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Ozet:

Bu makale ¢alismasinin liderlik ve motivasyon teorileri ¢ergevesinde iki ana amaci bulunmaktadir. Birincisi,
liderlik ve liderlik teorilerine yonelik kuramsal bir arastirma yapmaktir. Oncelikle liderlik kavram tanimlanarak,
baslica liderlik teorileri incelenmis ve liderligin kurumlardaki &nemine deginilmistir. Ozellikle liderlikte
davranissal yaklagimlar ele alinmaya ¢alismistir. Bu amagla, ¢alismada yer alan liderlikte davranig¢1 yaklagimlar
tanimlanmis, yapilan literatiir incelemesi ile incelenmistir.

Makale caligmasinin ikinci amaci ise, motivasyon ve motivasyon teorilerine yonelik kuramsal bir arastirma
yapmaktir. Oncelikle motivasyon kavramm tanimlanarak, baslica motivasyon teorileri incelenmis ve motivasyonun
kurumlardaki onemine deginilmistir. Ozellikle saglik kurumlari ve hastaneler agisindan bir degerlendirme
yapilarak, saglik personelinin motivasyon diizeyinin énemi ele alinmaya ¢alismistir. Bu amagla, ¢alismada yer
alan motivasyon kavrami ve motivasyon teorileri tanimlanmis, yapilan literatiir incelemesi ile motivasyon
kavraminin diger kavramlar ile olan iligkileri incelenmistir. Caligmanin sonunda, saglik kurumlarinda gérev yapan
calisanlar ile ilgili olarak motivasyonun 6nemi ¢ergevesinde degerlendirmeler yapilmistir.

Anahtar Sozciikler: Liderlik, Liderlik teorileri, Davramssal yaklagimlar, Motivasyon, Motivasyon teorileri,
Motivasyon faktorleri, Saglik ¢alisanlari

Abstract:

Within the framework of leadership and motivation theories, this article study has two main objectives. The first
objective is to perform a theoretical research on the concept of leadership and leadership theories. Initially, the
leadership concept was defined, the basic leadership theories were examined and the importance of leadership was
discussed. In particular, an assessment was done for the behavioral approaches on leadership theory. As such, the
leadership concept and leadership theories were described and in the light of the extant literature, the evaluations
on behavioral approaches of leadership were made.

The second objective of this article study is to perform a theoretical research on the concept of motivation and
motivation theories. Initially, the motivation concept was defined, the basic motivation theories were examined
and the importance of motivation was discussed. In particular, an assessment was done for the health organizations
and hospitals and the motivation of health care employees was evaluated. As such, the motivation concept and
motivation theories were described and in the light of the extant literature, the relations of motivation with other
concepts were examined. In conclusion, the evaluations about the importance of motivation among health care
employees working in health organizations were made.

Key words: Leadership, Leadership theories, Behavioral approaches, Motivation, Motivation theories,
Motivation factors, Health Care employees
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Giris

Liderlik konusundaki yazinda, liderlik tizerine gelistirilmis cesitli kuramlarin ve birbirinden
fakli gortislerin ortaya konulmus oldugu goriilmektedir. Bunlardan bazilari liderligin dogustan
gelen bir yetenekler bilesimi oldugunu bazilar1 ise lider oOzelliklerinin sonradan da
kazanilabilecegini One siiren ¢aligmalardir. Ayrica gelistirilen kuramlarin bir kismi liderin
Kisisel Ozellikleri tizerinde dururken bir kismi liderin davranisina, dolayisiyla iiyeleri (astlar)
etkileme derecesine agirlik vermis daha sonralari ise lider durumun gerektirdigi kosullara gore
davranan Kisi olarak goriilmeye baslanmistir (Efekan, 2007:15).

Bu dogrultuda, liderligin ne oldugunu agiklamaya galisan ii¢ temel yaklasimin bulundugu 6ne
siiriilebilmektedir: (1) Ozellikler yaklasimi, (2) Davranissal yaklasimlar ve (3) Durumsal
yaklagimlar. Bu yaklasimlar geleneksel liderlik yaklasimlari olarak da ele alinmakta olup
bunlara ek olarak son dénemde 6nem kazanmis ¢agdas yaklasimlar da bulunmaktadir. Bu
caligmada ise, temel olarak liderlikte davranis¢1 yaklagimlar {izerinde durulmakta ve sirasiyla
s0z konusu yaklagimlarin 6zellikleri incelenmektedir.

Ote yandan, hastanelerde verilen hizmetler, dogasi geregi pek cok hizmet grubu ile
sunulmaktadir. Bu hizmet gruplarinda hekim, hemsire, ebe, laborant, hastabakici1 gibi saglik
caligsanlarinin yani sira sekreter, muhasebeci, miithendis, bilgisayar eleman1 ve as¢1 gibi ¢esitli
is alan1 ve mesleklere ait ¢alisanlar gormek miimkiindiir (Kidak ve Aksarayli, 2009:76). Farkl
isgiicli gerektiren bu gruplarin her birisinde hastalara, gerektigi gibi hasta bakim hizmetinin
verilmesi hastanelerden beklenen en 6nemli hizmetler arasinda yer almaktadir. Hastane ve diger
hizmet isletmelerinde hizmet kalitesinin temel belirleyicisi ¢alisanlardir. Hastanelerde fiziksel,
teknolojik ve tibbi nitelik 6nemli olmakla birlikte, hastanelerin basarilar1 ¢ogunlukla insan
faktoriiniin etkinligine dayanmaktadir.

Biitiin igletmeler gibi hastanelerin basarisi ¢aliganlarinin basarisina bagli olarak artmaktadir.
Gergekte bir hastane i¢cin en Onemli kaynak, calisanlaridir. Bununla birlikte hastane
yonetimlerinin sorumluluklarindan biri de calisanlarin istek ve ihtiyaclarini algilamak ve
beklentilerini karsilamaktir (Alcan, 1997: 133). Bu nedenle hastanelerde calisan kisilerden
beklenen verimin elde edilmesi ve huzurlu bir ¢alisma ortaminin saglanmasi i¢in, ¢alisanlarin
ozelliklerine gore ihtiyaglar1 belirlenmeli ve en iyi sekilde karsilanmaya calisilmalidir.
Calisanlarin  motivasyonunun arttirilmasina yonelik c¢abalar, hastanelerin, basta insan
kaynaklar1 olmak tizere 6z kaynaklarmmi daha avantajli kullanabilmesinin ve kurumun
gelisebilmesinin anahtarlarindandir (Hageman, 1997: 9).

Hastanelerde sunulan hizmetlerin kisisel olmasindan &tiiri, etkinligin saglanabilmesi igin
motivasyonun ve is doyumunun yliksek diizeyde saglanmasi gerekmektedir. Bu sebeple, bu
makale calismasinda motivasyon ve motivasyon teorilerine yonelik kuramsal bir arastirma
yapilmis ve motivasyonun Onemi vurgulanmaya c¢alisilmigtir. S6z konusu liderlik ve
motivasyon kavramlar1 6zellikle saglik kurumlari ve hastaneler agisindan degerlendirilerek,
saglik personelinin motivasyon diizeyinin dnemi ele alinmaya ¢aligmistir.

Bu anlatimlar dogrultusunda, calismamizda oncelikle liderlik konusu ele alinacak, ardindan
motivasyon kavrami ve teorileri incelenecektir.
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1. Liderligin Tanim

Lider kelimesinin kokeni Ingilizce “leadership” ve fiil olarak “lead”, “ydn gostermek, yol
gostermek, kilavuzluk etmek, oOnciilik etmek, rehberlik yapmak anlamima gelmektedir.
“Leader” ise; rehber, kilavuz, onder, bas, lider anlamlarinda kullanilmaktadir. Tarihsel olarak
insanligin var olusuna kadar gétiiriilebilen kavram 19. yiizyilin ilk yarisindan sonra akademik
manada kullanilmaya baslanmistir (Sisman, 2002:5). Insanlar grup halinde yasayan sosyal
nitelikli canlilar olduklar1 kadar olusturduklari gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek
liderlere de gereksinim duyan varliklardir. Birey kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismini
gerceklestirmek, kigisel hedeflerine erisebilmek i¢in bir gruba gereksinim duyar ve grup halinde
hareket etme zorunlulugunu hissetmektedirler (Semiz, 2011:12). Belirli amag¢ ve hedeflere
yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gecirilmesi her insanda bulunmayan ayri
bir beceri ve ikna etme yetenegini gerektirmektedir (Kul, 2010:1). Genel olarak liderler bir
organizasyonun basar1 ve basarisizligindan sorumlu olarak kabul edilirler (Tekin ve Zorba,

2001:34).

2. Liderlikte Davranissal Yaklasimlar

Liderlerin belirgin olarak ayni &zellikleri gostermediginin anlasilmasi iizerine, 1940’larin
ortalarindan itibaren dikkatler liderlerin davraniglarindaki niteliklere ¢evrilmistir. Liderlikteki
davranigsal yaklasim, Ozellikler yaklasiminin ¢ok verimli ve etkin olmamasi nedeniyle
gelistirilen bir perspektiftir.

Davranig teorilerinin gelismesinde ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik ¢alismalarin katkilart
olmustur. Bu ¢alismalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlar1 belirlenmis ve bunlarin
etkinlikleri arastirllmistir (Zel, 2001:101). Davranig bilimcilerine gore liderlik, bir gruptaki bir
bireyin oynadig1 role ve bu roliin diger iiyelerin beklentilerini bigimlendirilmesine dayanan
karsilikli etkilesim siireci iginde olugmaktadir. Bir agidan bakildiginda “davranis”in, bireyin
kisilik 6zelliklerinin diga vurulmasi ya da yansimasi oldugu séylenmektedir (Gokge, 2005:71).

Davranigsal yaklasim, liderin Ozellikleri yerine grup iyelerine, yani izleyicilere
(iyelere/astlara) Kkarsi gosterdigi davraniglar tizerinde yogunlasmistir. Liderin astlar ile
haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglari belirleme sekli
v.b. davraniglari lider etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmistir. Bu nedenle
bu ikinci yaklasimda grup tiyelerine karsi liderin davraniglarina 6nem verilmektedir (Kogel,
2005:428).

Bu dogrultuda, davranigsal yaklagiminin amaci, davraniglarin etkin liderlikle nasil
biitiinlestirilecegini belirlemek ve “bir lider, etkin bir lider olabilmek i¢in ne yapmalidir?”
sorusuna cevap aramaktir. Bu yaklasimin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan hususun,
liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugudur (Kogel,
2005:589; Kegecioglu, 2003:157).

Liderin astlarina yetki veris sekilleri, haberlesme stilleri, planlama ve kontrol sekli, amaglari
belirlemede izledigi yol gibi davranislari, liderin etkinligini belirleyen faktorlerdir (Kogel,
2005:589). Bu yaklasima gore davranislar gdzlemlenebilir ve 6grenilebilir, yani Ozellikler
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Yaklasimi’nda belirtildigi gibi “Lider olarak dogulur, bu sonradan dgrenilebilecek bir olgu
degildir” goriisii desteklenmemektedir.

Davranigsal yaklagimlarda arastirmacilar temel olarak iki liderlik bi¢imi tizerinde durmuslardir.
Bunlar; goreve doniik liderlik tarzi ve insana doniik liderlik tarzidir (Mirze, 2004). Konu ile
ilgili yazinda, insana doniik liderlik yaklagimi liderligi, “belirli ortamlarda grup iiyelerini belirli
amaclara dogru birlestiren ve harekete geciren rol davranisi sonucu olusan bir siiregtir” olarak
tanimlamaktadir (Giiney, 2000:162).

Bu yaklasimlarin basinda, Douglas McGregor'un X ve Y Teorisi, lowa Universitesi
Calismalar;, Ohio Eyalet Universitesi Modeli, Tannenbaum ve Schmidt’in Michigan
Universitesi Liderlik Modeli, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi ve Likert’in Sistem—
4 Modeli gelmektedir (Kogel, 2003:590-595; Tabak, 2001:3-4; Kegecioglu, 2003,:157-169;
Simsek, 2005:5-8).

2.1. Douglas McGregor’un X ve Y Yaklasimi

Liderin davraniglar1 {izerine odaklanan caligsmalarin basinda Douglas McGregor’un X ve Y
Yaklasimi gelmektedir. Bu yaklasima gore, yoneticilerin davranislarini belirleyen en 6nemli
faktorlerden biri, onlarin insan davraniglar1 hakkindaki varsayimlaridir. X yaklagimina gore;
liderler otoriterdir, astlarina onlardan ne beklediklerini sdylerler, yol gosterirler ve patronun
kim oldugunun bilinmesini isterler. Y yaklagimina gore ise, liderler katilimci-demokratik
tarzdadirlar, astlarma danisir, fikir alisverisinde bulunur ve kararlara katilmalar1 konusunda
onlari cesaretlendirirler (Robbins, 2002; Kogel, 2005).

Tablo 1. X ve Y Yaklasimi

X Yaklasim

Y Yaklasim

* Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve isten
miimkiin oldugunca kagmaya ¢aligir.

* Ortalama bir insan sorumluluk yiliklenmek
istemez, fazla istekli degildir ve glivenceyi her
seye tercih eder.

* Bundan otiirii insanlar1 calistirmak icin
onlar1 zorlamali, yakindan kontrol etmeli ve
amagclari gerceklestirmeleri i¢in
cezalandirmalidir.

* Kisi icin is, oyun ve dinlenme kadar
dogaldir.

* Kisi dogustan tembel degildir, onu bu
hale getiren tecriibeleridir.

* Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda
kendi kendini kontrol ederek ¢aligir.

* Her insanin potansiyeli vardir. Uygun
sartlar altinda kisi bunlar1 gelistirir ve
daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi
Ogrenir.

* Dolayisiyla, yoneticinin yapmasi
gereken, uygun bir ortam vyaratarak

calisanin kendini gelistirmesini
saglamaktir.
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Douglas McGregor’in yaklagimia gore; yoneticilerin davraniglarini belirleyen en 6nemli
unsurlardan biri onlarin insan davraniglart hakkindaki varsayimlaridir. Bu yaklagimin

varsayimlari, yukaridaki Tablo 1°den goriilecegi iizere birbirine zit goriisleri igeren iki grupta
toplanmaktadir. (Daft, 2000; Akel ve Akarsu, 2001:5)

Tablonun igeriginde de gortldiigi gibi Y yaklasiminin ana fikri, organizasyonun amaglari ile
caligsanlarin kendi hedeflerini biitiinlestirmeyi gerceklestirerek kisisel gelisimi saglamaktir.

2.2. Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Calismalar

Ohio Eyalet Universitesi calismalari, Davranigsal Modelin diger bir énemli adimidir. Ohio
Liderlik Arastirmalari, liderlerle goriilen belli davramis kaliplarmin ortaya ¢ikarilmasini
amaglamistir. 1945°te baslayan arastirmalar sonucunda 1800°¢ yakin lider davranis bigimi
ortaya cikarilmistir. Bu davranis bigimleri soru haline doniistiiriilerek “Liderlik Davranisi
Tanimlama anketi (Leadership Behavior Desciption Questionnaire (LBDQ)” olusturmustur.
(Daft, 2000). Psikoloji, sosyoloji, ekonomi alanlarindan olusturulan arastirmacit grubu, Hava
Kuvvetlerindeki komutanlar, Deniz Kuvvetlerindeki sivil YOneticiler, Uretim hattindaki
yoneticiler, bolge kooperatifi yoneticileri, liniversite yoneticileri, orta 6grenimdeki 6gretmen
ve okul yoneticileri, gesitli 6grenci ve toplumsal gruplarin liderleri iizerinde yapilan
arastirmalar, liderin zamanini bireysel ve kisisel arasi iliskilerde ne bigcimde kullandigi,
sorumluluk ve otorite diizeyi (neler yaptig1) konular iizerinde yogunlastirilmistir. izleyici
durumundaki kisilere liderin davranis bigimleriyle ilgili sorular yoneltilmis ve bulgularin
degerlendirilmesi sonucunda lider davramiglarinin temelde iki ayr1 boyutta toplandigi
goriilmiistiir. (Kogel, 2005:590-591).

Bunlara; “yapiy1 harekete gegirme (initiating structure) ya da ise agirlik verme ve “bireyi
onemseme (consideration)” adi verilmistir (Yukl, 1989:5). Bu baglamda, kisiyi dikkate alan
tarz, bir liderin izleyicilerine gosterdigi ilgi ve yogunlukla orantilidir. Ise agirlik veren tarz ise,
bir liderin grup tarafindan konmus hedeflere ulasilmasi i¢in kaynaklar1 ve insan giiciinii etkili
bir sekilde kullanmasiyla baglantilidir. (Daft, 2000)

Yapiy1 kurma; yetki, gérev ve sorumluluklari tanimlama, orgiitleme, kadrolama; iletisim
kanallarint olusturma ve grubun isle ilgili performansini degerlendirme vb. davranislart
kapsamaktadir (Kiiltiir, 2006:32).

Anlayis gosterme; Giliven, karsilikli saygi, arkadaslik, destek ve grup tyelerinin gesitli
gereksinimlerine 1lgi gosterme davraniglarini ifade etmektedir. Arastirmacilar, yapiy1 kurma ve
anlayis gosterme boyutlarinda tanimlanan davranislarin en yiiksek diizeyde gosterildigi liderlik
bi¢cemini, liderin etkililigi ve grubun performansi agisindan en uygun denge noktasi olarak
belirlemislerdir (Kiiltiir, 2006:32).

Ohio Eyalet Universitesi calismasi sonuglarma gore kisiyi dikkate alan tarz ve ise agirlik veren
tarz ozellikleri asagidaki gibidir (Kogel, 2003).

Kisiyi dikkate alan tarz;

* Dost¢a Davranma
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* Astlara Danigsma

* Astlara itibar Etme

» Astlarla Iletisim Kurma
* Destek Verme

« Astlarin Isteklerini Temsil Etme

Ise agirlik veren tarz;

* Planlama

« Koordine Etme

* Yonetme

* Problem Cozme

* Astlarin Rollerini Belirleme
* Yetersiz Isi Elestirme

* Astlara Baski Uygulama

Bu baglamda her iki tarzin 6zellikleri incelendiginde Ohio Eyalet Universitesi ¢alismalarinin
temel bulgular1 asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir (Kogel, 2003; Daft, 2000).

* Liderin kisiyi dikkate alan davranislar arttik¢a, personel devir hizi ve devamsizlik
azalmaktadir.

* Liderin ise agirlik veren davraniglar arttikca, ¢alisanlarin performanslar1 artmaktadir.

2.3. Michigan Universitesi Liderlik Calismalari

Ohio calismalari ile benzer zamana rastlayan Michigan Universitesindeki ¢alismalarda Ohio
Universitesi arastirmalarinda oldugu gibi, lider davranislari iki boliimde incelenmistir. Bu
caligma iiniversitenin Sosyal Arastirmalar Enstitiisii'niin iki bilim adami1 Tonnenbaum ve
Schmidt tarafindan yapilmisgtir. Arastirma sonucunda liderin kisiye yonelik davraniglar ve ise
yonelik davranislar olarak iki davranis bigimi ele alinmistir. Sonucta yiliksek verimli grup
liderlerinin liderlik tarzlarinin kisiye yonelik merkezli oldugu diisiik verimli grup liderlerinin
ise yonelik merkezli liderlik tarzi uyguladig: goriilmistiir (Eren, 2004:294).

Bu baglamda, Michigan liderlik arastirmalari, liderlik davranislarini agiklayacak ve
smiflandiracak boyutlart gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biiyiikk oOlgiide
uygulamali arastirmalara agirlik vermistir. Boylece arastirma sonucu belirlenirken faktorlerin
liderlik davraniglarini agiklamaya yeterli oldugu, dolayisiyla liderlik siirecinin agiklanabilecegi
varsayllmisgtir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve
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genellemelere gidildigi noktasindan hareketle, kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar
degisen birtakim elestiriler yapilmistir (Zel, 2001:105).

Sonug olarak, bu caligmalarin amaci da grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine
katkida bulunan faktdrleri belirlemek olup Ohio State Universitesi’ndeki arastirmalara benzer
sonuglar elde edilmistir (Kogel, 2005:592). Bulgulara goére, arastirmacilar etkin olmayan bir
iistten, etkin bir {listiin nasil ayrilacagini belirleyen ast davranis bilgilerini toplamis ve analiz
etmislerdir. Yapilan ¢alismalar sonucunda lider davraniglarinin gérev merkezli ve calisan
merkezli olmak tizere iki kisim igerisinde degerlendirilebilecegini 6nermislerdir (Kegecioglu,
2003:161).

Gorev ve iiretim merkezli liderlikte, iist birincil olarak yiiksek liretim seviyesine ulasmanin
yollar1 lizerinde dururken, bunu saglamak i¢in de genellikle yiiksek baski kullanmaktadir.
Liderlerin ana ilgisi gorevin etkin olarak tamamlanmasi tizerinedir. Bunun i¢in de biitiin dikkat,
caligsanlarin i yontemleri ve gorevleri iizerinde toplanmistir. Calisan merkezli liderlikte {ist
karsilikli olarak dogruluk ve saygi atmosferinin yaratilmasina kalkisilmakta ve astlarin hisleri
iizerine yogunlasilmaktadir. Calisan merkezli lider davranislariyla iliskili bazi liderler ¢alisma
gruplariin birlikteligini gelistirmeye kalkigsmakta, calisanlarin temel olarak isleriyle tatmin
olmalarin1 saglamaktadirlar. Liderlerin temel diisiincesi astlarinin refahidir, grup iiyelerinin
sosyal ve duygusal ihtiyaglarinin karsilanmasi da amaglanmaktadir (Kegecioglu, 2003:162). Bu
baglamda, yapilan bu arastirmalarin sonucunda, kisiye yonelik liderlik davranisinin daha etkin
oldugu belirlenmistir.

2.4. Yonetim Tarz1 Matrisi (Managerial Grid) Yaklasimi

Michigan Universitesi liderlik arastirmalarinin sonugclari, Blake ve Mouton tarafindan Yonetim
Tarzi Matrisi haline getirilmis, bes tip liderlik tarzi tanimlanmis ve liderlerin davranislarini
“insana yonelik olma” ve “iiretime yonelik olma™ olarak ikiye ayirmislardir. Olusturulan bu
modele gore “takim tip1”, her ikisine de en iist diizeyde ilgi gdsterilmis ve en etkin liderlik tarzi
olarak belirlenmistir. Ancak bazi arastirmalar sonucunda, is zenginlestirmesi, verimlilik ve ise
devam konularinda takim tipi liderligin yeterince etkin olmadig1 ortaya ¢cikmistir (Kogel, 2003;
Daft, 2000).
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Sekil 1. Yonetim Tarz1 Matrisi

= N W s G~ W
Ll
L]

Kisilerarasi Iliskilere Y&nelik
Olma (1: Az -9: Gok)

-

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Kaynak: Kogel, 2003, 5.593.

Sekil 1°de, gesitli yonetici tipleri gosterilmektedir. Ornegin; 9;1 tipi bir yonetici iiretime ve ise
son derece dnem veren, ancak kisiye onem vermeyen bir tipi ifade etmektedir. Dolayisiyla, bu
tiir bir yonetici, bu dogrultuda davranacaktir. 1;9 tipi bir yoneticinin 6nem verdigi, duyarl
oldugu konu ise astlarinin hisleri ve memnuniyetleridir. 5;5 tipi ise hem {iretime hem kisilere
ortalama Sl¢iide agirlik veren bir yonetici tipini ifade etmektedir. Boyle bir modelin en énemli
yarari, yonetici ve liderlere gosterdikleri davranisi kavramsallastirma olanagi sunmasidir
(Kogel, 2005:593-594).

Liderlik matrisi (ya da yonetsel matris) olarak 1991 yilinda tekrar giindeme getirilen bu
yaklagim, yeni liderlik tarzlariin olusmasina imkan saglamistir. Bu yeni diislinceye gore
matristeki liderlik tiirleri asagidaki sekilde belirlenmistir (Kegecioglu, 2003:167-168; Aytiirk,
1999:24-29, Ribiere, 2001:37-39):

1;1 Tipi — Liberal Yo6netim Big¢imi (Verimsiz Yo6netim): Bu yonetim bigiminde, goéreve

ve insana ilgi asgari diizeydedir. Bu yOnetim bi¢iminin ana politikasi, is sorunlarmna ve
calisanlara karigmamaktir. Calisana bir kez ne yapacagi sdylendikten sonra, isin nasil yapilacagi
calisanin kendisine birakilir. Calisan isini diledigi gibi yapmakta, yonetici miidahale
etmemektedir.

1;9 tipi — Insancil Yénetim Bicimi (Sehir Kuliibii Yonetimi): Insana ve insan iligkilerine agirlik
veren bu yonetim bi¢iminde, géreve yani iiretime yonelik ilgi asgari diizeyde, ¢alisana yonelik
ilgisi ise, azami derecededir. Bu yonetim anlayisina gore; yonetici, ¢alisanlar lizerinde baski ve
kontrol uygulamaz ve onlara iyi davranirsa, o zaman c¢alisanlar daha verimli olabilecek ve
islerinde daha mutlu olabileceklerdir.

5;5 tipi — Ortayol Yonetim Bigimi: Bu yonetim bigiminde yonetici, calisanlarin gerekli oranda
hizmette bulunabilmeleri i¢in c¢alisanlar {izerinde normal bir baski ve kontrol sistemi
uygulamakta, onlart mutsuz edecek ve morallerinin bozulmasina yol acabilecek
olumsuzluklarda kac¢inmakta, yonetimde gorev ve insan unsurlarina esit diizeyde Onem
vermektedir. Bu yonetim bi¢imi aslinda, insancil (1;9) ve otoriter (9;1) yonetim bi¢imlerinin
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avantajlarindan yararlanmakta ve demokratik (9;9) yonetim bi¢iminin kii¢iiltiilmiis bir seklini
olusturmaktadir.

9;1 tipi — Otoriter Yonetim Big¢imi: Bu yonetim bigiminde, yoneticilerin asil ilgisi tiretim ve
verimlilik lizerine odaklanmaktadir. Otoriter yonetici, insandan ¢ok goéreve dnem vermektedir.
Yoneticinin asil beklentisi, ¢alisanin azami diizeyde iiretim yapabilmesidir. Bu yaklagimda
yoneticiler, calisanlart Douglas McGregor’'un X Yaklasimi’na gore degerlendirmekte,
calisanlarin dogustan tembel ve giivenilmez olduguna inanmaktadirlar. Dolayisiyla yoneticiler,
calisanlarin kat1 kural ve otorite ile verimli kilinabilecegini diisiinmektedir.

9;9 tipi — Demokratik Yonetim Bigimi (Takim Yo6netimi): Bu yonetim bi¢iminde, insana ve
goreve verilen onem en yiiksek diizeydedir. Bu yonetim bicimine gore, calisana ve géreve
yiiksek ilgi gosterilmesi verimlilik artis1 saglamaktadir. Demokratik yonetim big¢iminde,
organizasyon igerisinde, karsilikli gliven ve isbirligi, ortak caba ve ydnetime katilma
gerceklesmektedir. Orgiitsel kararlar, genellikle calisanlarin goriis ve onerileriyle, calisanlarin
destekleriyle, katilmali olarak alinmakta ve tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenerek verimli bir
sekilde uygulanmaktadir. Bu yonetim seklinde, yonetici daha ¢ok bir rehber ve koordinator
statiistindedir. Grubun ortasinda yer almakta ve grup cabasini kontrol ve koordine etmektedir.

2.5. Blake ve Mouton Liderlik Calismalar:

Teksas Universitesi'nin aragtirmalarii yapan Blake ve Mouton isimli iki bilim adami Ohio
Universitesi'nin bilim adamlarinin ortaya attif1 goriise yakin bir goriis ortaya koymuslardir
(Eren, 2004:296). Bu kuram liderin 6rgiit i¢gindeki yonlenmesini odak olarak iki boyut lizerinde
durmustur. Birincisi liderin isgorene, ikincisi liderin iiretime yonelmesini konu edinmektedir.
Bu iki boyut daha 6nce bahsedilen Ohio Universitesi ve Michigan Universitesi tarafindan

yapilan arastirmalarda belirtilen is géren merkezli ve iiretim merkezli davranis ¢alismalarinin
benzeridir (Eren, 2004:296).

Bu modelin en 6nemli yarart yoneticiler ve liderlerin, sergiledikleri davraniglarin kavram
halinde tanimlanmasina imkan vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu
kavrayan bir yonetici gesitli egitim ve gelistirme programlari ile bu tarzda arzuladigi
degisiklikleri yapabilmektedir (Nortcraft, 1994:358).

2.6. Likert’in Sistem—4 Modeli

Likert’in Michian Universitesi calismalarmin devami olarak gelistirdigi modele gore, liderlerin
davraniglar1 dort grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli varsayimlari ve belirli
davraniglar1 kapsar (Luthans, 2008:306). Likert’in sistem dort modeli Tablo 2’de verilmektedir.
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Tablo 2. Likert’in Sistem—4 Modeli

LIDERLIK SISTEM-1 SISTEM-2 SISTEM-3 SISTEM-4
DEGISKENI (ISTISMARCI (YARDIMSEVER (KATILIMCI) (DEMOKRATIK)

OTOKRATIK) OTOKRATIK)
ASTLARA Astlara glivenmez | Hizmetgi ile efendisi | Kismen giivenilir | Biitiin konularda tam
OLAN arasindaki gibi bir fakat kararlarla olarak giivenir.
GUVEN giiven anlayisina ilgili kontrole

sahiptir. sahip olmak ister.

ASTLARIN Astlar is ile ilgili Astlar kendilerini Astlar kendilerini | Astlar kendilerini
ALGILADIGI konular tartigmak | fazla serbest oldukga serbest tamamu ile serbest
SERBESTI konusunda hissetmezler. hissederler. hissederler.

kendilerini hig

serbest

hissetmezler.
USTUN Isle ilgili Bazen astlarin Astlarin fikirlerini | Daima astlarin
ASTLARLA sorunlarin fikirlerini sorar alir ve onlar1 fikirlerini alir, onlar1
OLAN ¢Oziimiinde kullanmaya kullanur.
ILISKIiSi astlarin fikirlerini caligir.

nadiren alir.

Kaynak: Yilmaz, 2008:20

S6z konusu arastirma ve modelin sonuglarina gore, liderlik-performans iliskisini etkileyen 3
temel desisken grubunun oldugu tespit edilmistir:

- Durumsal degiskenler: gelismeleri etkileyen bagimsiz degiskenlerdir. Yalnizca yonetim

kontroliinde olan degiskenler bu gruba dahil edilirler (organizasyon yapist, politikalar, bireysel
ozellikler vb.).

- Ara degiskenler: orgiitiin atmosferini yansitan degiskenlerdir. Performans hedefleri, tutumlar,
algilamalar, motivasyon tedbirleri 6rnek gosterilebilir. Bunlar Kisiler arasi iligkileri, iletisimi ve
karar verme siirecini etkileyen degiskenlerdir.

- Sonug degiskenleri: bu degiskenler bagimli degiskenlerdir. Orgiitiin giktis olarak ele alinirlar.

Verimlilik, hizmet, maliyet, kalite ve kazan¢ durumu bu degiskenlere 6rnek gosterilebilir (Zel,
2001, s.110).

Likert arastirmalari sonucunda; Sistem-3 ve Sistem-4 liderlik tarzlari altinda g¢alisanlarin
yiikksek seviyede iirettikleri, Sistem-1 ve Sistem-2 tarzlari altinda galisanlarin ise diisiik
seviyede irettikleri tespit edilmistir. Likert, bu sonuglarin yoneticilerin is alanlarindan ve
pozisyonlarindan bagimsiz oldugunu kaydetmektedir. Ornegin, Sistem-1 ydneticisi goreve gelir
ve kisa siirede iyi sonuglar elde eder. Ancak, ara degiskenler kotiilesir. Buna Kkarsilik iyi
sonuclar kendisine terfi getirir. Yerine gelen yonetici Sistem-4 tarzimi sergiler. Sistem-1
yiiziinden kotiilesen ara degiskenler iyilesme yoluna girer. Bu arada iist yonetim performans
diistikligi nedeniyle Sistem-4 yoneticisini gorevden alir ve yerine Sistem-1 tarzinda yonetici

atar. Tam bu dénemde ara degiskenler etkilerini gostermeye baslar ve bu sekilde dongii devam
eder. Burada goriilen sarkma etkisi pek ¢ok organizasyonda iist yonetim ag¢isindan hatali
performans degerlendirmelerine yol agmaktadir (Kogel, 2003:595-596; Zel, 2001:111).
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2.7. Iowa Universitesi Cahsmalari

Amerika Birlesik Devletleri'nin Iowa Universitesi’nde gerceklesen bu calismalar, liderligi
anlamada deneysel yontemleri 6n plana almistir. Arastirilan liderlerin liderlik davranislari kendi
dogal ¢evreleri i¢inde degil, kontrollii deneysel ortamlarda incelenmistir. Bu deneylerde lider
adaylarina birden fazla karar verme ortami yaratilmis, karar verilmesi gereken bu ortamlarda
lider adaylarinin astlartyla iliski ve davramis oOriintlileri analiz edilmeye calisilmistir. Bu
deneyler sonunda ii¢ tiir lider davranisina ulagilmistir: Otoriter, demokratik ve tam serbesti
taniyan (Simsek, 2005:5).

Otoriter liderler emredicidirler ve astlarii karara katmamaktadirlar. Astlar, islerini lider
tarafindan sekillendirilmis sinirlar icinde yapmaktadirlar. Bastan sona tiim yetki ve sorumluluk
liderdedir. Ote yandan, demokratik liderler grup tartismalarina izin verirler ve grupla karar
vermeyi Ozendirirler. Astlarini bilgilendirir ve astlarin kendi diisiincelerini lider ve grupla
paylagmalarini, 6nerilerde bulunmalarini 6zendirir. Tam serbesti taniyan liderlik (laiseez-faire)
aslinda etkisiz bir liderlik tiiriidiir. Bu tiir liderin yonettigi gruplarda basibozukluga giden bir
ozgilirliik vardir. Astlar islerini istedikleri tarzda yerine getirebilirler. Astlar kendi kararlarini
kendileri verme konusunda tamamen &zgiirdiirler. Gergekte, bu tiir liderler liderlik etmezler
(Simsek, 2005:5;Kegecioglu, 2003:158).

2.8. Harward Universitesi Arastirmalari

Robert Bale’in arastirmasiyla vardigi sonuglar, liderlik davraniginin herhangi bir grup iiyesi
tarafindan ifa edilebilecegi noktasi lizerinde yogunlasmistir. Ancak, belirli Kisiler gruplarin
sekillenmeye basladigi ilk andan itibaren diser grup iyelerine nazaran daha fazla liderlik
davraniginda bulunmaktadirlar. Bale, ayrintili bir gozlem teknigi kullanmak suretiyle tiniversite
ogrencilerinden meydana gelen yeni kurulmus gruplarin davraniglarin1 gozlemlemis ve liderlik
davranisi ile ilgili ii¢ boyutun varhigini belirlemistir. Bunlar (Zel, 2001:108).

1. Faaliyet seviyesi
2. Gorevi basarabilme yetenegi
3. Uyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Bale'in bulgularina gore, hem en iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup tarafindan en fazla sevilen
tiye, lider olabilmektedir. Yani, bireyin gerceklestirdigi iletisim miktar1 liderlikte belirleyici bir
rol oynamaktadir. Bununla iligkili olarak, grup iiyeleri yalnizca konusmalarinin miktar
acisindan desil, soylediklerinin tiirii agisindan da farklilagirlar. Bale, iletisim siirecinin analizini
yaparak ti¢ genel boyutta toplam kategori belirlemistir. Bu {i¢ boyut; duygusal, tepkisel ve
biligsel seklinde siralanmaktadir (Zel, 2001:108).

Bale, gruplarda iki liderin ayn1 anda bulunabilecegini tespit etmistir. Bunlardan birisi, grup
icindeki duygusal (ya da sosyal) 6zellikler ile ilgilenmekte, grubun rahat ve huzurlu calismasini
saglama yoniinde ¢aba gostermektedir. Diseri ise, isin basariyla yapilmasi yoniinde ¢aba sarf
etmektedir. Bu noktada, Ohio ve Michigan Universitelerindeki arastirmalarin bulgularinda
oldugu gibi, iki eksen iizerinde ortak bulgular oldugu dikkat ¢ekmektedir. “ise yonelik” ve
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“insana yoOnelik” davraniglar tek bir lider tarafindan yapilirken, Bale’in arastirmasinda iki ayri
lider tarafindan davranigsal boyuta doniistiiriilmektedir. Bale’in tespitlerinden bir diseri de
sudur; bu iki degisik rol (davranis) bir grup iiyesi tarafindan benimsenip sergilenemez, ancak
iki ayr1 grup TUyesi tarafindan sergilenebilir. Bu iki davranig tiirii birbirine zit gibi
goziikkmektedir. Birisi, sosyal, duyarli, anlasmaci, arabulucu ve katilimci 6zellikler tasirken
diseri, yonlendirici, zamani1 etkin kullanan, kat1 tepkiler verebilen ve {ist diizey performans
bekleyen tiirde 6zellikler tagir (Zel, 2001:109).

2.9. Gary Yulk’un Liderlik Yaklasim

Yakin zamanda ortaya atilan bu teorinin amaci, liderlik davranisi, durumsal degiskenler ve ara
degiskenler ile ¢alisanlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki iligkileri ortaya ¢ikarmaktir.
Yukl, Ohio ve Michigan arastirmalarinda iki eksende ele alinan lider davranislarina “'karar
merkeziyet¢iligi” boyutunu da ilave ederek, g¢alisanlarin kararlara katilma haklarinin lider
tarafindan uygulanma diizeyini belirlemektedir (Zel, 2001:111) Yukl, teorisini iki ayr1 model
cergevesinde ele almaktadir (Tekarslan, 2000:132).

Ayriik Modeli: Bu model, lider davranisi ile ¢alisanlarin tatmini arasindaki iligKiyi
incelemektedir. Calisanin tatmini, bireyin liderden “’bekledigi davranmis™ ile “gerceklesen
davranmig” arasindaki farkin fonksiyonu seklinde ortaya g¢ikmaktadir. Astin beklentisi ile
gerceklesen arasindaki fark ne kadar kiigiikse tatmini de, o kadar yiiksek olur. Ornegin,
calisanlar liderden s6z hakki bekliyor, fakat lider tarafindan bu hak yerine getirilmiyorsa
tatminsizlik meydana gelecektir (Zel, 2001:111).

Coklu-Baslanma Modeli: Bu model, birey yerine grup tatmini tizerine odaklanmigtir. Grup
tatmini, insana doniikliik, gruba doniikliik ve karar merkeziyetciliginin tesinde “ara
degiskenler”in etkisi ile ortaya c¢ikar. Ara degiskenler c¢alisanin giidiilenmesi, gorev-rol
uyumlulugu ve ¢alisanin yetenek seviyesi olarak siralanmaktadir (Zel, 2001:112).

2.10. Otokratik, Demokratik-Katilimci ve Tam Serbestlik Tanmiyan Liderlik Davramslari
Yaklasimi

Liderlerin gosterdikleri davraniglarin siniflandirmasi ile ilgili olarak buraya kadar anlatilanlar
disinda farkli siniflandirma da gelistirilmistir. En ¢ok bilinenleri, otokratik lider, demokratik-
katilimci lider ve tam serbestlik taniyan lider seklindeki siniflandirmadir.

2.10.1. Otokratik Liderlik Davranis1 Yaklasin

Genellikle biirokratik, otoritenin hakim oldugu organizasyonlarda goriilmektedir. Otoriter
liderler astlarii kesinlikle yonetimin disinda tutmaktadirlar. Amaglarin, planlarin ve
politikalarin olusturulmasinda astlarin rolii yok denecek kadar azdir. Tim karar mekanizmalari
yoneticilerin sorumlulugunda olup, astlar sadece sdyleneni yapmakla yilikiimliidiirler (Bulug,
1998:8). Otokratik liderler genellikle merkezi otoriteye sahiptirler ve kararlar1 kendi baslarina
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vermektedirler. Calisanlarini motive etmede yasal giiclerini, 6diillendirme ve zorlayici gii¢lerini
kullanmaktadirlar (Dogan, 2001:28). Otoriter, sert, gaddar, hasin, acimasiz, korkutan
liderlerdir. Otokratik liderin organizasyona verecegi higbir sey yoktur. Giiniimiizde pek
gecerliligi kalmamis bir modeldir. Insana ve insan sorunlarina ilgisiz kalan otoriter liderleri

isgorenler genellikle sevmemekte ve onlar1 sikayet etmektedirler (Arikanli ve Ulubas,
2004:72).

Otokratik liderler grup iiyelerini yonetim disinda tutmaktadirlar. Yonetim yetkisi tamamiyla
liderde bulunmaktadir. Amaglar, politikalar ve planlar belirlenirken grup {iyelerine s6z hakki
vermemektedirler. Bu liderler, astlarini etkilemek i¢in emir verme, hatalarini elestirme gibi
taktikler kullanmaktadirlar. Ciinkii onlarin dis unsurlarla motive olduklarii diisiinmektedirler.
Bu tiir liderlik, cabuk karar vermeyi gerektiren durumlarda ya da egitimsiz ve motivasyonsuz
calisanlarin kisa siirede 6zellikle baski ve korku yoluyla harekete gegirmede bir an i¢in faydali
olabilmektedir. Ayrica, bu tiir liderlikte karar siireci hizlanmakta ve zaman kayiplar1 asgariye
inmektedir (Bulug, 1998:8).

Otokratik liderlik tarzinin diger yararlar1 arasinda; otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup
iiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere bagimsiz hareket edebilme inang ve
glivenini vermesi, daha etkin ve daha hizli karar verme imkéan1 saglamasi sdylenebilir. Otokratik
liderlik tarzinin sakincalar1 arasinda ise; liderin asir1 bencil davranmasi, grup iiyelerine soz
hakki vermeyerek onlarin is yapma arzusunu kaybettirmesi ve tatminsizlik yasatmasi,
yaraticiligl azaltmasi sayilabilir. Ayrica, otokratik liderlik tarzi, liderin asir1 derecede bencil
davranmasi, astlarin inan¢ ve duygularimi yeterince dikkate almamasi ve buna bagl olarak
personelde tatminsizlik duygusunun ortaya ¢ikmasi nedeniyle sakincalidir (Bulug, 1998).

2.10.2. Demokratik-Katilimer Liderlik Davramsi Yaklasimi

Bu yaklasim daha c¢ok, demokratik ve insanin merkeze alindi§i organizasyonlarda
goriilmektedir. Demokratik organizasyonlarda kararlarin olusturulmasi ve uygulanmasi
slirecine, ilgili tiim calisanlar katilmaktadir (Bulug, 1998:8). Demokratik-katilimc1 liderlik
davranig1 yaklagiminda merkezi otorite s6z konusu degildir. Lider ve grup sosyal bir birim
olarak hareket etmektedir (Dogan, 2001:29). Demokratik-katilimer liderler yonetim yetkisini
grup tyeleriyle paylasma egilimi gostermektedirler. Liderler, amaclar ve politikalar
belirlenirken, is bolimii yapilirken hep grup {yelerinin fikirlerini dikkate almaya
caligmaktadirlar. Bu tip liderler, kontrol etme taktiklerini daha az kullanmaktadirlar. Kisilerin
i¢ unsurlar ile motive olduklarima inandiklarindan basarili isleri takdir etme davranisi
gosterirler. Katilimci liderler, karar verme yetkilerini dagitmakta ve diger c¢alisanlarla
boliismektedirler. Orgiitsel kararlarin alinmasinda tek yanli davranmamakta ve galisanlarin da
katitlimin1 ~ saglamaktadirlar.  Uygulamalar  danisilarak  ¢alisanlarin ~ katthmi  ile
olusturulmaktadir. Yonetici ve grup sosyal bir birim olarak hareket eder. Calisanlar gorevlerini
etkileyen kosullardan biliylik dl¢lide haberdardirlar ve bu onlarin fikirlerini ve Onerilerini
destekleyen bir durumdur. Cogunlukla bu liderler grup i¢indeki giiclerden yararlanarak denetim
gorevini yerine getirmektedirler (Arikanli ve Ulubas, 2004:65).
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Hak, hukuk ve adalet ilkesini 6n planda tutan, haksizliga kars1 miicadele eden, organizasyon
kararlarin1 katilimct bir tarzda alan, ¢alisanlarda verimlilik ile insan iligkilerine 6nem veren
liderlerdir. Demokratik yonetimde lider bir rehberdir. Grup ortasinda yer alan, grup ¢alismasini
koordine eden ve denetleyen takim ruhunu gelistiren kisidir (Arikanli ve Ulubas, 2004:72).

Demokratik liderlik tarzinin hakim oldugu organizasyonlarda, lider ve astlar arasinda tam bir
uyum ve mikemmel bir iletisim vardir. Demokratik-katilimci liderligin yararlari; grup
iiyelerinin de kararlara katilimi ile daha etkin ve saglikli kararlar alinmasi, fikirlerine deger
verilen tiyelerin islerinden tatmin saglamalari, bdylece daha etkin ve verimli ¢alisan bir grup
elde edilmesidir. (Bulug, 1998:8).

2.10.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik Davranisi Yaklasimi

Bu liderlik davranigina sahip olan liderler, yonetim yetkisini pek kullanmamaktadirlar. Grup
iiyelerini kendi hallerine birakmakta, amaclar1 ve politikalar1 kendilerinin yapmalarina imkan
tanimaktadirlar. Tam serbesti taniyan liderlik davranig tarzi, grup tiyelerinin amag, plan ve
politikalarini kendilerinin belirlemesi, uygulama ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip uygulamasi,
her iiyenin bireysel egilim ve aktivitesini harekete gegirmesi nedeniyle yararlidir. Calisanlar
kendilerini yetistirip problemlere en iyi ¢oziim sekli bulma konusunda gilidiilenmislerdir.
Gerekli gordiigli zaman isteyen kisi istedigiyle grup olusturarak sorunlari ¢ozmekte, yeni is
fikirlerini test etmekte en uygun kararlar1 almaktadir. Burada liderin gorevi ise, malzeme ve
kaynak saglayarak, bunlarla ilgili simirlar1 ¢izmektir. Bu liderlik tarzi, mesleki uzmanlik
hallerinde, bilim adamlarinin ¢aligmalarinda, organizasyonlarin arastirma-gelistirme
boéliimlerinde sorumluluk duygusuna sahip ve sorumluluktan kagmayan kisilerin oldugu
durumlarda uygulanabilmektedir. Aksine egitim diizeyi diisiik, iyi bir is boliimiiniin ve
sorumluluk duygusuna sahip olmayan kisilerin bulundugu gruplarda ise, bu tiir bir liderlik
tarzinin basarili olamayacag diistiniilmektedir (Bulug, 1998:8-9).

Liderlik Davranigi altinda siralanan bu yaklagimlarin temel 6zelligi, liderligi kuramsal olarak
var oldugu sayilan, fakat gergekte belki de var olmayan iki boyuta indirgeyerek aciklama
girisimidir. Bu liderlik kaliplar1 “ideal” kaliplar olarak adlandirilmaktadir. Ancak,
cevremizdeki gercek basarili liderlerin liderlik davranigini agiklamaya yetmeyebilir. Diger
yandan, liderlik karmasik bir siirectir, icinde pek ¢ok olgu ve etkeni barindirmaktadir. Ornegin;
bu yaklagimlarin hig¢ birinde liderin ortaya ¢iktig1 durumlarin analizi, astlarin liderlere atfettigi
sembolik Ozellikler, astlarin psikolojik ve biligsel diizeyleri gibi ¢oklu etkenler géz Oniine
alimmamustir (Simsek, 2005:8). Siirekli degisimin getirisi olan insanlar ve ¢evre kosullarindaki
farklilagsma, her zaman her yerde gegerli olan bir liderlik bigimi ve davraniginin belirlenmesini
engellemektedir. Bu gerekgelerden yola ¢ikan sosyal bilimciler, liderlige iliskin olarak
literatiirde “durumsal liderlik™ olarak adlandirilan yeni bir yaklagim gelistirmislerdir.

3. Motivasyonun Tanimi

Motivasyon kavraminin temelinde ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi ve yetenegi isine tam olarak
verebilmesi i¢in, isletme tarafindan uygun ortam ve kosullarin olusturulmasi konusu vardir.
Motivasyon kavraminin hareket noktasi; “personele ne verilmeli ve ne yapilmali ki isletme i¢in
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yararli olacak davraniglarda bulunsun?” sorusunun cevabinin aranmasidir. Motivasyon bir veya
birden ¢ok insani, belirli bir amaca dogru devamli sekilde harekete gegirmek icin yapilan
cabalarin toplamidir. Birey davranmislar1 genellikle bir nedene dayanir. Bu nedenler ise
ihtiyaclar, istekler, inanglar ve diirtiiler gibi konulardan olusur. Motivasyonu kisilerin belirli bir
amac1 gerceklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri dogrultusunda davranmalar1 seklinde
tanimlamak da miimkiindiir (Kogel, 2005: 633).

Calisanlarin islerine olan tutumlarina odaklanan motivasyon, 1930'larda orgiitsel davranis
calismalart i¢inde yer almasindan bu yana olduk¢a dikkat ¢ekmistir. Neoklasik (Davranigsal)
yaklagimin baskin oldugu 1940-1950'1i yillarda ve sonrasinda ise is tatmini ¢aligsmalar1 daha da
hiz kazanmustir. (Oksay, 2005)

Motivasyon kavramimin Tiirk¢e’de tam karsiligini bulmak zor olmakla birlikte, bu kavram
Ingilizce ve Fransizca "motive" kelimesinden tiiretilmistir "Motive" teriminin Tiirkce karsilig
giidii, saik veya harekete ge¢irici olarak belirlenebilir (Eren, 2004). Giidii, giidiilenme siirecinde
ihtiya¢ ve diirtiinlin olusturdugu ilk asamay1 i¢ine alan bir kavramdir (Morgan, 1977). Bazi
kaynaklara gore de, giidii kavrami Ogrenilen ihtiyaclar1 tatmin icin organizmayi (bireyi)
faaliyete geciren itici giic olarak ifade edilmekte ve diirtii fizyolojik ihtiyaglari tatmin icin
organizmayi faaliyete geciren itici gii¢ olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2004).

Giidiileme, bir insan1 belirli amag icin harekete geciren giic demektir. Boylece, motive,
harekete gecirici, hareketi devam ettirici (ya da siirdiiriicii) ve olumlu yone yoneltici, iig
temel 6zellige sahip bir giictiir. "Motive" temel kavramindan tiiretilen giidiileme ise, bir veya
birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devamli sekilde harekete gegirmek
i¢in yapilan gabalarin toplamidir. (Eren, 2004)

Diger bir anlatima gore giidiilenme, ihtiyag ile baslayip bu ihtiyacin doyurulmasiyla sona eren
bir siirectir. ihtiyacin doyurulmast igin bir takim faaliyetlerin ortaya konmasi ve bu faaliyetlerin
ihtiyac1 giderecek sonuglara ulagmas: gerekmektedir. Boylece, ihtiyag-davranis-sonug,
giidiilenmenin belli bagh asamalar1 olmaktadir. (Tevriiz, 1999, s.69)

Bu tanimsal ifadelerden sonra ortaya koymaya ¢alistigimiz bu kavrami saglik kurumlarinda ve
hastanelerde insan unsuru (saglik personeli) ve insan unsurunun motivasyon duygusu
yoniinden ele almak gerekli goriilmektedir. Ayni1 zamanda, motivasyon konusunda gelistirilen
teoriler, giidiilenme silireci i¢inde vurguladiklar1 asamalara gore farklilagsmakta ve
cesitlenmektedir. Motivasyon konusunun daha iyi anlagilabilmesi amaciyla, baslica motivasyon
teorileri calismanin ilerleyen bdliimiinde agiklanacaktir.

4. Motivasyon ile ilgili Teorik Yaklasimlar

Motivasyon kavramu ile iligkili olarak yapilmis bir¢ok calisma bu konuya iki degisik agidan
yaklagmaktadir:

e Kapsam (igerik) Teorileri

e Siire¢ Teorileri
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Davranis1 “neyin” motive ettigi tizerinde duran teorilere kapsam (igerik) teorileri; davranisin
“nasil” motive edildigi tizerinde duran teorilere de siireg teorileri denir. (Tosi ve Mero, 2003, 5.72
icinde aktaran Oksay, 2005:33) Birbirini tamamlayici nitelikte olan bu teorilerden kapsam
teorileri Oncelikle is tatmini ve daha sonra da harcanan ¢aba ile baglantiliyken; siireg
teorileri ise daha ¢ok harcanan efor ve onun performans sonuglariyla ilgilidir. (Kogel, 2005)

4.1. Kapsam (icerik) Teorileri

Kapsam teorileri, kisinin i¢inde bulundugu ve kisiyi belirli yonlerde davranisa sevk eden faktorleri
anlamaya calisir. (Kocel, 2005, s.584) Bu teorilerin savunuculari, is gorenin, bazi degerlerinin ve
gereksinimlerinin Orgiit tarafindan karsilanmasi durumunda tatmine ulasacagina inanmaktadirlar.

Giidiilenmenin kapsam teorilerinde is yerinde ¢alisan1 hangi ihtiyaclarin giidiiledigi belirlenmeye
caligilir. Maslow'a gore bunlar birtakim yetersizliklerden kaynaklanan ihtiyaglardir. Kendini
gelistirme ihtiyaci ise herkesde farkli bigimlerde ortaya ¢ikan ve neye muktedirse onu
yapabilme istegini belirten en st diizeydeki ihtiyagtir. Maslow’un, bunlardan bagimsiz iki
ihtiyac kategorisi daha bulunmaktadir (Eren, 2004). Bunlarin biri bilgi edinme, anlama, anlam
¢ikarma ihtiyaglarini igerir; digeri ise giizelligi arama, ¢irkinliklerden kagma seklinde kendini
gosteren estetik ihtiyagtir.

Ihtiyag hiyerarsisi i¢inde, doyurulan bir ihtiyacin artik giidiileyici olmadigu, ancak bir iistteki
ihtiyacin giidiileyici olabildigi belirtilmektedir. Her ne kadar bu teori yoneticilerin, ¢calisanlarin
yetersizlik (deficiency) ve gelisim (growth) ihtiyaglari konusunda bilgi sahibi olmalarini
saglamigsa da bunlarin hiyerarsik bir sirada tanimlanmasi o kadar da biiylikk O6nem
tasimamaktadir. (Tevriiz, 1999)

Is tatmini acisindan degerlendirilecek olunursa, istenilen davranisin pekistirilmesinde secilecek
olan pekistiriciler ¢alisanin ihtiyaglarini géz oniinde bulundurarak secilebilmektedir. Teoriye
gore fizyolojik, giivenlik gibi temel ihtiyaglar1 doyurulmus calisan i¢in Ozgiliven ihtiyact
giidiileyici ve is tatminini arttirict olmaktadir.

Diger yandan, ihtiyaglarin hiyerarsik oldugu konusu daha sonra Alderfer (1969) ve Muchinsky,
(1990) tarafindan gelistirilen ERG teorisinde yer almamaktadir. Alderfer'e gore ihtiyaglar
hiyerarsik siradan ¢ok, bir derecelendirme sistemine oturmaktadir. Ornegin, gelisim ihtiyacinin
doyurulmasi i¢in temel ihtiyaglarin doyurulmasi sart olmamaktadir. Diger bir deyisle bazi
kiiltiirlere gore temel ihtiyaglarin duyurulmadig yerde sosyal iliskilerin 6nemi ve doyurulmasi
daha biiylik 6nem tasiyabilmektedir. Bu anlamda davranis degisikligi yapmak tizere miidahalede
bulunacak yoneticinin sececegi pekistiricinin ¢alisan i¢in ne anlam tasidigin1 anlamasi
gerekmektedir. Bu nedenle, yoneticinin bu konumda organizasyon Kkiiltiiriinii goz oniinde
bulundurmasi gerekebilmektedir. Bunun neden, gelisen, degisen toplumlarda artik temel
ithtiyaglarin bir giidiileyici olmaktan ¢ikmasi ve yerini 6zgiiven, sorumluluk, kendini gergek-
lestirme ihtiyaglarinin aliyor olmasidir (iginde Aktaran Kogel, 2005; Luthans, 2008; Cameron,
Bank ve Pierce, 2001). Dolayisiyla 6rgiit davraniglar i¢in ve is tatmini saglamak amaciyla
secilecek pekistiricilerin, kiginin gelisim ihtiyaglarina cevap verebilecek nitelik tagimasi 6nem
kazanmaktadir.
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a) Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Insanlarin birinci (temel) ve ikinci (tamamlayici) derecedeki ihtiyaglarmin daha iyi bilinmesi ve
tatmin edilebilmesi i¢in ihtiyaclar1 6nem sirasina gore siralamak ve bir hiyerarsi kurmak
gerekmektedir. Bunu kesin sekilde belirlemek her ne kadar kolay olmasa da, bazi
psikologlar, kisilerin bazi ihtiyaglarina digerlerine kiyasla daha fazla oncelik verdikle-
rini One siirmiislerdir. Onlara gore birinci siray1 karsilamadan ii¢iincii siray1 olusturan
ihtiyaglar ortaya ¢ikamazlar. Boylece, dnde gelen bir ihtiyag¢ tatmin edilmeden sonra
gelen bir ihtiyacin tatmini de gecikmis olacaktir. (Luthans, 2008; Deci ve Ryan, 1985)

Bu konuda A. H. Maslow, giidilleme kuraminda 6nem sirasina gore bir ihtiyaglar
dizisinin bulunduguna iliskin goriisii ile iin kazanmistir. Maslow'a gore biitiin insan
ithtiyaglar1 asagidan yukariya dogru besli bir kademe i¢inde incelenebilmektedirir.

S6z konusu kademelendirme su sekildedir (Eren, 2004);

e Fizyolojik ihtiyag¢lar (yeme, i¢gme, barinma, hayati devam ettirme),

Giivenlik ihtiyaglari (hastalik, yaslilik v.b. hallerde gelecegi garantiye alma...),

e Sosyal ihtiyag, ait olma ve sevgi ihtiyaglar1 (resmi ve gayri resmi is gruplari,
kendi kendini anlama, sefkat...),

e Sayginlik ve Deger ihtiyaglar1 (unvan, prestij, basari, saygi gérme..),

e Kendini gergeklestirme/Viicuda getirme(yaratma ve basarma) ihtiyaglari
(yaratma ve tamamlama arzusu, kisisel tatmin, kisisel basari, bilimsel
buluslar...).

Maslow'un ileri siirdiigii bu ihtiyaglar asagidaki Sekil'de sirastyla gosterilmektedir.

Sekil 1. Maslow'un Thtiyaclar Hiyerarsisi

// Kendini
gerceklestirme Geligtirme
ihtiyaci lhtiyaclar

/f Saygi ve taldir
edilme ihtiyac Y

Ait olma ve sevgi
yr ihtiyac

Temel
Ihtiyaglar

/

/ Givenlik ihtiyac

/ Fizyolojik ihtiyaglar

Kaynak: Mirze, 2002:143.

Goriildiigi tizere, Maslow'a gére en alttaki fizyolojik ihtiyaclar nitelikleri bakimindan
temel ve ilktirler. Ornegin, bir insan bu bes ihtiyaci ayni anda hissetse, dncelikle
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fizyolojik ihtiyaglar1 tatmin etmeyi diisiinecektir. Bu tipteki ihtiyag¢larin giderilmesi
sonucunda daha yiiksek seviyedeki ihtiyaglar ortaya cikarak kisileri etkileri altina
alacaklardir. Insanlar devamli olarak birtakim ihtiyaclarini1 karsilamaya calisirlar ve bu
ihtiyaglar bir kere tatmin edilirlerse, davranislar i¢in giidii olmaktan ¢ikarlar.
Fizyolojik ihtiyacglar en az oranda bile olsa tatmin edilmedikleri zaman insan yasamini
devam ettiremez. Biyolojik yasamin siirekli kilinmast i¢in bu ihtiyaglar ivedilikle
karsilanmak zorundadir.

Fizyolojik ihtiyaclar bu hiyerarsinin en alt basamaginda yer almakla birlikte karsilanmasi zorunlu
olan en temel ihtiyaglardir. Birey stirekli olarak bu ihtiyaglarmi karsilama amaci i¢indedir. Bu
gereksinmeler bir kere tatmin edildiginde giidiileyici 6zelliklerini kaybetmektedir. Yemek yemek,
su igmek, barinma ihtiyaglari bu gruba girmektedir. (Oksay, 2005)

Bu baglamda, 6zetle herhangi bir tehlikeye, tehdide, yoksulluga karst korunma giidiisii giivenlik
ihtiyacidir. Birey fizyolojik ihtiyaglarini giderince kendini gilivenceye almak istemektedir.
Hiyerarsinin en alt basamaginda yer alan iki ihtiya¢ da giderilince kisi sosyal bir grubun tiyesi
olma, sevme ve sevilme ihtiyacini ifade etmektedir. Bu ihtiyaci taleben saygi ihtiyact 6n plana
¢ikmaktadir. Bu ihtiyacin tatmini, insanda gliven duygusunun artmasina, topluma faydali bir kisi
olma yolunda degismesine yardimci olmaktadir. Hiyerarsinin en tepesinde yer alan kendini
gergeklestirme ihtiyaci ise kiginin olabilecegi her seyi olabilme istegidir. (Oksay, 2005)

Daha onceki caligmalarin aksine Maslow insani1 giidiileyen ticret disindaki etmenler {izerinde
durmustur. Maslow'un gelistirdigi bu model insan1 siirekli isteyen bir varlik olarak ele almis ve
bdyle bir insanin ancak gereksinmelerinin tatmin edilmesiyle giidiilenebilecegim ileri siirmiistir.
Maslow'a gore bu gereksinmeler insanin i¢inde belli bir sira ile bulunmaktadir. Bu siralamada
alt basamaklarda bulunan ihtiyaglar karsilanmadan tist basamaklardaki ihtiyaglar bireyi davranisa
sevk etmemektedir. (Akdemir, 2004, s.79)

b) Alderfer'in ERG Teorisi

Maslow'dan sonra igerik yaklagimlarina katkida bulunan bir diger disiiniir Clayton
Alderfer'dir. Alderfer, Maslow'un yaklagimini degisiklige ugratarak daha basitlestirmistir.

ERG teorisi yaklagiminda ii¢ grup ihtiyagtan s6z edilmektedir (Eren, 2004).

1- Varloma ihtiyaglari; Insanin fiziksel olarak hayatta kalmasi ve neslini devam
ettirmesi, bunun i¢in her tiirlii tehlikeden uzak durup giivencede olmasidir.

2- Tliskisel ihtiyaglar; Insanin baska insanlarla hem c¢alisma orta minda ve hemde diger
sosyal yasamda 1iyi iligkiler kurmasina ve devam ettirmesine iliskindir.

3- Gelisme veya biiyiime ihtiyaglari; insanin beseri potansiyelini gelistirme, bireysel
gelisme ihtiyaglarina destek olmaya, iligkindir.

Maslow’da oldugu gibi Alderfer'de de ihtiyaglar hiyerarsisi vardir. Bir alt grup ihtiya¢ tatmin
olmadan iist grup ihtiyaca gecilemez. Ayn1 zamanda ERG model'de hayal kirikligina ugrama
ve geriye ¢ekilme ilkesi de vardir. Yani list kademedeki bir ihtiyacin tatmininde goriilen basari-
sizlik tatmin edilmis bulunan alt kademedeki bir ihtiyaci tetikleyerek bireyi asagi diizey
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ihtiyaclarin tatminsizligine de gétiiriir. (Alderfer, 1972 iginde aktaran Tevriiz, 1999, s.72)

Bu durumda, ERG Modeli, bireylerin ihtiyaglarini tatmin etme yeteneklerine bagli olarak
ihtiyaclar hiyerarsisinin altina da, iistiine de inebileceklerini ve iki tarafli hareket
edebileceklerini iddia etmektedir.

Sekil 3. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Alderfer'in ERG Kuraminin Karsilastirilmasi

Maslow Alderfer

Kendini Giincellestirme Thtiyac1

Deger Ihtiyact Gelisme (Growth) ihtiyaglart

Sevgi ve Alt Olma Thtiyaci Miskisel (Relatedness) Thtiyaglar

Giivenlik Thtiyaclari

Fizyolojik Ihtiyaglar Varloma (existence) ihtiyaglar

Sekil 3’de goriildiigi tizere Alderfer'in varolma (Existence) ihtiyaci, Maslow'da fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaglarina karsilik gelmektedir. Alderfer'in iliskisel (relatedness) ihtiyact da
Maslow'da sevgi ve ait olma adi altindaki sosyal ihtiyaclara karsiliktir. Yine Alderfer'in gelisme
(growth) ihtiyaci, Maslow'un deger ve kendini giincellestirme ihtiyaglarindan sayzlabilir. (Eren,
2004)

Bu baglamda, 6zetle, Alderfer'in teorisine gore ii¢c temel ihtiyag mevcuttur: varolus (existence)
ihtiyact, aitlik (relatedness) ihtiyaci ve biiyiime (growth) ihtiyact (Mirze, 2002). Varolus ihtiyaci
yemek, su, iicret ve iyi ¢aligma kosullar1 gibi materyal ve fiziksel formlardaki tiim ihtiyaglart
icerir. Aitlik ihtiyaci aileyle, yoneticilerle, is arkadaslariyla, arkadaslarla veya diismanlarla olan
iliskilerdir. Biiylime ihtiyaci ise bireyi kendisi veya cevresi i¢in liretken ya da yaratici olmaya iten
giictiir. (Oksay, 2005)

¢) Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Maslow'un motivasyon kuraminda esas olan bes ihtiya¢ basamaginin varlig1 ve buna gore bir
kisinin bu ihtiya¢larini ne dlc¢lide tatmin ettigi veya etmedigi hususu onem tagimaktaydi.
Herzberg ve arkadaslari Mausner, Snyderman iiniversite 0grenciierinin yardimlarindan da
faydalanarak yaptiklari arastirmalarda giidillemede Herzberg Modeli diye bilinen "gift faktor"
kuramin1 gelistirmislerdir. (Eren, 2004)

Bu kuramim varsayimlarina gore, isyerinde iggorenin kotiimser olmasina yol agan ve isten
ayrilmasina ve tatminsizligine sebep olan hijyenik etmenler ile, isyerinde iggoreni mutlu kilan,
Isyerine baglayan 0zendirici (tesvik edici) ya da doyum saglayan etmenlerin birbirinden
ayrilmas1 gerekmektedir. Ciinkii isyerinde belirli etmenlerin varligt doyuma katkida
bulunmaktadir. Ama bunlarin yoklugu ndtr bir durum yaratmakta, duyumsuzluga yol
acmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin yoklugu isgoreni kotiimser yapip duyumsuzluguna
neden olmaktadir. Ancak bunlarin varlig1 giidiilememekte yani isgoren sadece bunlara sahip
olmakla tatmine (doyuma) ulasamamaktadir. Isgoreni kotiimser kilan ve isinden bezdiren bu
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etmenlere Herzberg hijyen faktorleri adin1 vermektedir. Herzberg'in bunlara hijyenik etmenler
demesinin nedeni bunlarin iggdreni ¢alistig1 yerden koparan, ayiran etmenler olmasindandir.
Tipk1 mikroplu ortamlarda canlilarin yasamasi nasil tehlikeye girerse, isyerlerinde de bu
etmenlerin yoklugu isgorenin devamli ¢alismasimi tehlikeye diistirmektedir. (Eren, 2004)
Herzberg sirket politikasi, yonetim, ¢calisma kosullan, ticret, kisiler arasi iliskiler, is giivenligi,
statii ve 6zel hayat gibi unsurlar1 “hijyen faktorleri”, is gérenin isten doyum elde etmesini saglayan
faktorleri de “gtidiileyici faktorler” bagliklart altinda toplamistir (Mirze, 2002).

Hijyen faktorleri is gorenin oOrgiitte saglikli bir sekilde g¢alisabilmesi icin gerekli olan
unsurlardir. Bu faktorlerin varligi bireyi motive etmemekte ancak yoklugu tatminsizlik
yaratmaktadir. Giidiileyici faktorler ise isin igerigi ile ilgilidir. Bagari, taninma, ilging, eglenceli
ve savasim isteyen gorevler verme, yiikselme olanag gibi faktorleri i¢erir. Bu faktorlerin varlig
bazen tatmin bazen de tatminsizlik yaratir. (McKenna, 1987:75; Mirze, 2002:145). Herzberg'e gore
yonetim, ¢alisma ortaminda giidiileme araglarim kullanma sansim yaratabilecek bir drgiitlenme
yoluna gitmelidir. Herzberg giidiileme araglari iginde Ozellikle isin zenginlestirilmesi
kavramina 6nem vermistir. Isin zenginlestirilmesi, calisanin gdziinde isin daha anlamli hale
getirilmesi i¢in giidilleme kuramimin sistemli bir sekilde kullanilmasidir. Bu uygulama calisana
daha fazla s6z hakla tanimakta, bu da ¢alisanin ruhen ve kalben igine daha fazla baglanmasina
neden olmaktadir. (Oksay, 2005)

d) Basari-Gii¢ Teorisi

McClelland’in bu yaklasiminin temelinde {i¢ ihtiya¢ vardir: basarma ihtiyaci (achievement needs),
giic ihtiyaci (power needs) ve baglilik/iliski kurma ihtiyaci (affiliation needs). Basarma ihtiyaci
bireyin basariya verdigi onem ve deger boyutudur. Gii¢ ihtiyaci baskalarmi etkileme, prestij
olusturma ve bunu koruma ihtiyacidir. (Tosi ve Mero, 2003 icinde aktaran Oksay, 2005:33)
Baghlik (iliski kurma) ihtiyaci ise bagkalar ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler
gelistirmeyi ifade eder. (Kogel, 2005, s.643)

Bu kurama gore eger personelin sahip olugu ihtiyaglar belirlenebilirse, personel se¢me ve
yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Buna gore, 6rnegin, basar1 gosterme ihtiyaci yiiksek olan
bireyler buna uygun bir ise yerlestirilebilirler. Sonug olarak da, birey, motivasyonu icin gerekli
ortamin saglanmasi sonucu, sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak isine yansitabilir.
McClelland’m konuyla ilgili arastirmalarinda basar1 giidiisii yliksek bireylerin genellikle
lider roliinii benimsedikleri ve iist diizey yoneticilik statiilerine yiikseldikleri vurgulanmustir.
(Findike1, 2000, s.385)

Gorildiigh gibi McClelland insan ihtiyaglarini ii¢ grup altinda toplamaktadir. Bunlar,
basari, baglilik ve giiglilik ihtiyaglaridir. Bu ihtiyaglarin daha ¢ok sosyo-psikolojik
tirden oldugu kadar toplumsal acidan da onem tasidig1 vurgulanmaktadir. Baglilik
ithtiyaci ise, insanin yasamini yalniz basina siirdiiremeyen ve toplumsal nitelige sahip
oldugundan hareketle, diger kisi ve gruplarla iliski i¢inde bulunacagini
vurgulamaktadir. Her bireyin belirli insanlara baglilik ve onlara ¢esitli derecelerde ge-
listirmis oldugu arkadaslik ve dostluk ¢evresi vardir. Ancak, bu, sosyal nitelik ve ihtiyag
kuskusuz insandan insana farkliliklar gostermektedir. Kimi insanlar dost ve arkadas
edinmek ve onlarla bir arada olmaktan hoslanirlar. Bazi insanlar da ¢ogu sorunlarini
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yalniz baslarina ¢oziimlemek ve ailesi ve ¢ok yakin akrabalar1 disinda fazla dostluk
baglar1 kurmaktan kaginirlar. Ancak az veya ¢ok her insanin sosyo-ekonomik (maddi ve
parasal) ve sosyo-psikolojik yonden bagli oldugu belirli insan ve gruplardan olusan
¢evresi mevcuttur. (Eren, 2004)

Giglii olma ihtiyaci ise, insanin ¢evresine egemen olma isteklerinin bir sonucudur. Bu
nedenle insanlar ve gruplar ¢evresel iliskilerinde etkinliklerini artiracak ve seslerini
duyuracak her tiirlii araca basvurmaktan c¢ekinmemektedirler. Ozetle, gii¢lii olma
ihtiyaci, bagskalarin1 idare etme, onlarin {istlinde olma, nezaret etme arzularinm
icermektedir. Bu ihtiyaca sahip olan kisiler her seyden Once otorite sistemine, kisilerde
¢ok kurumun 6nemli olduguna inanirlar ve is disiplinine 6nem verirler. Ayrica adalete
ve herkesin esit muamele gormesine de inanirlar. (McClelland, 1975 i¢inde aktaran
Tevriiz, 1999, s.76)

4.2. Siire¢ Teorileri

Icerik teorilerinin giidiilenmenin karmasik siirecini agiklamada yetersiz kalmalariyla siireg teorileri
gelistirilmistir. Siireg teorileri glidiilenmenin isleyisini, biligsel (cognitive) faaliyetlerle aciklamaya
calismaktadir.

Siirec teorileri, motivasyon ilgili degisken tiirlerini (ihtiyag, deger, beklenti ve algi) ve bunlarin
motivasyon olusturmak i¢in nasil birlestigini agiklamaya ¢alisir. (Metle, 2001, s.314) Bu grupta
yer alan teorilere gore ihtiyaclar kisiyi davranisa sevk eden faktdrlerden sadece birisidir. (Kogel,
2005:644) Bu igsel faktorlere ek olarak pek c¢ok dissal faktér de kisinin davranisini ve
motivasyonunu etkiler. Vroom'un bekleyis teorisi, Lawler ve Porter'in gelistirilmis beklenti
kurami, 6diil adaleti (esitlik) kurami olugturur. Bu kuramlar arasinda en ¢ok bilinenler asagida
incelenmektedir.

a) Vroom'un Beklenti Teorisi

Wroom'un beklenti teorisi bir silire¢ teorisidir. Siire¢ teorileri davranisin ortaya ¢ikisindan
durdurulusuna kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri agiklarlar. Klasik kuramlara ise
kapsam kuramlar1 adi verilmektedir. Ciink{i, bu kuramlar sadece kisileri motive eden
etmenlerin neler oldugunu arastirmaya yonelmislerdir. Davranislar tizerindeki etkileri ve
isleyisleri hakkinda yeterli bilgi vermezler. Ayrica, siire¢ kuramlari, kisisel farkliliklarin is
tatminindeki onemini ele almislardir. Bunlara gore farkli kisiler degisik goriis ve deger
yargilarina sahiptirler, ama hepsinde davranisi harekete gegiren giidiileme siireci aynidir.
(Luthans, 2008; Daft, 2000; Davis ve Newstrom, 1999; Kogel, 2007) Siire¢ kuramlarindan
ilki Vroom'un beklenti kuramidir. Bu modele gore, is ve gorev basarisi biiylik olciide
odillendirilmis bir davranisin fonksiyonudur.

Vroom'un teorisi degerlik (Valance), yararlilik (Instrumentality) ve beklenti (Expectancy)
kavramlari etrafinda olusturulur ve kisaca VIE diye anilir (Vroom,1964 icinde aktaran Tevriiz,
1999). Degerlik, kisinin sonug i¢in "deger mi, degmez mi" seklinde bigtigi pahadir. Bu degerin
pozitif olmasi, sonucun kisi tarafindan tercih edildigini, negatif olmasi tercih edilmedigini, ne
pozitif ne de negatif olmamasi, yani "sifir" olmasi ise kisinin sonu¢ konusunda "nétr" oldugunu
gosterir. “Yararlilik”, istenilen bireysel sonucu elde etmede bir arag olarak orgiitsel sonug yarar
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sagladig1 zaman kullanilan bir kavramdir. Kisi, bireysel sonucu elde etmede 6rgiitiin koydugu
hedeflere ulagmanin yararliligina inaniyorsa, orgiitiin hedefi deger kazanir; 6rnegin, istenilen
terfiyi alabilmesi icin kisi yiiksek bir performansa giidiilenebilir. Yiiksek performans orgiitiin
hedefidir; 6te yandan terfi igin bir aractir. “Beklenti”, ilk bakista yararlilik kavramina benzer
goziikse de gercekte oldukga farklidir. Yararhilik orgiitsel hedefler ile bireysel amaglar arasindaki
iliskiyken; beklenti, orgiitsel hedefler ile sarfedilen ¢aba arasindaki iliskidir. Bir diger deyisle,
"sarfedilecek caba kisiyi yararliligi olan belli orgiitsel hedeflere gotiirecek midir?" sorusunu
aciklayan bir kavramdir. Yararlilik ise orgiitsel hedeflerin ne derece istenilen bireysel amaglara
gotiirdiigii ile ilgilidir. Kisaca, eger kisi ¢caba gosterdigi takdirde orgiitsel hedefe ulasilacagina
inaniyorsa (beklenti), orgiitsel hedef ile kendi amaci arasinda yararlilik iliskisi kuruyorsa ve
kendi amacinin bu gayrete deger olduguna inaniyorsa, kisinin motivasyonu yiiksek olacaktir.
(Lee, 2007; Luthans, 2008)

b) Lawler ve Porter'in Gelistirilmis Beklenti Kuram

Porter ve Lawler, Vroom'un modelini daha da gelistirerek performans ile doyum arasindaki
iliskiyi vurgulamiglardir (Mirze, 2002). Eger kisi sarfedecegi caba ile performansinin
yiikselecegine ve bu durumun onu, doyum saglayabilecegi bir sonuca gotiirecegine inaniyorsa,
caba gostermek icin giidiilenecektir. Ancak Porter'a gore ¢aba, performansi dogrudan etkilemez.
Yetenek, karakter, rol algisi, performans ile ¢aba arasindaki ara degiskenlerdir. Kisi istedigi kadar
gayret etsin, eger yetenegi, nitelikleri, rol algist uygun degilse performansi yiikselmemektedir.
(Tevriiz, 1999)

Lawler ve Porter, Vroom'un beklentiler kuramini bazi 6rgiitsel kosullar1 ve sartlar1 dikkate alarak
gelistirmeyi ve bu yolla Vroom'un modelini daha saglam temellere dayandirmayi
amaglamiglardir. Bu modele gore, Vroom'un beklentiler kuraminda da ifade ettigi gibi ig gorenin
isinden doyum saglamasi icin beklentilerinin gergeklesmesi yeterli degildir. Bunun yaninda ilk
olarak, is goren, Orglitte ortaya koydugu performans sonucunda elde ettigi odiilii adil olarak
algilamalidir. Is goren, kendisini ayni isi yapan diger ¢alisanlarla mukayese ettiginde, ortada
bir adaletsizligin oldugunu algilarsa ortaya tatminsizlik ¢ikacaktir. Kisinin aldigi 6diil, algiladig
odiilden az ise Icisi yine tatminsiz olacaktir. Bu model ayn1 zamanda is gorenin drgiitte {istlenmis
oldugu rol ve gorevlerin agik bir sekilde tarif edilmemesi, yetki ve sorumluluklarin tam olarak
belirlenmemis olmas1 durumunda basar1 ve ¢abay1 olmusuz yonde etkileyecek rol catigmalarinin
varligini da belirtmistir. (Oksay, 2005, 5.31)

¢) Odiil Adaleti (Esitlik) Kuramm

Biligsel siirece dayali diger bir giidii teorisi olan hakkaniyet teorisi, Adams tarafindan
gelistirilmistir. Adams (1963 iginde aktaran Luthans (2008) giidiilenmeyi, hakkaniyet (equity)
kavrami ile agiklamaya c¢aligmaktadir. Calisanin elde ettigi sonuclarla (veya ¢iktilarla), ya-
tirimlart (veya girdileri: bilgisi, tecriibesi, gayreti v.b ) arasinda dengesizlik varsa; veya girdi-
cikti orani, kendisi gibi ayni isi goren digerlerinin girdi-¢ikti oranlariyla karsilastirlldiginda eger
esitlik yoksa, hakkaniyetsizlik dogabilmektedir. Bu, tamamiyle kisinin algilamasma dayali
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Eger hakkaniyetsizlik algilaniyorsa calisan hakkaniyeti olusturmaya
gidebilmektedir. Eger esitsizlik kendi aleyhine ise bunu genellikle performansini (yani
yatirimini) diisiirerek yapmaktadir. (Tevriiz, 1999)
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Adams, General Electric firmasinda yaptigi arastirmalar sonucunda, 6diil adaletinin ¢alisanlar
stirekli glidiilemek ve tesvik etmek bakimindan ¢ok onemli bir ara¢ olduguna deginmistir.
Arastirmasinda bireylerin kendilerine verilen 6diilleri daima karsilastirdiklarini ve kendilerine
uygun goriilen odiillerin benzer basarty1 gdsteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya
calistiklarini belirtmistir. (Eren, 2004:538).

Bu baglamda, Adams'a gore kisinin is basaris1 ve tatmin olma derecesi ¢alistigi ortamla ilgili
olarak algiladig esitlik veya esitsizliklere baghdir (Kogel, 2007:398). Esitlik teorisine gore
kisilerin bireysel ve orgiitsel iliskilerinde karsililik aradigini ve bunu siirdiirmeye ¢alistigini
sdylenmektedir. Iliskide verilen ve alan, yatirilan ve kazanilanla dogru orantili olmalidur.
Bu, dagitim esitligi olarak da adlandirilmaktadir (Kogel, 2007:399).

Is gorenin kiyaslama yaparken karsilastirdign iki etken vardir. Bunlardan ilki girdi olarak, yetenegi,
ozellikleri, bilgi ve tecriibesi; ikincisi ise Orgiitiin is gorene yapmis oldugu is sonucunda ¢ikti
olarak verdigi iicret, statii, ikramiye, prim ve benzeri sosyal yardimlardir. I géren, is tatmini icin
bu ilci boyut arasinda bir denge kurabilmelidir. (Mirze, 2002)

Isgdéren bu dengenin bozulduguna, yani bir esitsizlik olduguna dair bir kaniya kapilirsa bu
dengesizligi ortadan kaldirmak i¢in ya ortaya koydugu isi arttiracaktir, ya da bunda basarili
olamazsa bu sefer davranigini azaltma yoluna gidecektir, ya da diger ¢alisanlarn &diillerini
dedikodu ya da yipratma faaliyetleriyle azaltmaya ¢alisacaktir. Is goren esitligin ve dengenin
saglandigina inandig1 anda huzura kavusacaktir. Bu kurama gore amag, ddiil adaletinde daima bir
esitlik ve denge aramaktir. (Eren, 2004:538; Oksay, 2005:32)

5. Saghk Kurumlarinda Motivasyonun Onem ve iliskili Kavramlar

Konu ile ilgili calismalarin ve arastirmalarin ifade etmis oldugu gibi saglik calisanlarinin
motivasyon diizeyi, Orgiitleri yani saglik kurumlarini olumlu ya da olumsuz olarak
etkileyebilmektedir. Calisanlarin iste tatminsizligi onlarin performans diizeyinin diismesi, ise
devamsizlik egimi gostermeleri, hatali saglik hizmeti sunmalar1 ve ise giris ¢ikis oraninin
yiikselmesi gibi ¢cok sayida bireysel ve drgiitsel sonuglara sebep olabilmektedir. Bu durum ise,
orgiitlerin sosyal ve ekonomik a¢idan 6nemli sorunlar yasamasina ve kayiplar vermesine neden
olabilmektedir. (6rnegin; Veloutsou ve Panigyrakis, 2004; Paille, 2011; Masroor ve Fakir 2009;
Chen, Ployhart, Thomas, Anderson ve Bliese, 2011; Slattery ve Selvarajan, 2005; Lambert ve
Hogan, 2009; Yilmaz, 2006; Civilidag, 2003; Kogel, 2007; Kidak ve Aksarayli, 2009).

Saglik caliganlarin motivasyon ve motivasyon eksikligine tepkilerini farkli yollardan
gosterdikleri ve bu tepkiler nedeniyle performanslarinda onemli degisiklikler meydana
gelebildigi belirtilmektedir. Bununla birlikte i tatminsizliginin duygusal bir rahatsizlik olarak
gortldiigli ve onemli gostergeleri arasinda depresyon, yiiksek is stresi, istah kaybi, uyum
zorluklari, hissel bozukluklar oldugu ifade edilmektedir. (Lambert, Hogan ve Barton, 2001; Ali
ve Baloch, 2010)

Bununla birlikte, bilindigi lizere, saglik hizmetleri yiiksek oranda emek ve teknoloji yogun
sunulan hizmetlerdir. Bu yiizden hizmet kalitesi modern teknolojinin kullanimi kadar,
calisanlarin motivasyon diizeylerini de 6n plana ¢ikarmaktadir (Aslan, Ozata ve Mete, 2007:2).
Bu alanda yapilan calismalar motivasyon ve motivasyon faktorleri, is memnuniyeti ve is
doyumlar1 basliklar1 altinda ele alinmistir. Calismalar saglik hizmetlerinde motivasyon
diizeyleri lizerine etki eden faktorlerin belirlenmesi ve etki diizeyinin saptanmasi konularin
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icermektedir. Agirbas ve arkadaglari (2005:326) hastanelerde goérev yapan bashekim
yardimcilarinin, ¢alistiklar: hastanelerde mevcut olan motivasyon araglarindan beklentilerinin
ne kadar karsilandig1 ve mevcut motivasyon araglarinin isten tatmin olma durumlari tizerindeki
etki diizeyini arastirmig, faktdr analizi sonucunda bashekim yardimcilarinin yaptiklar isten
memnun olma dereceleri {izerinde bireysel 6zelliklerden ¢ok orgiitsel 6zelliklerin daha 6nemli
rol oynadigin1 belirlemistir. Arcak ve Kasimoglu (2006:28) hemsirelerin saglik hizmetlerindeki
rolii ve memnuniyetlerini degerlendirdikleri ¢alismada hemsirelerin mesleklerini severek
yaptiklarin1 belirtmisler ve meslegini severek yapmanin beraberinde genel is doyumunu
getirdigini bulmuslardir. Sevimli ve Iscan (2005: 55), calisanlarin motivasyon diizeyini
etkileyen, bireysel ve is ortamina ait faktorleri incelemis, arastirma sonuglar1 yas, hizmet siiresi
ve isle ilgili diislince gibi bireysel faktorlerle, statii, orgiitsel ortam ve kosullar gibi is ve is
ortamina bagli nedenlerin memnuniyeti biiylik oranda etkiledigini ortaya koymustur. Tatli ve
arkadaglar1 (2008:151) tarafindan hekim memnuniyetinin degerlendirilmesi amaciyla ii¢
hastanede yapilan ¢alismada, hekimlerin memnuniyetine etki eden faktorler karsilagtirilmis ve
en yiiksek puan ortalamasina 6zel merkezde ¢alisan hekimlerin sahip oldugu saptanmustir.
Erdem ve arkadaslar1 (2008: 199) calismalarinda saglik hizmetlerinde ¢alisma kosullarinin
caligan memnuniyeti iizerinde en 6nemli faktor oldugunu, hemsire ve ebelerde ise calisma
kosullariin yani sira terfi faktdriintin 6n plana ¢iktigini belirlemislerdir.

Bu bilgiler 1s181nda, motivasyonun bireysel ve orgiitsel sonuglart bulundugu sdylenebilmektedir.
Motivasyon yalnizca saglik ¢alisaninin kendisini ve ¢alistigi hastaneyi degil, ailesini, arkadaslarini
ve i gorenin onlara karsi tutumunu da etkilemektedir. Bu gergevede, olumlu agidan ele
alindiginda, motivasyonun gerek bireye gerekse orgiite sagladigi pek ¢ok olumlu sonuglart
bulunmaktadir. Bunlar arasinda ¢aliganlarin performans diizeyinin artmast, ige ve orgiite bagliligin
artmasi, ise sadakat duygusunun yiikselmesi, orgiitsel vatandaslk davramiginin artmasi, sosyal
iliskilerin ve iletisimin olumlu yonde degismesi, daha kaliteli saglik hizmetinin sunulabilmesi, hasta
ve aile ile iligkilerin giliclenmesi ve bunlar gibi daha ¢ok sayida olumlu tutum, davranis ve orgiitsel
sonuglarm varligindan s6z edilebilmektedir (Ornegin; Basim ve Sesen, 2009; Organ ve Ligly,
1995; Organ ve Konovsky, 1989; Kidak ve Aksarayli, 2009). Diger yandan, motivasyonun
bireysel agidan olumlu sonuglart arasinda ‘“hayattan alinan tatmin” kavramindan soz
edilebilmektedir. Bir ¢aliganin hayatinin biitiiniinii veya belirli alanlarim yonlendiren bir dizi
etkili inang, davranis ve tutumlarla ilgili olarak algiladig: kalite diizeyi olarak nitelendirilen hayat
kalitesinin (quality of life) yiiksek olusu galisanin hayat tatmininin yiiksekligine isaret etmektedir
(Oksay, 2005, s.37). Motivasyonun bir diger olumlu bireysel sonucu ise ¢alisanda yarattigi
“basar1 duygusu ve 0z yeterlilik algis1”dir. Motivasyon ile ilgili ¢aligmalar incelendiginde, tatmin
olan bir ¢alisanlarin isinde daha basarili oldugu, kendisiyle ilgili basar1 hissinin arttig1 ve daha
verimli cahistigi yoniinde bulgular goriilmektedir. (Ornegin; Biiyiikdere, 2006; Kogel, 2005;
Arcak ve Kasimoglu, 2006; Aslan vd., 2007).

6. Sonug¢ ve Degerlendirmeler

Bu makale ¢alismasinda liderlik ve motivasyon kavramlari ve teorileri olmak tizere iki temel
konu ele alinmistir. Calismamizin 6nceki boliimiinde de deginildigi gibi, liderlik olgusu, bir
toplulugun bulundugu her ortamda, insanlar1 ortak hedeflere yonlendirebilme ve motive
edebilme becerisine sahip olan kisilere ihtiya¢ duyulmasi nedeniyle 6nemlidir. Liderlik tizerine
bilimsel ¢alismalar 20. Yiizyilin baslarinda baslayarak giiniimiize dek artan bir ilgi ile devam
etmistir. Bu ¢alismalar kapsaminda liderlik tizerine ¢ok sayida teori ve yaklagim gelismistir
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(Semiz, 2011). Genel olarak liderler bir kurumun basar1 veya basarisizligindan sorumlu olarak
kabul edilirler. Ornegin saglik kurumlarinda da, miidiirler, yoneticiler ve bashekimler, saglik
kurumlarinin basar1 ve basarisizliginda ilk olarak hedef olacak bireylerdir. Gerg¢ek olan
liderlerin sonuglar {izerinde giice ve etkiye sahip olduklaridir. Saglik ve hastane yonetimi de ele
alindiginda ve liderligin performansa etkileri iizerine yapilan makale tiirli arastirmalar gézden
gecirildiginde saglik hizmeti aktivitelerinde liderlik Ozelliklerinin sikca ele alindig
goriilmektedir.

Rekabet ortami diisiiniildiigiinde diger isletmeler gibi saglik kurumlarmin da kendisini
rakiplerinden {stiin tutacak ve piyasa kosullarinda sarsilmadan ayakta tutup gelecege
tagiyabilecek misyonunun bilincinde, vizyon sahibi giiglii liderlere ihtiyac1 vardir. Degisen
rekabet kosullarina zamaninda ve yeni yontemlerle cevap verebilecek ve yonetim bilgilerini
stirekli gelistirebilecek ve aym1 zamanda bu hizmetlere liderlik edebilecek kisilerin 6nemi
biiyiiktiir (Uno ve Zakariasen 2010; Lazarus 2009). Saglik hizmetlerinde liderlik, yenilikleri
takip edebilme ve mevcut durumlara adapte olabilme agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Bu
durumda saglik ¢alisanlarinin kaliteli saglik hizmeti liretebilme ve verimli ¢alisabilmeleri igin
yenilik¢i, bilgiye 6nem veren isbirlikei, kollektif calisan, iyi iletisim kurabilen, otoriteyi
astlarina dagitan ve onlarin kendisine giivenmesini saglayabilecek liderlere ihtiyag vardir (Scott
2010).

Bununla birlikte, yapilan literatiir aragtirmasi ve kuramsal ¢ergeve 1s18inda, motivasyona sahip
olan saglik calisanlariin islerine daha bagli oldugu ve bu sebeple de daha fazla calistiklar1 ve
biitiin bu olumlu duygular neticesinde daha yiiksek seviyede basari hissi ve 6z-yeterlilik inancina
sahip olduklar: 6ne siiriilebilmektedir. Motivasyon ve basar1 arasindaki iliski karsilikl bir iligki
olarak goriildiigiinde motivasyonun basartyt dogurdugu ve basar1 duygusunun da yine
motivasyon ve yiiksek performans yarattig1 ifade edilebilmektedir. Bu baglamda, ytiksek basari
odiillendirilmekte, verilen 6diil ise ¢alisan tarafindan yeterli ve adil bulundugunda daha yiiksek
motivasyona neden olmakta ve bu motivasyon yine basartyr ve daha kaliteli saglik hizmetini
etkileyebilmektedir (Korkmaz, 2008; Kidak ve Aksarayli, 2009).

Sonug olarak, isletmelerin basaris1 biiyiilk oranda, insan unsurunun c¢ok yonlii ve karmasik
yapisinin iyi anlasilmasina ve bu yapiya uygun g¢alisma ortaminin olusturulmasina baghdir
(Karakaya ve Ay, 2007:55). Verimliligin sadece modern teknolojiyle saglanamadigi, ayni
zamanda insan davraniglarinin da 6nemli bir etken oldugu bilinmektedir. Bu nedenle emek ve
teknoloji yogun hizmet sunulan hastanelerde hizmetlerin kisisel olmasindan dolay1, etkinligin
saglanabilmesi i¢in ¢alisan motivasyonunun yiiksek diizeyde saglanmas1 gerekir. Yapilan bu
kavramsal makale c¢alismasinda, motivasyon kavraminin 6nemine deginilerek, baslica
motivasyon teorileri aciklanmis ve saglik kurumlarinda gorev yapan saglik calisanlarinin
motivasyon diizeyleri ve motivasyon faktorleri ile iliskili degerlendirmeler yapilmistir. Bu
makale c¢alismasinin igerigi, saglik kurumlar1 yonetimlerinin ellerinde, ¢alisanlarin
motivasyonlarin1 artirmak i¢in kullanabilecekleri bir ¢ok aracin mevcut olmasit ve bir
motivasyon faktoriinde dahi iyilesme saglandiginda calisanlarin diger faktorlerden de
memnuniyetlerinin arttirilabilecegini gostermesi agisindan dnemlidir.

Bu makale ¢alismasinin ise, ele aldig1 konular ¢ercevesinde, liderligin 6neminin anlagilmasi ve
liderlik teorileri ile liderlikteki davranigsal yaklasimlarin daha iyi anlagilabilmesi ve
gelisimlerine katki saglanmasi noktasinda &nemi bulundugu diisiiniilmektedir. Ote yandan,
caligmadan elde edilen sonuclarin, ¢alisanlarin motivasyonlarini artirmayr diisiindiiklerinde,
hastane yoOneticilerine; iyilestirme i¢in Oncelikli olan motivasyon faktorlerinin secilmesi ve
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belirlenmesi ile iyilestirmelerin belirlenen sira ve takvim dogrultusunda planlanmasinda destek
olabilecegi diistintilmektedir.
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