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TRUSTWORTHY LEADERSHIP: A THEORETICAL SYNTHESIS OF
LEADERSHIP AND MOTIiVATION THEORIES THROUGH THE LENS
OF TRUST

Erdi CELEBI"

Ozet

Liderlik ve motivasyon, orgiitsel amaclara ulagma, ¢alisan emegini siirdiiriilebilir kilma ve orgiitsel
basarinin devamlilift acisindan ydnetim bilimlerinin temel kavramlari arasindadir. Liderlik
kuramlari ¢ogunlukla liderin 6zellikleri, davraniglar: ve durumsal uyumu; motivasyon kuramlari ise
ihtiyag, beklenti, 6diil ve adalet siiregleri {izerinden ayr1 ayri ele alinmaktadir. Bu ¢alisma, soz
konusu iki literatiiriin ortak zemininde giivenilir liderlik fikrinin bulundugunu ileri siirmektedir.
Ampirik veri toplamaya dayanmayan g¢alisma, liderlik, motivasyon ve giiven literatiirlerini amagh
teori sentezi yoluyla bir araya getiren kuramsal/kavramsal bir derleme olarak tasarlanmistir.
Giivenilir liderlik burada ayrt bir liderlik tarzi yerine, liderlik etkisinin ¢alisgan motivasyonuna
aktarilmasini agiklayan kuramsal bir sentez mercegi olarak konumlandirilmaktadir. Bu ¢ercevede
liderin yetkinlik, iyi niyet, biitiinliik/diiriistliik ve adalet iizerinden giivenilir bulunmasimnin; ¢aba
giiveni, degerlendirme giiveni ve karsilik giiveninden olusan motivasyonel giiven zincirini besledigi
savunulmaktadir. Calisma, liderlik ve motivasyon kuramlarint giiven ekseninde biitiinlestirerek
yonetim bilimleri literatiiriine ve liderlik-motivasyon 6gretimine kavramsal katki sunmaktadir.
Anahtar Kelimeler: Liderlik, Motivasyon, Giiven, Giivenilir Liderlik, Odiil Adaleti.

Abstract

Leadership and motivation are central concepts in management studies because they are closely
related to organizational goal achievement, sustained employee effort, and organizational success.
Yet leadership theories are often discussed through leader traits, behaviors, and contextual fit, while
motivation theories are separately explained through needs, expectations, rewards, and justice. This
article argues that trustworthy leadership constitutes a common theoretical ground connecting these
two literatures. Designed as a theoretical/conceptual review rather than an empirical study, the
article uses purposive theory synthesis to bring together leadership, motivation, and trust research.
Trustworthy leadership is not positioned as a distinct leadership style; rather, it is conceptualized as
a theoretical synthesis lens that explains how leadership influence becomes motivationally
meaningful for employees. The article argues that leaders perceived as competent, benevolent,
consistent, and fair strengthen a motivational chain of trust composed of effort trust, evaluation trust,
and return trust. By interpreting leadership and motivation theories through the lens of trust, the
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article contributes to management studies and to the teaching of leadership and motivation as
interrelated theoretical domains.
Keywords: Leadership, Motivation, Trust, Trustworthy Leadership, Reward Justice.

GIRIS

Liderlik ve motivasyon, oOrgiitsel yasamin iki tamamlayict eksenidir. Liderlik, insan
topluluklarini ortak amaglar dogrultusunda etkileme ve yonlendirme siirecini ifade eder (Yukl,
2013; Northouse, 2021). Motivasyon ise bireyin belirli bir hedefe yonelik ¢abasini baglatan,
siirdiiren ve anlamlandiran dinamiklerle iliskilidir (Eren, 2015; Kogel, 2015). Bu iki alan,
caligsan performansi, is tatmini, 6rgiitsel baglilik, is birligi ve orgiitsel vatandaslik davranisi gibi
sonuclarla yakindan iliskili oldugu i¢in yonetim bilimleri literatiiriinde merkezi bir konuma

sahiptir (Dirks ve Ferrin, 2002; Yukl, 2013).

Liderlik literatiirii, Ozellikler yaklasimindan davranigsal ve durumsallik yaklasimlarina;
doniisiimsel, hizmetkar, otantik, etik, karizmatik ve g¢evik liderlik gibi ¢agdas yaklasimlara
uzanan genis bir kuramsal ¢izgiye sahiptir (Bass, 1985; Burns, 1978; Conger ve Kanungo, 1987;
Northouse, 2021; Yukl, 2013). Motivasyon literatiirii ise Maslow, Alderfer, Herzberg ve
McClelland gibi kapsam kuramlariyla ¢alisan ihtiyaglarini; Vroom, Lawler-Porter ve Adams
gibi siire¢ kuramlariyla ¢aba, beklenti, 6diil ve adalet iliskilerini agiklamaktadir (Adams, 1965;
Alderfer, 1969, 1972; Herzberg, Mausner ve Snyderman, 1959; Maslow, 1943, 1954;
McClelland, 1961, 1985; Porter ve Lawler, 1968; Vroom, 1964). Bu iki literatiir birlikte
okundugunda, liderin etkileme giicii ile ¢alisanin emek verme gerekceleri arasindaki iligkinin

bigimsel otorite, ddiil veya gorev tanimiyla sinirli kalmadig: anlagilmaktadir.

Bu calismanin ¢ikis noktasi, liderlik ve motivasyon kuramlarinin énemli bir béliimiiniin agik
ya da ortiik bigimde giiven varsayimina dayanmasidir. Mayer, Davis ve Schoorman’in (1995)
giiven modelinde giivenilirlik; yetkinlik, iyi niyet ve biitiinliik bilesenleriyle aciklanir. Liderin
etkileme kapasitesi, calisanlarin liderin yetkinligine, 1yi niyetine, tutarliliina ve adaletine
iliskin degerlendirmeleriyle giic kazanir. Motivasyonel siiregler de calisanin c¢abasinin
performansa ve performansinin adil, anlamli sonuglara ulasacagina inanmasina baglidir. Buna
bagli olarak giivenilirlik, liderlik etkisini motivasyonel sonuca tasiyan temel iligkisel

mekanizma olarak degerlendirilebilir.
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Mevcut derleme calismalari liderlik ve motivasyon kuramlarini tanitici ve siniflandirict bir
diizlemde birlikte ele alabilmektedir. Ornegin Kiiciikdzkan (2015), liderlik ve motivasyon
teorilerini kuramsal bir ¢ergeve i¢inde aciklayarak alana ogretici bir kaynak sunmaktadir. Bu
tiir calismalar 6gretim agisindan yararli olmakla birlikte, kuramlarin ortak giiven zeminini ¢ogu
zaman merkeze almamaktadir. Bu calisma s6z konusu bosluga odaklanmakta; giivenilir
liderligi etik, otantik veya hizmetkar liderlik gibi belirli bir tarzla sinirlamak yerine, liderlik ve
motivasyon kuramlarini birbirine baglayan biitiinlestirici bir kuramsal mercek olarak

degerlendirmektedir.

Calismanin temel amaci, liderlik ve motivasyon kuramlarini giiven ekseninde birlikte okuyarak
giivenilir liderlik kavramina yonelik biitlinlestirici bir degerlendirme gelistirmektir. Bu
dogrultuda galisma {i¢ soruya yanit aramaktadir: Liderlik kuramlar1 liderin giivenilirligini hangi
boyutlarda belirginlestirir? Motivasyon kuramlari ¢alisan ¢abasinin hangi giiven iliskilerine
dayandigini aciklar? Giiven kurami bu iki literatiir alanini nasil ortak bir agiklama ¢ercevesinde

birlestirir?

Makale su sekilde yapilandiriimistir. Once ¢alismanin kavramsal tasarimi ve sentez stratejisi
aciklanmaktadir. Ardindan giiven kurami temelinde giiven, giivenilirlik ve liderlige giiven
ayrimi yapilmaktadir. Sonraki boliimlerde liderlik ve motivasyon kuramlari giiven ekseninde
yeniden okunmakta; sonrasinda giivenilir liderlik sentez haritasi, motivasyonel giiven zinciri ve
kuramsal O6nermeler sunulmaktadir. Sonug¢ bdliimiinde calismanin 6gretici, kuramsal ve

arastirma giindemi agic1 katkilari tartigilmaktadir.

1. Kavramsal Tasarim ve Sentez Stratejisi
1.1. Calismanin Tiirii ve Temel Problematigi

Bu ¢alisma, ampirik veri toplamaya dayanmayan kuramsal/kavramsal bir derleme olarak
tasarlanmistir. Bu tercih, aragtirma sorusunun niteliginden kaynaklanmaktadir. Makale belirli
bir ¢alisan grubunun tutumlarimi 6l¢gmeyi, belirli bir orgiitte liderlik davranislarini test etmeyi
veya liderlik-motivasyon iligkisinin istatistiksel giiclinii sinamay1 amag¢lamamaktadir. Calisma,
liderlik, motivasyon ve giiven literatiirlerinde ayr1 ayr tartisilan kavramlart giivenilir liderlik

perspektifi altinda yeniden diizenlemektedir. Sutton ve Staw (1995), teorik katkinin degisken
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siralamak ya da literatiirii aktarmakla kurulamayacagini; agiklayici bir argiiman gelistirmeyi
gerektirdigini vurgular. Whetten (1989) da teorik katkiy1 neyin, nasil, neden ve hangi kosullarda
aciklandigiyla iligkilendirir.

Dolayisiyla ¢alisma, sistematik derleme iddias1 tasimamakta; amagli teori sentezi mantigiyla
ilerlemektedir. Jaakkola’ya (2020) gore kavramsal makalelerde arastirma tasariminin acik
bicimde kurulmasi, secilen teori ve kavramlarin neden kullanildiginin gerekgelendirilmesi
gerekir. Gilson ve Goldberg (2015) kavramsal makalelerin farkli teoriler arasinda baglanti
kurarak diistinme alanin1 genisletebilecegini belirtir. Bu calismada kavramsal katki, liderlik
kuramlarmin etkileme kapasitesi, motivasyon kuramlarmnin emek verme mantiglr ve giiven

kuraminin iligkisel zemin agiklamasi arasinda bag kurularak gelistirilmektedir.

1.2. Literatiir Havuzlar1 ve Secim Mantig1

Literatiir se¢cimi dort ana kavramsal havuza dayanmaktadir. Birinci havuz, 6zellikler yaklagimi,
davranigsal yaklasimlar, durumsallik kuramlar1 ve ¢agdas liderlik yaklasimlarini kapsayan
liderlik literatiiriidiir (Bass, 1985; Burns, 1978; Northouse, 2021; Yukl, 2013). Ikinci havuz,
kapsam ve siire¢ kuramlarindan olusan motivasyon literatiiriidiir (Adams, 1965; Alderfer, 1969,
1972; Herzberg, Mausner ve Snyderman, 1959; Maslow, 1943, 1954; McClelland, 1961, 1985;
Porter ve Lawler, 1968; Vroom, 1964). Uciincii havuz, giiven, giivenilirlik, kirilganlik, risk, iyi
niyet, biitlinliik ve adalet kavramlarini ele alan giiven literatiiriidiir (Baier, 1986; Colquitt, Scott
ve LePine, 2007; Hardin, 2002; Mayer, Davis ve Schoorman, 1995; Rousseau ve ark., 1998).
Dordiincii havuz ise kavramsal makale ve teori gelistirme literatiiriidiir (Gilson ve Goldberg,

2015; Jaakkola, 2020; Sutton ve Staw, 1995; Whetten, 1989).

Bu kaynaklar kronolojik tamlik iddiasindan ziyade, ¢alismanin problemine katki saglama
kapasitelerine gore secilmistir. Liderlik literatiirii liderin hangi 6zellik, davranis ve durumsal
uyumla etkileme kapasitesi kazandigini agiklar (Yukl, 2013). Motivasyon literatiirii ¢calisanin
neden ve hangi kosullarda emek verdigini tartisir (Eren, 2015; Kogel, 2015). Giiven literatiirii
ise bu etkinin hangi iliskisel kosullarda kabul edilebilir ve siirdiiriilebilir bir nitelik kazandigin1
aciklar (Dirks ve Ferrin, 2002; Mayer, Davis ve Schoorman, 1995). Bdylece giiven, ¢calismanin
yardimc1 0gesi konumunu asarak liderlik ve motivasyon literatiirlerini birlikte okumay1

miimkiin kilan yorumlayicit mercek islevi tistlenmektedir.
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Tablo 1. Calismanin kavramsal literatiir havuzlar ve analitik islevleri

Literatiir havuzu | Secim gerekgesi Analitik iglevi
Liderin etkileme kapasitesini

Liderlik Giivenilir liderligin 6zellik, davranmig, durum
aciklayan temel yaklagimlari - -

kuramlari icerir ve deger boyutlarini agiga ¢ikarir.

Motivasyon Cahsan. g‘atia s ihtiyag, Motivasyonun giivene dayali beklenti ve
beklenti, o6dil ve adalet LN

kuramlari karsilik iligkilerini belirler.

ilizerinden aciklar.

Giliven,  giivenilirlik,  risk,
Giliven kurami kirilganlik ve adalet
kavramlarin agiklar.

Teori sentezi ve kavramsal | Calismanin sistematik derleme yerine amagh
katkinin  nasil  kurulacagini | teori sentezi olarak konumlandirilmasini
aciklar. saglar.

Liderlik etkisi ile ¢alisan motivasyonu
arasindaki iliskisel zemini kurar.

Kavramsal
makale literatiiri

1.3. Sentez Stratejisi ve Simirhliklar

Sentez stratejisi dort agamalidir. Ik asamada giiven, giivenilirlik ve liderlige giiven ayrimi
yapilmaktadir; bu ayrim Mayer, Davis ve Schoorman’in (1995) giivenilirlik bilesenleri ve
Hardin’in (2002) gilivenin belirli aktor ve konuya yoneldigi goriisiiyle temellendirilmektedir.
Ikinci asamada liderlik kuramlari, liderin giivenilirligini hangi 6zellik, davrams ve degerler
iizerinden aciga ¢ikardig1 bakimindan okunmaktadir. Ugiincii asamada motivasyon kuramlarsi,
calisan ¢abasinin hangi giliven varsayimlarina dayandigir agisindan degerlendirilmektedir.
Doérdiincii agsamada ise liderlik ve motivasyon literatiirleri motivasyonel giiven zinciri kavrami

etrafinda biitiinlestirilmektedir.

Calismanin temel sinirlilig1, 6nerilen sentezin ampirik olarak test edilmemis olmasidir. Bundan
dolay1 makalede yer alan sekil, tablolar ve 6nermeler nedensel veya istatistiksel model seklinde
okunmamali; literatiirdeki 1iliskileri diizenleyen aciklayict kavramsal araglar olarak
degerlendirilmelidir. Makale, giivenilir liderligin her durumda motivasyonu otomatik olarak
artiracagini ileri siirmemektedir. Giivenilirlik algisinin motivasyonel etkisi; ¢alisanlarin giiven
egilimi, orgiitsel adalet iklimi, psikolojik gilivenlik, gorev belirsizligi ve sektdr kosullar gibi

degiskenlerle giiclenebilir veya sinirlandirilabilir.
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2. Giiven Kurami ve Giivenilir Liderligin Kavramsal Zemini
2.1. Giiven, Giivenilirlik ve Liderlige Giiven Ayrimi

Gliven, sosyal bilimlerde farkli disiplinlerin ilgi duydugu ¢ok boyutlu bir kavramdir. Deutsch
(1958), giiveni riskli bir beklenti ve olasi kayip cergevesinde ele alarak kavramin davranigsal
yoniinii vurgular. Baier (1986), giiveni bagkasinin olas1 kotli niyetine karsi kabul edilen
kirilganlikla iligkilendirir. Luhmann (1979), giivenin toplumsal karmasikli§i azaltan bir
mekanizma oldugunu belirtir. Lewis ve Weigert (1985), giivenin bilissel, duygusal ve toplumsal
boyutlar1 birlikte igcerdigini savunur. Hosmer (1995), giiveni orgiitsel kuram ile felsefi etik
arasinda baglant1 kuran temel bir kavram olarak degerlendirir. Mayer, Davis ve Schoorman
(1995) giiveni, kars1 tarafi kontrol etme kapasitesinden bagimsiz bigimde onun beklenen
davranis1 sergileyecegi varsayimina dayanarak kirillgan kalmaya istekli olma durumu olarak
tanimlar. Rousseau ve ark. (1998), giiveni baskasinin niyet ve davraniglarina iliskin olumlu

beklentiler temelinde savunmasizligi kabul etmeyi iceren psikolojik bir durum olarak agiklar.

Bu calismada giiven ile giivenilirlik ayrilmaktadir. Giiven, calisanin lidere dayanma ve
kirilganlig1 kabul etme yonelimidir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995; Rousseau ve ark.,
1998). Giivenilirlik ise liderin bu giivene layik goriilmesini saglayan algilanan 6zellik ve
davranislardir; Colquitt, Scott ve LePine (2007) giiven, gilivenilirlik ve giliven egiliminin
orgiitsel sonuclarla farkl iligkiler kurdugunu meta-analitik olarak ortaya koymaktadir. Hardin
(2002), gliveni genel bir tutumdan ziyade belirli bir aktore ve belirli bir konuya yonelen iliskisel
bir degerlendirme olarak ele alir. Dolayisiyla bu c¢aligmanin asil sorusu, ¢alisanlarin neden

giivendiginden ¢ok, liderin hangi kuramsal boyutlar tizerinden giivenilir bulundugudur.

Giivenilir liderlik; etik, otantik, hizmetkar veya doniisiimsel liderlikle es anlamlhi
sayllmamalidir. Etik liderlik, liderin ahlaki ve adil davraniglarini 6ne ¢ikarir (Brown, Trevifio
ve Harrison, 2005). Otantik liderlik, deger tutarlilig1 ve seffaflik tizerinden agiklanir (Avolio ve
Gardner, 2005; Walumbwa ve ark., 2008). Hizmetkar liderlik, ¢calisan ihtiyaglarini ve gelisimini
onceleyen bir anlayisa dayanir (Greenleaf, 1977). Doniisiimsel liderlik ise vizyon, ilham ve
gelisim iiretme kapasitesiyle iliskilidir (Bass, 1985; Burns, 1978). Giivenilir liderlik bu
yaklagimlar1 diglamamakta; onlardan farkli olarak liderlik ve motivasyon kuramlarini

birlestiren iist diizey bir kuramsal sentez mercegi sunmaktadir.
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Tablo 2. Giiven, giivenilirlik ve giivenilir liderlik ayrim

Kavram Temel anlam Giivenilir liderlik agisindan
konumu
. Calisanin liderin davranigina dayanarak | Calisanin yonelimi ve iliskisel
Giliven . !
kirilganlig1 kabul etmesi. sonucu.
. ete Liderin giivenmeye deger bulunmasini | Giivenilir liderligin kavramsal
Giivenilirlik N s o
saglayan algilanan nitelikler. cekirdegi.
Liderlige Calisanin belirli bir lidere yonelik giiven | Ampirik olarak ol¢iilebilecek
giiven algist. sonu¢ degiskeni.
Etik liderlik Ahlaki ve adil davranisa dayanan liderlik. B.l'ltunlu.k' ve adalet boyutunu
giiclendirir.
Otantik liderlik | Degerlerle tutarli ve seffaf liderlik. Tutarhilik ve agiklik boyutunu
destekler.
E&iﬁgkar Calisan ihtiyaglarin1 6nceleyen liderlik. Iyi niyet boyutunu gii¢lendirir.

2.2. Yetkinlik, Iyi Niyet ve Biitiinliik/Diiriistliik

Mayer, Davis ve Schoorman’in (1995) biitlinlestirici giiven modeli, giivenilirligi agiklamak i¢in
giiclii bir ¢erceve sunar. Modele gore giivenilen tarafin giivenilir bulunmasi {i¢ temel bilesene
dayanir: yetkinlik, 1y1 niyet ve biitlinliik. Yetkinlik, liderin isini bilmesi, karar alabilmesi ve
orgiitsel siirecleri yonetebilmesidir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995). lyi niyet, liderin
calisanlarin ¢ikarlarini, ihtiyaglarini ve refahimi gozettigine iliskin algidir (Mayer, Davis ve
Schoorman, 1995). Biitiinliik ise liderin kabul edilebilir ilkeler dogrultusunda tutarli, diirtist ve

adil davranmasidir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995).

Bu ¢ bilesen liderlik ve motivasyon kuramlarini giiven ekseninde iliskilendirmek i¢in ortak
zemin saglar. Ozellikler yaklasimi yetkinlik ve biitiinliigii, davranissal yaklasimlar destekleyici
ve Ongoriilebilir davraniglari, ¢agdas liderlik yaklagimlari ise etik, otantik ve hizmetkar
boyutlari agiga ¢ikarir. Motivasyon kuramlari agisindan yetkinlik ¢aba-performans beklentisini;
iyl niyet aidiyet ve gelisim giivenini; biitiinlik ve adalet ise performans-odiil iliskisinin

giivenilirligini destekler.

Bilesenlerin birlikte islemesi kritiktir. Yetkin fakat iyi niyeti sorgulanan lider, ¢alisanlar
acisindan etkili ama tehdit edici goriilebilir. Iyi niyetli fakat yetkinligi zayif lider giiven
uyandirsa bile rehberlik kapasitesinde eksik kalabilir. Tutarlilik ve adalet olmadiginda ise hem

yetkinlik hem iyi niyet siipheli bir nitelik kazanir. Haliyle giivenilir liderlik, tek bir erdem veya
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beceriye dayanmamakta; glivenilirligi olusturan bilesenlerin dengeli bicimde disa vurulmasini

gerektirmektedir.

Tablo 3. Giivenilirlik bilesenlerinin liderlik ve motivasyonla iliskisi

Bilesen Liderlikte goriiniimii | Ilgili yaklasimlar | Motivasyonla iligkisi
Rehberlik etme, | Ozellikler,
I sorun ¢ozme, karar | durumsallik, (Caba-performans
Yetkinlik . . C .
alma ve kaynaklar | stratejik ve cevik | beklentisini gli¢lendirir.
diizenleme. liderlik.
Calisan refahini, | Hizmetkar,
ivi nivet gelisimini ve | doniisiimsel ve | Aidiyet, destek ve gelisim
vy ihtiyaclarini bireyi dikkate alan | giivenini besler.
gbzetme. liderlik.
" deg - -
e el e e e S0z, ceet Ye Otantik ve etik Llcvlerm ‘Vaatler.me ve
Biitiinliik/diiriistlik | davranis  tutarhihigy; | 0 . degerlendirmelerine
g e liderlik. . _
ilkelilik. giiven saglar.
Odiil, terfi, gé Etik liderlik, | -
oL e .1.’ goreY ve ) 1.. 1T 1 O diil adaleti ve karsilik
Adalet karar  siireclerinde | orgiitsel adalet, svenini eiiclendirir
hakkaniyet. Likert Sistem-4. g g '

2.3. Giiven, Kontrol ve Kor Baghlik Riski

Giivenilir liderlik, denetimi ortadan kaldirma iddias1 tasimaz. Orgiitlerde hedef belirleme,
performans degerlendirme, kaynak dagitimi ve ddiillendirme belirli kontrol mekanizmalar
gerektirir (Kogel, 2015). Burada belirleyici olan, kontroliin giivensizlik iizerinden mi, yoksa
ongoriilebilirlik, agiklik ve hakkaniyet tizerinden mi kuruldugudur. Zand (1972), giivenin bilgi
akisi, etki ve kontrol siirecleriyle iligkili oldugunu ortaya koyarak giivenin yonetimsel problem
cozmede merkezi rol oynadigini belirtir. Bu gergevede giiven, kontroliin yerini alan bir
unsurdan ziyade kontrolii mesru, aciklanabilir ve ¢alisan tarafindan kabul edilebilir kilan

iliskisel zemindir.

Bu ayrim liderlik ve motivasyon kuramlari i¢in 6nemlidir. McGregor’un X yaklasimi kontrolii
calisana duyulan giivensizlik {izerinden kurarken, Y yaklasimi c¢alisanin sorumluluk
alabilecegine iliskin giivene dayanir (McGregor, 1960). Likert’in Sistem-4 yaklagiminda astlara

duyulan giiven ve katilimc1 karar alma giiclenir (Likert, 1967). Vroom’un beklenti kuraminda
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caligsan, cabasinin performansa ulasacagina ve performansin anlamli sonuglar doguracagina
inanmalidir (Vroom, 1964). Porter ve Lawler (1968), performans-6diil-doyum iliskisini; Adams
(1965) ise katki-0diil dengesine dayali adalet algisin1 merkeze alir. Bu gercevede giivenilir

liderlik, kontrol ve 6diil siireclerini adil, tutarli ve agiklanabilir kilarak motivasyonu destekler.

Bununla birlikte giivenin karanlik yiizii de vardir. Lewicki, McAllister ve Bies (1998), giiven
ve glivensizligi ayn1 ¢izginin iki ucu olarak ele almak yerine, karmasik iliskiler i¢inde birlikte
var olabilen olgular bigiminde diistinmek gerektigini savunur. Giivenilir liderlik, kor baglilik,
sorgusuz sadakat veya lidere kisisel teslimiyet seklinde yorumlanamaz. Ozellikle karizmatik
liderlikte giiclii duygusal etki, elestirel degerlendirme zayifladiginda manipiilatif sonuclar
dogurabilir (Conger ve Kanungo, 1987). Bu yiizden giivenilirlik, hesap verebilirlikten muafiyet
anlami tasimaz; gdzlemlenebilir yetkinlik, iyi niyet, tutarlilik ve adalet temelinde kurulan makul

giiven iligkisine dayanur.

3. Liderlik Kuramlarinin Giiven Ekseninde Okunmasi
3.1. Liderlik Kavram ve Kuramsal Cizgiler

Liderlik, belirli bir grup ya da orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in bireyleri etkileme, yonlendirme
ve ortak hedeflere odaklama siireci olarak ele alinmaktadir (Northouse, 2021; Yukl, 2013). Bu
slireg emir verme ya da hiyerarsik otorite kullanma bi¢imine indirgenemez. Lider; anlam
iiretme, gliven verme, kaynaklar1 diizenleme, belirsizligi azaltma ve ¢alisanlarin ¢abasini ortak

amaclara yoneltme islevlerini de tistlenir (Kogel, 2015; Yukl, 2013).

Liderlik kuramlar1 tarihsel olarak farkli aciklama bigimleri gelistirmistir. Ozellikler yaklasimi
liderin kisisel niteliklerine, davranigsal yaklagimlar gozlemlenebilir lider davraniglarina,
durumsallik yaklagimlari i¢inde bulunulan sartlara uygun liderlik bigimlerine odaklanir
(Kiigtikozkan, 2015; Northouse, 2021). Cagdas yaklasimlar ise etik, otantik, hizmetkar,
dontistimsel ve karizmatik boyutlar1 6ne ¢ikarir (Bass, 1985; Brown, Treviio ve Harrison, 2005;
Greenleaf, 1977; Walumbwa ve ark., 2008). Bu c¢esitlilik i¢cinde giivenilirlik, s6z konusu

kuramlar birbirine baglayan ortak yorumlama ekseni olarak degerlendirilebilir.
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3.2. Ozellikler Yaklasim: Giivenilir Liderin Kisisel Zemini

Ozellikler yaklagimu, liderligi aciklayan en eski kuramsal gizgilerden biridir. Bu yaklasim, lideri
diger bireylerden ayiran zeka, 6zgiiven, kararlilik, sorumluluk, iletisim becerisi, diiriistliik ve
giriskenlik gibi niteliklere odaklanir (Stogdill, 1948; Northouse, 2021). Yaklagim zaman iginde
elestirilmis olsa da liderin giivenilirlik algisinin kisisel temellerini anlamak agisindan hala

Onemlidir.

Giiven acisindan Ozellikler yaklasimi, oOzellikle yetkinlik ve biitiinliik boyutlarini
belirginlestirir. Calisanlarin bir lideri izlemeye istekli olmasi i¢in liderin pozisyon sahibi olmasi
tek basina yeterli olmaz; bilgi, karar verme, sorun ¢ozme ve tutarlilik kapasitesine de inanilmast
gerekir. Bu yilizden 6zellikler yaklagimi “liderde hangi 6zellikler bulunmalidir?” sorusuyla

birlikte “hangi kisisel nitelikler lideri giivenilir kilar?”” sorusuna da zemin hazirlar.

3.3. Davramissal Yaklasimlar: Giivenilirligin Davranis Yoluyla insas1

Davranissal yaklagimlar, liderin kim oldugundan ¢ok ne yaptigina odaklanir. Bu yaklasim, lider
davraniglarinin 6grenilebilir ve gdzlenebilir oldugunu vurgulayarak liderlik tartismasini kisisel
ozelliklerden davranis kaliplarina tagimistir (Northouse, 2021; Yukl, 2013). Liderin ¢alisanlarla
iletisim kurma, gorevleri yapilandirma, destek verme, katilimi tesvik etme ve karar siireclerini
yiirlitme bicimi giivenilirlik algisin1 dogrudan etkiler. Bu agidan giivenilirlik liderin sahip
oldugu 6zelliklerin Otesine tasar; ¢alisanlarin tekrar eden davranis Oriintiilerinde deneyimledigi

tutarlilik, destek ve adaletten beslenir.

McGregor’un X ve Y yaklasimi bu iligkiyi agik bigimde agiklar. X yaklagimi calisam
denetlenmesi gereken pasif bir varlik olarak goriirken, Y yaklagimi ¢alisanin sorumluluk
alabilecegi ve kendini gelistirebilecegi varsayimina dayanir (McGregor, 1960). Ohio Eyalet
Universitesi calismalarinda yapiyr kurma liderin gorevleri diizenleme kapasitesini, bireyi
dikkate alma ise c¢alisanla kurdugu destekleyici iliskiyi agiga c¢ikarir (Northouse, 2021).
Likert’in Sistem-4 yaklagimi katilimci karar alma ve astlara giivene dayanir (Likert, 1967).
Blake ve Mouton’un (1964) yonetim 1zgarasi yaklasiminda takim yonetimi, hem ise hem insana
yiiksek ilgi sergiledigi i¢in giivenilir liderlige en yakin davranis bi¢imlerinden biri olarak

degerlendirilebilir.
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Davranigsal yaklagimlar giivenilir liderlige su katkiy1 yapar: giiven, liderin kisisel 6zelliklerinin
soyut sonucu sayilamaz; ¢alisanlarin giindelik iligskilerde deneyimledigi tutarli, destekleyici,

aciklayici ve adil davranislarin birikimiyle olusur.

3.4. Durumsallik Yaklasimlari: Giivenin Sartlara Baghhg

Durumsallik yaklasimlari, etkili liderligin tek bir 06zellik veya davramis kalibiyla
aciklanamayacagini savunur. Fiedler’in durumsallik kurami, liderlik etkililigini lider-liye
iliskileri, gbrev yapist ve pozisyon giicli gibi durumsal degiskenlerle agiklar (Fiedler, 1967).
Hersey ve Blanchard’in yasam dongiisii yaklagimi ¢alisanlarin olgunluk diizeyine gore liderlik
davranisinin degismesi gerektigini ileri siirer (Hersey ve Blanchard, 1969). Yol-amag¢ kurami
ise liderin calisanlarin hedefe ulagsma yolunu agikliga kavusturmasi ve engelleri azaltmasi
gerektigini savunur (House, 1971). Bu yaklagimlar liderligin durumsal muhakeme gerektiren

bir siire¢ oldugunu agiklar.

Giiven agisindan bu yaklagimlarin 6nemi, liderin sartlara uygun muhakeme kapasitesini 6ne
cikarmasidir. Giivenilir lider, her durumda ayni1 davranigi sergileyen kisi olarak goriilemez;
kosullart dogru okur, calisanlarin yetkinlik diizeyini gozetir ve beklentileri duruma uygun
bicimde netlestirir. Boylece durumsallik yaklagimi, giivenilirligin tutarlilikla beraber yerinde

karar verebilme ve hakkaniyetli uyum saglama becerisi gerektirdigini aciga ¢ikarir.

3.5. Cagdas Liderlik Yaklasimlari: Giivenin Etik, Otantik Ve Gelistirici Boyutu

(Cagdas liderlik yaklasimlari, liderligi gorevleri diizenleme ve calisanlari denetleme siireciyle
sinirlamaz; degerler, anlam, etik sorumluluk, ¢alisan gelisimi ve degisime uyum iizerinden ele
alir. Doniisiimsel liderlik calisanlara vizyon, ilham ve bireysel gelisim sunar (Bass, 1985;
Burns, 1978). Hizmetkar liderlik liderin Oncelikle c¢alisanlara hizmet etmesi ve onlarin
gelisimini gdzetmesi gerektigini savunur (Greenleaf, 1977). Otantik liderlik 6z farkindalik,
iliskisel seffaflik ve deger tutarligiyla iliskilidir (Avolio ve Gardner, 2005; Walumbwa ve ark.,
2008). Etik liderlik, normatif olarak uygun davranislarin kisisel eylemler ve kisilerarasi iliskiler

yoluyla sergilenmesini ve takipgilere aktarilmasini ifade eder (Brown, Treviiio ve Harrison,
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2005). Karizmatik liderlik ise liderin giiclii sembolik ve duygusal etki iiretme kapasitesine

odaklanir (Conger ve Kanungo, 1987).

Bu yaklagimlar giivenilirligin farkli boyutlarin1 derinlestirir. Doniisiimsel liderlik yetkinlik ve
vizyon giivenini, hizmetkar liderlik iyi niyet algisini, otantik liderlik tutarlilik ve agiklig, etik
liderlik ise biitiinliikk ve adaleti giiclendirir. Giivenilir liderligi bu yaklasimlarin toplami gibi
okumak dogru olmaz. Giivenilir liderlik, bu yaklasimlarin ¢alisan iizerinde motive edici etki

iiretebilmesi i¢in gerekli iligkisel zemini agiklayan iist diizey bir mercektir.

Cagdas yaklasimlar psikolojik giivenlik agisindan da 6nem tasimaktadir. Psikolojik giivenlik,
caligsanlarin fikir belirtme, hata yapma, soru sorma ve elestirel goriis bildirme konusunda
cezalandirilmayacaklarina inanmalarin1 ifade eder (Edmondson, 1999). Giivenilir lider,

-----

izerinden gelisebildigi bir orgiit iklimini de destekler.

4. Motivasyon Kuramlarmin Giiven Ekseninde Okunmasi
4.1. Motivasyonun Kavramsal Anlam ve Giivenle Iliskisi

Motivasyon, bireyin davranisini baslatan, yonlendiren ve siirdiiren dinamikleri ifade eder (Eren,
2015; Kogel, 2015). Orgiitsel diizeyde motivasyon, ¢alisanin belirli hedefler dogrultusunda
emek vermesi, bu emegi siirdiirmesi ve ¢aligmasini anlamli gérmesiyle iliskilidir. Motivasyon
kuramlar1 genel olarak iki grupta ele alinir: kapsam kuramlari ve siire¢ kuramlar1 (Kiigiikozkan,
2015). Kapsam kuramlar1 ¢alisanin hangi ihtiyaglar tarafindan giidiilendigini; silire¢ kuramlari

ise ¢abanin beklenti, 6diil, adalet ve algi siirecleriyle nasil davranisa aktarildigini agiklar.

Giiven acisindan motivasyon, ihtiyac¢larin varligiyla tek basina agiklanamaz. Vroom’un (1964)
beklenti kurami, ¢alisanin ¢abasinin performansa ve performansinin sonuglara baglanacagina
iliskin inancin motivasyon i¢in gerekli oldugunu ortaya koyar. Porter ve Lawler (1968), 6diil
ve doyum iligkisinin performansla birlikte rol algis1 ve adalet degerlendirmesine bagli oldugunu
savunur. Adams (1965), katki ve karsiliklarin adil olup olmadiginit merkeze alir. Bu gercevede
liderin motivasyon iiretme kapasitesi, c¢alisanin ihtiyaglarin1 gormesiyle beraber c¢aba,

performans, degerlendirme ve 6diil iligkisini glivenilir kilmasina baglhdir.
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4.2. Kapsam Kuramlan: Ihtiyaclarin Karsilanmasi ve Giivenli Orgiit Tklimi

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, insan davranigini fizyolojik ihtiyaglardan giivenlik, ait olma,
sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyaclarina dogru ilerleyen bir yapi icinde agiklar
(Maslow, 1943, 1954). Liderlik ¢ergevesinde bu kuram, giivenilir ¢alisma kosullar1 olmadan
daha iist diizey motivasyon kaynaklariin siirdiiriilemeyecegini vurgular. Calisan, isini,
statiislinii, iligkilerini veya emeginin karsiligini giivende gérmiiyorsa ait olma, sayginlik ve

gelisim ihtiyaclarina yonelmekte zorlanabilir.

Alderfer’in ERG kurami ihtiyaglar1 varolus, iliski ve gelisme basliklarinda toplar (Alderfer,
1969, 1972). Varolus ihtiyaclart gilivenilir kosullarla, iligki ihtiyaglar1 destekleyici liderlik
davranislartyla, gelisme ihtiyaclari ise liderin c¢alisan potansiyeline yatirim yapmasiyla
iligkilidir. Herzberg’in ¢ift faktor kuraminda ticret, calisma kosullart ve yonetim politikalar
gibi hijyen faktorleri giivenilir orgiit diizenini; basari, taninma ve gelisim gibi motive ediciler
ise liderin c¢alisan ¢abasini anlamli kilma kapasitesini disa vurur (Herzberg, Mausner ve

Snyderman, 1959).

McClelland’in bagari, giic ve baghlik ihtiyaclart kurami da giivenilir liderlikle iligkilidir
(McClelland, 1961, 1985). Basar1 ihtiyac1 yliksek calisanlar performanslarinin adil
degerlendirilecegine; gii¢ ihtiyaci yiiksek c¢alisanlar yetki ve sorumluluklarin hakkaniyetli
dagitilacagina; baghilik ihtiyaci yiiksek calisanlar ise destekleyici iligkilerin stirdiiriilecegine
givenmek ister. Kapsam kuramlar1 c¢alisan ihtiyaclarmin bireysel egilim diizeyinde

kalmadigini, giivenilir liderlik iklimi i¢inde anlam kazandigin1 agiga ¢ikarir.

4.3. Siire¢ Kuramlari: Beklenti, Odiil ve Adaletin Giivenle iliskisi

Siire¢ kuramlari, motivasyonu bireyin biligsel degerlendirmeleriyle agiklar. Vroom’un beklenti
kuramina gore motivasyon; ¢abanin performansa ulagacagina iligkin beklenti, performansin
belirli sonuglara varacagina iligkin aragsallik ve bu sonuglarin ¢alisan igin tagidigi degerlikten
olusur (Vroom, 1964). Bu yap1, motivasyonun odiiliin varligi kadar ¢alisanin ¢caba-performans-

sonug baglantisina inanmasina dayandigini vurgular.

Lawler-Porter modeli, ¢aba, performans, rol algisi, 6diil ve doyum arasindaki iligkileri daha

ayrintili bicimde ele alir (Porter ve Lawler, 1968). Bu modelde ¢alisan 6diil alip almadigina
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bakmakla yetinmez; ddiiliin adil olup olmadigin1 da degerlendirir. Adams’in esitlik kurami,
calisanin kendi katki-6diil oranin1 baskalariyla karsilastirarak adalet algis1 gelistirdigini savunur
(Adams, 1965). Dolayistyla motivasyon, odiiliin biiyiikliigiinden ¢ok, odiiliin hakkaniyetli

olduguna iligkin giivenle iligkilidir.

Siire¢ kuramlari birlikte okundugunda, motivasyonun beklenti, aragsallik ve degerlikten daha
genis bir gliven Orilintlisiine yaslandigi ileri siiriilebilir. Bu oriintii ti¢ halkadan olusmaktadir:
caba giiveni, degerlendirme giiveni ve karsilik giiveni. Caba gliveni, Vroom’un (1964) beklenti
kavramiyla iligkilidir ve ¢alisanin ¢abasinin performansa ulagacagina inanmasini ifade eder.
Degerlendirme giiveni, Porter ve Lawler’in (1968) performans, rol algis1 ve 6diil iliskisiyle
baglantilidir; ¢alisan performansinin dogru ve adil degerlendirilecegini bekler. Karsilik giiveni
ise Adams’in (1965) esitlik kuramryla iliskilidir; calisan emeginin 6diil, takdir, gelisim veya

statli gibi anlaml1 sonuglara hakkaniyetli bicimde ulasacagina inanir.

4.4. Oz Belirleme, Psikolojik Giivenlik ve Orgiitsel Adalet

Oz belirleme kurami, motivasyonun 6zerklik, yeterlik ve iliskili olma ihtiyaglartyla yakindan
iligkili oldugunu savunur (Deci ve Ryan, 1985; Ryan ve Deci, 2000). Glivenilir liderlik bu ii¢
ihtiyac1 destekleyebilir. Calisanin 6zerklik hissi, liderin kontrolcii tutumdan ¢ok destekleyici
davranacagina giivenmesiyle gii¢lenir. Yeterlik hissi, liderin gelisim firsat1 ve yapict geri
bildirim sunmasiyla beslenir. Iliskili olma hissi ise liderin iyi niyetli, destekleyici ve kapsayici
iliski kurmasiyla gelisir. Bu kapsamda 6z belirleme kurami, giivenilir liderligin igsel

motivasyonla baglantisin1 agiklamasi bakimindan énemlidir.

Orgiitsel adalet de motivasyonel giiven zincirini giiglendirir. Greenberg (1990), orgiitsel adalet
literatiiriinii dagitim ve islem adaleti gelenekleriyle birlikte ele alir. Dagitim adaleti 6dil ve
kaynaklarin hakkaniyetli dagitilmasina, islem adaleti karar siireglerinin tutarli ve agiklanabilir
olmasina, etkilesim adaleti ise c¢alisanlara saygili ve agiklayict bigimde davranilmasina isaret
eder (Greenberg, 1990). Tiirkiye Orneginde de orgiitsel adalet ile giiven arasindaki iliski
tartisgtlmistir (Ulker, 2008). Giivenilir liderlik bu ii¢ adalet boyutunu desteklediginde,

calisanlarin performans degerlendirme ve 6diil siireclerine yonelik giiveni giiclenir.
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5. Giivenilir Liderlik: Liderlik ve Motivasyon Kuramlarinin Kuramsal Sentezi
5.1. Giivenilir Liderlik Bir Liderlik Tarzindan Ziyade Sentez Mercegidir

Liderlik ve motivasyon kuramlar1 giiven ekseninde birlikte degerlendirildiginde, giivenilir
liderlik ayr1 bir liderlik tarzi olmaktan ziyade kuramsal bir sentez mercegi olarak anlam
kazanmaktadir. Liderlik kuramlar1 liderin etkileme kapasitesini, motivasyon kuramlari
calisanin emek verme kosullarini agiklar; gliven kurami ise bu iki alanin islemesini miimkiin

kilan iligkisel zemini ortaya koyar.

Bu sentez, liderlik ve motivasyon literatiirlerini {i¢ diizeyde biitlinlestirir. Birincisi, liderlik
kuramlar1 liderin hangi nitelik ve davramslarla giivenilirlik irettigini agiklar. Ikincisi,
motivasyon kuramlar1 calisanin caba, degerlendirme ve karsilik beklentilerinin hangi
kosullarda giiglendigini ortaya koyar. Ugiinciisii, giiven kuramu liderin giivenilirlik bilesenleri

ile calisanin motivasyonel beklentileri arasinda bag kurar.

Sekil 1. Giivenilir liderlik sentez haritasi

Liderlik Kuramlaii
(dzellikler, davramgsal, durumsallik, ¢agdas yaklasimlar)
Liderin Giivenilirhk Bilesenler
Yetkinlik + fyi Nivet » Biitimlik Diriistlitk » Adalet

|

Motivasyonel Giiven Zincin
Caba Giiveni « Degerlendinme Giivern + Karsilik Giiveni
Calisan Motivasyonu ve Orgiitsel Sonuglar
Is Tatmini « Baglilik « Performans ¢ Orgiitsel Vatandaslik

-

- -FF'-FFH- - - -
| Kontrolin mesmlagmasi . ( Psikolojik givenhik ' ' Kér baghhk
tngirilebilirlik 50z alma riskine simar
seffaflik hata vapma hesap verebilirlik
elestirel gliven

hakkanzyet ] | ddrenme

Sekil 1’deki sentez haritasi, ampirik olarak kanitlanmis nedensel bir model niteligi tagimaktan

ziyade literatlirdeki iligkileri diizenleyen kavramsal bir ¢ercevedir. Harita, liderlik
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kuramlarindan giivenilirlik bilesenlerine; buradan motivasyonel giliven zincirine ve oOrgiitsel
sonuglara uzanan kuramsal akis1 6zetlemektedir. Alt boliimde yer alan kontroliin mesrulasmast,
psikolojik giivenlik ve kor baglilik riskine sinir 6geleri, giivenilir liderligin romantik veya

siirsiz bir baglilik sdylemine indirgenmemesi gerektigini hatirlatmaktadir.

5.2. Motivasyonel Giiven Zinciri

Bu calismanin 6zgiin katkilarindan biri, siire¢ temelli motivasyon kuramlarinin motivasyonel
giiven zinciri olarak yeniden yorumlanmasidir. Ilk halka caba giivenidir: ¢alisan, ¢abasimin
performansa ulasacagina inanir. Ikinci halka degerlendirme giivenidir: performansinin dogru
ve adil degerlendirilecegini bekler. Ugiincii halka karsilik giivenidir: emeginin 6diil, takdir,

gelisim veya statii gibi anlamli sonuglara hakkaniyetli bicimde ulasacagina inanir.

Bu zincir, liderlik ve motivasyon arasindaki iliskiyi daha berrak bir diizleme tasir. Liderlik,
caligsana “daha fazla calis” demekten ibaret sayilamaz; giivenilir lider, ¢alisan ¢abasini anlamli
sonuclara baglayan orgiitsel zemini tiretir. Zincirin herhangi bir halkasinda kirilma oldugunda
motivasyon zayiflar. Calisan cabasinin basariya ulagmayacagini diisliniirse caba giiveni;
performansinin dogru degerlendirilmeyecegine inanirsa degerlendirme giliveni; emeginin

karsilik bulmayacagini diisiiniirse karsilik giiveni zarar goriir.

5.3. Kuramsal Onermeler

Bu sentez, gelecekteki ampirik aragtirmalar i¢in sinanabilir kuramsal 6nermeler iiretmektedir.
Onermeler istatistiksel bulgu niteligi tasimayip giivenilir liderlik perspektifinin arastirmaya

actig iliskileri dile getiren teorik sonuglardir:

Onerme 1: Liderin yetkinlik algis1 giiclendikge ¢alisanlarin ¢caba-performans beklentisi ve ¢aba

giiveni giiclenir.

Onerme 2: Liderin iyi niyet algis1 gii¢lendikce calisanlarn aidiyet, gelisim ve destek

ithtiyaclarinin karsilanacagina yonelik giiveni artar.
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Onerme 3: Liderin biitiinliik/diiriistliik ve adalet algis1 giiclendikce calisanlarin performans-

odiil iliskisine ve 6diil adaletine yonelik giiveni artar.

Onerme 4: Giivenilir liderlik algisi, doniisiimsel, hizmetkar, otantik ve etik liderlik
davraniglarinin c¢alisan motivasyonu tizerindeki etkisini gili¢clendiren ara kosul olarak islev

gorebilir.

Onerme 5: Liderin yetkinlik, iyi niyet veya biitiinliik/diiriistliik bilesenlerinden birinde zay1flik

algilanmasi, liderlik davranislarinin motive edici etkisini sinirlandirabilir.

Onerme 6: Giivenilir liderligin motivasyon iizerindeki etkisi, érgiitsel adalet iklimi, psikolojik
giivenlik, calisanlarin giiven egilimi ve gorev belirsizligi tarafindan giiclendirilebilir veya

sinirlandirilabilir.

5.4. Yonetim Bilimleri ve Liderlik Egitimi Acisindan Anlam

Giivenilir liderlik sentezi, yonetim bilimleri agisindan ii¢ katki sunar. Ilk olarak liderlik ve
motivasyon kuramlarinin ortak giiven zeminini agiga cikarir. kinci olarak liderlik etkisinin
caligan motivasyonuna giivenilirlik aracihigiyla aktarilabilecegini savunur. Ugiincii olarak
liderlige giivenin is performansi ve orgiitsel sonuglarla iliskili oldugunu ortaya koyan arastirma
hattim1 kuramsal olarak genisletir (Dirks ve Ferrin, 2002). Bu sentez, liderlik egitiminde
kuramlarin birbirinden kopuk anlatilmasi yerine liderlik 6zellikleri, davraniglari, motivasyonel

beklentiler ve adalet siiregleri arasinda baglanti kurulmasina imkan verir.

Bu yaklasim derslerde de kullanilabilir. Ogrenciler, &zellikler yaklagimini liderin kisisel
giivenilirligiyle; davramigsal yaklasimlar1 giivenilir davranisin insasiyla; motivasyon
kuramlarini ise ¢aba, degerlendirme ve karsilik giliveniyle birlikte degerlendirebilir. Boylece
liderlik ve motivasyon teorileri ezberlenen ayri basliklar olmaktan ¢ikarak, giivenilir orgiitsel

iliski iiretme sorunu etrafinda biitiinlesir.
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Tablo 4. Liderlik ve motivasyon kuramlarinin giiven ekseninde sentezi

Kuram / yaklagim | Temel soru 1t]?askm giiven | Giivenilir liderlik
oyutu acisindan sonug
Ozellikler Liderde hangi kisisel | ¢ i ve | Liderin Ligisel
aklasimi nitelikler biitlinliik tivenilirlik zemini olugur
yakias bulunmalidir? & ut.
Davranigsal Lider nasil | Iyi  niyet  ve | Giiven, tekrarlanan
yaklasimlar davranmalidir? ongoriilebilirlik | davraniglarla inga edilir.
Durumsallik Hang} durumda hangi Durumsal Lider, lfosuuara uygun ve
aklagimlar: liderlik davranisi yetkinlik hakkaniyetli
Y uygundur? davranmalidir.
Doniisiimsel Lider c¢alisan1 nasil | Vizyon ve | Calisan degisime giliven
liderlik gelistirir? gelisim giliveni duydugunda motive olur.
Lider calisan Calisan refahinin
Hizmetkar liderlik | ihtiyaglarini nasil | Iyi niyet gozetilecegine yonelik
onceleyecektir? giiven giiclenir.
Etik ve otantik | Lider nasil ilkeli ve | Biitiinliik ve S:lils:ﬁk;irftlﬁnonl dilvn:;s;
liderlik tutarlt davranir? adalet ) y g
inanir.
. Gaba perforrn?nfa, Caba ve karsilik | Motivasyon giivenilir
Beklenti kurami performans odile | ~. " . L
giiveni beklenti zincirine dayanir.
ulasir m1?
Esitlik / adalet | Odiil ve karar | ... . Adalet zedelenirse giiven
.. C e Odiil adaleti .
kuramlari stirecleri adil mi? ve motivasyon zayiflar.
6. Sonuc¢

Bu calisma, liderlik ve motivasyon kuramlarini giiven ekseninde birlikte okuyarak giivenilir
liderlik kavramina yonelik kuramsal bir sentez gelistirmistir. Makalenin temel iddiasi, liderlik
ve motivasyon kuramlarinda daginik bi¢gimde yer alan giiven varsayimlarinin giivenilir liderlik
perspektifiyle biitiinlestirilebilecegidir. Bu calismada giivenilir liderlik ayr1 bir liderlik tarzi
seklinde ele alinmamus, liderlik etkisinin ¢alisan motivasyonuna aktarilmasint miimkiin kilan

kurucu iligkisel zemin olarak yorumlanmastir.

Calismanin ulastig1 temel sonug, etkili liderligin yon verme, vizyon sunma, odiil dagitma veya
denetleme kapasitesinden ibaret olmadigidir. Liderin motive edici giicli, ¢aliganlar tarafindan
yetkin, iyi niyetli, tutarl ve adil bir aktdr olarak algilanmasina baglidir. Bu alg1 gii¢lendiginde
calisanlarin ¢aba giiveni, degerlendirme giiveni ve karsilik giiveni desteklenir; bu halkalardan

biri zayifladiginda ise liderlik davraniglarinin motivasyonel etkisi sinirlanabilir.
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Makalenin 6gretici katkisi, liderlik ve motivasyon kuramlarint ders kaynagi islevi gorebilecek
bigimde bir araya getirmesidir. Kuramsal katkis1, bu kuramlar1 siniflandirmanin 6tesine gecerek
giivenilir liderlik perspektifiyle yeniden yorumlamasidir. Arastirma giindemi katkisi ise
giivenilir liderlik algisi, orgiitsel adalet, psikolojik gilivenlik, is tatmini, Orgiitsel baglilik,
performans ve Orglitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskilerin gelecekte ampirik olarak

sinanabilmesine zemin hazirlamasidir.

Calismanin sinirhiligl, ampirik veri toplamaya dayanmamasidir. Bundan dolay1 6nerilen sentez
haritas1 ve kuramsal dnermeler farkli sektorlerde, kiiltiirel ¢evrelerde ve calisan gruplarinda
nicel, nitel ve karma yontemli arastirmalarla test edilmelidir. Gelecek arastirmalar giivenilir
liderlik algisinin ¢aligan motivasyonu tizerindeki dogrudan ve dolayl etkilerini; orgiitsel
adaletin, psikolojik giivenligin ve giiven egiliminin bu iligkideki diizenleyici veya araci rollerini

inceleyebilir.

Sonug olarak, liderlik ve motivasyon kuramlar1 giiven ekseninde birlikte degerlendirildiginde,
liderin temel gorevinin ¢alisanlart hedefe yoneltmekle smirli olmadigi anlasilmaktadir.
Gtivenilir lider, ¢alisanlarin emek vermesini anlamli, adil ve stirdiiriilebilir kilan 6rgiitsel zemini
iiretir. Dolayisiyla liderlik etkisinin motivasyonel sonuca tasinmasi, biiylik Olclide liderin

giivenilir bulunmasina baghdir.
Etik Kurul Beyam

Bu calisma, ampirik veri toplamaya dayanmayan kuramsal/kavramsal bir derleme
niteligindedir. Insan katilime, kisisel veri, deneysel miidahale veya saha uygulamasi icermedigi

icin etik kurul izni gerektirmemektedir.
Cikar Catismasi1 Beyami

(Calismada herhangi bir ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.
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I¢inde bulundugumuz ve ‘yapay zeka ¢ag1’ olarak tanimlanan bu zaman diliminde birgok sey
degisime ya da doniisiime maruz kalmistir. Kamu yonetimi de bu degisimden nasibini almis ve
almaya devam etmektedir. Insanlik tarihi boyunca kurgulanmis énemli bir érgiitlenme bigimi

olarak kabul edilen biirokrasi zamanla bir¢ok elestiriye de maruz kalmistir. Biirokrasinin hantal
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yapisi bu elestirilerin odak noktasindadir. Gelisen teknoloji ve olanaklar biirokraside insan
unsuru tarafindan yerine getirilen birgok hizmetin sanal ortamda zaman ve mekandan bagimsiz
yapilabilmesine olanak tanimistir. Ortaya ¢ikan bu yeni firsat bilirokrasinin insan faktoriinden

dolay1 yavas islemesi sonucu ortaya ¢ikan sorunu gidermek i¢in bir firsat olarak goriilmektedir.

Tirk biirokrasisi iginde gelistigi kosullarin da etkisi ile kendine 0zgii bir yap1 olarak
kurgulanmistir. Tiirkiye cografi olarak Avrupa ve Asya arasinda yer almaktadir ve bu cografi
konumun pek cok avantaji oldugu gibi dezavantajlari da mevcuttur. Tiirkiye’nin yakin
komsularinin bulundugu Ortadogu bolgesi biiyiik imparatorluklarin kuruldugu bir cografyadir.
“Yazinin bulundugu, orgiitlii toplumun ve kentlesmenin ilk defa goriildiigi bu bolge aynm
zamanda tarih boyunca buhran ve go¢ olaylarina sahne olmustur.” Bu durum kiigiik devletlerin
yasama sansi bulmadigi, kiiltiirel etkilesim ve asimilasyonun yogun oldugu bir ortamin
dogmasina yol agmistir (Ortayl1, 2017: 18-19). Bdylesi bir atmosferde gelisen Tiirk biirokrasisi
dogal olarak korumaci ve merkeziyetci bir anlayist benimsemistir. Ancak bu yapinin zamanla

toplumsal ihtiyaglara cevap vermedigi anlasildigindan elestiri konusu olabilmistir.

Yasanan teknolojik gelismeler biirokrasinin hizmet sunumunda doniisiimiine gitmesine olanak
tanimistir. Teknoloji sayesinde zaman ve mekandan bagimsiz sunulabilen kamu hizmetleri
vatandag memnuniyetini artirabilmistir. Yapay zekdnin uygulamaya girmesi ile insan
unsurunun daha cok devreden ¢ikti§1 bir siire¢ baglamistir. Bu yeni siiregte evrak
hareketliliginin hizlanmasi1 islemlerin siiresini azaltabilmistir. Tiirkiye’de de adeta tiim kamu
kurumlarinin sanal ortama aktarilmasi anlamina gelen e-devlet uygulamasi ve bu uygulamanin
uzantilar1 biirokrasinin degisimini hizlandirmistir. Biirokraside onemli reformlar gerektiren

dijital doniisiim biirokrasiyi yeni bir boyuta tagimigtir.

Kamu yonetimi nihayetinde vatandasi odagina alan bir alandir. Vatandasin zamanla degisen
taleplerinin karsilanmasi i¢in kamu yonetiminde reform yapilmasi kac¢inilmazdir. Bu agidan
calisgmanin ana tezi “Yapay zekd, kamu yonetiminde reformu zorunlu kilan yapisal bir
doniisiimdiir ve buna bagl olarak biirokrasinin yeniden diisiiniilmesi gerekmektedir. Ozellikle
merkeziyet¢i yapisi, giiclii hiyerarsik orgilitlenmesi ve kurallara dayali igleyisiyle one ¢ikan
Tiirk biirokrasisi, dijitallesme ve yapay zeka teknolojilerinin yayginlagsmasiyla birlikte karar
alma siirecleri, hizmet sunumu ve kurumsal kapasite agisindan 6nemli bir doniisiim baskisiyla
kars1 karstyadir. Bu nedenle yapay zeka, yalnizca teknik bir yenilik degil, blirokrasinin isleyisini

ve roliinli yeniden sekillendiren bir reform dinamigi olarak degerlendirilmelidir.” Bu kapsamda
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calisma teorik c¢erceveden faydalanarak yapay zekd c¢aginda kamu yoOnetimi hakkinda
degerlendirmeler yapmis, Tiirkiye’deki durumu degerlendirmis ve gerekli Onerilerde

bulunmustur.

Calismada nitel analiz yonetimi kullanmistir. Nitel arastirma ve nitel veri analizinin amaci
kuram gelistirmektir (Ozdemir, 2010: 326-327). Bu ¢alismada nitel veri analizi yontemlerinden
biri olan dokiiman analizi yontemi kullanilmistir. Dokiiman analizi ¢esitli dokiimanlarin
toplanmasi, gozden gegirilmesi, sorgulanmasi ve nihayet bu dokiimanlarin analiz edilmesidir
(Sak vd., 2021: 228). Dokiiman analizi tekniginde yazili dokiimanlar analiz edilmektedir
(Aydin ve Kilis Mocan, 2019: 188). Calisma, yapay zeka, kamu yonetimi reformu ve Tiirk
biirokrasisinin durumu yapilmig bilimsel c¢aligmalar, mevzuat ve diger dokiimanlardan
faydalanarak olusturulmustur. Bu agidan giincel bir konuyu kamu yonetimi reformu ve Tiirk
biirokrasisi ile iliskilendirerek ele almasi bakimindan ¢alismanin kiymetli oldugu ve alana katki

sunmasi umulmaktadir.
1. KURAMSAL PERSPEKTIF
1.1.  Yapay Zeka

1940’1 yillardan sonra kullanilan bilgisayarlar bu donemde sadece insana ait alanlarda
kullanildi. Daha 6nce insan kontroliinde olan endiistriyel siirecler, envanter ve rapor basimi gibi
isler zamanla bilgisayarlarin kontroliine girdi. Gergeklesen bu durum zaten sanayi devriminin
bir idealiydi. Yani is siireglerini insan kontroliinden ¢ikartarak makinelere devretmek hep
istenen bir durumdu (Bolter, 1984: 3). Glinlimiizde 6zellikle teknolojik gelismelerin yapay zeka
etabina gegmesi ile insanoglu hizla insansiz sistemlerin kullanilacagi bir diinyaya dogru
siiriiklenmektedir (Oztemel, 2020: 97). Bu tanimdan siiriiklenmenin riza dis1 oldugu ¢ikarimi
yapilabilir ancak bilinen ger¢ek yapay zekanin hiikiimetler, sirketler ve akademiden biiyiik bir

ilgi gordiigiidiir (Kogyigit ve Dar1, 2023: 427).

Zeka gibi soyut bir kavramin yapay kavramu ile iligkilendirilmesi sonucu ortaya ¢iktigi i¢in
merak uyandiran bir kavram olan (Pirim, 2006: 81) ‘yapay zeka’ son yillarin ¢ok ilgi goéren bir
kavramidir ve teknoloji ile iligkili olarak bilginin iglenmesini ilgilendiren hemen hemen her sey
yapay zeka ile iliskilendirilmektedir (Oztemel, 2020: 101). Yapay zeka terimi ilk olarak 1956
yilinda Hannover, New Hampshire, Dartmouth College’da yapilan bir konferansta

kullanilmistir (Oztiirk ve Sahin, 2018: 23). Yapay zeka, 6grenme, akilli tahminlerde bulunma,
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karmagsik problemleri ¢ézme, degisken kosullara uyum saglama, farkli insan dili ve
deneyimlerine adapte olma gibi anlamlara gelebilmektedir (Aslan, 2020: 71). John Mc Carthy
ve arkadaglar1 1955 yilinda yaptiklar1 tanimda yapay zekayi “bir makinenin, bir insan dyle
davransaydi zeki olarak nitelendirilecek sekilde davranmasini saglamak™ seklinde
tanimlamiglardir (Kavanagh, 2019: 13). Bu tanim yapay zekanin ortalama bir insan zekasinin
Otesinde bir kapasiteye sahip bir makine olarak tasarlandigini géstermektedir. Bunu tasarlarken
insan zekasi referans alinmaktadir. Yani bilgisayarlarin aslinda insan zekasimi taklit etmesi
istenmektedir ve bilgisayara 6grenme yetenegi kazandirilmaktadir (Tektas vd., 2002: 1). Clinkii
bilgisayarlarin bagindan beri topluma yardimei olmak igin gesitli alanlarda kullanilmasi

amaglanmistir (Alkhatlan & Kalita, 2018: 1).

Yapay zekanin gelisimini tetikleyen temel parametre dijital teknolojilerin gelismesidir. Dijital
teknolojiler tasinabilme, giyinilebilme, makineler arasi iletisim, bulut bilisim, nesnelerin
interneti ve yapay zeka gibi ¢esitli alanlarda varlik gosterebilmektedir (Akalin ve Veranyurt,
2020: 132). Yapay zeka iizerine ¢alisan uzmanlar bu programa atfedilen klasik seylerin Stesine
geemeyi hedeflemislerdir. Yani bir programin sadece satrang oynamasini yeterli bulmamaiglar.
S6z konusu programlarin insan zekasina yakin veya onun da Otesinde bir performans
gostermesini amaglamislar (Bolter, 1984: 2). Bu tarz idealler endiseleri de beraberinde
getirebilmektedir. Dolayisiyla yapay zekanin avantajlari konusuldugu gibi dezavantajlarinin da
konusuldugunu gorebilmekteyiz. Yapay zeka ile donatilmis robotlarin insanlara hiitkmetmesi
endiseleri bu dezavantajlardan bir tanesi olarak karsimiza ¢ikiyor (Etzioni and Etzioni, 2017:
32). Diger endiseler, kisisel verilerin gizliliginin ihlali, insanlarin iglerini kaybetme tehlikesi ile
karsilasmasi, yanlis bilgilerin yayilmasi, hukuki ve etik ihlaller olarak siralanabilir. Hukuki ve
etik ihlallalerin yapay zekanin kétii amacli kullanimi sonucu ortaya cikacag diisiiniilmektedir

(Berberoglugil, 2023: 84).
1.2. Kamu Yonetimi Reformu

Kamu yo6netimi reformu kavraminin kesin ve kapsayicit bir tanimin1 yapmak kolay degildir.
Nitekim bu alanda tam anlamiyla basarili olmus bir iilke 6rneginden s6z etmek de oldukca
giictiir. Bunun iki temel nedeni vardir. Birinci neden kamu yonetimi ve diger organizasyonlarin
organik ve dinamik yapilar1 geregi cevrede meydana gelen degisim ve yeniliklere uyum
saglayarak kendisini siirekli yenilemek durumunda olmasidir. ikinci neden ise, reformun

mevcut durumdan ziyade siirekli daha iyiye yonelmesidir (Sahin, 2007: 48). Yine de reform
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kavraminin tanimin1 yapmak gerekirse; reform aksakliklari ve hatalari ortadan kaldirma,
lyilestirme ya da yeni bir bigim verme girisimidir (Kalagan, 66). Toplumsal, ekonomik ve

politik nedenlerle kamu ydnetiminde siirekli reform yapilmaktadir (Ovgiin ve Giil, 2019: 174).

Tiirkiye’de ve diinyada kamu yonetimi alaninda degisim arayislar1 siirekli var olmustur. Bunu
tetikleyen sey toplumsal ve ekonomik yasamda yasanan koklii degisimlerdir. Ancak 6zellikle
1980’11 yillarda baglayan reform cabalar1 1990’11 yillardan sonra daha da hiz kazanmistir
(Yilmaz, 2002: 21). Kamu yonetiminde reform politikalarinin basaris1 uygulanacak etkili
yontem ve araglara baglidir. Yontem ve araglar segilirken iilkelerin vatandaslarinin ihtiyaglarini
dogru tespit etmesi gerekmektedir. Aksi takdirde kamu yonetimi reformu basarisiz olacaktir
(Onen ve Kurnaz, 2017: 52). Diger taraftan Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkeler 1980°1i
yillardan sonra kamu yonetiminde reform yapmak i¢in IMF, Diinya Bankasi, OECD ve Avrupa
Birligi gibi uluslararasi kuruluslardan teknik ve mali destek almistir (Akdogan, 2004: 20). Bu
uluslararasi kuruluslarin tetiklemesi ile Tiirkiye tarihinde donem donem reform ¢alismalari i¢in
girisimler olmustur. Ornegin; 1945 yilindaki ‘idari reform’ seferberligi, 1856 tarihli Islahat
Fermani, 1839 tarihli Tanzimat Fermani vb. pek ¢ok girisim olmustur (Giiler, 2004: 1). Osmanli
devleti donemi de dahil olmak tizere Tiirkiye tarihinde biirokratik reformlar var olan biirokratik
kurumlarin performansini iyilestirmeye veya yeni yapilarin olusturulmasi temelinde

gerceklesmistir (Kalagan, 2010: 81-82).
2. Tiirk Biirokrasisinin Genel Durumu

Tiirk biirokratik sistemi bir yandan ge¢misi Osmanli Devleti’ne dayanan yapisal, iglevsel ve
karakteristik sorunlar1 biinyesinde bulundururken diger yandan sorunlarin asilmasi i¢in kimi
girisim diizeyinde kalan kimi kismen uygulanabilen diizenlemelere sahne olmaktadir (Uysal,
2020: 13). Tanzimat donemi oncesindeki Tiirk devlet gelenekleri de Tiirk yOnetim yapisini
etkilemistir ancak glinlimiiz siyasi ve idari yapisini belirleyen asil adimlar Tanzimat déneminde
atilmistir (Ozcan, 2013: 1). Resit Pasa’nin dnciiliigiinde Bati kiiltiiriiyle yetismis bir grup devlet
adaminin  Onciiliigiinde Osmanli  biirokrasisinin ~ kurulus calismalar1  yiiriitiilmiistiir.
Biirokrasinin modernlesme yontemi Bati’da mevcut sistemin taklit edilmesi olarak
goriilmiistiir. Burada kilit kesim sivil ve askeri biirokrasi olarak goriilmiistiir. Tanzimat
Fermani’ndan 6nce bu iki kesimi merkezi hiikiimet karsisinda giivenceye alinmistir (Yalgindag,
1970: 48). Tanzimat Fermani’ndan 6nce Osmanli devletinde ‘Kul’ sistemi mevcuttu ve bu

sistemde padisah biirokratlar iizerinde mutlak takdir yetkisine sahipti. Tanzimat donemi ile
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birlikte biirokrasi sadece kamu politikalarinin uygulayicisi degil belirleyicisi konumuna
gecmistir (Erat, 2015: 528). Yine III. Selim doneminde yapilan reformlarla biirokrasi gii¢
kazanmustir. II. Mahmut’un vefati ile politikalarin yiiriitiiclisii tamamen biirokratlar olmustur

(Erat, 2015: 539).

Cumbhuriyet’in kurulusu Tiirk siyasal hayatinin en 6nemli gelismesidir. Zor kosullarda kurulan
Cumbhuriyet biirokratik yapisint Osmanli devletinden miras alinmistir. Biirokrasiye ait alinan
miraslar arasinda merkeziyetgilik ve biirokrasi-vatandas zitlasmasit da vardir (Kirilmaz ve
Kirilmaz, 2014: 25). Biirokrasi-vatandas zitlasmasinin temelinde biirokrasideki yozlagmanin
oldugunu savunmak miimkiindiir ve ne yazik ki bu yozlagma Tiirk biirokrasisinin her dénem
giincel bir konusu olmustur (Bayar, 1979: 39). Merkeziyetcilik ise biirokratik kararlarin
alinmasi konusunda merkezi idarenin bir tekel hakkina sahip olmasidir. Idari vesayet denetimi
de merkezi idarenin yerel idare lizerinde kullandig1 bir yetki olarak (Gokge ve Sahin, 2002: 11-
12) merkezilesmeyi gii¢clendirmektedir. Erken Cumhuriyet donemi karizmatik bir lider profili
olan Mustafa Kemal Atatiirk onderliginde toplumsal, sosyal, ekonomik ve yonetim alaninda
doniisiimler yasamistir (Zeybekoglu, 175). Bu donem Tiirk Biirokrasisi de bu atmosferde
geligmistir. Tirkiye’nin yonetim yapisindaki eksikleri ortaya koyan ilk ¢aligma 1933 yilinda
ABD’li uzmanlar tarafindan hazirlanan “Tiirkiye’nin Iktisadi Bakimdan Bir Tetkiki” adl

rapordur (Tortop vd., 1993: 205-206).

Cumbhuriyet’in ilk yillarinda biirokrasi elit bir grubun elinde bulunurken ¢ok partili hayata gecis
ile birlikte adeta bu biirokratik elit ikiye ayrilmistir (Arslan Keskin, 2023: 73). Bu ayrimin da
biirokrasi konusundaki tartismalar1 bitirmemistir. Aslinda ironik olarak biirokrasi stirekli
tartisma konusu olmakla birlikte kendisinden bir tiirli vazgecilemeyen bir olgudur.
Biirokrasinin isleyisinden sosyalistler de, liberaller de, siyaset¢iler de, vatandaslar da ve hatta

memurlar da sikayet¢idir (Aydin, 2012: 51).

1990’11 yillarda Tiirkiye’nin i¢cinde bulundugu ekonomik krizler ve sosyal bulanimlar diinyada
yasanan gelismelerin takip edilmesini gili¢lestirmistir. Bu durum kamu yonetiminde reform
yapmasina engel olmus ve sorunlar1 ¢ozme konusunda diinyanin gerisinde kalmasina neden

olmustur (Cetin, 2010: 25-26).

Tiirkiye’de bir onceki baslikta bahsedilen uluslararasi kuruluslarin tesvik ve destekleriyle

gergeklestirilen reformlarin yani sira, kamu yonetiminde reform ¢aligsmalarini tetikleyen 6nemli
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bir diger gelisme de yeni kamu ydnetimi anlayisinin ortaya ¢ikmasidir. 1993 yilinda mali
yonetim yapisinda baslayan reform g¢alismalart 1999 ve 2000’li yillarda yapisal reformlarla
devam etmistir. Bu reformlar1 2003 yilinda ¢ikarilan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve

Kontrol Kanununu takip etmistir (Karasoy, 2014: 258).

Dijital teknolojilerin artmasi sonucu, geleneksel biirokrasi sisteminde insan unsuru tarafindan
sunulan bir¢cok hizmet dijital ortama aktarilmistir. Tirkiye'de bu doniisiimiin en Snemli
orneklerinden biri e-Devlet Kapisi'dir. 58. Hiikiimet'in 2003 y1l1 baginda hazirladig1 Acil Eylem
Plani'nda ve 59. Hiikiimet'in programinda yer alan e-Doéniisiim Projesi, 2006 yilinda Resmi
Gazete'de yaymmlanan kararla yirirliige girmistir. Devlet Planlama Teskilati'nin
sorumlulugunda ve TURKSAT is birligiyle gelistirilen e-Devlet Kapisi, 18 Aralik 2008
tarihinde hizmete agilmistir (Metin, 2012: 99).

2000’11 y1llardan sonra ortaya konulan yasal diizenlemeler de Tiirk kamu yonetiminde ve dogal
olarak biirokrasisinde dnemli degisiklikler yapmistir. Bu donemde gergeklestirilen temel yasal

diizenlemeler asagida siralanmistir (Lamba, 2014: 138-139):

“4982 sayil1 Bilgi Edinme Hakki Kanunu,”

e “5018 sayil1 Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu,”

e “Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi,”

o “5176 sayil1 Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kurulmasi ve Bazi Kanunlarda Degisiklik
Yapilmas1 Hakkinda Kanun,”

e “5216 sayili Biiyiiksehir Belediye Kanunu,”

e “5302 sayili Il Ozel Idaresi Kanunu,”

e “5393 sayili Belediye Kanunu,”

e “5355 sayili Mahalli Idare Birlikleri Kanunu,”

e 5449 sayili Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda
Kanun,”

e “6085 sayili Sayistay Kanunu,”

o 6223 sayili Kamu Hizmetlerinin Diizenli, Etkin ve Verimli Bir Sekilde Yiiriitiilmesini

Saglamak Uzere Kamu Kurum ve Kuruluslariin Teskilat, Gérev ve Yetkileri ile Kamu

Gorevlilerine Iliskin Konularda Yetki Kanunu kapsaminda merkezi yOnetim

birimlerinin (bagbakanlik ve bakanliklar) teskilat kanunlarina yonelik diizenlemeler,”
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e “6328 sayili Kamu Denet¢iligi Kurumu Kanunu,”
e “6360 sayil1 On Ug ilde Biiyiiksehir Belediyesi ve Yirmi Alt1 ilge Kurulmasi ile Bazi

Kanun.”

Yukarida siralanan s6z konusu diizenlemeler, Tiirk kamu yonetiminde reform siirecinin temel
unsurlarii olusturmaktadir. Bu diizenlemeler ile merkezi ve yerel yonetim yapilart yeniden
sekillendirilmis, kamu hizmetlerinin daha etkin sunulmasinin temin edilmesi amaglanmis ve

yonetsel denetim mekanizmalariin giiclendirilmesi hedeflenmistir.

2017 yilinda anayasal degisikliklerin referandum sonucu kabul edilmesi ile Tiirkiye uygulanan
Parlamenter Hiikiimet Sistemi’nden vazgecerek Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi’ni kabul
etmis ve 2018 yilinda yapilan se¢imler ile yeni sistemi fiilen uygulamaya konulmustur (Kara,
2019: 219). Tirkiye’de yonetim seklinin Parlamenter sistemden Cumhurbaskanligi Hiikiimet
Sistemi’ne geg¢mesi ile Tiirk yonetim yapisinda bir¢ok paradigma degismistir. Bu degisimin
biirokraside islerin hizlanmasi seklinde yorumlayan yaklagimlar oldugu gibi tam tersi
yaklagimlar da wvardir. Yeni sistemde biirokratik mekanizmanin dogrudan siyasete
baglanmasinin sonucu olarak “demokratik hesap verebilirlik, seffaflik ve yargi bagimsizligi
gibi ilkelerle bagdasmayan bir yap1 olusabilecegi” seklinde konuya elestirel yaklasan goriisler
de vardir (Izci ve Yigit, 2025:1110). Bu sistemde ana aktdér Cumhurbaskani’dir ve ona baglh
olarak politika kurullar1 ve ofisler kurulmustur. Ayrica Cumhurbaskani’na Kararname ile
diizenleme yetkisi verilmistir (Boyali ve Gilimiis, 2022: 233). Yine Cumbhurbagkani,
Cumbhurbaskan1 Yardimcilarini, Bakanlar1 ve birgok {ist diizey biirokrat1 atama yetkisine sahip

olmustur (Akgakaya ve Ilhan, 2021: 605).
SONUC VE ONERILER

Kamu yo6netimi kamu yarari ¢ercevesinde bir iilkede yasayan biitiin vatandagslara hizmet veren
bir mekanizma olmasindan dolayr toplumsal ihtiyaglar agisindan O6nem arz etmektedir.
Toplumsal ihtiyaglar hayatin dogal akisinin bir geregi olarak degisime ugrayabilmektedir.
Kamu yonetimi degisen kosullara ayak uydurabilmek i¢in siirekli reform ihtiyact duymaktadir.
Yapilan reformlar yoluyla ¢agi yakalamay1 hedefleyen kamu yonetimi bu bakimdan dinamik
bir alandir. Iginde bulundugumuz ¢ag diinyanmn aglarla birbirine baglandigi, dijital
teknolojilerin son derece 6nem kazandigi ve insan unsurunun yaptigr birgok isi makinelerin

yaptig1 bir ¢cagdir. Yapay zeka fenomeni artik bir¢ok alani etkilemistir. Toplumsal ihtiyaglara
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cevap vermek i¢in ortaya ¢iktig1r varsayilan kamu yonetimi de bu fenomenin olusturdugu

riizgardan etkilenmistir.

Yapay zeka, insan zekasi gerektiren islerin makineler tarafindan gerceklestirilebilmesini
amaclayan bir teknolojidir (Kuscu, 2015: 47). Bu 6zelligi, beraberinde onemli tartismalar1 da
getirmektedir. Ornegin, "insanlarin yaptig1 isleri makineler iistlenecekse insanlarin rolii ne
olacaktir?" sorusu giindeme gelmektedir. Ayrica, "Zeka ile donatilmis makineler insanlik i¢in
ne tiir tehditler olusturabilir?" seklindeki sorular da tartisilmaktadir. Ancak bilinen gergek
yapay zekanin artik her alana sirayet ettigidir. Calisma konumuz agisindan biirokrasinin

dogurdugu olumsuzluklarla miicadele i¢in yapay zekanin 6nemli bir firsat oldugu da ortadadir.

Tiirkiye bulundugu cografyanin da etkisi ile biirokratik sistemini temel olarak merkezilesmis
bir yapida insa etmistir. Ancak gelisen kosullar degisimi tetiklemis ve Tiirk siyasal hayatinda
reformu tetikleyen ¢ok Onemli gelismeler olmustur. Tanzimat Fermani, II. Mesrutiyet,
Cumbhuriyetin ilani, ¢ok partili hayat, planli kalkinma donemi, kiiresellesme, yeni kamu
yonetimi anlayist ve Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi’nin tesisi bu gelismelerin en
onemlileri olarak siralanabilir. Diger taraftan dijital teknolojilerin gelismesi sonucu hayatimiza
giren yapay zeka kavrami hayatin her alanini etkilemistir. Kavramin bu etkisi biirokrasi alanina
da sirayet etmistir. Insan yerine makinelarm ge¢mesi ile tarih boyunca tartisilan biirokrasinin

kadim sorunlarini ¢6zmesi beklemektedir.

Tiirk biirokratik sisteminin gelisimini Weberyen rasyonel-hukuki biirokrasi modeli ile tam
olarak acgiklamak miimkiin goriinmemektedir. Cilinkii bu biirokrasi tipi kapitalistlesmis,
sanayilesmis Batili toplumlara 6zgiidiir ve bir burjuva sinifi 6nciiliigiinde gergeklesmistir. Oysa
Tiirkiye’de biirokrasinin gelisiminin toplumsal bir boyutu yoktur (Onder, 2019: 2151). Bu
ozelligi ile Tirk biirokratik sisteminde gelistirilen Ust politikalar ile uygulamalar arasinda

uyumsuzluklar da yasanabilmektedir.

Yapilan analizler sonucunda Tiirk biirokrasisi ic¢in asagidaki politika Onerilerinin

paylasilmasinin yerinde olabilecegi diisiiniilmektedir:

e Ulusal yapay zeka kamu stratejisinin giiclendirilmesi,
e Veri temelli biirokrasiye gegis,

e Kamu personelini yapay zeka konusunda gerekli egitimlerden gegirilmesi,
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e Yapay zeka sistemlerinin dogurabilecegi etik ihlallere engel olmak ve hesap erebilirligi
saglamak,
e Biirokratik siireclerin degisen kosullara gore yeniden tasarlanmasi,

e Hukuki ¢ercevenin ihtiyaglara gore glincellenmesi.

Sonug olarak, yapay zeka teknolojilerinin hizla gelistigi giinlimiizde kamu y&netiminin degisen
toplumsal ihtiyaclara uyum saglayabilmesi i¢in biirokratik yapilarin yeniden degerlendirmesi
kacinilmaz hale gelmistir. Tarihsel siire¢ igerisinde ¢esitli reformlarla doniisiim gegiren Tiirk
biirokratik sistemi, yapay zekanin sundugu firsatlardan yararlanarak etkinlik, verimlilik ve
hizmet kalitesini artirma potansiyeline sahiptir. Ancak bu doniisiimiin basarili olabilmesi i¢in
giiclii bir ulusal strateji olusturulmasi, veri temelli yonetim anlayisinin benimsenmesi, kamu
personelinin gerekli yetkinliklerle donatilmasi, etik ve hukuki diizenlemelerin giincellenmesi
ve biirokratik siireclerin yeni kosullara uygun sekilde yeniden tasarlanmasi gerekmektedir.
Boylece yapay zeka, Tiirk kamu yonetiminin karsi karsiya oldugu geleneksel biirokratik

sorunlarin ¢ozlimiinde 6nemli bir ara¢ haline gelebilecektir.
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