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OZET

Bu caligmanin amaci liderlik ve motivasyon kavramlarinin kuramsal ve uygulamali ¢aligma yasamina olan katki ve dnemine
dikkat ¢ekerek, kavramlar hakkinda var olan tamimlari ortaya koymak ve tarihsel siirecte ele alinmakta olan kuramsal
altyapisini incelemektir. Caligsmada, 6ncelikle liderlik kavrami tanimlanarak, baslica liderlik teorileri ve tiirleri incelenmis ve
liderligin Orgiitsel yasam icin sahip oldugu 6neme deginilmistir. Daha sonra, motivasyon kavrami konusunda temel
yaklagimlar tanimlanmis, yapilan literatiir arastirmasi ile kapsam ve siireg teorileri igerinde yer almakta olan motivasyon
teorileri incelenmigtir. Caligmanin sonunda ise, liderlik ve motivasyon teorilerinin ve yaklasimlarinin gerek kuramsal
aragtirmacilar gerekse Orgiitsel yasamda c¢alismakta olan yoneticiler ve c¢alisanlar agisindan Onemi ¢ergevesinde
degerlendirmeler yapilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Teorileri, Motivasyon, Motivasyon Teorileri

ABSTRACT

The aims of this study are to examine the main leadership and motivation theories and approaches, to provide the definitions
of the concepts of leadership and motivation and to evaluate the historical development of these concepts by highlighting the
importance of both concepts for the academic research and practical work life. In this study, initially the concept of
leadership is defined and the relevant leadership theories and leadership types are evaluated. Following this part, the concept
of motivation is defined and the basic motivation theories and approaches that are seen under the content and process
motivation theories are examined. In the conclusion part of the study, the importance and roles of leadership and motivation
approaches for both academic scholars and the managers and employees who work in practical organizational life are
evaluated.
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GIRIS

Liderlik ve motivasyon orgiit igerisinde yer alan ¢alisan davranislarini yonlendiren ve belirli
bir hedef dogrultusunda hareket etmesini saglayan énemli birer olgudur. Orgiitleri basariya
ulastiracak en onemli kaynak insan faktoriidiir. Orgiitsel kaynaklarin smirl oldugu

diistintildiigiinde en onemli kaynagm insan giicii oldugu ve insan potansiyeli oldugu
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sdylenebilmektedir. Orgiitlerin etkenlik ve basariya ulasmasini1 saglayan en énemli unsur olan
insan giiclinii yonlendirmenin en énemli yollarindan biri de etkin liderlik uygulamalarinin ve
becerisinin sergilenmesi ve c¢alisanlarin motive edilmesidir. Bu ¢alismanin amaci da,
caligsanlarinin motivasyonunda kullanilan yontemleri kapsam ve siire¢ teorileri ¢ergevesinde
incelemek ve liderlik konusunda var olan kuramsal bilgileri ortaya koyarak, ¢esitli
davranigsal, durumsal ve modern liderlik tiirlerini ele almaktir. Béylece, bu ¢alismada, liderlik
ve motivasyon uygulamalarimin kuramsal aciklamalar1 1siginda oOrgiitler ve ¢alisanlar

acisindan dnemine isaret edilmeye caligilmaktadir.

1. LIDERLIK TEORILERINE GENEL BIR BAKIS

1.1. Liderlik Kavraminin Tanim

Liderlik kavrami, 19. yiizyilin baslarinda inceleme ve arastirma konusu olarak oldukg¢a ivme
kazanmis (Kirmaz, 2010, s.208) ve ozellikle 1950 sonrasinda liderlik kavrami kuramsal
yonden ele alinmis ve son yillarda orgiitlerde liderligin 6n plana ¢ikmasi ile gerek yonetim ve
orgiit kuramcilari, gerekse uygulamacilarin dikkatini c¢ekerek ilizerinde dnemle durulan bir
kavram haline gelmistir (Bolat ve Seymen, 2003). Orgiite yon veren, rgiit {iyelerini etkileyen
ve vizyon olusturan kisilerin hem yoneticilik hem de liderlik becerileri bakimindan
incelendigi ve “liderlik” kavramin 6rgiitsel etkinlik ve basarida rol oynadigi yapilan birgok
caligmada ortaya koyulmustur. Bu noktada, ilgili literatiirde ¢ok sayida tanim ve igerik
bulunmakta birlikte, liderlik {izerine yapilmis olan tanimlarin ortak 6zelligi, liderligin "bir
grup insani belirli amaglar etrafinda toplamaya ve bu amaglar1 gergeklestirmek icin, onlar
harekete gecirmeye doniik bilgi ve yeteneklerin toplami" olusu yoniinde oldugu

gozlenmektedir (Bakan, Biiylikbese, Ersahan ve Kefe, 2013, 5.72).

Calismalarda, liderlik tanim1 yapilirken, daha ¢ok bilgi ve yetenek unsurlar1 vurgulanmakta
oldugu ancak liderlik i¢cin de farkli kisisel Ozeliklerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu
durumda, her yoneticinin lider olamayacagi gibi her liderin de ydnetici olmayabilecegi
anlasilmaktadir. Fakat iyi bir ydneticinin ayni zamanda iyi bir lider olabilmesi durumunda
orgiit etkinliginin ve basarisinin da artabilecegi one siiriilmektedir (Sarioglu Ugur ve Ugur,
2014, s.124). Kogel (2001, s.465) lideri, diger insanlar1 belirli bir ama¢ yoniinde davranisa
gegmeye sevk eden, onlart etkileyen kisi olarak aciklamistir. Gokce ve Sahin (2001, s.89)

tarafindan iletilmis olan tanima gore liderlik “goniilliiliik ad1 altinda ortak amaclara ve bu
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amagclar1 gergeklestirmek iizere beraber ¢alismaya yonelen bir kisi ile onu takip edenlerin yer
aldig1 orgiit veya kurumda meydana gelen ve baskalarinin da goézleyebildigi faaliyetler
dizisidir. Yabanci literatiirdeki yazarlarin tanima bakildiginda liderligin, grup dinamikleri ve
stiregleri, kisilik, giic kullanma, itaat, amaci basarma, etkilesim ile baskalarinin yardimi
olmaksizin karar verebilme gibi 6zelliklerin bir veya ikisinin birlesimi (Bass, 1990) olarak
ifade ettigi goriilmektedir. Davis (1988, s.141) liderligi, insanlar1 belirlenmis hedefler
dogrultusunda yoneltmeye ikna etme, Rost (1991, s.102) ise karsilikli amaglara dayali gercek
bir doniisiim isteyen lider ile takipgileri arasindaki etkilesim siireci olarak tanimlamaktadir.

Ozetle, liderlik, drgiitiin basartya ulasmasi i¢in calisanlari motive etmek ve iyi bir ydnetim
sergilemek; yonetimdeki diiriistliik, giiven agiklik ve calisanlara saygiy1 temin ve tesis etmek
olarak aciklamaktadir (Kingir ve Sahin, 2005, s.409). Bu noktada, lider olarak izlenenler
insanlart peslerinden siiriikleyebilmekte, takip edenler onlar1 severek ve isteyerek takip

etmekte, lidere inanmakta ve saygi duymaktadirlar.

1.2. Liderlik Teorileri
Literatiirdeki calismalar incelendiginde, liderlik teorilerini dort ayri kategoride toplandigi
goriilmektedir. Bunlar:

» Ozellik ve nitelik teorileri donemi (1940 dncesi)

* Davranis teorileri donemi (1940—-1960 yillar1 arast)

* Durumsallik teorileri dénemi (1960-1980)

* Yeni liderlik yaklasimlari ve teorileri (1980'lerden gliniimiize kadar olan donem).
Bu ¢alismalar baz alindiginda, liderlikle ilgili yaklasimlari; 6zellikler yaklasimi, davranigsal
yaklagim, durumsal yaklagim ve yeni yaklagimlar olmak ilizere dort grupta incelemek

miimkiindiir. Calismanin bu boliimiinde s6z konusu teoriler kisaca aciklanmaya calisilacaktir.

1.2.1. Ozellikler Yaklagimm

Liderlik konusunda ilk olarak gelistirilen yaklasim, ozellikler yaklasimidir. Bu kuramda
varilmak istenen nokta; bazi insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri
baskalarindan ayiran fiziksel 6zelliklere ve yeteneklere sahip olduklari diisiincesidir (Yukl,
1991, s.178; Kogel, 2007, s.588). Bu amacla 1920-1950 yillarinda gelistirilen psikolojik
testler ile liderin sahip oldugu 6zellikler bulunmaya ¢aligilmistir (Yukl, 1991, s.183). Buna
gore, liderin tasimasi gereken 6zellikler asagidaki gibidir (Daft, 1999, s.373):
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» Fiziksel 6zellikler: Enerji ve aktif olma.

» Zeka ve yetenek: Yargilama, bilgi, akic1 konusma ve kesinlik.

* Kisilik: Yaraticilik, agik sozliiliik, diiriistliik ve etik davranis.

« Is ile ilgili 6zellikler: Basar1 giidiisii, ileride olma arzusu, sorumluluk giidiisii, goreve
dontikliik ve amaglara ulasmada sorumluluk alma.

» Sosyal &zellikler: Isbirligi yetenegi, prestij, popiiler ve sosyal olma, kisiler arasi

beceriler, sosyal katilim, nezaket ve zarafet.

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori fazla basarili
olamamistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni ozellikleri tasimadiklar
belirlenmis bazen grup iyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar
bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gozlenmistir (Bakan ve Biiyiikbese,
2010, s.74). Ayrica Ozellikler yaklasimi nasil iyi lider yetistirilebilecegi sorusuna yanit
bulamamistir. Bu nedenle, liderlik silirecinin tam olarak anlasilabilmesi igin bagka

degiskenlere de bakilmasi1 gerekliligi ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2007, s.589).

1.2.2. Davranigsal Teoriler

Liderlik konusunu inceleyen ikinci yaklasim olan davranis yaklasimi, liderin 6zellikleri yerine
grup iiyelerine, yani izleyicilere kars1 gosterdigi davranislar iizerinde yogunlasmistir (Kogel,
2007, s.590). Liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve
kontrol sekli, amaclar1 belirleme sekli v.b. davramiglar: lider etkinligini belirleyen 6nemli
faktorler olarak ele alinmistir. Bu nedenle bu ikinci yaklasimda grup iiyelerine kars1 liderin

davranislarina 6nem verilmektedir (Alkin, 2006, S.56).

Davranis bilimcilerine gore liderlik, bir gruptaki bir bireyin oynadig: role ve bu roliin biir
iiyelerin beklentilerini  bigimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim siireci iginde
olusmaktadir. Bir agidan bakildiginda "davranig"in, bireyin kisilik o6zelliklerinin disa
vurulmasi ya da yansimasi oldugu sodylenebilir. Farklh kisilik 6zellikleri tasiyan bireylerin
belli durumlarda farkli davraniglar (tepkiler) sergiledigi bir¢ok arastirma tarafindan ortaya
koyulmustur (Gough, 1984). Davranis teorilerine gore lider, grup iiyelerinin g¢abalarini
desteklemeli, onlarin kisisel degerlerini gozetici davranislar sergilemeli ve orgiitsel siirecleri

acik bir sekilde ortaya koymalidir (Zel, 2001, s.101). Ayrica, bu teorinin ana ¢ergevesine gore,
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liderleri basarili ve etkin yapan husus, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderlik yaparken gosterdigi
davraniglardir. Liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve
kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vb. gibi davranislar liderligin etkinligini belirleyen
onemli faktorler olarak ele alinmistir. Liderin kendisi kadar izleyicilere de agirlik verilmistir

(Kogel, 2007, s.591).

Bununla birlikte, davranissal teorilerin ortaya koydugu fikre gore, liderin davranis bigimlerine
karsilik grubun diger iiyelerinin (izleyicilerin) davraniglari, lider ile izleyenlerin davranis
iligkilerini yakindan inceleme firsati yaratmaktadir (Alkin, 2006, s.55). Diger yandan,
diisiinceler, bireysel giidiiler ve tutumlar her zaman agik (goriinebilir) degilken, bir liderin
davranist dogrudan goriintirdiir (Dikmen, 2012, s.42). Bazi liderler zamaninin biiyiik
boliimiinii gorev faaliyetlerini planlamaya ve yonetmeye ayirmaktadirlar. Digerleri ise saygi
gostermeye, insanlar1 kabul edilmis hissettirmeye ve onlarin iyiliginin 6nemli oldugunu
farkina vardirmaya konsantre olmaktadirlar. Bazi liderler otokratik olarak giicii ele alirken,

bazilar1 ise giicii astlar1 ile paylasmaya calismaktadirlar (Hunsaker ve Cook, 1987, s.305).

Davranigsal teorilerin gelisimini ve igerigini a¢iklayan Onemli bazi arastirmalar
bulunmaktadir. Bu arastirmalar asagida kisaca 6zetlenmektedir.

Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli: Liderlik davranisini tanimlamada iki ana eksenin
varligini ortaya ¢ikarmistir; “yapiy1 kurma” ve “anlayis gosterme” (Bakan, 2008, s.5).
Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi: Arastirma sonucunda “is merkezli” ve “birey
merkezli” olmak tizere iki temel liderlik davranisi belirlenmistir (Stoner ve Freeman, 1992).
Harvard Universitesi Aragtirmalari: Tki temel liderlik davranisini ortaya ¢ikarmustir; “sosyo
duygusal lider” ve “is lideri” (Baysal ve Tekarslan, 1996).

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli: Liderlik davranisini iki temel boyut
belirleyerek aciklamiglardir; “iiretime yonelik olma” ve “kisiler arasi iligkilere yonelik olma”
(DuBrin, 1997).

X ve Y Yaklagimlari: Insanlarin edilgen pasif olduklari ve orgiitsel gereksinimlere
direndikleri varsayimina dayanan X ve insanlarin motive olmaya, sorumluluk almaya agik
olduklarini savunan Y kurami bi¢iminde iki tiir liderlik 6ngoriilmistir (McGregor, 1970;
Baysal ve Tekarslan, 1996).
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Yukl’un Liderlik Davrams Modelleri: Liderligi “ayrilik modeli” ve “goklu-baglanma
modeli” ¢ergevesinde ele almistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s.74).

Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli: Liderlik yaklasimlarii su dort grup altinda toplamistir;
istismarci (somiiriicii) otoriter, koruyucu (babacan, yardimsever) otoriter, danigsmali (danisc1)

yonetim tarzi ve katilmali yonetim (Eren, 2004).

Sonug olarak, davranissal yaklagsimla bu iki farkli tiir davranigsal 6zelligi yansitan liderler ve
bu davranigsal yonelimlerin takipgileri i{izerinde nasil bir etkilesim siireci yasatacagi
incelenmistir. Davranis teorilerinin gelismesinde ¢esitli uygulamali aragtirma ve teorik
caligmalarin katkilart olmustur. Bu calismalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlar

belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir.

1.2.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik kavramina yonelik olusturulmus olan ve 1960’l1 yillardan bugiinlere gegerliligi
devam etmis olan teoriler "Durumsal Liderlik Teorileri" olarak ifade edilmektedir. Bu
teorilerin gelisime ise, modern yonetim kuramlar1 kapsaminda incelenen durumsallik
yaklagimi yon vermistir. Durumsallik yaklagimi, liderlik kavramini ylizeysel bir modelden
Oteye tastyarak, soyut diisliniilebilen bir kavram haline getirmistir. Bu yaklagimin ana fikrini
olusturan bakis acis1 her durum igin gegerli sayilabilecek tek bir liderlik tarzinin var
olamayacag1 diislincesidir. Yani lider etkinliginin durumlara bagli olarak gelisebilecegi
disiincesidir (Naktiyok, 2009, s.23). Dolayisiyla bu yaklasimla, liderin sadece kendisinde var
olan nitelik ve davramigsal 6zellikleriyle bir toplulugun eylemlerine yon verecek giice sahip
olamayacagi, bu yeteneklerinin disinda liderin, gerek i¢ gerekse dis ¢evre kosullarina uyum
kabiliyetiyle bu becerilerini birlestirdigi takdirde etkili bir lider olacagi goriisiiniin
vurgulandigi goriilmektedir (Dikmen, 2012, s.59).

Yapilan literatlir aragtirmasina gore, liderlikte durumsallik yaklagimlari arasinda asagidaki
kuramlar 6ne ¢ikmaktadir:

* Fiedler’in Durumsallik Kurami.

* Ardisik Liderlik Kuramu.

* Yol Amag¢ Kurami (Robert House ve Martin Evans).
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* Vroom ve Yetton’ un Normatif Kurama.
* Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurama.

» Reddi’nin U¢ Boyutlu Liderlik Kuramu (Etkili ve etkisiz lider)

Bu yaklagimlarin ortak noktasi; goérev ya da iliski agirlikli bir liderlik tarzinin her durum ve
kosulda gecerli olamayacagi, bazi durumlarda gérev merkezli bir liderlik tarzini etkinlige
neden olabilecegi gibi, baz1 durumlar da tersine iliski merkezli bir liderlik tarzinin verimli ve

etkin olabilecegi seklinde belirtilebilmektedir (Caglar, 2004, s.10).

1.2.4. Yeni Liderlik Yaklasimlar: (Postmodern Teoriler) ve Tiirleri

Kiiresel rekabetin getirmis oldugu cevresel, orgiitsel ve bireysel boyutlardaki degisimler
liderlik konusuna bakist da etkilemis ve daha cagdas bir bakis agisiyla yeni liderlik
yaklagimlariin gelisimine zemin teskil etmistir. Postmodern Kuramlar olarak da
adlandirilabilen bu yaklasimlar gergevesinde ele alinmakta olan temel kuramlar; Karizmatik
Liderlik Kurami, Etkilesimei Liderlik Kurami, Tam Serbesti Taniyan Liderlik Kuramu,

Vizyoner Liderlik Kurami ve Dontistiirticii Liderlik Kurami olmaktadar.

Karizmatik Liderlik: Birgok ¢alismadan elde edilmis olan genel tanimlara gore, karizma,
"bir grubun (izleyicilerin) algilarinin ve atiflarinin; liderin nitelik ve davranislar tarafindan,
liderligin yer aldig1 durum ya da kosullar tarafindan ve izleyicilerin gereksinimleri tarafindan
etkilenmesinin sonucu olarak elde edilen ve izleyicileri, liderin kendisi ig¢in harekete
gecirtebilen bir giic" olarak tanimlanmistir (Alkin, 2006, s.100). Weber’e gore karizma
kavrami bir insanin olaganiistii 6zelliklerinden ve dogaiistii gii¢lerinden kaynaklanmaktadir
(Iginde Aktaran Deluga, 2001, s. 339). Cogu arastirmaci da liderligi agiklarken “karizmatik”,
“vizyoner”, “doniislimcii”, ya da “ilham verici” kavramlarini kullanmislardir (House, 1992,
s.6). Conger ve Kanungo (1988) karizmatik liderleri karizmatik olmayanlardan ayiran ve
karizmatik liderligin dogasin1 ve dinamigini ortaya koyan bes 6zellik belirlemislerdir. Bunlar
(Conger ve Kanungo, 1988, s.78):

* Durumu degerlendirme ve problemleri teshis edebilme yetenegi,

* Vizyon ve planlama yetenegi,

» {letisim yetenegi,
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» Ornek teskil edici davranislar sergileme yetenegi,

* Gii¢lendirme yetenegi.

House (1992, s.6) ise karizmatik liderlerin ii¢ 6nemli davranig sergilediklerini belirtmektedir.
Bu davranislar; ideolojik bir vizyon sergileme, yiiksek performans beklentilerini agiklama ve

izleyicilerin 6zgiliven gelistirmelerini saglama olarak siralanabilmektedir.

Etkilesimci Liderlik: Etkilesimci liderlerin siirekli program gelistirme, kesisen ve paralel
iletisim saglama, 6zel amaglar belirleme ve problemlerin ¢oziilmesinde olaganiistii gayret
gosterdikleri ve miizakere becerileri, kararlarin alinmasi, c¢alisanlarin gelistirilmesi ve
ilerlemesini saglama konularinda rehberlik yaptiklar1 belirtilmektedir (Celik, 2011, s.147).
Daha ¢ok yoneticilik 6zelliklerini tastyan etkilesimei liderler, i gorenleri, basarilar1 nedeniyle
odiillendirilirler ve calisanlarin basarilarini pekistirmeye gayret etmektedirler (Simsek ve
Fidan, 2005, s.65). Etkilesimci liderligin ii¢ boyutundan s6z edilmektedir. Bunlar; kosullu

odiil, istisnalarla yonetim ve laissez-faire (tam serbest¢i) liderligidir (Bulug, 2009, s.14).

Tam Serbesti Tamyan (Laissez-faire) Liderlik: Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda,
izleyiciler kendilerini yetistirip sorunlarina en 1iyi hal c¢aresi bulma konusunda
giidiilenmislerdir. Gerekli gordiigii zaman isteyen kisi istedigi kimselerle grup olusturarak
sorunlarin1 ¢6zmekte, yeni fikirlerini denemede, kedisi i¢in en uygun oldugunu diisiindiigii
kararlar1 alabilmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s.75). Liderin esas gorevi kaynak
saglamaktir ve lider ancak kendisine herhangi bir konuda fikri soruldugunda goriisiinii
bildirmektedir, ama bu goriis izleyicileri baglayici nitelikte degildir. Bu tip liderler yetkiye
sahip ¢ikmamakta, yetki kullanma haklarmi tamamiyla astlarma birakmaktadirlar (Arun,

2008, 5.11).

Vizyoner Liderlik: Bireyleri ortak hayaller ¢ercevesinde birlestiren, gelecekle ilgili biiyiik bir
resim gosterebilen, nereye gidilmek istedigini belirten ancak nasil ulasabilecegi konusunda
bilgi vermeyen, bireylerin yenilik ve deneme yapmalarina olanak veren, risk almakta ise
onlerini acan lider tiiriidiir (Giinldi, 2012, s.190). Vizyoner liderler yeni bilgilere her zaman
aciktirlar, ¢linkii her yeni bilginin yeni agilimlar getirecegini, yeni ufuklar kazandiracagini

bilmektedirler. Kimsenin denemek istemedigi deneyler yapmaya agiktirlar (Arslanoglu, 2016,
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s.22). Bunun yaninda, vizyoner liderlerin 1srarc1 olduklari, yapmay1 planladiklar1 seylerden
kolayca vazge¢medikleri, ikna becerilerinin yliksek oldugu, gelistirdikleri vizyonlar1 tiim
boyutlar1 ve ayrintilar1 ile calisanlara anlatip onlar1 ikna edebildikleri belirtilmektedir

(Gedikoglu, 2015, s.54).

Déoniistiiriicii Liderlik: Dontisiimcii liderin, kurumsal yapiyi, farklilastirma ve yenilenmeyi
saglayan kisi oldugu ve vizyon sahibi bir lider oldugu belirtilmektedir (Simsek ve Fidan,
2005, s.65). Doniistiirtici liderler calisanlarin motivasyonunu saglamakta ve calisanlarda
Sinerjiyi ortaya ¢ikarmaktadir. Lider, bireyler arasinda misyon ve vizyon farkindaligini ortaya
koymaktadir. Grupta yer alan bireylerin beceri ve yeteneklerini etkin kullanabilmeleri i¢in
gayret etmekte, gruptaki iiyelerin hedeflere dogru ilgilerini arttirmaktadir. Grup iiyeleri kendi
c¢ikarlarindan ¢ok grubun ¢ikarlarini 6nde tutmaktadirlar (Kurtulus ve Kutanis, 2015, s.240).
Bu noktada, doniisiimcii liderlik oOzetle, ‘“vazifeleri ve amaglar1 bakimindan grubun
farkindaligini artiran, ¢alisanlarin grubun gelisimini saglayan, takipgilerin ilgilerini genisleten,
istiin nitelikli bir liderlik performansi” olarak ifade edilebilmektedir (Sahin, 2009, s.102).
Bass (1998) tarafindan yapilmis olan arastirma sonuclarina gore doniistimsel liderlik
asagidaki dort boyutta ele alinmaktadir. Bunlar, ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon,

entelektiiel uyarim ve bireysel 6nem olarak ifade edilmektedir.

2. MOTiVASYON TEORILERINE GENEL BiR BAKIS

2.1. Motivasyon Kavraminin Tamimi ve Kapsam

Insan1 ¢alismaya sevk etmek, ¢alismak igin bireyi harekete gecirmek ve isteklendirmek
anlamina gelen motivasyon, Latince “movere”, yani ‘“hareket ettirme, hareketlendirme”
kelimesinden gelmektedir ve psikolojik bir olgu olan motivasyonun degisik agilardan ele
alinmis olmasi bir¢cok taniminin yapilmasina neden olmustur (Bakan ve Biiyiikbese, 2004,
s.38). Motivasyon, diger bir adiyla giidiileme, Latince "motive"den gelmektedir. Tiirkge
karsiligi, "giidi", "saik", veya "harekete ge¢cme"dir. 'Motivasyon, insan1 harekete geciren ve
hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin, diisiinceleri, umutlari, inanglari, arzu, ihtiyag ve
korkularin1 ifade eden bir kavramdir (Findik¢i, 2006, s.373). Tutar (2016), bireylerin
davraniglarini tesvik eden ve kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan gesitli giidii ve

toplulugu" olarak da tanimlanmaktadir (Tutar, 2016, s.150). Bu tanimlar dogrultusunda

motivasyonun temelini olusturan {i¢ faktor; insanin bir davranista bulunmasini saglama,
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davranigt yonlendirme ve siirdiirme, bu davranist: yapmaktan dolay1 6zel bir mutluluk duyma
olarak siralanabilmektedir. Ozgener (2000, s.176) ise, motivasyon siirecini tanimlarken iic
onemli unsuru vurgulamistir. Bunlar; "Organizmayi bir davranista bulunmaya zorlayan ya da
davranisa yol acan gii¢", "Davranisin belli bir yonde gelismesini saglayan gig¢", ve "Bir
davranis ortaya c¢iktiktan sonra, bu davranigin korunmasi ve siirdiiriilmesini saglayan gii¢"

(Ozgener, 2000, s.176).

Motivasyon konusunu ilk inceleyen yonetim uzmanlarmin basinda Abraham H. Maslow
gelmektedir. Maslow, insan ihtiyaglar ile ilgili olarak 1943 yilinda yazdigi bir makalesinde
insan ihtiyaglarini bes kategoriye ayirmis ve insan ihtiyaglarini hiyerarsik olarak ele alarak en
alttaki ihtiyaclarin karsilanmasinin ardindan insanin bir {stteki ihtiyaclar kategorisine dogru

yoneldigini ifade etmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004, s.39).

Motivasyonda, c¢alisanlarin ddiillendirilmesinin  ve cezalandirilmasinin  biiyilk 6nemi
bulunmaktadir ve ddiillendirme, calisanlari her zaman olumlu yonde etkileyen ve Orgiite
rekabet avantaji kazandirmada en etkili olan motivasyon yollarindan biridir (Ogiit, Akgemci
ve Demirsel, 2004, s.280). Ancak, cezalandirma ¢alisanlart her zaman olumlu yo6nde
etkilemeyebilmektedir. Etkili bir yoneticinin cezalandirma konusunda kapsamli diisiinerek
hareket etmesi gerekmektedir ve uygulanacak cezanin ¢alisanin motivasyonunu ve dolayisiyla
verimliligini azaltmamasina dikkat etmesi gerekmektedir. Bu nedenle, c¢ogu durumda
odiillendirmeni sistemi en énemli motivasyon araglarindan oldugu ifade edilmektedir (Ogiit
vd., 2004, s.280). Diger yandan, bir Orgiitiin ¢alisanlarini, gorevlerini yapmaya giidiileme
bicimi, Orgiitlin yonetim bigimine, icinde yasadigi cevreye, bu g¢evreden alip kullandig:
kiiltiirel degerlere gore degismektedir. Calisanlart motive etmek iizere yalnizca bir tek yontem
bulunmamaktadir. Uygulanan motivasyon yonteminin g¢alisana uygun olup olmadiginin da
etkin sekilde belirlenmis olmasi gerekmektedir. Oyle ki, bir calisan icin uygun olan bir
yontem diger ¢alisan icin yeterli veya uygun olmayabilmektedir. Bu nedenle, insanin sosyal
bir varlik oldugu i¢in, en uygun motivasyon yonteminin de uygulanabilmesi i¢in ¢alisanlarin
nerede, ne zaman, nasil davranacagi, ihtiyag ve beklentilerinin neler oldugu siirekli
arastirilmistir.  Bdylece, motivasyon konusunda birgok teori gelistirilmistir. Bu
arastirmalardan hareketle motivasyon konusunda gelistirilen teoriler iki ana grupta

toplanmaktadir. Birincisi igsel faktorlere agirlik veren "Kapsam Teorileri" veya "Geleneksel
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Teoriler", ikincisi ise digsal faktorlere agirlik veren "Siireg Teorileri" veya "Modern

Teoriler"dir. (Kogel, 2007, s.501)

Kapsam teorileri kisinin icinde bulundugu ve kisiyi belirli yonde davranista bulunmaya
yonelten faktorleri aciklarken; Abraham Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasima,
Frederick Herzberg'in Cift Faktor Teorisi, David McClelland'm Basarma Ihtiyac1 Teorisi ve
Clayton Alderfer'in V.I.G Kurami seklinde siralanmaktadir. (Deniz, 2005, s.143). Siireg
teorilerinde ise kapsam teorilerindeki igsel faktorlere ek olarak bireyin davranisi tizerinde
onemli etkide bulunan cevre faktorleri de géz Oniinde bulundurulmaktadir. Baslica siireg
teorileri ise; Victor H. Vroom Bekleyis Teorisi, Lawyer-Porter Bekleyis-Deger Teorisi ve
Adams Egsitlik Teorisi seklinde siralanabilmektedir (Eren, 2004, s.532). S6z konusu kuramlar

asagidaki boliimde ele alinacaktir.

2.2. Bashca Motivasyon Kuramlar

2.2.1. Klasik Yaklasimlar ve Kapsam Teorileri

Motivasyona klasik teoriler gergevesinde yaklasan kapsam teorileri sadece bireyleri motive
eden etmenlerin neler oldugunu arastirmaya yonelmis, davraniglar tizerindeki etkileri ve
isleyisleri hakkinda yeterli bilgi verememisleridir. Bu baslik altinda toplanan teoriler, insani
stirekli olarak fizyolojik ve psikolojik agilardan gelisen bir varlik olarak ele alir ve kiginin
gelismesi, ig¢sel yetenekleri, kapasitesi, belirli tutum, algi, his, arzu ve diislincelere temel
olusturan rasyonel ve hissel yonler iginde durur. Dolayisiyla bu goriisler, Kisiyi anlamaya,
davraniglar1 yorumlayarak kisinin iginde bulunan bu faktorleri belirlemeye ve sonugta bu

faktorlere hitap ederek kisiyi motive etmeye ¢alismislardir (Konur, 2006, s.29).

Kapsam teorileri adi altinda gruplanan ii¢ adet motivasyon teorisi bulunmaktadir. Bunlar:
Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi; Frederick Herzberg
tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi (veya Hijyen-Motivasyon Teorisi) ile David

McClelland tarafindan gelistirilen Basarma ihtiyaci Teorisidir.

a) Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi: Bu teoriye gére insan ihtiyaglari, fizyolojik
ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaclar, sayginlik ihtiyact ve kendini tamamlama

ihtiyac1 olarak 5 kategoride gruplanmistir. Maslow bireylerin, motive edilmesinde bu
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ihtiyaglarin ayni1 etkiyi gostermedigini sOylemektedir. Baska bir deyisle herkes degisik
kademelerdeki, ihtiyaclar tarafindan motive edilmektedir. ihtiyaglar hiyerarsisinde (Sirastyla:
fizyolojik, giivenlik, sosyal, saygimnlik, kendini tamamlama ihtiyac1) ihtiyaglarin tatmin
seviyesi birbirinden farklidir (Asikoglu, 1996, s.86). Bu teoride yer alan temel insan
ihtiyaclar1 asagida kisaca agiklanmaktadir.

Fizyolojik ihtiyaclar: Insanlarin dogustan sahip olduklar1 ve arzu ettikleri temel ihtiyaglardir.
Yemek, uyumak, hava teneffiis etmek vs. ihtiyaglar bu kategori i¢in Ornek olarak
gosterilebilir.

Giivenlik ihtiyaclar1: Insanlar, can ve mal varliklarinin korunmasini isterler. Aym sekilde
insan, dogas1 geregi 6zgiirliigli ve miilkiyeti seven bir yaratiktir. Bu nedenle, tiim insanlar
baskiya ve zorlamaya karsi kendilerini korumak isterler. Bunlarin disinda yaslilik, hastalik,
igsizlik vs. durumlara kars1 da insan, geleceginin giivenlik ig¢erisinde olmasini arzular.

Sosyal Thtiyaclar: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarindan sonra insanin sosyal yonii agirlik
tastyan ihtiyaglar1 ortaya ¢ikar. Ornegin, sevme, sevilme, bir gruba mensup olma, sefkat,
yardimseverlik vs. tiiriinden ihtiyaglar bu gruba 6rnek olarak gosterilebilir.

Kendini Gosterme Ihtiyaci: insanlar sevmek, sevilmek disinda saygi duyulmak da isterler.
Insanlar temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarin1 ve ardindan sevgi ve aidiyet ihtiyaglarmi
karsiladiktan sonra taninma, sosyal mevkii ve statli sahibi olma, basar1 elde etme, takdir
edilme, saygi gérme vs. tiirden ihtiyaclara ilgi gosterirler. Maslow bu gruptaki ihtiyaclar
sayg1 gorme (esteem) ihtiyaglar olarak siniflandirmaktadir.

Kendini Tamamlama Ihtiyac:: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarini ve diger belirtilen tiirdeki
ithtiyaclarim1 kargilamis olan birey son asamada ideallerini ve yeteneklerini gergeklestirme
ihtiyac1 duyar. Bu son asamada birey, ideallerini gergeklestirmeye, basarmaya ve haz

duymaya daha fazla 6nem verir (Omurtay, 2009, s.28).

Maslow’un yukarida kisaca 6zetlenmis olan “ihtiyaclar hiyerarsisi”, insanlar agisindan bir tiir
motivasyonel etki gostermektedir. Bu teoriye gore ayrica, belirli bir basamak ihtiyacini
karsilayan birey, bir sonraki basamaga atlamak i¢in motive edilebilmektedir. Maslow’un
teorisinin Otesinde ihtiyaglar konusunda belki de bilinmesi gereken ilk sey sudur: “insan
ihtiyaclar1 sonsuzdur/sinirsizdir.” Bu nedenle, insan daha fazla motive edilmek i¢in hazir
durumdadir. Onemli olan, dogru motivasyonel araglar1 kullanarak insanlar1 daha fazla

caligmaya sevk etmektir (Omurtay, 2009, s.28). Diger yandan, karsilanmayan bir ihtiyag, yeni
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davraniglart motive etmeyecektir, yalnizca tatmin edilmemis ihtiyaglar davraniglart motive
etme Ozelligine sahiptir (Eren, 2004, s.534). Bununla birlikte, insan davranislari, énem
derecelerini belirten bir hiyerarsiye gore siralanmaktadir ve birey oncelikle biyolojik bir varlik
olarak yasamini siirdiirebilmek i¢in yemek, igmek, soluklanmak, barinmak ve neslini devam

ettirmek gibi fizyolojik gereksinmelerini karsilamak zorundadir (Konur, 2006, s.30).

b) Herzberg’in Cift Faktor Teorisi (Hijyen-Motivasyon)

Herzberg calisanlarin ekonomik,sosyal ve duygusal varliklar olduklarini belirterek, is
tatminlerinin bu {i¢ boyut tarafindan belirlendigini ifade etmistir. Yaptigi arastirmalar
sonucunda insanlarin is tatminini artiran faktorler ile onlar1 iste mutsuz kilan faktorlerin ayni
olmadigini tespit etmistir. Bu nedenle is tatminini etkileyen faktorleri iki ana gruba ayirmastir.
Bunlardan ilki "Tatmin edici faktorler (motivasyon)" olarak adlandirilmis ve diger grubu ise
"tatmin saglamayan faktorler (hijyen faktorler)" olarak ifade etmistir. Motivatorlerin
calisanlarin ige iligkin tutumlarini uzun donemli olarak etkilerken hijyen faktorlerin daha kisa

donemde etkilediklerini belirlemistir (Efil, 2010, s.121).

Bu teoriye gore ise olan davranislari belirleyen faktorler pozitif ve negatif diye ikiye
ayrilmaktadir ve bu faktorlerin ayirimi ¢esit olarak degil, etki itibariyla birbirinden farklidir.
Herzberg i¢in gergeklestirilmesi motive edici pozitif faktorler sunlardir (Omurtay, 2009, s.30):

» Isin yerine getirilmesi veya basarinin sonuglarmni gézleme,

* Bireyin yaptiklarinin tstleri ve arkadaslar tarafindan takdir edilmesi,

* Bireyin tatmin olas1 i¢in kendisinden ileri gelmelidir,

* Birey belli dl¢iilerde sorumluluk yiiklenmelidir,

» Iste yiikselme imkanini artirmak gerekir,

* Bireyi gelistirme ile ilgili imkanlar yaratmak gerekir.

Hijyen faktorler motivasyon faktorlerin tersi degildir ve tatmin olma bir motivasyon kaynagi
olusturmayacaktir. Fakat hijyen faktorler tatmin edilmezlerse sonugta motivasyonlarin
azalmasi ortaya ¢ikacaktir. Hijyen faktorler de asagidaki gibi siralanabilmektedir:

» Isgiivenligi,

* Prestij,

» Isletme politikasinin uyumlu olmast,
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* Calisma kosullari,

» [s ortaminda adil olma,
» Is dis1 sorunlar,

* Bireyler arasi iligkiler,

* Ucret artiglar1 veya maas artislart

¢) David MC Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

Basarma Ihtiyact Teorisi, calisanlarin motive edilmesine etki eden degiskenlerin
¢oziimlenmesini yapan bir kuramdir. Ihtiyaglarin dgrenmeyle sonradan kazanilacagm ileri
stiren David McClelland, insan ihtiyaglarini ii¢ grupta toplamistir (Simsek vd., 2011, s.191).
Bu giidiiler: Basar1 giidiisii, Erk Giidiisli, Baglanma Giidiistidiir. Bu giidiiler herkeste

bulunmakla birlikte gii¢liiliik derecesi kisinin i¢inde bulundugu duruma gore degismektedir.

Bu teori Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinde ad1 gegen iist diizey ihtiyaglara benzeyen
faktorlerden olusmaktadir. McClelland’a gore bireylerin kendi mesleklerinde en iyi olma,
milkemmeli arama tutkusunun altinda basar1 ihtiyact saklidir. Bir kurumun basaris1 yada
basarisizlig1 lizerinde motivasyonun onemli bir rolii vardir. Yiksek basari giidiisiine sahip
olanlar daha gercek¢i ve kararli olup, kendilerine ulasilmasit zor amaglar secip bunlara
ulagmak i¢in gerekli olan bilgi ve yetenegi elde edip kullanmak istemektedirler (Keser, 2006,
s.31).

Basar1 giidiisii yiiksek olan bireyler genelde lider roliinde olup digerlerine gore zoru
basarmada daha 6nde gelmektedirler. Baglanma giidiisiiniin temeli bireyin kendi digindaki
insanlar ve gruplar ile iligki i¢inde bulunmasma dayanmaktadir. Baglanma ihtiyaci, aile,
arkadas ve sosyal ¢evreye doniik olan ihtiyagtir. Bazi insanlarda bagskalar ile iliski kurma
egilimi kuvvetli iken bazilarinda bu egilim zayiftir. Baglanma ihtiyaci yiiksek olan kisiler tek
baslarina ¢alismak yerine diger insanlarla birlikte calismayi tercih etmektedirler. Gii¢ giidiisii
bireylerin ¢evreleri ile olan iliskilerinde, biitiin etkileme araglarini ellerinde bulundurma ve
bunlar vasitasi ile ¢evrelerine egemen olma isteklerini ifade etmektedir (Simsek vd., 2011,
$.192). Bu ihtiya¢ nedeniyle insanlar ve gruplar ¢evresel iliskilerinde etkinliklerini ve seslerini
duyuracak her tiirlii araca bagvurmaktan ¢ekinmezler. Bu durun giiglii olma ihtiyaci yiiksek

olan bireyleri bagkalar1 ile ¢ekisme ve catismaya itebilmektedir (Eren, 2010, s.526).
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McClelland’a gore gii¢lii olma ihtiyacini giderme yontemi, kendi bireysel egosunu tatmin
etmekten cok oOrgiitsel etkinligi basarmaya caligmaktir. Basar1 giidiisii, biiyiilk amacglarin
belirlenmesine katkida bulunur ve bundan dolay1 insanlar daha ¢ok ¢alisir ve daha ¢ok mutlu
olmaktadirlar (Seving, 2015, s.948). Basar1 giidiisiiniin yiiksek oldugu toplumlar, sosyal ve
ekonomik yonden biiyiik ilerlemeler gosteren toplumlardir. Basar1 giidiisii yiiksek olanlar
miicadele ruhu, basarma arzusu gibi diisiincelerin yogun oldugu bireylerdir. Basarili olma

istegi ve gldiisii diisiik olanlar bunun aksine maddi kazanim ig¢in ¢alismaktadirlar (Giiney,

2011, 5.324)

d) Clayton Alderfer'in VIG (ERG) Teorisi

Literatiirde “ERG” teorisi olarak anilan bu teoriye gore insanlarin {i¢ temel ihtiyact vardir:
"Varolus", "bagllik" ve "gelisme" ihtiyaglari. Ilk siradaki varolus ihtiyaglar1 yeme, i¢me,
iicret, calisma kosullari, giivenlik gibi fiziksel isteklerden olusmaktadir. ikinci siradaki
baglilik ihtiyaglar iste ve is disindaki yasamda baskalariyla iliski i¢inde olma ve baskalari
tarafindan kabul gérme, takdir edilme ihtiyaglarmi icermektedir. Ugiincii ve son siradaki
gelisme ihtiyaglar1 zsayg1 ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarm birlestirmektedir (Onen ve
Tiiztin, 2005, s.40). Tim bu 3 ihtiyaglar, Maslow tarafindan Oner siiriilmiis olan 5 temel

ithtiyaca tekabiil etmektedir.

Maslow’un teorisiyle Alderfer’in teorisi arasindaki en belirgin farklilik bes basamaktan
olusan ihtiyaclarin {ice indirilmis olmasidir. Bunun disinda Alderfer, kisinin herhangi bir
zamanda bu ili¢c basamaktan herhangi birinin etkisiyle davranislarini diizenleyebilecegini
belirtmistir. Ona gore ihtiyaglar, Maslow’daki gibi, belirli bir sira izleyerek ortaya ¢ikmazlar.
Ayrica baghilik ihtiyaglart ne kadar giderilirse, var olus ihtiyaglari o kadar 6n plana
cikmaktadir. Ayni sekilde, gelisme ihtiyaclari ne kadar giderilirse baglilik ihtiyaclari ne kadar
giderilirse bagllik ihtiyaclari o kadar dSnem kazanabilmektedir (Onen ve Tiiziin, 2005, s.40).

Kurama gore sonuca ulagsma beklentisi yliksek olan ve ¢ok istenen amaglar icin bireyler ¢ok
ugrasacaklar; buna karsilik istenen, ancak sonug beklentisi zayif olan amaglar i¢in pek ¢aba
harcamayacaklardir. Ote yandan sonug beklentisi kuvvetli olmakla beraber pek istenmeyen

amagclar igin de bireyler cabalamayacaklardir. Ornegin isinde yiikselmek isteyen bir galisan,
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eger cok calisacaksa yiikselecegine inaniyorsa, ¢ok ¢alisarak performansini arttiracaktir. Oysa
yiikselmenin, performans disinda baska kosullara bagli oldugu bir isyerinde

calisanlarin boyle bir beklentisi olmayacagindan, bireyler yiikselme amaciyla g¢abalarini
yogunlastirmayacak ve performanslarini arttirma geregi duymayacaklardir (Soykenar, 2008,
s.15).

2.2.2. Siire¢ Teorileri

“Stire¢ Teorileri”nin ¢ikis noktasi ¢alisanlarin hangi amagclarla ve nasil motive edildikleridir.
Bagka bir ifadeyle, "kisinin ortaya koydugu bir davranisi tekrarlamasi ya da tekrarlamamasi
nasil saglanabilir?" sorusuna yanit aranmasidir (Onen ve Tiiziin, 2005, $.50). Siireg teorileri

icerisinde incelenmekte olan baglica kuramlar asagida kisaca aciklanacaktir.

a) Vroom’un Beklenti Teorisi

Beklenti teorisini ortaya koymus oln Vroom’a gére motivasyon iki kavrama baglidir. Bunlar;
valens ve beklentidir. Valens kavrami, insanin belli bir sonucu tercih etme derecesini baska
bir ifade ile sonuca ulagsmaya degip degmeyecegi noktasinda yaptigi tercihi ifade etmektedir.
Ancak insanlar sonuglar1 farkli bicimlerde degerlendirebilirler. Bekleyis Teorisi i¢in dnemli
olan, sonuglarin ger¢ek degeri degil kavramsal degeridir. Kavramsal deger yani valens;
karsilasmay1 umdugu sonugtan umdugu tatmin Seviyesidir. Buna gore herhangi bir sonucun
kisiyi ilk anda motive etme giicii, kisinin o sonucu gelecekte elde ettigi zaman kazanmay1

umdugu olumlu getirilere baglidir (Tevriiz, 1999, s.79).

Bu baglamda, beklenti kavrami, kisinin algiladigi olasiligi ifade etmektedir. S6z konusu
olasilik, belirli bir gayretin belirli bir ddiille karsilik bulacagi hakkindadir. Kisi gayret ederek
Odiile ulasacagina inaniyorsa gayreti artacaktir. Bu teoride basari, biiyiik oOlgiide
odiillendirilmis bir davranisin fonksiyonudur ancak birey kendisine verilecek bu odiilii
arzulamalidir ve gosterecegi gayretinde, kendinden beklenen basariya ulastiracagina
inanmalidir (Eren, 2001, 5.528).

Beklenti teorisinde c¢alisanlar1 motive eden temel unsurlariin basinda, isinde basarili olmasi
halinde orgiit tarafindan kendisine verilecek olan 6diiller gelmektedir. Odiillerle ilgili iic

faktoriin ¢alisanin motivasyonunu etkileyecegi belirtilmektedir. Muhtemel 6diiliin degeri ve
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cekiciligini (Deger: D ) etkileyen unsurlar; ticret, is glivencesi, is doyumu, inisiyatif kullanma
sans1 yetenek ve hiinerlerini gosterme imkani, liderlik gibi tesvikler motivasyon i¢in
kullanilabilecek muhtemel 6diillerdir. Gosterilen performans ile alinacak 6diil arasindaki iliski
(liski:I); personelin &diil verilmesi sézii ile ne kadar motive edildiginin de gostergesidir.
Beklenti (Beklenti:B); kisi ortaya konulan o6diilii almak konusunda ne kadar istekli olursa,
gOsterecegi gayret ve performans da o derece artacaktir. Sonug olarak, Motivasyon = Deger x
Iliski x Beklenti (M = D x I x B) formiilii ile 6zetlenebilmektedir. Bu ii¢ faktdrden birinin
degerinin sifir olmas1 durumunda; motivasyonun degeri de sifir olacaktir (Soykenar, 2008,
s.19).

b) Adams’in Odiil Adaleti veya Esitligi Kuram

Bu teorinin temelini, ¢alisanlarin is iligkilerinde esit muamele gérme isteginde olduklart ve bu
durumun motivasyonu etkiledigi fikri yatmaktadir. Adams yaptig1 arastirma sonucunda;
bireylerin kendilerine verilen 6diillerle baskalarina verilen ddiilleri daima karsilastirdiklar: ve
kendilerine uygun goriilen odiillerin benzer basariyr gosteren kimselere ne oranda esit

oldugunu saptamaya ¢aligmistir (Eren, 2010, 5.542).

Esitlik kurami insan davramislar ile ilgili olan iki varsayima dayanmaktadir. Ilk olarak
bireyler, toplumsal iliskilerini degerlendirirken piyasadaki ekonomik aligverislerinde de
gecerli olan stirecleri kullanirlar. Diger varsayima gore, bireyler goreceli dengeyi gorebilmek
icin kendi durumlarmi bagkalariyla karsilastirirlar. Esitlik kurami, iki degisken arasindaki
iligkiye dayanmaktadir. Bunlar girdiler ve ¢iktilardir. Bir calisma ortaminda girdiler;
geemisteki is deneyimlerini, egitimi ve isteki ¢aba diizeyini icerir. Sonuglar yani ¢iktilar ise
bireyin degisimden edindikleridir. Sonuglar parasal anlamdaki 6demeleri, yan 6ddemeleri ve
kazanilan statiileri kapsar. Bir girdi yada ¢iktinin degisim iligkilerinin degerlendirilmesinde
onemli etken olabilmesi igin iki kosulun varlig: gereklidir. Oncelikle, bir girdi yada sonucun
varhigr taraflardan biri yada ikisi tarafindan taninmalidir. Ikinci olarak, girdi yada ¢ikt1
degisimle ilgili veya degisime marjinal fayda saglayict olarak ele alinabilmelidir (Seving,

2015, 5.950).

Esitlik teorisine gore, bireyin kendi girdileri ile elde ettigi sonuglar arasindaki oran benzer isi

yapan digerlerinin oranina esit ise bu durumda esitlik vardir. Oranlarin karsilagtirilmasinda
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biri digerinden biiyiik yada kii¢tik ise esitlik bozulmus demektir. Esitsizlik olmasi durumunda
calisanlarin motivasyonu diismektedir. Bu teoriye gore, kisinin ig basarist ve tatmin olma
derecesi, calistigi ortamla ilgili olarak algiladig1 esitlik yada esitsizlikle yakindan ilgilidir.
Birey kuruma verdiklerine karsilik, kurumun kendisine verdiklerini esit gériiyorsa motive
olmaktadir. Eger kurumun kendisine verdikleri daha fazla ise birey daha ¢ok motive
olmaktadir (Giiney, 2011, s.329).

c) Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi

Bu teori; Vroom’un modelini esas alir fakat modele bazi eklemeler yapmaktadir. Ortak
noktalar1, insanin motivasyonunun valens ve bekleyisten etkilendigidir. Lawler ve Porter,
yiiksek gayretin her zaman yiiksek bir performansa ulastirmayacagini ifade etmislerdir. Buna
gore, gayretin istenen performansi saglamasi i¢in gayret gosteren kisinin yeterli bilgi ve
kabiliyete sahip olmasi gerekir. Mesela; muhasebe bilgisine sahip olmayan bir insan ne kadar
gayret gosterirse gostersin giinliik defter kayitlarini yapamayacaktir. Bu teorinin ilave olarak
getirdigi baska bir kavram da insanin kendisi i¢in algiladig: roldiir. Rol kavrami beklenen

davranis tiirleri olarak ifade edilebilmektedir (Omirtay, 2009, s.42).

Motivasyon i¢in dnemli olan insanlarin performans gosterebilmek i¢in orgiit i¢inde uygun bir
role sahip olmalar1 ve rollerini algilayabilmeleridir. Aksi durumlarda rol ¢atigmalar
goriilebilir ve bunun sonunda insanlarin performanslar1 engellenir. Gayret, bilgi ve algilanan
role bagli olarak gosterilen performans ddillendirilir. S6z konusu 6diil birincil sonucu ifade
eder. Vroom’dan farkli olarak Lawler ve Porter bireylerce ddiillerin de esit olarak algilanmasi
gerektigi kanisindadirlar. Insanlar performanslar1 ile bagkalarinin  performanslarmi
karsilastirirlar ve performanslari karsiligi almalart gereken 6diil hakkinda bir kaniya varirlar.
Algilamada esitsizlik gordiiklerinde tatmin dereceleri etkilenecek dolayisiyla valens ve

bekleyis de degiseceginden motivasyon siireci yeniden baslayacaktir (Kogel, 2007, s.650).

3. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Orgiitlerin temel  amaglarin1 gerceklestirebilmek {izere ihtiyag duyduklari en onemli
unsurlardan biri insandir. Insan unsurunun orgiitlerin en énemli ve temel faktdrii olmasindan
dolay1 “calisan motivasyonu” ve etkin "liderlik" orgiitler agisindan goz ardi edilmeyecek yere

sahiptir. Motivasyon, calisan kisilerin mevcut kosullarda orgilit amaclar1 dogrultusunda,
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islerini daha kaliteli, daha hizl1 yapmalari ve iglerinde istek uyanmasi i¢in taninan ek haklar
ve ddiinler olarak tanimlanabilmektedir. Orgiitlerin verimliligi ve basarilar1 karmasik ve ¢ok
yonlii olan insan faktOrliniin anlasilmasina ve bu yapiya uygun calisma ortaminin
olusturulmasina baghdir. Bir oOrgilitte ne kadar nitelikli personel bulunursa bulunsun,
caligsanlarin ¢alisma istegi, yonetim tarafindan harekete gegirilmedikge Orgiite yeterli ya da
gerekli faydayir saglayamayacaklardir. Bu nedenle, c¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerinin
dogru degerlendirilebilmesi ve dogru motivasyon yontemlerinin uygulanabilmesi oldukc¢a
onemli bir yere sahiptir. Yoneticilerin basta etkin liderlik becerileri olmak iizere, etkin
motivasyon yontemlerini de uygulamalar1 gerek ¢alisan verimliligi ve is tatmini yaratilmasi,
gerekse Orgiitsel amaglara ulasilmasi ve orgiitsel etkinligin saglanabilmesi i¢in ¢ok énemlidir.
Bu noktada, yoneticilerin liderlik kuramlar1 ve motivasyon kuramlari konusunda bilgi sahibi
olmasi caligsanlarla daha iyi etkilesim kurabilmelerine ve daha etkin liderlik ve motivasyon

stireclerini igleve gegirebilmelerine yardimi olabilecektir.
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