
Beceriler Motivasyon Ozdenetim Empati
20 Aramizda sorun ¢iktig1 719 108 257 336
zaman ortami yatigtirir.
23 L1dﬁrlf: kolaylikla iletisim 700 322 150 181
kurubiliriz.
21 Daha basaril1 olabilmemiz 697 295 325 262
i¢in yardimci olur.
18 Zor bir durumda
kaldigimizda hizmetlerinden ,676 463 ,167 -,003
yararlanmamiza izin verir.
16 Duygu ve diisiincelerimizi
dikkate alip karar verirken ,624 275 ,193 ,493
bunlar1 uygular.
22 Bize giivendigini hissettirir. ,508 476 429 ,056
17 BI.ZC degelr verip bizimle 462 739 186 098
yeteri kadar ilgilenir.
11 Duygularimizi ve
endiselerimizi anlayip olaylari ,085 ,737 297 ,250
bizim goziimiizle degerlendirir.
1; Sor}lnlqu.mlzl .1gt§n Qlarak 262 709 154 198
dinleyip bizimle ilgilenir.
7 Yeni seyler 6grenebilecegi
degisikliklere aciktir ve ,141 ,630 ,105 ,368
uygular.
15 Hem maddi hem manevi 339 619 252 341
motivasyonumuzu saglayabilir
19 Bizden gelen yenilik¢i ve
yaratici diisinceleri dinleyip ,494 ,597 111 ,147
degerlendirir.
6 Sinirlendigi zaman
o ,072 ,14 12
duygularinmi kontrol edebilir. 0 3 833 3
4 Duygularina hakim olup
olaylar karsisinda sakinlesip ,207 ,162 ,829 ,138
olaylara pozitif yaklasabilir.
§ Lideri bir model olarak goriip 358 248 631 208
ornek alirim.
9 S?kl.nlestmm bir 6zellige 329 215 585 305
sahiptir.
13. Dile getlrem.edlglm%z. 129 378 070 775
duygularimizi hissedebilir.
14 Gereksinimlerimizin isareti
olarak yaptigimiz kiiciik sosyal 212 ,228 ,350 ,687
isaretleri fark edebilir.
10 Ruh halimize ve
isteklerimize karsi hassastir. AT 141 285 536
8 Duygusal gereksinimlerimize 441 23 444 534

kars1 duyarlidir.
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45 sorudan olusan ikinci boliim liderin davramig bigcimini belirlemeye

caba, motivasyonu Ol¢en sorulara faktor analizi uygulanmamistir.

yonelik sorulardan olusmaktadir. 1,3, 4, 11, 12, 16, 17, 20, 22, 24, 27, 35, 37, 38, 43
numaral sorular etkilesimci liderligi; 2, 6, 8, 9, 10, 13, 14, 15, 18, 19, 21, 23, 25, 26,
29, 30, 31, 32, 34, 36, 39, 40, 41, numaral1 sorular doniisiimcii liderligi;S, 7, 28, 33
numarali sorular serbest birakici liderligi ve 44, 42, 45 numarali sorular goriinen caba
ve motivasyonu Olgmek i¢in olusturulmustur. Etkilesimci ve doniisiimcii boyutlar

kendi iclerinde faktor analizine tabi tutulmus, serbest birakici liderligi ve goriinen

Tek boyut 4 numarali sorudan olustugu icin 4 numarali soru kapsam dis

boyut altinda toplanmustir.

Tablo 6: Etkilesimci Liderlik Boyutlar1 ve Onlari Olcen Sorular

Pasif Aktif
.. Kosulsal istisnalarla istisnalarla
Odiillendirme Yonetim Yonetim

37 Isle ilgili ihtiyaglarimizi
karsilamada basarilidir. 816 -032 170
1 .Cabalarlmlz karsiliginda 770 ~030 -026
bize destek olur.
3§ Tatmln.edlcl liderlik 761 119 169
yontemleri uygular.
43 Orgiit gereksinimlerini
karsilamada basarilidir. 729 ~023 173
11 Performans hedeflerine
ulasmaktan sorumlu olan
arkadaglarimizla ayrintili bir 710 -017 ~045
sekilde goriistir.
16 Bizim icin belirlenen
performans hedeflerini
basardigimizda ne ,698 -,016 ,108
beklememiz gerektigini
belirtir.
35 Beklentileri
karsiladigimizda ,696 -,046 ,166
memnuniyetini belirtir.
20* Harekete ge¢mesi i¢in
problemlerin siirekli bir hale -,061 ,833 ,137
gelmesi gerekir.
17* Birseyi diizeltmesi i¢in 142 818 028

oncelikle o seyin

birakilmistir. Geri kalan sorular ise %57,01 °‘lik aciklayiciliga sahip kosulsal

odiillendirme, aktif istisnalarla yonetim ve pasif istisnalarla yonetim olmak tizere 3
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kotiilesmesi gerekir.

12* Harekete gecmeden once
iglerin ters gitmesini bekler.

-,133

767

-,016

3* Sorunlar ciddi hale
gelinceye kadar karismaz.

,113

635

-,023

22 Tiim dikkatini hatalar,
sikayetler ve basarisizliklarla
basa ¢ikmak i¢in toplar.

,116

-,006

,750

27 Standardlari
karsilamadaki basarisizliklar
tizerine odaklanir.

,165

175

718

24 Biitiin hatalarimizdan
haberdardir.

,080

-,040

632

* Ters yonlil sorular

Doniigtimcii lider davranmis bi¢imini Ol¢en sorulardan 23 ve 26 numarali

sorularin degeri ,50’nin altinda oldugu i¢in analiz disinda birakilmistir. Kalan diger

sorular, %63,97 agiklayicilifa sahip karizma, ilham kaynagi olma, kisisellestirilmis

ilgi ve entellektiiel uyarim olmak iizere 4 boyut altinda toplanmistir.

Tablo 7: Doniisiimcii Liderlik Boyutlar: ve Onlar1 Olcen Sorular

ilham Kisiselles- Entellektiiel
Karizma Kayna@ tirilmis ilgi Uyarim

30 Sorunlari farkli goriis
acilarindan ele almamizi ,752 214 ,240 111
saglar.
32 Gorevin nasil
tamamlanacagina dair yeni ,699 ,156 ,107 ,268
yollar nerir.
25 Tavirlan glig ve giiven ,688 302 314 -084
hissi verir.
10 Liderle beraber 631 088 a7 455
calismaktan gurur duyariz.
31 Giiglii yonlerimizi

.. . ,593 ,153 ,364 ,378
gelistirmemize yardim eder.
4.1 Tatmln edici bir sekilde 584 494 186 208
bizimle calisir.
29 Herbirimize digerlerinden
farkli ihtiyag, yetenek ve
diisleri olan bireyler olarak 580 216 A0 ~040
davranir.
36 Hedeflerimize
ulasacagimiza dair giivenini ,561 ,290 ,248 ,360
belirtir.
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9 Gelecekten olumlu bir
sekilde bahseder.

,556 179

,106

21Bize saygi duyacagimiz
sekilde davranir.

062 ,741

278

40 Ustiine kars1 bizi temsil
etmede bagarilidir.

271 ,700

,408

34 Ortak bir misyona sahip
olmanin 6nemini vurgular.

172 ,688

,150

14 Giiclui bir amaca sahip
olmanin énemini belirtir.

453 ,051

-,138

13 Ulasilmas1 gereken
hedefleri biiyiik bir sevkle
anlatir.

557 575

,154

39 Bizden beklenenden daha
fazlasini yapmamizi saglar.

563 572

-,038

19Bize grubun herhangi bir
iiyesi olarak degil de bir
birey olarak davranir.

195 ,222

,801

,110

18 Grubun iyiligi i¢in kendi
onceliklerinden vazgecer.

,188 ,014

752

,148

15 Zamanini bize o6greterek
ve bizi yetistirerek gecirir.

314 ,326

,536

,261

8 Sorunlari ¢ozerken farkll
bakis acilar arar.

123 ,292

,044

,751

6 Bize onemli deger ve
inanglarindan bahseder.

,106 ,091

,403

,630

2 Elestirisel varsayimlarin
uygun olup olmadigini
tekrar inceler.

388 ,286

,054

,567

Uciincii  boliim, liderin sahip oldugu giic kaynaklarmi

Tablo 8: Giic Kaynaklar1 Boyutlari ve Onlar1 Olcen Sorular

cezalandiric1 gii¢ ve bicimsel gii¢c olmak tizere 3 boyut altinda toplanmistir.

degerlerimizi kontrol eder.

Karizma - Cezalandirici Bicimsel

Uzmanlik Giicii Gii¢ Gii¢
10 Liderin tavsiyelerine 785 047 276
uyariz.
8 Lidere sadigizdur. ,782 -,200 ,151
9 Genellikle hakli oldugu
igin liderin talimatlarina ,730 ,077 -,097
uyariz
7 Lideri takdir ettigimiz
igin, talimatlarim takip ,705 134 137
ediyoruz.
4 Ulastigimiz 602 087 394

O0lcmek i¢in
olusturlan sorular1 icermektedir. Gii¢ kaynaklarin1 6lcen 10 soru faktor analizine tabi

tutulmustur. Mevcut sorular %65,36 aciklayiciliga sahip karizmatik —uzmanlik giicii,
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5 Talimatlarin, bizi
kovabilecegi i¢in takip
ederiz.

-,089

,900

-,075

6 Liderden korktugumuzu
hissederiz.

227

816

-,003

3 Talimatlarina, bizim
kariyerimizi etkiledigi i¢in
uyariz

-,133

,605

528

1 Pozisyonundan dolay1
talimatlarina uyariz.

,138

-, 117

,829

2 Talimatlarina uymak

zorundayizdir.

443

,130

,652

3.4. BULGULAR

3.4.1. Demografik Degiskenlere iliskin Tamtic1 Bilgiler

3.4.1.1.Cinsiyet

Lider ve calisanlarin cinsiyet ayrimi incelendiginde, ¢alisanlarin %49,5 yani

51’inin erkek, %50,5 yani 52’sinin kadin oldugu; liderlerin ise %62,8 yani 27’sinin

erkek, %37,2 yani 16’smin kadin oldugu goriilmektedir. Calisanlardan 3’ii soruya

cevap vermediginden dolayi, analiz diginda tutulmustur. Lider ve calisanlarin

hepsinin cinsiyet ayrnimi incelendiginde ise, %45,6’nin kadin, %>52,3’iiniin erkek

oldugu, %?2’lik bir kismin ise inceleme disinda tutuldugu goriilmektedir. Calisanlar

icin kadin ve erkek sayis1 birbirine ¢ok yakinken, erkek liderlerin kadin liderlere gore

cogunlukta oldugu goriilmektedir.

Tablo 9: Lider —Calisan Cinsiyet Tablosu

Gecerli Kiimiilatif
CALISAN Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gecerli Erkek 51 48,1 49,5 49,5
Kadin 52 49,1 50,5 100,0
Toplam 103 97,2 100,0
Cevapsiz 3 2,8
Toplam 106 100,0
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Frekans YViigde Gecerli Kiimiilatif
LIDER Yiizde Yiizde
Gecerli Erkek 27 62,8 62,8 62,8
Kadin 16 37,2 37,2 100,0
Toplam 43 100,0 100,0
Gegerli Kiimiilatif
LIDER -CALISAN | Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gecgerli Erkek 78 52,3 53,4 53,4
Kadin 68 45,6 46,6 100,0
Toplam 146 98,0 100,0
Cevapsiz 3 2,0
Toplam 149 100,0

Grafik 1: Lider ve Cahisanlarin Cinsiyet Durumu

CALISAN

3.4.1.2.Yas

B Erkek
B Kadin

Tablo 10 incelendiginde calisanlarin 19 ve 33 yas arasinda yer aldig;

liderlerin ise 20 ve 38 yas arasinda yer aldigi goriilmektedir. Calisanlarin yas

ortalamasi 23; liderlerin ise 27 dir. Lider ve ¢alisanlar birlikte ele alindiginda ise, yas

ortalamalar1 25°dir. Calisanlara gore, liderlerin yas ortalamasi yiiksek olmasina

ragmen, yoOnetici pozisyonunda yer alan liderler geng¢ bir yas ortalamasina sahiptir.

Buradan hareketle, magazalarin dinamik ve geng¢ satis temsilcileri ve liderlerden

olustugu sonucuna varilabilir.
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Tablo 10: Lider — Calisan Yas Durumu
CALISAN Sayr | Minimum | Maximum | Ortalama | Standard S.
YAS 96 19 33 23,98 3,125
Gegerli say1 96
LIDER Sayr | Minimum | Maximum | Ortalama | Standard S.
YAS 43 20 38 27,30 3,997
Gergerli say1 43
LIDER - Sayt | Minimum | Maximum | Ortalama | Standard S.
CALISAN
YAS 139 19 38 25,01 3,737
Gecerli Say1 139

Tablo 11: Liderlerin Cinsiyet ve Yas Karsilastirmasi

CINSIYET
LIDER Erkek Kadin Toplam
YAS | 20-24 6 4 10
25-29 15 9 24
30-34 3
35-38 0 3
Toplam 27 16 43

Liderlerin cinsiyete gore yas araligl incelendiginde, kadin liderlerin 4’ii 20-

24 yas araliginda, 9’u 25-29 yas aralifinda, 3’i 30-34 yas aralifinda yer alirken;
erkek liderlerin ise 6’s1 20-24 yas araliginda, 15’1 25-29 yas aralifinda, 3’ii 30-34 yas

araliginda 3’ii ise 35-38 yas araliginda yer almaktadir.
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Grafik 2: Liderlerin Cinsiyet Ayrimina Gore Yas Durumu
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Tablo 12: Calisanlarin Cinsiyet ve Yas Karsilastirmasi

CINSIYET
CALISAN Erkek Kadin Toplam
YAS | 19-23 18 28 46
24-28 24 17 41
29-33 6 3 9
Toplam 48 48 96

Calisanlarin cinsiyete gore yas araligi incelendiginde, kadin calisanlarin

28’inin 19-23 yas aralifinda, 17’°sinin 24-28 yas araliginda, 3’iiniin 29-33 yas

araliginda yer alirken; erkek calisanlarin ise 18’inin 19-23 yag araliginda, 24’{iniin

24-28 yas araliginda, 6’sinin 29-33 yas araliginda yer aldig1 goriilmektedir.

Grafik 3: Cahisanlarin Cinsiyet Ayrimima Gore Yas Durumu

19-23
24-28
29-33
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3.4.1.3.Medeni Durum

Tablo 13 incelendiginde, calisanlarin 19’unun yani %]18,4’liniin evli,

84’iiniin yani %81,6’1sinin bekar oldugu; liderlerin ise 11’inin %25,6’1sinin evli,

31’inin %72,1’inin bekar,1’inin %?2,3’iiniin dul oldugu goriilmektedir.

Tablo 13: Calisan ve Liderlerin Medeni Durumu

Gegerli Kiimiilatif
CALISAN Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli Evli 19 17,9 18,4 18,4
Bekar 84 79,2 81,6 100,0
Toplam 103 97,1 100,0
Cevapsiz 3 2,8
Toplam 106 100,0
LIiDER Frekans | Yizde ?{?zecil Klﬁl(rglzlcliinf
Gegerli Evli 11 25,6 25,6 25,6
Bekar 31 72,1 72,1 97,7
Diger 1 2,3 2,3 100,0
Toplam 43 100,0 100,0
CALISAN - Gegerli Kiimiilatif
LIDER Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli Evli 30 20,1 20,5 20,5
Bekar 115 77,2 78,8 99,3
Diger 1 7 i 100,0
Toplam 146 98,0 100,0
Cevapsiz 3 2,0
Toplam 149 100,0
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Grafik 4: Calhisan ve Liderlerin Medeni Durumu
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3.4.1.4.Egitim Diizeyi

Lider ve calisanlarin egitim durumuna bakildiginda, calisanlarin %2,9’u
yani 3’iiniin ortaokul, %64,1°’1 yani 66’sinin lise, %32’si yani %31,1’inin iiniversite,
%1,9’unun yani 2’sinin yiiksek lisans durumunda yer aldigi goriilmektedir.
Liderlerin ise, %20,9’unun yani 9’unun lise, %69,8’inin yani 30’unun iiniversite,

%9,3’iiniin yani 4’iiniin yiiksek lisans durumunda yer aldig1 goriilmektedir.

Egitim durumunda, mezun durumda yada &grenci ayrimi yapilmamistir.
Bundan dolay1, calisanlar ve liderler arasinda mezun durumda olanlar olabilecegi
gibi 6grenci durumunda olanlar da bulunabilmektedir. Bu noktadan hareketle,
calisanlar arasindaki %32,1’lik iiniversite ve yiiksek lisans egitim durumu, satis
damismanhiginin part time olarak iiniversite 6grencileri arasinda yaygin oldugu ve
satis1 kariyer olarak benimseyenler icin satis temsilciliginin bir basamak oldugu
varsayimlari ile agiklanmasi miimkiin olabilir. Bunun yanisira, liderler arasinda da,
lise egitim durumu %20,9’luk bir yiizde ile dikkat ¢ekmektedir. Burada da etkin

faktoriin, satis temsilciliginden baglayarak elde ettikleri deneyim oldugu sdylenebilir
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Tablo 14: Lider — Calisan Egitim Durumu Tablosu

CALISAN Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gegerli Ortaokul 3 2.8 2,9
Lise 66 62,3 64,1
Universite 32 30,2 31,1
Y.Lisans 2 1,9 1,9
Toplam 103 97,2 100,0
LIDER Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gegerli Lise 9 20,9 20,9
Universite 30 69,8 69,8
Y.Lisans 4 9,3 9,3
Toplam 43 100,0 100,0
CALISAN - LiDER Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gegerli Ortaokul 3 2.0 2.1
Lise 75 50,3 514
Universite 62 41,6 45
Y.Lisans 6 4,0 4,1
Toplam 146 98,0 100,0
Cevapsiz 3 2.0
Toplam 149 100,0

Grafik 5: Calisan ve Liderlerin Egitim Durumu
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3.4.1.5.1s Deneyimi

Tablo 15 incelendiginde, ¢alisanlarin 62’°sinin yani %62’sinin 0-2 yil,
32’sinin yani %32’sinin 3-5 yil, 3’liniin %3’iiniin 6-8 y1l, yine 3’{iniin yani %3’{iniin
9 yil ve iistii deneyime sahip oldugunu; liderlerin ise 18’inin yani %42,9’unun 0-2
yil, 15’inin %35,7’isinin 3-5 yil, 5’inin yani %11,9’unun 6-8 yil ve 4’iiniin yani%

9,5’inin 9 y1l ve uistii deneyime sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 15: Lider — Calisan Deneyim Durumu

CALISAN Frekans | Yiizde | Gecgerli Yiizde | Kumiilatif Yiizde
Gegerli 0-2 y1l 62 58,4 62,0 62,0
3-5y1l 32 30,1 32,0 94,0
6-8 y1l 3 2,8 3,0 97,0
? Z;HV ¢ 3 2,8 3,0 100,0
Toplam 100 94,4 100,0
Cevapsiz 6 5,6
Toplam 106 100,0
LiDER Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Gecerli 0-2 y1l 18 41,9 42,9 42,9
3-5yil 15 34,9 35,7 78,6
6-8 y1l 5 11,6 11,9 90,5
? Z;lmv ¢ 4 93 9,5 100,0
Toplam 42 97,7 100,0
Cevapsiz 1 2,3
Toplam 43 100,0
CALISAN - LIDER Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Gegerli 0-2 y1l 80 53,7 56,3 56,3
3-5yil 47 31,5 33,1 89,4
6-8 y1l 8 54 5,6 95,1
? Z;lmv ¢ 7 47 49 100,0
Toplam 142 95,3 100,0
Cevapsiz 7 4,7
Toplam 149 100,0




Grafik 6: Lider — Calisan Deneyim Durumu
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3.4.1.6.isyerindeki Kidemi

Tablo 16 incelendiginde, ¢alisanlarin 75’inin yani %75 inin 0-2 yil, 21’inin
yani %21’inin 3-5 yil, 4’tiniin yani %4 iiniin 6-8 y1l kideme sahip oldugu; liderlerin
ise 22’sinin yani %51,2’sinin 0-2 yil, 17’sinin yani %40,5’inin 3-5 yil, 3’iiniin yani
%77,1’inin 6-8 y1l kideme sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 16: Lider — Calisan Kidem Durumu

CALISAN Frekans | Yiizde | Gecgerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Gecerli 0-2 yil 75 70,7 75,0 75,0
3-5y1l 21 19,8 21,0 96,0
6-8 y1l 4 3,7 4,0 100,0
Toplam 100 94,4 100,0
Cevapsiz 6 5,6
Toplam 106 100,0
LIDER Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Gegerli 0-2 yil 22 51,2 52,4 52,4
3-5 yil 17 39,5 40,5 92,9
6-8 y1l 3 7,0 7,1 100,0
Toplam 42 97,7 100,0
Cevapsiz 1 2,3
Toplam 43 100,0
CALISAN - LIDER Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kumiilatif Yiizde
Gegerli 0-2 y1l 97 65,1 68,3 68,3
3-5y1l 38 25,5 26,8 95,1
6-8 yil 7 4,7 4,9 100,0
Toplam 142 95,3 100,0
Cevapsiz 7 4,7
Toplam 149 100,0
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Grafik 7: Lider —Cahisan Kidem Durumu
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3.4.2. Liderlik Boyutlar1 ve Motivasyon lliskisinin Degerlendirilmesi
3.4.2.1.Lider Ozellikleri

Tablo 17, liderin sosyal beceriler algilamasi ve calisan goriinen caba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii tizere r=,423;
p=,005"dir. Sonuglar liderin sosyal beceriler algilamas1 ve calisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasinda iligki oldugunu gostermektedir. Bundan dolayi, H2,

reddediliyor.

Tablo17: Liderin Sosyal Beceriler Algilamasi ve Cahisan Goriinen

Caba, Motivasyonu Arasindaki Iliski

Sosyal Goriinen caba
beceriler motivasyon
Sosy.al Pearson Correlation 1 423(+%)
beceriler
Sig. (2-tailed) . ,005
N 43 43
Gorupen caba | Pearson Correlation 423(+%) |
motivasyon
Sig. (2-tailed) ,005 .
N 43 43
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Tablo 18, calisan sosyal beceriler algilamasi ve calisan goriinen caba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii tizere r=,531;
p=,000"dir. Sonuclar ¢alisan sosyal beceriler algilamas1 ve calisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasinda iligki oldugunu gostermektedir. Bundan dolayi, H2,

reddediliyor.

Tablo18: Calisanin Sosyal Beceriler Algilamasi ve Calisan Goriinen

Caba, Motivasyonu Arasidaki iliski

Sosyal Goriinen caba,
beceriler motivasyon
Sosyal beceriler Pearson o
Correlation ! S31C)
Sig. (2-tailed) . ,000
N 98 98
Goriinen caba, Pearson 531(+%) |
Motivasyon Correlation ?
Sig. (2-tailed) ,000 .
N 98 106

Tablo 19, liderin motivasyon algilamasi ve c¢alisan goriinen caba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii tizere r=,454;
p=,002"dir. Sonuglar liderin motivasyon algilamasi ve calisan goriinen caba ve
motivasyonu arasinda iligki oldugunu gostermektedir. Bundan dolayi, H3g

reddediliyor.

Tablo19: Liderin Motivasyon Algilamasi ve Calisan Goriinen Caba,

Motivasyonu Arasindaki iliski

Goriinen caba,
Motivasyon motivasyon
Motivasyon | Pearson Correlation 1 ASA(F)
Sig. (2-tailed) . ,002
N 43 43
Goriinen Pearson Correlation
caba, LASA(*F) 1
motivasyon
Sig. (2-tailed) ,002 .
N 43 43
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Tablo 20, calisanin motivasyon algilamasi ve calisan goriinen caba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii tizere r=,255;
p=,011"dir. Sonuclar ¢alisanin motivasyon algilamasi ve calisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasinda iligki oldugunu gostermektedir. Bundan dolayi, H3g

reddediliyor.

Tablo20: Calisanin Motivasyon Algilamasi ve Calisan Goriinen Caba,

Motivasyonu Arasindaki Tliski

Goriinen
caba,
Motivasyon motivasyon
Motivasyon Pearson Correlation 1 ,255(%)
Sig. (2-tailed) . ,011
N 98 98
Giiriil.len caba, | Pearson Correlation 255(%) 1
motivasyon
Sig. (2-tailed) ,011 .
N 98 106

Tablo 21, liderin 6zdenetim algilamasi ve calisan  goriinen caba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii tizere r=,105;
p=,504"diir. Sonuglar liderin 6zdenetim algilamasi ve calisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasinda iligki olmadigin1 gostermektedir. Bundan dolayi, H4, kabul

ediliyor.

Tablo21: Liderin Ozdenetim Algilamasi ve Cahsan Goriinen Caba,

Motivasyonu Arasindaki iliski

. Goriinen
Ozdenetim | caba,motivasyon
Ozdenetim Pearson Correlation 1 ,105
Sig. (2-tailed) . ,504
N 43 43
Goriinen caba, | Pearson Correlation 105 |
motivasyon ’
Sig. (2-tailed) ,504 .
N 43 43
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Tablo 22, calisanin Ozdenetim algilamasi ve calisan goriinen caba ve
motivasyon arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii tizere r=,353;
p=,000’dir. Sonuclar calisan Ozdenetim algilamasi ve c¢alisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasinda iligki oldugunu gostermektedir. Bundan dolayi, H4

reddediliyor.

Tablo22: Calisanin Ozdenetim Algilamasi ve Cahisan Goriinen Caba,

Motivasyonu Arasindaki Tliski

Goriinen
. caba,
Ozdenetim motivasyon
Ozdenetim Pearson Correlation 1 ,353(%F)
Sig. (2-tailed) . ,000
N 98 98
Giiriil.len caba, | Pearson Correlation 353(+%) 1
motivasyon
Sig. (2-tailed) ,000 .
N 98 106

Tablo 23, liderin empati algilamasi ve ¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonu
arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildigii tizere r=,384; p=,012"dir.
Sonuglar liderin empati algilamas1 ve calisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda

iliski oldugunu gostermektedir. Bundan dolay1, H5, reddediliyor.

Tablo23: Liderin Empati Algilamasi ve Calisan Goriinen Caba,
Motivasyonu Arasindaki Tliski

Goriinen
Empati caba,motivasyon
Empati Pearson Correlation 1 ,384(%)
Sig. (2-tailed) . ,012
N 42 42
Goruflen Pearson Correlation 384(%) 1
caba,motivasyon
Sig. (2-tailed) ,012 .
N 42 43
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Tablo 24, c¢alisanin empati algilamasi ve calisan goriinen c¢aba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii tizere r=,220;
p=,029’dur. Sonuglar calisanin empati algilamasi ve calisan goriinen c¢aba ve
iliski oldugunu gostermektedir. H5

motivasyonu arasinda Bundan dolayz,

reddediliyor.

Tablo24: Calisanin Empati Algilamasi ve Calisan Goriinen Caba,
Motivasyonu Arasindaki Tliski

Goriinen
caba,
Empati motivasyon
Empati Pearson 1 220(%)
Correlation ?
Sig. (2-tailed) . ,029
N 98 98
Goriinen caba, Pearson *
motivasyon Correlation 22009 !
Sig. (2-tailed) ,029 .
N 98 106

Tablo 25, liderin sosyal beceriler, motivasyon, Ozdenetim ve empati
algilamasinin caligan goriinen ¢aba ve motivasyonunu ne oranda agikladigin
gostermektedir.(f sosyal beceriler:,213; B motivasyon:,240; [ Ozdenetim:,-112;3
empati:202;t sosyal beceriler:1,085; t motivasyon: 1,134; t O6zdenetim:-,749; t
empati:1,180) R degeri,523"diir. R’ degeri ise,273’diir. Bu deger, liderin sosyal
beceriler, motivasyon, ozdenetim ve empati algilamasiin ¢alisan goriinen caba ve
motivasyonu %27’lik bir oranda agikladigini ifade etmektedir. Ayrica standardize
edilmis katsayilar olan P degerlerine bakildiginda; c¢alisan goriinen caba ve
motivasyonunu etkileyen bagimsiz degiskenlerden liderin motivasyon algilamasinin
goreli olarak en onemli bagimsiz degisken oldugu ve liderin empati algilamasinin
goreli olarak en Onemsiz bagimsiz degisken oldugu goriilmektedir. Liderin

0zdenetim algilamasi ve ¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda ise ters yonlii

bir iliskinin oldugu goriilmektedir.
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Tablo25: Liderin Ozellikler Algilamasi ve Cahsan Goriinen Caba,

Motivasyonu Arasindaki Tliski

Standardize Standardize
Edilmemis Katsay1 Edilmis Katsay1 T Sig.
B Std. Hata Beta
(Sabit) ,028 ,140 ,198 ,844
Sosyal 212 ,196 213 1,085 285
beceriler

Motivasyon 241 212 ,240 1,134 264

Ozdenetim -,126 ,169 -112 -,749 459

Empati ,203 172 ,202 1,180 ,246
Tablo 26, calisanin sosyal beceriler, motivasyon, 6zdenetim ve empati

algilamasinin ¢alisan goriinen c¢aba ve motivasyonu ne oranda agikladigim

gostermektedir.(B sosyal beceriler:,531; B motivasyon:,255; B 0zdenetim:,353;3

empati:220;t sosyal beceriler:7,404; t motivasyon: 3,555; t ©6zdenetim:4,923; t

empati:3,070) R degeri,722°dir. R? degeri ise,521 diir. Bu deger, ¢alisanin sosyal

beceriler, motivasyon, 6zdenetim ve empati algilamasmin ¢alisan goriinen caba ve

motivasyonu %52’lik bir oranda acgikladigini ifade etmektedir. Ayrica standardize

edilmis katsayilar olan [ degerlerine bakildiginda;

calisan goOriinen caba ve

motivasyonunu etkileyen bagimsiz degiskenlerden liderin sahip oldugu sosyal

becerilerin goreli olarak en 6nemli bagimsiz degisken oldugu ve liderin sahip oldugu

empatinin goreli olarak en 6nemsiz bagimsiz degisken oldugu goriilmektedir.

Tablo26: Calisanin Ozellikler Algilamas: ve Cahisan Goriinen Caba,

Motivasyonu Arasindaki iliski

Standardize Standardize
Edilmemis Katsay1 Edilmis Katsay1 T Sig.
B Std. Hata Beta

(Sabit) ,060 ,068 ,887 377

Sosyal 506 068 531 7,404 ,000
beceriler

Motivasyon ,243 ,068 ,255 3,555 ,001

Ozdenetim 337 ,068 ,353 4,923 ,000

Empati ,210 ,068 ,220 3,070 ,003
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3.4.2.2.Lider Davrams Bicimleri

Tablo 27, liderin gosterdigini diisiindiigii etkilesimci liderlik faaliyetleri
olan kosulsal ddiillendirme, pasif istisnalarla yonetim ve aktif istisnalarla yonetimin
caligan goriinen caba ve motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da
goriildiigii tizere kosulsal odiillendirme i¢in 12,727, p:,000; pasif istisnalarla yonetim
icin 1: -,281, p:068; aktif istisnalarla yonetim icin ise r:489, p:, 001’dir. Sonuglar
liderin kosulsal odiillendirme ve aktif istisnalarla yonetim algilamasi ve calisan
goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda bir iliskinin oldugunu, pasif istisnalarla
yonetim algilamas1 ve goriinen ¢aba ve motivasyon arasinda ise ters yonlii bir
iliskinin oldugunu gostermektedir. Elde edilen verilere dayanarak, liderin etkilesimci
lider davranis bi¢imi algilamasi ve calisan goriinen caba ve motivasyonu arasinda

olumlu bir iligki oldugu sonucuna varilabilir. Bundan dolay1 H6, reddedilir.

Tablo27: Liderin Etkilesimci Liderlik Algilamasi ve Calisan Goriinen
Caba, Motivasyonu Arasidaki iliski

Pasif Aktif gGoriinen
Kosulsal istisnalarla | istisnalarla caba,
odiillendirme yonetim yonetim motivasyon
Kosulsal Pearson ) sk oo
ddiillendirme | Correlation ! ,256 ATBC) 727
Sig. (2-
tailed) ,097 ,001 ,000
N 43 43 43 43
Pasif Pearson
istisnalarla Correlation -,256 1 -,012 -,281
yonetim
Sig. (2-
tailed) ,097 . ,937 ,068
N 43 43 43 43
Aktif Pearson
istisnalarla Correlation LAT8(**) -,012 1 LA89(#*)
yonetim
Sig. (2-
tailed) ,001 ,937 . ,001
N 43 43 43 43
Goriinen Pearson
caba,motivas- | Correlation J127 (%) -,281 LA89(+*) 1
yon
Sig. (2-
tailed) ,000 ,068 ,001
N 43 43 43 43
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Tablo 28, calisan liderin gosterdigini diisiindiigi  etkilesimci liderlik
faaliyetleri olan kogsulsal 6diillendirme, pasif istisnalarla yonetim ve aktif istisnalarla
yonetimin ¢aligan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasindaki iligskiyi gostermektedir.
Tablodan da goriildiigii tizere kosulsal odiillendirme icin r1:,835, p:,000; pasif
istisnalarla yonetim icin r:,066, p:,503; aktif istisnalarla yonetim igin ise r:, 166, p:,
093’diir. Sonuglar liderin gosterdigi kosulsal odiillendirme ve calisan goriinen caba
ve motivasyonu arasinda bir iliskinin oldugunu, pasif istisnalarla yonetim, aktif
istisnalarla yonetim ve goOriinen c¢aba ve motivasyon arasinda ise iliskinin
olmadigin1 gostermektedir. Elde edilen verilere dayanarak, calisanin etkilesimci lider
davranis bi¢imi algilamasi ve ¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda olumlu

bir iliski oldugu sonucuna varilabilir. Bundan dolayr H6¢ reddedilir.

Tablo28: Calisanin Etkilesimci Liderlik Algilamasi ve Calisan Goriinen
Caba, Motivasyonu Arasidaki iliski

Pasif AKktif Goriinen
Kosulsal istisnalarla | istisnalarla caba,
odiillendirme yoOnetim yonetim motivasyon
Kosulsal Pearson o
odiillendirme | Correlation ! 000 000 835(°%)
Sig. (2-
tailed) 1,000 1,000 ,000
N 104 104 104 104
Pasif Pearson
istisnalarla Correlation ,000 1 ,000 ,066
yonetim
Sig. (2-
tailed) 1,000 1,000 ,503
N 104 104 104 104
Aktif Pearson
istisnalarla Correlation ,000 ,000 1 ,166
yonetim
Sig. (2-
tailed) 1,000 1,000 ,093
N 104 104 104 104
Goriinen Pearson
caba, Correlation ,835(*%) ,066 ,166 1
motivasyon
Sig. (2-
tailed) ,000 ,503 ,093
N 104 104 104 106




Tablo 29, liderin sahip oldugunu diisiindiigii doniisiimcii liderlik boyutlar
olan karizma, ilham kaynag, kisisellestirilmis ilgi ve entellektiiel uyarimin c¢alisan
goriinen ¢aba ve motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da
goriildiigii tizere karizma icin 1:,776, p:,000; ilham kaynagi ig¢in r:,759, p:,000;
kisisellestirilmis ilgi i¢in 1:,513, p:, 000 ve entellektiiel uyarim i¢in ise r:-,022,
p:,888’dir. Sonuclar liderin sahip oldugu karizma, ilham kaynagi ve kisisellestirilmis
ilgi ve calisan goriinen c¢aba ve motivasyonu arasinda bir iliskinin oldugunu,
entellektiiel uyarim ve goriinen caba ve motivasyon arasinda ise ters yonlii bir
iliskinin oldugunu gostermektedir. Elde edilen verilere dayanarak, liderin doniisiimcii
lider davranis bi¢imi algilamasi ve calisan goriinen caba ve motivasyonu arasinda

olumlu bir iligki oldugu sonucuna varilabilir. Bundan dolay1 H7, reddedilir.

Tablo 29: Liderin Doniisiimcii Liderlik Algilamasi ve Calisan Goriinen

Caba, Motivasyonu Arasindaki Iliski

Kisisel- Goriinen
ilham | lestirilmis | Entellektii | caba,motivasy
Karizma | kaynad ilgi -el uyarim -on
Karizma Pearson sk . ) oo
Correlation 1 ,822(*%) ,5T6(%%*) 117 JTT6(%%)
Sig. (2-
tailed) ,000 ,000 ,457 ,000
N 43 43 43 43 43
ilham kaynag | Pearson ook s ) oo
Correlation ,822(#%) 1 ,596(*%*) 175 J7159(%%)
Sig. (2-
tailed) ,000 . ,000 ,262 ,000
N 43 43 43 43 43
Kisisellestiril- Pearson s s s
mis ilgi Correlation STOCH) | ,596(*%) ! 050 S1307%)
Sig. (2-
tailed) ,000 ,000 . ,751 ,000
N 43 43 43 43 43
entellektiiel Pearsqn 117 175 050 1 022
uyarim Correlation
Sig. (2-
tailed) ,457 ,262 151 . ,888
N 43 43 43 43 43
Goriinen Pearson
caba,motivasy | Correlation | ,776(**) | ,759(**) ,S513(%%) -,022 1
on
Sig. (2-
tailed) ,000 ,000 ,000 ,888
N 43 43 43 43 43
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Tablo 30, ¢alisanin liderin sahip oldugunu diisiindiigii dontisiimcti liderlik
boyutlart olan karizma, ilham kaynag olma, kisisellestirilmis ilgi ve entellektiiel
uyarimin calisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir.
Tablodan da goriildiigii iizere karizma i¢in 1:,541, p:,000; ilham kaynagi olma igin
r:,487, p:,000; kisisellestirilmis ilgi i¢in r:,336,p:,001 ve entellektiiel uyarim igin ise
r:, 329, p:;, 001°dir. Sonuglar liderin sahip oldugu karizma, ilham kaynagi olma,
kisisellestirilmis ilgi ve entellektiiel uyarim ve ¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonu
arasinda bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Elde edilen verilere dayanarak,
calisanin etkilesimci lider davranis bicimi algilamasi ve calisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasinda olumlu bir iliski oldugu sonucuna varilabilir. Bundan dolay1

H7, reddedilir.

Tablo30: Calisanin Doniisiimcii Liderlik Algilamasi ve Calisan

Goriinen Caba, Motivasyonu Arasindaki iliski

flham | Kisisel- Goriinen
kaynag | lestiril- | Entellektii caba,
Karizma olma mis {lgi | -el uyarim | motivasyon
Karizma Pearson 1 ,000 ,000 ,000 SA1(**)
Correlation
Sig. (2- 1,000 | 1,000 1,000 ,000
tailed)
N 102 102 102 102 102
ilham Pearson
kaynag Correlation ,000 1 ,000 ,000 LA87(*%*)
olma
Sig. (2- 1,000 . 1,000 1,000 ,000
tailed)
N 102 102 102 102 102
Kisisellesti- Pearson s
rilmis flgi | Correlation ,000 000 ! 000 -336(*%)
Sig. (- 1,000 1,000 . 1,000 ,001
tailed)
N 102 102 102 102 102
Entellektiiel Pearsqn 000 000 000 1 329(+%)
uyarim Correlation
Sig. (2- 1,000 1,000 | 1,000 . ,001
tailed)
N 102 102 102 102 102
Goriinen Pearson
caba, Correlation | ,5410%*) | ,487(**) | ,336(**) | ,329(**) 1
motivasyon
Sig. (2-
tailed) ,000 ,000 ,001 ,001
N 102 102 102 102 106
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Tablo 31, liderin serbest birakici liderlik algilamasi ve calisan gosterdigi
goriinen c¢aba ve motivasyon arasindaki iliskiyi goOstermektedir. Tablodan da
goriildiigii iizere serbest birakici liderlik icin r:-,133,p:,402°dir. Sonuglar liderin
serbest birakici liderlik algilamasi ve ¢aligan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda
bir ters yOnlii bir iligkinin oldugunu gostermektedir. Bundan dolayi, H8, kabul

ediliyor.

Tablo 31: Liderin Serbest Birakici Liderlik Algilamasi ve Calisan

Goriinen Caba, Motivasyonu Arasindaki Iliski

Serbest birakici Goriinen caba
liderlik motivasyon
Serbest birakic1 | Pearson Correlation
. . 1 -,133
liderlik
Sig. (2-tailed) . ,402
N 42 42
Goriinen Pearson Correlation
. -,133 1
caba,motivasyon
Sig. (2-tailed) ,402 .
N 42 43

Tablo 32, calisanin serbest birakici liderlik algilamasi ve calisan goriinen
caba ve motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii
tizere serbest birakici liderlik igin r1:-,144,p:,142’dir. Sonuclar calisanin serbest
birakici liderlik algilamasi ve c¢alisan goriinen caba ve motivasyonu arasinda bir

iliskinin olmadigin1 géstermektedir. Bundan dolay1, H8( kabul ediliyor.

Tablo32: Calisanin Serbest Birakici Liderlik Algilamasi ve Calisan Goriinen
Caba, Motivasyonu Arasidaki iliski

Goriinen
Serbest birakici caba,
liderlik motivasyon
Serbest birakici Pearson Correlation
Sy 1 -,144
liderlik
Sig. (2-tailed) . 142
N 106 106
Goriinen caba, Pearson Correlation
. -,144 1
motivasyon
Sig. (2-tailed) ,142 .
N 106 106
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Tablo 33, liderin doniisiimcii, etkilesimci ve serbest birakici lider davranis
biciminin boyutlar1 algilamasinin ¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonunu ne oranda
acikladigin1  gostermektedir.(B kosulsal odiillendirme:,089; [ pasif istisnalarla
yonetim:,-,027; B aktif istisnalarla yonetim:,046; B karizma:,329; B ilham kaynagi
olma:,416; B kisisellestirilmis ilgi:-,006; B entellektiiel uyarim:,082; B serbest birakici
liderlik:,035; t kosulsal odiillendirme:,410; t pasif istisnalarla yonetim:-,176; t aktif
istisnalarla yonetim:,350; t karizma:1,416; t ilham kaynag olma:1,599; t
kisisellestirilmis ilgi:-,044; t entellektiiel uyarim:,690; t serbest birakici liderlik:,231)
R degeri,812’dir. R’ degeri ise,660’dir. Bu deger, liderin doniisiimcii, etkilesimci ve
serbest birakici lider davranis biciminin boyutlar1 algilamasinin ¢alisan goriinen ¢aba
ve motivasyonu %66’lik bir oranda agikladigini ifade etmektedir. Ayrica standardize
edilmis katsayilar olan [ degerlerine bakildiginda; c¢alisan goriinen g¢aba ve
motivasyonunu etkileyen bagimsiz degiskenlerden liderin doniisiimcii lider davranis
biciminin karizma ve ilham kaynagi olma boyut algilamasinin goreli olarak en
onemli bagimsiz degiskenler oldugu goriilmektedir. Bu verilere dayanarak, liderin
davranis bicimi algilamasinin ¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonu iizerinde etkiye

sahip oldugu soylenebilir.

Tablo33: Liderin Davrams Bicimi Algilamasi ve Calisan Goriinen Caba,
Motivasyon Arasmdaki Iliski

Standardize Standardize
Edilmemis Katsay1 Edilmis Katsay1 T Sig.
B Std. Hata Beta

(Sabit) -,011 ,101 -,107 | ,916
kosulsal 090 219 089 | 410 684
odiillendirme
pasif istisnalarla 026 150 ~027 | -176 | 861
yonetim ’ ’ ’ ’ ’
aktif istisnalarla 046 131 046 | 350 | ,729
yonetim
Karizma ,333 ,235 329 | 1,416 | ,166
ilham kaynad 413 ,258 416 | 1,599 | ,119
5‘;‘““"5““““‘5 -,006 144 -006 | -044 | 965
entellektitel 082 119 082|690 | ,495
uyarim
serbest birakici ,035 ,153 ,035 ,231 | ,819
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Tablo 34, calisanin  doniisiimcii, etkilesimci ve serbest birakici lider
davranis bi¢iminin boyutlar1 algilamasinin ¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonunu
ne oranda acikladigin1 gostermektedir.(f kosulsal odiillendirme:,316; [ pasif
istisnalarla yonetim:,047; B aktif istisnalarla yonetim:,054; B karizma:,389; B ilham
kaynagi olma:,354; B kisisellestirilmis ilgi:,232; B entellektiiel uyarim:,193; 3 serbest
birakicr liderlik:,092; t kosulsal odiillendirme:2,529; t pasif istisnalarla yonetim:,624;
t aktif istisnalarla yonetim:,988; t karizma:4,148; t ilham kaynagi olma:4,282; t
kisisellestirilmis ilgi:3,917; t entellektiiel uyarim:2,941; t serbest birakici
liderlik:,1,145) R degeri,892 dir. R? degeri ise,796’dir. Bu deger, calisanin
doniisiimcii, etkilesimci ve serbest birakici lider davranig bi¢iminin boyutlar
algilamasinin ¢alisan goriinen caba ve motivasyonu %80’lik bir oranda agikladigim
ifade etmektedir. Ayrica standardize edilmis katsayilar olan [ degerlerine
bakildiginda;  c¢alisan goriinen c¢aba ve motivasyonunu etkileyen bagimsiz
degiskenlerden liderin doniisiimcii lider davranig bi¢ciminin karizma ve ilham kaynagi
olma boyut algilamasinin goreli olarak en 6nemli bagimsiz degiskenler oldugu
goriilmektedir. Bu verilere dayanarak, calisanin davranis bi¢imi algilamasinin ¢alisan

goriinen ¢aba ve motivasyonu iizerinde etkiye sahip oldugu soylenebilir.

Tablo 34: Calisanin Davrams Bicimi Algilamasi ve Calisan Goriinen

Caba, Motivasyon Arasindaki Iliski

Standardize Standardize
Edilmemis Katsay1 Edilmis Katsay1 t Sig.
B Std. Hata Beta

(Sabit) ,015 ,048 ,319 | ,750
Kosulsal 314 124 316 | 2,529 | 013
odiillendirme
Pasif istisnalarla 047 076 047 624 | 534
yonetim ’ ? ? ? ’
AKtif istisnalarla 054 055 054 988 | 326
yonetim ’ ? ? ? ’
Karizma ,390 ,094 389 | 4,148 | ,000
Ilham kaynag 353 083 354 | 4282 ] 000
olma
Kisisellestirilmis 231 059 232 | 3,917 | ,000
lgi , , , , ,
Entellektiiel 194 066 193 | 2,941 | 004
uyarmm
Serbest birakic 094 082 092 | 1,145 | 255
liderlik
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3.4.2.3.Liderin Sahip Oldugu Gii¢ Kaynaklari

Tablo 35, liderin karizma — uzmanlik giicli algilamas1 ve c¢alisan goriinen
caba ve motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii
tizere serbest birakici liderlik icin r:,739,p:,000’dir. Sonuglar liderin karizma —
uzmanlik giicii algilamas1 ve calisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda bir

iliskinin oldugunu gostermektedir. Bundan dolayi, H9, reddedilir.

Tablo35: Liderin Karizma —Uzmanlik Giicii Algilamasi ve Calisan

Goriinen Caba, Motivasyonu Arasindaki Iliski

Karizma - Goriinen caba
uzmanlik giicii motivasyon
Karlzma“-u“zmanllk Pearson Correlation | 739(+%)
giicii

Sig. (2-tailed) . ,000

N 43 43

Gorupen caba Pearson Correlation 739(+%) 1
motivasyon

Sig. (2-tailed) ,000 .

N 43 43

Tablo 36, ¢alisanin karizma — uzmanlik giicii algilamasi ve ¢alisan goriinen
caba ve motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii
izere karizma —uzmanhk giicii i¢in r:,706,p:,000’dir. Sonuglar ¢alisanin karizma —
uzmanlik giicii algilamas1 ve calisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda bir

iliskinin oldugunu gostermektedir. Bundan dolay1, H9, reddedilir.
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Tablo36: Calisanin Karizma — Uzmanlik Giicii Algilamasi ve Calisan Goriinen

Caba, Motivasyonu Arasindaki iliski

Karizmatik- Goriinen caba,
Uzmanlik giicii motivasyon
Karizma:U;manhk Pearson Correlation 1 706(+%)
giicil

Sig. (2-tailed) . ,000

N 103 103
Giiriil.len caba, Pearson Correlation 706(+%) |

motivasyon

Sig. (2-tailed) ,000 .

N 103 106

Tablo 37, liderin cezalandirict gii¢ algilamasi ve calisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii iizere
cezalandiric1 gii¢ i¢in 1:,259,p:,093’diir. Sonuglar liderin cezalandirict gii¢ algilamasi
ve calisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda anlamli bir iliskinin olmadigini

gostermektedir. Bundan dolay1, H10, kabul ediliyor.

Tablo37: Liderin Cezalandirici Gii¢ Algilamasi ve Calisan Goriinen

Caba, Motivasyonu Arasindaki Iliski

Cezalandiric Goriinen caba,
giic motivasyon
Cezalandiria giic Pearson | 759
Correlation ’
Sig. (2-tailed) . ,093
N 43 43
Goriinen Pearson 759 |
caba,motivasyon Correlation ’
Sig. (2-tailed) ,093 .
N 43 43

Tablo 38, calisanin cezalandiric1 gii¢ algilamasi ve ¢alisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii iizere
cezalandirici gili¢ icin 1:,067,p:,503°diir. Sonuglar calisanin cezalandiric1 gii¢
algilamasi ve calisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda anlamli bir iliskinin

olmadigin1 géstermektedir. Bundan dolayi, H10p kabul ediliyor.
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Tablo 38: Calisanin Liderin Cezalandiric1 Gii¢ Algillamasi ve Calisan Goriinen

Caba, Motivasyonu Arasidaki iliski

Goriinen
Cezandirici caba,
giic motivasyon
Cezandiric gii¢ Pearson | 067
Correlation ’
Sig. (2-tailed) . ,503
N 103 103
Goriinen caba, Pearson 067 |
motivasyon Correlation ’
Sig. (2-tailed) ,503 .
N 103 106

Tablo 39, liderin bicimsel giic algilamas1 ve calisan goriinen caba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii iizere
bicimsel gii¢ icin 1:,366, p:,016’dir. Sonuglar liderin bi¢imsel giic algilamasi ve
calisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda bir iligskinin oldugunu géstermektedir.

Bundan dolay1, H11( reddedilir.

Tablo 39: Liderin Bicimsel Gii¢ Algilamasi ve Calisan Goriinen Caba,

Motivasyonu Arasindaki iliski

Goriinen
Bicimsel giic | caba,motivasyon
Bicimsel gii¢ Pearson "
Correlation ! ,366(%)
Sig. (2-tailed) . ,016
N 43 43
Goriinen Pearson s
caba,motivasyon Correlation -366(%) !
Sig. (2-tailed) ,016 .
N 43 43

Tablo 40, calisanin bicimsel gii¢ algilamasi ve ¢alisan goriinen ¢aba ve
motivasyonu arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tablodan da goriildiigii iizere
bicimsel gii¢ i¢in 1:,097,p:,330’dur. Sonuglar ¢alisanin bicimsel gii¢c algilamasi ve
calisan goriinen caba ve motivasyonu arasinda bir iliskinin olmadigini

gostermektedir. Bundan dolay1, H11( kabul ediliyor.
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Tablo 40: Calisanin Bicimsel Gii¢ Algilamasi ve Calisan Goriinen

Caba, Motivasyonu Arasmdaki iliski

Goriinen
caba,
Bicimsel gii¢ motivasyon
Bicimsel giic Pearson | 097
Correlation ?
Sig. (2-tailed) . 330
N 103 103
Goriinen caba, Pearson 097 1
motivasyon Correlation ’
Sig. (2-tailed) ,330 .
N 103 106

Tablo 41, liderin karizma — uzmanhk giicli, cezalandiric1 gii¢ ve
bicimsel gii¢ algilamasinin c¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonunu ne oranda
acikladigin1  gostermektedir.(3 karizma — uzmanlhik gii¢:,675; B cezalandirici
gii¢:,146; B bicimsel gii¢:,153; t karizma — uzmanhk giicii:6,280; t cezalandirici
giic:1,412; t bicimsel gii¢: 1,423) R degeri,770’dir. R’ degeri ise,592°dir. Bu deger,
liderin karizma — uzmanlik giicii, cezalandiric1 gii¢ ve bicimsel gii¢ algilamasinin
calisan goriinen caba ve motivasyonu %59’luk bir oranda acikladi@ini ifade
etmektedir. Ayrica standardize edilmis katsayilar olan [ degerlerine bakildiginda;
calisan goriinen ¢aba ve motivasyonunu etkileyen bagimsiz degiskenlerden liderin
karizma — uzmanlik gii¢ algilamasinin goreli olarak en 6nemli degisken oldugu ve
liderin bigimsel giic algilamasinin goreli olarak en ©nemsiz degisken oldugu
goriilmektedir. Liderin cezalandirici giic algilamasi ve calisan goriinen ¢aba ve

motivasyonu arasinda anlamli bir iliski olmadig: goriilmektedir.
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Tablo41: Liderin Giic Kaynaklar1 Algilamasi ve Cahsan Goriinen
Caba, Motivasyonu Arasindaki iliski

Standardize

Edilmemis Standardize

Katsayi Edilmis Katsay1 T Sig.

Sd.

B Hata Beta
(Sabit) '2’11764E' 101 000 | 1,000
Karizma - | = o,s 107 675 6,280 | ,000
uzmanlik giicii
Cezalandimar | | ¢ 104 146 1412 | 166
giic
Bicimsel giic 153 107 153 1423 | 163

Tablo 42, ¢alisanin karizma — uzmanlik giicii, cezalandirici gii¢ ve bigimsel
giic algilamasinin ¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonunu ne oranda agikladigini
gostermektedir.(B karizma — uzmanlhik gii¢:,706; B cezalandiric1 giic:,067; B bigimsel
gii¢:,097; t karizma — uzmanlik giicii:10,047; t cezalandirict giic:,951; t bigimsel giic:
1,380) R degeri,715’dir. R* degeri ise,512’dir. Bu deger, cahisanin karizma —
uzmanlik gii¢, cezalandiric1 gii¢ ve bigcimsel gii¢ algilamasinin ¢alisanlar goriinen
caba ve motivasyonu %51’lik bir oranda acikladigini ifade etmektedir. Ayrica
standardize edilmis katsayilar olan B degerlerine bakildiginda; c¢alisan goriinen ¢aba
ve motivasyonunu etkileyen bagimsiz degiskenlerden calisanin karizma — uzmanhk
gii¢c algilamasinin goreli olarak en 6nemli degisken oldugu ve diger gii¢ kaynaklari
algilamasinin c¢alisan goriinen ¢aba ve motivasyonu arasinda anlamli bir iliski

olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 42: Calisamin Gii¢c Kaynaklar1 Algilamasi ve Calisan Goriinen
Caba, Motivasyonu Arasindaki Tliski

Standardize Standardize
Edilmemis Katsay1 [ Edilmis Katsay1 T Sig. |
Std.
B Hata Beta
(Sabit) ,001 ,070 017 ,987
Karizmatik- 10,04
Uzmanhik giicii ,705 ,070 , 706 7 ,000
Cezandirici gii¢ ,067 ,070 ,067 951 ,344
Bicimsel giic ,097 ,070 ,097 1,380 | ,171
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Yukaridaki veriler incelendiginde, hem liderin hem de calisanin liderlik
boyutlart olan 6zellikler, davranis bi¢cimi ve giic kaynaklarimi algilamasinin ¢alisan
goriinen c¢aba ve motivasyonu {iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu sonucuna
varilabilir. Bundan dolayi, H1j reddedilir. Liderin 6zellikleri, davranis bigimi ve giic
kaynaklar1 ve g¢alisanin goériinen ¢aba ve motivasyonu arasinda anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

3.4.3.Demografik Degiskenlere Gore Liderlik Boyutlar1 Degiskenleri

Arasindaki Farklar

3.4.3.1.Cinsiyet

Calisanlarin  cinsiyet ayrnmina gore, liderlik boyutlarn degiskenleri
arasindaki farklar incelendiginde; pasif istisnalarla yonetim ve kisisellestirilmis ilgi

degiskenleri haricindeki degiskenlerde anlamli bir farklilik gbzlenmemistir.

Pasif istisnalarla yonetimin t:3,978 ve p:,017’dir. P degerinin,05’den kiigiik
olmas1 erkek ve kadin caligsanlarin pasif istisnalarla yonetim algilayislart arasinda
fark oldugunu gostermektedir. FErkeklerin ortalamasi kadinlara gore daha yiiksek
oldugundan, erkek calisanlar liderlerin pasif istisnalarla yonetimi daha fazla

uyguladigini diisiinmektedir.

Kisisellestirilmis ilginin t:-,721 ve p:,026’dir. P degerinin,05’den kiigiik
olmasi erkek ve kadin calisanlarin kigisellestirilmis ilgi algilayislar1 arasinda fark
oldugunu gostermektedir.  Erkeklerin ortalamas1 kadinlara gore daha yiiksek
oldugundan, erkek calisanlar liderlerin kisisellestirilmis ilgisinin daha fazla oldugunu

diistinmektedir.

Liderlerin cinsiyet ayrimina gore, liderlik boyutlar1 degiskenleri arasindaki

farklar incelendiginde; degiskenler arasinda anlamli bir farklilik gdzlenmemistir.
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3.4.3.2.Yas

Calisanlarin ve liderlerin yas ayrimina gore, liderlik boyutlar1 degiskenleri
arasindaki farklar incelendiginde, her iki grup i¢inde yas ayrimina gore degiskenlerde

farklilik gozlenmemistir.

3.4.3.3.Medeni Durum

Calisanlarin medeni durumuna gore, liderlik boyutlar arasindaki farklar
incelendiginde; empati, kosulsal oOdiillendirme ve cezalandirici giic degiskenleri

haricindeki degiskenlerde anlamli bir farklilik gézlenmemistir.

Empatinin t:2,794 ve p:0,14’diir. P degerinin, 05’den kii¢iik olmasi evli ve
bekar calisanlarin empati algilayislart arasinda fark oldugunu gostermektedir.
Evlilerin ortalamas1 bekarlara gore daha yiiksek oldugundan, evli calisanlar liderlerin

empatiye daha fazla sahip oldugunu diisiinmektedir.

Kosulsal 6diillendirmenin t:1,819 ve p:,006’dir. P degerinin,05’den kiigiik
olmasi1 evli ve bekar calisanlarin kosulsal odiillendirme algilayiglar1 arasinda fark
oldugunu gostermektedir.  Evlilerin ortalamas1 bekarlara gore daha yiiksek
oldugundan, evli ¢alisanlar liderlerin kogulsal 6diillendirmeyi daha fazla uyguladigini

diistinmektedir.

Cezalandirict giiciin t:3,622 ve p:,008°dir. P degerinin,05’den kiiciik olmasi
evli ve bekar calisanlarin cezalandiric1 giicti algilayislart arasinda fark oldugunu
gostermektedir. Evlilerin ortalamasi bekarlara gore daha yiiksek oldugundan, evli

calisanlar liderlerin cezalandirici giice daha fazla sahip oldugunu diisiinmektedir.

Liderlerin medeni durumuna gore, liderlik boyutlar1 arasindaki farklar

incelendiginde; degiskenlerde anlamli bir farklilik gézlenmemistir.
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3.4.3.4.Egitim Durumu

Calisanlarin egitim durumuna gore, liderlik boyutlar1 arasindaki farklar
incelendiginde; karizma ve ilham kaynagi olma degiskenleri haricindeki

degiskenlerde anlaml bir farklilik g6zlenmemistir.

Karizmanin F:2-977 ve p:0,35’dir. P degerinin,05’den kiiciik olmas1 egitim
durumundaki farkliligin liderin sahip oldugu karizmayr algilayis1 etkileyecegini
gostermektedir. Ortaokul mezunu calisanlar, iiniversite mezunu caliganlara gore

liderin daha ¢ok karizmaya sahip oldugunu diisiinmektedirler.

[lham kaynag1 olmanin F:3,672 ve p:0,15°dir. P degerinin,05’den kiiciik
olmasi egitim durumundaki farkliligin liderin ilham kaynagi olmay1 algilayisi
etkileyecegini gostermektedir. Ortaokul mezunu caligsanlar, lise mezunu ¢alisanlara

gore liderin daha cok ilham kaynagi oldugunu diisiinmektedir.

Liderlerin egitim durumuna gore, liderlik boyutlar1 arasindaki farklar
incelendiginde; motivasyon degiskeni haricindeki degiskenlerde anlamli bir farklilik

gbzlenmemistir.

Motivasyonun F:4,773 ve p:,014’diir. P degerinin,05’den kiigiik olmasi
egitim durumundaki farkliligin kendi motivasyonlarini1 algilayislarini etkileyecegini
gostermektedir. Lise mezunu liderler {iniversite mezunu liderlere gore kendilerinin

daha cok motivasyona sahip oldugunu diisiinmektedir.
3.4.3.5.Kidem

Calisanlarin kidem durumuna gore, liderlik boyutlar1 arasindaki farklar

incelendiginde; degiskenlerde anlamli bir farklilik gézlenmemistir.

Liderlerin kidem durumuna gore, liderlik boyutlarn arasindaki farklar
incelendiginde; empati ve serbest birakic1 liderlik degiskenleri haricindeki

degiskenlerde anlamli bir farklilik g6zlenmemistir.
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Empatinin F:4,739 ve p:0,15’dir. P degerinin,05’den kiiciik olmas1 kidem
durumundaki  farkliligin ~ kendi empatilerini  algilayislarim1  etkileyecegini
gostermektedir. 3-5 yil kideme sahip liderler, O -2 y1l kideme sahip liderlere gore

daha fazla empatiye sahip olduklarini diisiinmektedir.

Serbest birakict liderligin F:3,583 ve p:0,38’dir. P degerinin,05’den kiigiik
olmas1 kidem durumundaki farkliligin kendilerini serbest birakici lider olarak
algilayislarim etkileyecegini gostermektedir.3-5 yil kideme sahip liderler 0-2 yil
kideme sahip liderlere gore kendilerini daha fazla serbest birakici lider olarak

goriiyorlar.
3.4.3.6.Deneyim

Calisanlarin ve liderlerin deneyim siirelerine gore, liderlik boyutlari
degiskenleri arasindaki farklar incelendiginde, her iki grup i¢inde deneyim siirelerine

gore degiskenlerde farklilik gbzlenmemistir.
3.5. TARTISMA

fletisim ve teknolojinin hergiin gelisen bir hal almasi, bilginin herkes
tarafindan kolayca ulagilabilir ve ¢ok cabuk eskiyen bir hal almasi sonucunda
yeniden sekillenen calisma hayatinda orgiitlerin sahip oldugu insan faktorii kilit bir
role sahip olmustur. Orgiitler sahip olduklar insan faktoriinii amaglar1 dogrultusunda
yonlendirebildikleri ve esinlendirebildikleri siirece rekabet ortaminda basat giice
sahip olabileceklerdir. Bundan dolayi, giiniimiizde orgiitlerin basaris1 yoneticilerin
kendilerini gelistirerek liderlik niteliklerini kazanmalarina ve bu nitelikleri ile
calisanlarimi etkilemelerine baglldlr.600 Bir bagka deyisle, etkin bir lidere ve motive
edilmis caliganlara sahip bir orgiit amaclarina ulasabilecek ve rekabet giiciinii elinde

bulundurabilecektir.

Lider sahip oldugu 6zendirme ve tesvik araclar1 ve motivasyon teorilerini
uygulayarak caligsanlarini orgiit amaglar1 dogrultusunda motive etmeye calismaktadir.

Ancak, lider sadece 6zendirme ve tesvik araglarim1 ya da motivasyon teorilerini

9 BARUTCUGIL, Yéneticinin Yonetimi..., s:291.
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kullanarak c¢alisan motivasyonu iizerinde etkiye sahip olmamaktadir. Caligmanin
teorik kisminda da belirtildigi iizere, liderin sahip oldugu o6zelllikler, uyguladigi
davranis bicimi ve giic kaynaklarn da calisan motivasyonunu belirleyen onemli
faktorler olabilir. Yapilan arastirma sonucunda elde edilen verilere gore de, liderin
ozellikleri, davranis bicimi ve gii¢c kaynaklar1 ¢alisan motivasyonu iizerinde gii¢lii bir
etkiye sahiptirler. Bir bakima, teorik cercevede ortaya konan bilgiler arastirma

sonuglari ile de desteklenmistir.

Lider, ¢alisanlan ile duygularin hakim oldugu bir iletisim gelistirir. Bu
iletisimde calisanlarina ne ol¢iide hitap ederse, o oranda etkin olur. Bundan dolay1,
liderin ¢alisanlarinin duygularini harekete gecirerek onlari motive etmesi igin
oncelikle liderin duygusal zekaya sahip olmasi gerekir. Duygusal zekanin boyutlari
arasinda sayilan sosyal beceriler, motivasyon, 6zdenetim ve empati ile calisan
motivasyonu arasinda giiclii bir iliski bulunmustur. Ancak lider sahip oldugunu
disiindiigii 6zdenetim ve calisan motivasyonu arasinda bir iliskinin olmadigini
diisiiniirken, calisanlar liderin sahip oldugunu diisiindiigii 6zdenetimin de diger
duygusal zeka boyutlart gibi kendi motivasyonlar iizerinde etkili oldugunu
disiinmektedir. Lider kendisinin sahip oldugunu diisiindiigii motivasyonun calisan
motivasyonunu belirleyen en 6nemli degisken oldugunu diisiiniirken, c¢alisanlar
liderin sahip oldugunu diisiindiigii sosyal becerilerin kendi motivasyonlarini

belirleyen en 6nemli degisken oldugunu diisiinmektedir.

Liderin davranmis bigimi, liderligin onemli boyutlarindan biridir. Liderin
kosullara uygun davranisi sergilemesi, calisanlar tizerinde olumlu etkiye sahip
olabilecektir. Yapilan arastirma sonucuda hem liderin sergiledigini diistindiigii hem
de calisanlarin liderin sergiledigini diisiindiigii etkilesimci ve doniisiimcii lider
davranig bicimlerinin c¢alisan motivasyonu iizerinde etkili oldugunu ortaya
koymustur. Liderler etkilesimci davranis bi¢iminin %357’lik bir oranda calisan
motivasyonu iizerinde aciklayicilia sahip oldugunu diistinmektedir. Ancak
etkilesimci davranig biciminin alt boyutu olan pasif istisnalarla yonetimin, ¢alisanlar
izerinde olumlu bir etkiye sahip olmadigini diisiinmektedirler. Calisanlar ise, liderin
sergiledigini diisiindiigli etkilesimci davranig biciminin %73’lik bir oranda

motivasyonlar1 {iizerinde aciklayiciliga sahip oldugunu diisiinmektedir. Ancak,
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etkilesimci davramis biciminin sadece kosulsal odiillendirme boyutunun
motivasyonlan {izerinde etkiye sahip oldugunu, diger etkilesimci davranig bigiminin

boyutlarinin olumlu bir etkiye sahip olmadigini diisiinmektedir.

Liderler doniisiimcii davranig biciminin ¢alisan motivasyonunun %66’1s1n1
acikladigini diisiinmektedir. Liderler, doniisiimcii liderin boyutu olan entellektiiel
uyarim haricinde diger doniisiimcii liderlik boyutlarinin ¢alisan motivasyonu ile
olumlu ve giiglii bir iliskiye sahip oldugu diisiinmektedir. Calisanlar,
motivasyonlarinin %66’sin1 liderin sergiledigini diisiindiigli doniisiimcii davranig
bicimi ile agiklandigina inanmaktadir. Ancak liderlerin aksine caligsanlar, liderin
sahip oldugu biitiin doniisiimcii davranis bicimi boyutlarinin kendi motivasyonlari

tizerinde etkiye sahip oldugunu diisiinmektedir.

Liderin sergiledigini diisiindiigii ve calisanlarin liderin sergiledigini
diisiindiigii serbest birakict davranis bicimi ve calisan motivasyonu arasinda ters
yonlii bir iligkinin oldugu ortaya ¢cikmistir. Bu da serbest birakici davranis biciminin
her kosul ve her calisan da etkili olamayacagi, ancak olgun calisanlarin oldugu bir

ortamda serbest birakici1 davranis bigciminin istenebilecegini dogrulamaktadir.

Lider sadece sahip oldugu ozellikler veya sergiledigi davranis bigimleri ile
calisanlarimi etkilemekle kalmaz, lider sahip oldugu gii¢ kaynaklar ile calisanlarini
etkiler. Liderin sahip oldugunu diisiindiigii giic kaynaklar1 ¢alisan motivasyonunu
%59’luk bir oranda agiklayiciliga sahiptir. Liderin sahip oldugunu diisiindiigii
karizma — uzmanlk giicii ¢calisgan motivasyonunu etkileyen en onemli faktordiir.
Ancak liderin sahip oldugunu diisiindiigii cezalandiric1 gii¢ ve calisan motivasyonu

arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

Calisanlarin liderin sahip oldugunu diisiindiigii giic kaynaklari, kendi
motivasyonlarinin %51°lik oranimi agiklayiciliga sahip oldugunu diisiinmektedir.
Ancak, calisanlar sadece liderin sahip oldugunu diisiindiigii karizma-uzmanlik
giicliniin kendi motivasyonlan iizerinde etkiye sahip oldugunu, diger giic

kaynaklarinin kendi motivasyonlan iizerinde etkiye sahip olmadigini diisiinmektedir.
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Ortaya konan liderlik boyutlar1 ve lider ve calisanlarin demografik

ozellikleri arasindaki iliski incelendiginde ise su sonuglar ortaya konmustur:

Calisanlarin cinsiyet ayrnnmina gore, liderlik boyutlar1 degiskenleri
arasindaki farklar incelendiginde; pasif istisnalarla yonetim ve kisisellestirilmis ilgi
degiskenleri haricindeki degiskenlerde anlamli bir farklihk gozlenmemistir.
Liderlerin cinsiyet ayrimina gore, liderlik boyutlar1 degiskenleri arasindaki farklar

incelendiginde; degiskenler arasinda anlamli bir farklilik gézlenmemistir.

Calisanlarin ve liderlerin yas ayrimina gore, liderlik boyutlar1 degiskenleri
arasindaki farklar incelendiginde, her iki grup i¢inde yas ayrimina gore degiskenlerde

farklilik gozlenmemistir.

Calisanlarin medeni durumuna gore, liderlik boyutlar arasindaki farklar
incelendiginde; empati, kosulsal oOdiillendirme ve cezalandirici giic degiskenleri
haricindeki degiskenlerde anlamli bir farklilik godzlenmemistir.Liderlerin medeni
durumuna gore, liderlik boyutlar1 arasindaki farklar incelendiginde; degiskenlerde

anlamli bir farklilik gbzlenmemistir.

Calisanlarin egitim durumuna gore, liderlik boyutlar1 arasindaki farklar
incelendiginde; karizma ve ilham kaynagi olma degiskenleri haricindeki
degiskenlerde anlamli bir farklilik gézlenmemistir.Liderlerin egitim durumuna gore,
liderlik boyutlar arasindaki farklar incelendiginde; motivasyon degiskeni haricindeki

degiskenlerde anlamli bir farklilik g6zlenmemistir.

Calisanlarin kidem durumuna gore, liderlik boyutlar1 arasindaki farklar
incelendiginde; degiskenlerde anlamli bir farklilik gdzlenmemistir.Liderlerin kidem
durumuna gore, liderlik boyutlar arasindaki farklar incelendiginde; empati ve serbest
birakict liderlik degiskenleri haricindeki degiskenlerde anlamli bir farklilik

gbzlenmemistir.

Calisanlarin ve liderlerin deneyim siirelerine gore, liderlik boyutlari
degiskenleri arasindaki farklar incelendiginde, her iki grup i¢inde deneyim siirelerine

gore degiskenlerde farklilik gozlenmemistir.
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Sonug¢ olarak, liderin ve c¢alisanin oOzellikler, davranis bicimi ve giic
kaynaklar algilamasinin calisan motivasyonu iizerinde anlamli bir etkisi oldugu

ortaya konmustur.
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SONUC

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve bilginin yayginlagmasi ile birlikte
yasanan gelismelerle calisma hayati1 daha esnek, daha belirsiz ve daha rekabetci bir
hal almistir. Koklii degisimlerin yasandigl giiniimiiz calisma hayatinda nitelikli
isgiiciine duyulan ihtiyac artmis; rekabetin 6lcegi de emek ve bilgi faktorii olmustur.
Orgiitlerin basarisi, calisanlarin bilgi bulma, yaratma, kullanma istekliligine ve
basarisina bagl hale gelmistir. Bunun sonucu olarak da, rekabet giiciine sahip olmak
isteyen oOrgiitler calisanlarin etkinlik ve verimligini goz oniinde bulundurmak zorunda

kalmuslardir.

Orgiitlerin rekabet giiciine sahip olabilmesi icin, orgiitlerin sahip oldugu
emek faktorii oOrgiitiin vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda yonlendirilmeli ve orgiit
amaclarinin gerceklesmesini saglamak i¢in tegvik edilmelidir. Bu noktada orgiitler,
hi¢ olmadiklar1 kadar, lidere ihtiya¢ duyar. Lider, orgiit ve calisanlar1 arasindaki
iliskide kilit bir role sahiptir. Orgiitiin basarisi, liderin ¢alisanlar1 6rgiit amaglarina ne
oranda yoOnlendirdigine ve bu amaclarin gerceklesmesi i¢in c¢alisanlari ne oranda
motive ettigine bagldir. Bununda 6tesinde, orgiit amaglarinin calisanlar araciligiyla

gerceklestirmenin yaninda caliganlarin tatminini de saglamak liderin gorevidir.

Liderin gorevleri arasinda yer alan motivasyon, hem orgiit, hem calisan
hem de lider basarisi i¢in vazgecilmez bir konumda yer almaktadir. Lider bulundugu
konumdan otiirii, bir takim motivasyon tesvik araclarina ve motivasyon
uygulamalarina sahip olabilecektir. Degisen sosyal ve calisma hayati ile birlikte,
calisanlarin deger verdikleri seylerde de8ismis, calisan motivasyonu daha karmagik
hale gelmistir. Bundan dolayi, sadece bu araglara ve uygulamalara sahip olmasi
liderin calisanlar1 etkin bicimde motive edebilecegi anlamina gelmez. Lider, soz
konusu tesvik araclarini ve motivasyon uygulamalarimi kullanmadan 6nce, kendisinin
calisanlar iizerindeki etkisini bilmelidir.Lider sahip oldugu ozellikler, sergiledigi
davranis bi¢cimi ve uyguladigi gii¢c kaynaklar ile calisanlari iizerinde essiz bir etkiye
sahip olacaktir. Bu egsiz etki sayesinde, calisanlari kolaylikla orgiit vizyon ve

misyonunda birlestirecek, orgiitiin amaclarinin gergeklesmesi icin motive edecektir.
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Lider ve izleyici iliskisi icerisinde duygular 6n planda yer almaktadir.
Farkina varillan ve dogru sekilde yonetilen duygular, belirlenen amaclarin
gerceklegsmesi icin motive edici bir etkiye sahip olacaktir. Bundan dolayi, liderin
duygusal zekaya sahip olmasi liderin etkinliginde Onemli bir paya sahiptir.
Calismada da elde edilen sonuglar da bu varsayimi desteklemektedir. Ozellikle
liderin motivasyon algilamasi ve caliganin sosyal beceriler algilamasinin ¢alisan
motivasyonu iizerinde dnemli etkiye sahip oldugu ortaya konmustur. Liderin sahip
oldugu duygusal zeka yetkinlikleri 6zellikle sosyal beceriler ve motivasyon liderin
calisan motivasyonu {izerindeki etkisini olumlu sekilde etkileyecektir. Sosyal
becerileri sayesinde lider calisanlar ile kolay iletisim kurabilecek, onlar etkili sekilde
ikna edebilecek, orgiit icerisinde meydana gelecek catismalar1 en uygun sekilde
coziimleyebilecek, ekip calismasim tesvik edebilecek, calisanlara basari i¢in ornek
olusturabilecek ve rekabetin giderek arttigi bir ortamda rekabet iistiinliigii igin
degisimi destekleyecek; motivasyon sayesinde ise lider basarisizliklar karsisinda pes
etmeyecek, basarisizliklarindan ders alarak, hatalar1 tekrarlamayacaktir. Bundan
dolayi, lider calisanlan ile iliskisinde duygusal yetkinliklerinin farkinda olmali ve
calisanlan ile iletisimi bu yetkinlikler cercevesinde olusturmalidir. Ayrica liderin
duygusal yetkinliklerinin farkinda olmasi, varsa eksik olan duygusal yetkinliklerini
gelistirmesini de saglayacaktir. Liderin duygusal yetkinliklerini siirekli gelistirmesi,

liderin ¢alisan motivasyonunu kolaylastiracaktir.

Lider davramis bigcimleri lider etkinliginin tamamlayic1 konumundadir.
Liderin davranis bi¢imi, sadece lider ve calisanlar arasindaki iliskiyi etkilemekle
kalmaz, calisanlarin motivasyon, performans, tatmini iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Ozellikle belirsizligin ve esnekligin hakim oldugu calisma hayatinda,
calisanlar1 harekete gecirecek ve giiniin sartlarina uygun sekilde degistirecek
doniisiimcii ve etkilesimci lider davramig bicimleri artan bir sekilde ©Snem
kazanmistir. Calisanlar iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmakla birlikte, her durum
icin uygun olan ve etkin mutlak bir lider davranmg biciminden s6z etmek
imkansizdir. Bundan dolayi, lider degisen kosullara uygun hareket etme esnekligine
sahip olmali, ve davramig bicimini i¢inde bulunulan ortama, Orgiitiin yapisina,
calisanlarin bilgi ve becerilerine uygun olarak degistirmelidir. Ozellikle doniisiimcii

ve etkilesimci liderligin calisan motivasyon iizerindeki onemli etkisinden dolayi,
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lider kendini bu yonde gelistirmelidir. Ancak bu sekilde, lider basarili olabilecektir.
Calismada, liderin ve calisanin Oncelikle doniisiimcii liderlik sonrada etkilesimci
liderlik algilamasinin calisan motivasyonu iizerinde onemli bir etkisinin oldugu
sonucuna varilmistir. Liderin gosterdigi serbest birakici liderligin ise, ¢alisanlar
olumsuz yonde etkiledigi anlasilmistir. Bundan dolayi, lider serbest birakici lider
davranig bigimini yiiksek olgunluk ve uzmanlik diizeyine sahip calisanlara sahip

oldugu zaman uygulamalidir.

Liderlik, liderin ¢alisanlar1 belirli amaclar dogrultusunda harekete gecirmek
ve etkilemek ic¢in giiclinii kullandig1 bir siirectir. Bu siire¢ igerisinde liderin
mevcudiyeti calisanlara baghdir; ancak liderin devamliligini saglayan liderin
giiclidiir. Lider giice sahip olmadan izleyicilerini etkileyemez. Bundan dolayi, gii¢
liderlik igin vazgecilmez bir etkileme kaynagidir. Ozellikle karizma ve uzmanlik
giicline sahip olan lider, calisanlar1 iizerinde onemli bir etkiye sahip olacak, ve bu
etki sayesinde calisanlar1 kolaylikla motive edecektir. Bundan dolayi, lider karizma
ve uzmanlik giiciine sahip olmak icin bu giice sahip ise de giicliniin devamliligini
saglamak i¢in kendini siirekli olarak gelistirmelidir. Calismada elde edilen verilere
gore de, liderin sahip oldugu uzmanlik ve karizmatik giic diger giic kaynaklarina

oranla ¢alisan motivasyonu iizerinde giiclii bir etkiye sahiptir.

Sonug¢ olarak, giiniimiiz ¢aligma hayatinda Orgiitiin basarisi ne kadar
calisanlarin etkinlik ve verimliligine bagliysa, ¢alisanlarin etkinlik ve verimliligi de
calisan motivasyonuna baglidir. Calisan motivasyonunda ise liderlik kilit bir
konumda yer alir. Bu siire¢ igerisinde, liderin sahip oldugu ozellikler, sergiledigi
davranis bicimleri ve uyguladig1 giic kaynaklar giiclii bir etkiye sahiptir. Bundan
dolayi, lider bu etkinin bilincinde olmali ve bu etkiyi calisan motivasyonunda en

etkin sekilde kullanmalidir.
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