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Liderlik ve Motivasyon Teorileri: Kuramsal Bir Cerceve

Leadership and Motivation Theories: A Theoretical Framework

Yasemin Kiiciikozkan 1

Ozet:

Bu makale ¢ahgmasmnmn liderlik ve motivasyon teorileri ¢ercevesinde iki ana amaci bulunmaktadwr. Birincisi,
liderlik ve liderlik teorilerine yonelik kuramsal bir arastirma yapmaktir. Oncelikle liderlik kavranu tanmmlanarak,
bashca liderlik teorileri incelenmis ve liderligin kurumlardaki onemine deginilmistir. Ozellikle liderlikte
davranigsal yaklagimlar ele ahnmaya ¢aligmustir. Bu amacla, ¢alismada yer alan liderlikte davranis¢ yaklagmlar
tanimlanmus, yapilan literatiir incelemesi ile incelenmistir.

Makale ¢aligmasmin ikinci amaci ise, motivasyon ve motivasyon teorilerine yonelik kuramsal bir aragtirma
yapmaktir. Oncelikle motivasyon kavranu tanmlanarak, bashca motivasyon teorileri incelenmis ve motivasyonun
kurumlardaki onemine deginilmistir. Ozellikle saglk kurumlari ve hastaneler agisimdan bir degerlendirme
yapilarak, saglik personelinin motivasyon diizeyinin dnemi ele almmaya ¢ahsnmustr. Bu amagla, ¢cahsmada yer
alan motivasyon kavramui ve motivasyon teorileri tanimlanmug, yapilan literatiir incelemesi ile motivasyon
kavraminin diger kavramlar ile olan iliskileri incelenmistir. Calismanin sonunda,saglikkurumlarinda gorev yapan
caliganlar ile ilgili olarak motivasyonun dnemi ¢ergevesinde degerlendirmeler yapilnustir.

Anahtar Sozciikler: Liderlik, Liderlik teorileri, Davranigsal yaklagmlar, Motivasyon, Motivasyon teorileri,
Motivasyon faktorleri, Saghk ¢ahganlart

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 iizerine gelistirilmis ¢esith kuramlarin ve birbirinden
fakh goriislerin ortaya konulmus oldugu goriilmektedir. Bunlardan bazlar1 liderligin dogustan
gelen bir yetenekler bilesimi oldugunu bazlar1 ise lider oOzelliklerinin sonradan da
kazanilabilecegini One siiren cahsmalardir. Ayrica gelistirilen kuramlarm bir kismu liderin
kisisel Ozellikleri iizerinde dururken bir kisnmu lLderin davramsina, dolaysiyla iiyeleri (astlari)

etkileme derecesine agilk vermis daha sonralar ise lider durumun gerektirdigi kosullara gore
davranan kisi olarak goriilmeye baslanmistr (Efekan, 2007:15).

Bu dogrultuda, liderligin ne oldugunu aciklamaya c¢alisan {ic temel yaklagimin bulundugu one
siiriilebilmektedir: (1) Ozellkler yaklagim, (2) Davramssal yaklagimlar ve (3) Durumsal
yaklagimlar. Bu yaklasimlar geleneksel liderlik yaklagimlar1 olarak da ele almmakta olup
bunlara ek olarak son donemde Onem kazanmis c¢agdas yaklagimlar da bulunmaktadir. Bu
calsmada ise, temel olarak liderlikte davramisc1 yaklasimlar iizerinde durulmakta ve srasiyla
s0z konusu yaklagimlarin ozellikleri incelenmektedir.

Ote yandan, hastanelerde verilen hizmetler, dogasi gerei pek cok hizmet grubu ile
sunulmaktadir. Bu hizmet gruplarinda hekim, hemsire, ebe, laborant, hastabakici gibi saglik
calsanlarinin yam sra sekreter, muhasebeci, mithendis, bilgisayar elemam ve as¢i gibi cesitli
is alam ve mesleklere ait ¢ahsanlar gérmek miimkiindiir (Kidak ve Aksarayl, 2009:76). Farkli
isglicii gerektiren bu gruplarin her birisinde hastalara, gerektigi gibi hasta bakim hizmetinin
verilmesi hastanelerden beklenen en onemli hizmetler arasinda yer almaktadwr. Hastane ve diger
hizmet isletmelerinde hizmet kalitesinin temel belirleyicisi ¢alisanlardr. Hastanelerde fiziksel,
teknolojik ve tibbi nitelik Onemli olmakla birlikte, hastanelerin basarilar1 cogunlukla nsan
faktoriiniin etkinligine dayanmaktadir.

Biitiin isletmeler gibi hastanelerin basarist ¢ahsanlarinin basarisma bagh olarak artmaktadir.
Gergekte bir hastane icin en Onemli kaynak, cahsanlaridir. Bununla birlikte hastane
yonetimlerinin sorumluluklarindan biri de ¢ahsanlarin istek ve ihtiyaglarmi alglamak ve
beklentilerini karsillamaktir (Alcan, 1997: 133). Bu nedenle hastanelerde c¢ahlsan kisilerden
beklenen verimin elde ediimesi ve huzurlu bir ¢alisma ortammin saglanmasi i¢in, ¢ahsanlarin
Ozelliklerine gore ihtiyaclar1 belirlenmeli ve en iyi sekide karslanmaya ¢ahsilmalidir.
Cabsanlarin  motivasyonunun arttrilmasina  yonelik cabalar, hastanelerin, basta mnsan
kaynaklar1 olmak {izere 6z kaynaklarin1 daha avantajli kullanabilmesinin ve kurumun
gelisebilmesinin anahtarlarindandir (Hageman, 1997:9).

Hastanelerde sunulan hizmetlerin kigisel olmasindan 6tiirti, etkinligin saglanabilmesi i¢in
motivasyonun ve i3 doyumunun yiksek diizeyde saglanmasi gerekmektedir. Bu sebeple, bu
makale cahsmasinda motivasyon ve motivasyon teorilerine yonelik kuramsal bir arastirma
yapilmis ve motivasyonun Onemi vurgulanmaya c¢ahsimistr. S6z konusu liderlik  ve
motivasyon kavramlar1 Ozellkle saghk kurumlar1 ve hastaneler agismdan degerlendirilerek,
saglik personelinin motivasyon diizeyinin 6nemi ele alnmaya cahsmistir.

Bu anlatimlar dogrultusunda, cahsmamizda oOncelikle liderlik konusu ele almacak, ardmdan
motivasyon kavramu ve teorileri incelenecektir.
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1. Liderligin Tanimm

Lider kelimesinin kokeni Ingilizce “leadership” ve fiil olarak “lead”, “yon gdstermek, yol
gostermek, kilavuzluk etmek, Onciilik etmek, rehberlk yapmak anlamma gelmektedir.
“Leader” ise; rehber, kilavuz, Onder, bas, lider anlamlarinda kullanilmaktadir. Tarihsel olarak
msanligin var olusuna kadar gotiiriilebilen kavram 19. yiizyillin ik yarisindan sonra akademik
manada kullanilmaya baslanmustir (Sisman, 2002:5). Insanlar grup halinde yasayan sosyal
nitelikli canhlar olduklar1 kadar olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek
liderlere de gereksinim duyan varlklardir. Birey kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismini
gerceklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek i¢in bir gruba gereksinim duyar ve grup halinde
hareket etme zorunlulugunu hissetmektedirler (Semiz, 2011:12). Belirli ama¢ ve hedeflere
yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gegirilmesi 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 Davramssal Yaklasimlar

Liderlerin belirgin olarak aym 06zellikleri gostermediginin anlagilmasi {izerine, 1940’larmn
ortalarmdan itbaren dikkatler liderlerin davranslarindaki niteliklere c¢evrilmistir. Liderlik teki
davranigsal yaklasmm, Ozellikler yaklasiminin ¢ok verimli ve etkin olmamasi nedeniyle
gelistirilen bir perspektiftir.

Davranig teorilerinin gelismesinde ¢esitli uygulamali arastrma ve teorik ¢ahigmalarin katkilari
olmustur. Bu cahgmalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlar1 belirlenmis ve bunlarin
etkinlikleri aragtmilmigtir (Zel, 2001:101). Davramis bilimcilerine gore liderlik, bir gruptaki bir
bireyin oynadigi role ve bu roliin diger liyelerin beklentilerini bigimlendirilmesine dayanan
karsiikl1 etkilesim siireci i¢cinde olusmaktadir. Bir agidan bakidiginda “davranms”in, bireyin
kisilik ozelliklerinin disa vurulmasi ya da yansimasi oldugu soylenmektedir (Gokge, 2005:71).

Davranigsal ~ yaklasim, lderin  Ozellikleri yerine grup Tlyelerine, yani izleyicilere
(liyelere/astlara) kars1 gosterdigi davranglar {izerinde yogunlasmistr. Liderin astlar ile
haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclar1 belirleme sekli
v.b. davranglar1 lider etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele almmustir. Bu nedenle
bu ikinci yaklasimda grup tliyelerine karsi liderin davramglarina 6nem verimektedir (Kogel,
2005:428).

Bu dogrultuda, davranigsal yaklasimmin amaci, davranglarin @ etkin - Lderlikle nasil
biitlinlestirilecegini belirlemek ve “bir lider, etkin bir Lider olabilmek i¢in ne yapmahdir?”
sorusuna cevap aramaktr. Bu yaklagimin ana fikri, liderleri basarih ve etkin yapan hususun,
liderin 6zellklerinden c¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranslar oldugudur (Kogel,
2005:589; Kegecioglu, 2003:157).

Liderin astlarma yetki veris sekilleri, haberlesme stilleri, planlama ve kontrol sekli, amaglar1
belirlemede izledigi yol gbi davranglary, liderin etkinligini belileyen faktorlerdir (Kogel,
2005:589). Bu yaklasima gore davranslar gdzlemlenebilir ve Ogrenilebilir, yani Ozellik ler
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Yaklasmi’nda belirtildigi gibi “Lider olarak dogulur, bu sonradan ogrenilebilecek bir olgu
degildir” goriisii desteklenmemektedir.

Davranigsal yaklagimlarda arastrmacilar temel olarak iki liderlik bigimi ilizerinde durmuslardir.
Bunlar; goreve doniik liderlik tarzi ve insana donik liderlik tarzdr (Mirze, 2004). Konu ile
ilgili yazinda, insana donik liderlik yaklasimi liderligi, “belirli ortamlarda grup iiyelerini belirli
amaglara dogru birlestiren ve harekete geciren rol davranisi sonucu olusan bir siirectir” olarak
tanmlamaktadir (Gliney, 2000:162).

Bu yaklagimlarin bagmda, Douglas McGregorun X ve Y Teorisi lowa Universitesi
Cabsmalar;, Ohio Eyalet Universitesi Modeli Tannenbaum ve Schmidt’in Michigan
Universitesi Liderlk Modeli, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi ve Likert’in Sistem—
4 Modeli gelmektedir (Kocel, 2003:590-595; Tabak, 2001:3-4; Kececioglu, 2003,:157-169;
Simsek, 2005:5-8).

2.1. Douglas McGregor’un X ve Y Yaklasimm

Liderin davraniglar1 iizerine odaklanan cahsmalarin basmda Douglas McGregorun X ve Y
Yaklagmi gelmektedir. Bu yaklasima gore, yoneticilerin davraniglarmi belirleyen en 6nemli
faktorlerden biri, onlarm insan davranslar1 hakkmndaki varsayimlaridir. X yaklasimina gore;
liderler otoriterdir, astlarma onlardan ne beklediklerini soylerler, yol gosterirler ve patronun
kim oldugunun bilinmesini isterler. Y yaklasimina gore ise, liderler katihmci-demokratik
tarzdadrlar, astlarma damsr, fikir ahsverisinde bulunur ve kararlara katimalari konusunda
onlar1 cesaretlendirirler (Robbins, 2002; Kogel, 2005).

Tablo 1. X ve Y Yaklasimm

X Yaklasimm Y Yaklasmm

* Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve isten | * Kisi i¢in i§, oyun ve dinlenme kadar
miimkiin oldugunca kagmaya galisir. dogaldrr.

* Ortalama bir nsan sorumluluk yiiklenmek | ¢ Kisi dogustan tembel degildir, onu bu
istemez, fazla istekli degildir ve glivenceyi her | hale getiren tecriibeleridir.

tercih eder.
§cye tercih eder * Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda

* Bundan otiirii insanlar1 c¢alstrmak i¢in | kendi kendini kontrol ederek ¢alsir.
onlar1 zorlamali, yakmdan kontrol etmeli ve
amagclari gerceklestirmeleri icin
cezalandirmaldr.

* Her insanin potansiyeli vardr. Uygun
sartlar altmda kisi bunlart gelistirir ve
daha fazla sorumluluk yiklenmeyi
Ogrenir.

* Dolaysiyla, yoneticinin  yapmasi
gereken, uygun bir ortam yaratarak
calisanin kendini gelistrmesini
saglamaktir.
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Douglas McGregor’m yaklasimma gore; yoneticilerin  davranislarini belirleyen en 6nemli
unsurlardan  biri onlarin  insan davranglart hakkindaki varsaymlaridir. Bu yaklasimin
varsayimmlariy, yukaridaki Tablo 1’den goriilecegi ilizere birbirine zit goriisleri iceren iki grupta
toplanmaktadir. (Daft, 2000; Akel ve Akarsu, 2001:5)

Tablonun iceriginde de goriildiigii gibi Y yaklagimmin ana fikri, organizasyonun amagclar ile
cahsanlarin kendi hedeflerini biitlinlestirmeyi gerceklestirerek kisisel gelisimi saglamaktir.

2.2. Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Cahgymalan

Ohio Eyalet Universitesi cahsmalary, Davramssal Modelin diger bir 6nemli admudir. Ohio
Liderlik Arastrmalari, Lderlerle gorillen belli davrams kahlplarinin ortaya c¢ikarilmasini
amaglamistir. 1945°te baslayan aragtrmalar sonucunda 1800°¢ yakmn lider davranig bigimi
ortaya cikarilmistir. Bu davranmig bicimleri soru haline doniistiiriilerek “Liderlik Davranisi
Tanimlama anketi (Leadership Behavior Desciption Questionnaire (LBDQ)” olusturmustur.
(Daft, 2000). Psikoloji, sosyoloji, ekonomi alanlarindan olusturulan arastrmaci grubu, Hava
Kuvvetlerindeki komutanlar, Deniz Kuvvetlerindeki sivii Yoneticiler, tretim hattmdaki
yoneticiler, bolge kooperatifi yoneticileri, iniversite yoOneticileri, orta dgrenimdeki Ogretmen
ve okul yoneticileri, ¢esith Ogrenci ve toplumsal gruplarm liderleri iizerinde yapilan
aragtrmalar, liderin zamamni bireysel ve kisisel arasi iliskilerde ne bigimde kulland1g1,
sorumluluk ve otorite diizeyi (neler yaptig1) konular iizerinde yogunlastrilmistir. Izleyici
durumundaki kisilere liderin davrams bicimleriyle ilgili sorular yoneltilmis ve bulgularin
degerlendirilmesi sonucunda lider davramglarinin temelde iki ayr1 boyutta toplandigi
gorlimiistiir. (Kogel, 2005:590-591).

Bunlara; “yaptyr harekete ge¢irme (initiating structure) ya da ise agwlk verme ve “bireyi
Oonemseme (consideration)” adi verilmistir (Yukl, 1989:5). Bu baglamda, kisiyi dikkate alan
tarz, bir liderin izleyicilerine gdsterdigi ilgi ve yogunlukla orantiidrr. Ise agrlik veren tarz ise,
bir liderin grup tarafindan konmus hedeflere ulagilmasi i¢in kaynaklar1 ve insan giiciinii etkili
bir sekilde kullanmasiyla baglantilidir. (Daft, 2000)

Yapry1 kurma; yetki gorev ve sorumluluklari tammlama, Orgiitleme, kadrolama; iletisim
kanallarmi1 olusturma ve grubun isle ilgili performansini degerlendirme vb. davramslari
kapsamaktadr (Kiiltiir, 2006:32).

Anlayls gosterme; Giiven, karsilkli saygl, arkadashk, destek ve grup iiyelerinin g¢esitli
gereksinimlerine ilgi gosterme davramslarmi ifade etmektedir. Arastrmacilar, yapiyr kurma ve
anlayls gosterme boyutlarinda tanimlanan davramglarin en yiiksek diizeyde gosterildigi liderlik
bicemini, liderin etkililigi ve grubun performansi agisindan en uygun denge noktasi olarak
belirlemislerdir (Kiiltiir, 2006:32).

Ohio Eyalet Universitesi ¢alismas1 sonuglarina gore kisiyi dikkate alan tarz ve ise agrlik veren
tarz Ozellikleri asagidaki gbidir (Kogel, 2003).

Kistyi dikkate alan tarz;

* Dost¢a Davranma
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* Astlara Danisma

* Astlara Itibar Etme

* Astlarla Tletisim Kurma
* Destek Verme

e Astlarm TIsteklerini Temsil Etme

Ise agrlk veren tarz;

* Planlama

* Koordine Etme

* YOnetme

* Problem C6zme

* Astlarm Rollerini Belirleme
* Yetersiz Isi Elestirme

* Astlara Baski Uygulama

Bu baglamda her iki tarzm ozellikleri incelendiginde Ohio Eyalet Universitesi calsmalarinin
temel bulgular1 asagidaki gibi Ozetlenebilmektedir (Kogel, 2003; Daft, 2000).

* Liderin kisiyi dikkate alan davramglari arttik¢a, personel devir hizi ve devamsizlik
azalmaktadr.

* Liderin ise agwhk veren davramglari arttik¢a, cahsanlarmn performanslari artmaktadir.

2.3. Michigan Universitesi Liderlik Cahsmalan

Ohio ¢ahsmalar1 ile benzer zamana rastlayan Michigan Universitesindeki ¢alsmalarda Ohio
Universitesi arastrmalarinda oldugu gibi, lider davramslar1 iki bolimde incelenmistir. Bu
cahgma tiniversitenin Sosyal Arastrmalar Enstitisi'niin iki bilim adamu Tonnenbaum ve
Schmidt tarafindan yapimigtr. Arastrma sonucunda liderin kisiye yonelk davramglar ve ise
yonelk davranmglar olarak iki davramig bicimi ele alnmistr. Sonugta yiikksek verimli grup
liderlerinin liderlik tarzlarmin kisiye yonelik merkezli oldugu diisik verimli grup liderlerinin
ise yonelk merkezli liderlik tarzi uyguladigir goriimiistiir (Eren, 2004:294).

Bu baglamda, Michigan liderlik arastrmalari, lderlk davranislarim1 aciklayacak ve
smiflandiracak  boyutlar1 gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biiyik Olclide
uygulamali aragtrmalara agrlk vermistir. BOylece arastrma sonucu belirlenirken faktorlerin
liderlik davranglarmi agiklamaya yeterli oldugu, dolaysiyla liderlik siirecinin agiklanabilece gi
varsayllmistir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve
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genellemelere gidildigi noktasmdan hareketle, kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar
degisen birtakim elestiriler yapimistir (Zel, 2001:105).

Sonu¢ olarak, bu ¢ahsmalarin amaci da grup lyelerinin tatmmine ve grubun verimliligine
katkida bulunan faktorleri belirlemek olup Ohio State Universitesi’ndeki arastrmalara benzer
sonucglar elde edimistir (Kogel, 2005:592). Bulgulara gore, arastrmacilar etkin olmayan bir
istten, etkin bir Uistiin nasil ayrilacagmi belirleyen ast davrams bilgilerini toplamis ve analiz
etmiglerdir. Yapilan c¢aligmalar sonucunda lider davranglarinin gérev merkezli ve c¢ahsan
merkezli olmak tizere ki kisim igerisinde degerlendirilebilecegini Onermislerdir (Kegecioglu,
2003:161).

Gorev ve iiretim merkezli liderlikte, st birincil olarak yiiksek iiretim seviyesine ulagmanin
yollar1 lizerinde dururken, bunu saglamak i¢in de genellikle yiiksek baski kullanmaktadir.
Liderlerin ana ilgisi gorevin etkin olarak tamamlanmas1 iizerinedir. Bunun i¢in de biitiin dikkat,
calsanlarin is yontemleri ve gorevleri iizerinde toplanmistir. Calsan merkezli Lderlikte {ist
karsiikli olarak dogruluk ve saygi atmosferinin yaratlmasma kalkisilmakta ve astlarm hisleri
lizerme yogunlasilmaktadir. Cahsan merkezli lider davramslariyla iliskili baz Liderler ¢aligma
gruplarinin  birlkteligini gelistirmeye kalkismakta, calsanlarin temel olarak isleriyle tatmin
olmalarin1 saglamaktadirlar. Liderlerin temel diisiincesi astlarmin refahidir, grup iiyelerinin
sosyal ve duygusal ihtiyaglarinin karsilanmasi da amaclanmaktadr (Kegeciogly, 2003:162). Bu
baglamda, yapilan bu arastrmalarin sonucunda, kisiye yonelik liderlik davramsmin daha etkin
oldugu belirlenmistir.

2.4. Yonetim Tara Matrisi (Managerial Grid) Yaklasim

Michigan Universitesi liderlik arastrmalarinin sonuclari, Blake ve Mouton tarafindan Yonetim
Tarzi Matrisi haline getirilmis, bes tip liderlik tarzi tammlanmis ve liderlerin davramglarini
“insana yoOnelik olma” ve ‘“liretime yonelk olma” olarak ikiye ayrmuslardw. Olusturulan bu
modele gore “takim tipi”, her ikisine de entiist diizeyde ilgi gosterilmis ve en etkin liderlik tarzi
olarak belirlenmistir. Ancak baz aragtrmalar sonucunda, is zenginlestirmesi, verimlilik ve ige
devam konularinda takmm tipi liderligin yeterince etkin olmadigi ortaya ¢ikmustir (Kogel, 2003;
Daft, 2000).
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Sekil 1. Yonetim Tarza M atrisi

-,
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Kigilerarasi iligkilere Yénelik
Olma (1: Az -9: Gok)

2 3 4 5 6 7 8 9
Uretime Yonelik Olma (1: Az - 9: Gok)

'y

Kaynak: Kogel, 2003, s.593.

Sekil 1°de, cesitli yonetici tipleri gosterimektedir. Ornegin; 9;1 tipi bir yonetici {iretime ve ise
son derece onem veren, ancak kisiye Onem vermeyen bir tipi ifade etmektedir. Dolayisiyla, bu
tir bir yonetici, bu dogrultuda davranacaktwr. 1;9 tipi bir yoneticinin 6nem verdidi, duyarh
oldugu konu ise astlarmmn hisleri ve memnuniyetleridir. 5;5 tipi ise hem tiretime hem kisilere
ortalama Olgiide agrlik veren bir yonetici tipini ifade etmektedir. Boyle bir modelin en onemli
yarar, yonetici ve liderlere gosterdikleri davramst kavramsallastirma olanagt sunmasidir
(Kogel, 2005:593-594).

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

1;1 Tipi — Liberal Yonetim Bigcimi (Verimsiz YOnetim): Bu yonetim bigiminde, goreve

ve insana ilgi asgari diizeydedir. Bu yOnetim bi¢ciminin ana politikasi, i sorunlarina ve
calsanlara karismamaktir. Cahlsana bir kez ne yapacag soylendikten sonra, isin nasil yapilacagi
cabsanin kendisine bmakilr. Cabsan isini diledigi gbi yapmakta, yonetici miidahale
etmemektedir.

1;9 tipi — Insancil Yonetim Bicimi (Sehir Kuliibii Yénetimi): Insana ve insan iliskilerine agirlik
veren bu yonetim bigiminde, géreve yani liretime yonelik ilgi asgari diizeyde, ¢ahsana yonelik
ilgisi ise, azami derecededir. Bu yonetim anlayisina gore; yonetici, cahsanlar iizerinde baski ve
kontrol uygulamaz ve onlara iyi davranrsa, o zaman c¢alganlar daha verimli olabilecek ve
islerinde daha mutlu olabileceklerdir.

5;5 tipi — Ortayol Yonetim Bigimi: Bu yonetim biciminde yonetici, ¢ahsanlarin gerekli oranda
hizmette bulunabilmeleri i¢in ¢absanlar iizerinde normal bir baski ve Kkontrol sistemi
uygulamakta, onlann mutsuz edecek ve morallerinin bozulmasma yol acabilecek
olumsuzluklarda ka¢mmakta, yonetimde gOrev ve insan unsurlarina esit diizeyde Onem
vermektedir. Bu yonetim bi¢cimi aslnda, msancil (1;9) ve otoriter (9;1) yonetim bigimlerinin
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avantajlarindan yararlanmakta ve demokratik (9;9) yonetim bigiminin kigiiltiilmiis bir seklini
olusturmaktadir.

9;1 tipi — Otoriter YOnetim Bi¢imi: Bu yonetim bigiminde, yoneticilerin asil ilgisi iiretim ve
verimlilik iizerine odaklanmaktadir. Otoriter yonetici, insandan ¢ok goreve onem vermektedir.
Yoneticinin asil beklentisi, ¢alisanin azami diizeyde iiretim yapabilmesidir. Bu yaklagimda
yoneticiler, ¢aliganlar1 Douglas McGregor'un X Yaklasmi’na gore degerlendirmekte,
cabsanlarin dogustan tembel ve giivenilmez olduguna manmaktadirlar. Dolayisiyla yoneticiler,
calsanlarin kati kural ve otorite ile verimli kilmabilecegini distinmektedir.

9;9 tipi — Demokratikk Yonetim Bicimi (Takim Yonetimi): Bu yonetim bigiminde, insana ve
goreve verilen Onem en yiksek diizeydedir. Bu yonetim bigcimine gore, calisana ve gdreve
yilksek ilgi gosterilmesi verimlilik artis1 saglamaktadwr. Demokratik yonetim bigiminde,
organizasyon igerisinde, karsiikli giiven ve isbirligi, ortak caba ve yoOnetime katilma
gerceklesmektedir. Orgiitsel kararlar, genellikle cabsanlarm gdriis ve Onerileriyle, cahsanlarin
destekleriyle, katimali olarak almmakta ve tiim g¢alisanlar tarafindan benimsenerek verimli bir
sekilde uygulanmaktadir. Bu yonetim seklinde, yonetici daha cok bir rehber ve koordmnator
statiisiindedir. Grubun ortasmda yer almakta ve grup c¢abasm kontrol ve koordine etmektedir.

2.5. Blake ve Mouton Liderlik Cahsmalan

Teksas Universitesi'nin arastrmalarmi yapan Blake ve Mouton isimli iki bilim adamu Ohio
Universitesinin bilim adamlarinin ortaya attig goriise yakm bir goriis ortaya koymuslardir
(Eren, 2004:296). Bu kuram liderin orgiit i¢indeki yonlenmesini odak olarak iki boyut {lizerinde
durmustur. Birincisi liderin iggdrene, ikincisi liderin {iretime yonelmesini konu edinmektedir.
Bu iki boyut daha 6nce bahsedilen Ohio Universitesi ve Michigan Universitesi tarafindan
yapilan arastrmalarda belirtilen is gdren merkezli ve {iretim merkezli davrams cahsmalarinin
benzeridir (Eren, 2004:296).

Bu modelin en Onemli yarar1 yoneticiler ve liderlerin, sergiledikleri davramslarin kavram
halinde tammlanmasmma imkan vermesidir. Bdylece kendi yOnetim tarzmmn ne oldugunu
kavrayan bir yonetici cesith egitim ve gelistirme programlar1 ile bu tarzda arzuladigi
degisiklikleri yapabilmektedir (Nortcraft, 1994:358).

2.6. Likert’in Sistem—4 Modeli

Likert’in Michian Universitesi ¢alismalarinin devanu olarak gelistirdigi modele gore, liderlerin
davraniglar1  dort grup altnda toplanmaktadir. Her grup belirli varsaymlar1 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
DEGISK ENI (ISTISMARCI (YARDIMSEVER (KATILIMCI) (DEMOKRATIK)
OTOKRATIK) OTOKRATIK)
ASTLARA Astlara giivenmez | Hizmet¢i ile efendisi | Kismen giivenilir | Biitiin konularda tam
OLAN arasmdaki gibi bir fakat kararlarla olarak giivenir.
GUVEN giliven anlayisma ilgili kontrole
sahiptir. sahip olmak ister.
ASTLARIN Astlar is ile ilgili Astlar kendilerini Astlar kendilerini | Astlar kendilerini
ALGILADIGI konulan tartiymak | fazla serbest oldukga serbest tamamu ile serbest
SERBEST] konusunda hissetmezler. hissederler. hissederler.
kendilerini hig
serbest
hissetmezler.
USTUN Isle ilgili Bazen astlarm Astlarn fikirlerini | Daima astlarm
ASTLARLA sorunlarm fikirlerini sorar alir ve onlan fikirlerini alir, onlar1
OLAN ¢Oziimiinde kullanmaya kullanir.
ILISKIiSI astlarm fikirlerini calisir.
nadiren alir.

Kaynak: Yimaz 2008:20

S6z konusu arastrma ve modelin sonuglarma gore, liderlik-performans iligkisini etkieyen 3
temel desisken grubunun oldugu tespit edimistir:

- Durumsal degiskenler: gelismeleri etkileyen bagmmsiz degiskenlerdir. Yalnizca yonetim
kontroliinde olan degiskenler bu gruba dahil edilirler (organizasyon yapisi, politkalar, bireysel
ozellikler vb.).

- Ara degigkenler: oOrgiitiin atmosferini yansitan degiskenlerdir. Performans hedefleri, tutumlar,
alglamalar, motivasyon tedbirleri 6rnek gosterilebilir. Bunlar kisiler arasi iliskileri, iletisimi ve
karar verme siirecini etkileyen degiskenlerdir.

- Sonug degiskenleri: bu degiskenler bagmli degiskenlerdir. Orgiitiin ¢iktis1 olarak ele ahnirlar.
Verimlilik, hizmet, maliyet, kalite ve kazang durumu bu degiskenlere 6rnek gosterilebilir (Zel,
2001, s.110).

Likert arastrmalar1 sonucunda; Sistem-3 ve Sistem-4 liderlik tarzlart altmda ¢alisanlarin
yilksek seviyede irettikleri, Sistem-1 ve Sistem-2 tarzlar1 altmda calsanlarm ise diistik
seviyede Ttrettikleri tespit edimistir. Likert, bu sonuglarin yoneticilerin is alanlarmdan ve
pozisyonlarindan bagmsiz oldugunu kaydetmektedir. Ornegin, Sistem-1 ydneticisi goreve gelir
ve kisa siirede iyi sonuglar elde eder. Ancak, ara degiskenler kotiilesir. Buna karsiik iyi
sonuclar kendisine terfi getiri. Yerine gelen yOnetici Sistem-4 tarzmi sergiler. Sistem-1
yiizinden kotillesen ara degiskenler iyilesme yoluna girer. Bu arada {ist yonetim performans
diisiikliigii nedeniyle Sistem-4 yoneticisini gorevden alr ve yerine Sistem-1 tarzinda yOnetici

atar. Tam bu donemde ara degigskenler etkilerini gostermeye baslar ve bu sekilde dongii devam
eder. Burada goriilen sarkma etkisi pek ¢ok organizasyonda {ist yonetim agismdan hatali
performans degerlendirmelerine yol agmaktadr (Kogel, 2003:595-596; Zel, 2001:111).
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2.7. Towa Universitesi Cahsmalan

Amerika Birlesik Devletleri’nin Iowa Universitesi’nde gerceklesen bu cahsmalar, liderligi
anlamada deneysel yontemleri on plana almistr. Arastwilan liderlerin liderlik davramslari kendi
dogal cevreleri icinde degil, kontrollii deneysel ortamlarda incelenmistir. Bu deneylerde lider
adaylarma birden fazla karar verme ortamu yaratiimis, karar verilmesi gereken bu ortamlarda
lider adaylarmin astlartyla iliski ve davranig Oriintiileri analiz edilmeye cahsilmistir. Bu
deneyler sonunda {i¢ tiir lider davramisina ulasimustir: Otoriter, demokratik ve tam serbesti
tantyan (Simsek, 2005:5).

Otoriter lderler emredicidirler ve astlarmi karara katmamaktadirlar. Astlar, islerini lider
tarafindan sekillendirilmis smrlar i¢inde yapmaktadirlar. Bastan sona tiim yetki ve sorumluluk
liderdedir. Ote yandan, demokratk liderler grup tartismalarina izin verirler ve grupla karar
vermeyl Ozendirirler. Astlarmi bilgilendirir ve astlarn kendi disiincelerini lider ve grupla
paylasmalarini, Onerilerde bulunmalarmi 6zendirir. Tam serbesti tantyan liderlik (laiseez-faire)
aslnda etkisiz bir liderlik tiirlidiir. Bu tiir liderin yonettigi gruplarda basibozukluga giden bir
Ozgiirliik vardmr. Astlar iglerini istedikleri tarzda yerine getirebilirler. Astlar kendi kararlarini
kendileri verme konusunda tamamen oOzgiirdiirler. Gergekte, bu tiir liderler liderlik etmezler
(Smsek, 2005:5;Kececioglu, 2003:158).

2.8. Harward Universitesi Aragtrmalan

Robert Bale’in arastrmasiyla vardigi sonuglar, liderlik davramgmnin herhangi bir grup liyesi
tarafindan ifa edilebilecegi noktasi lizerinde yogunlagsmistr. Ancak, belirli kisiler gruplarin
sekillenmeye basladigi i1k andan itibaren diser grup {liyelerine nazaran daha fazla liderlik
davraniginda bulunmaktadirlar. Bale, ayrmtili bir gozlem teknigi kullanmak suretiyle iiniversite
ogrencilerinden meydana gelen yeni kurulmus gruplarin davranislarini gézlemlemis ve liderlik
davranis1 ile ilgili ti¢ boyutun varhgmi 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
iiye, lider olabilmektedir. Yani, bireyin gergeklestirdigi iletisim miktar1 liderlikte belirleyici bir
rol oynamaktadwr. Bununla iliskili olarak, grup tiyeleri yalmzca konugmalarmin miktari
acismdan desil, soylediklerinin tiirii agismdan da farkhilagirlar. Bale, iletisim siirecinin analizini
yaparak ii¢c genel boyutta toplam kategori belirlemistir. Bu ii¢ boyut; duygusal, tepkisel ve
biligsel seklinde swralanmaktadir (Zel, 2001:108).

Bale, gruplarda iki liderin aymi anda bulunabilecegini tespit etmistir. Bunlardan birisi, grup
icindeki duygusal (ya da sosyal) 6zellikler ile ilgilenmekte, grubun rahat ve huzurlu ¢alismasini
saglama yoniinde c¢aba gostermektedir. Diseri ise, isin basariyla yapilmasi yoniinde caba sarf
etmektedir. Bu noktada, Ohio ve Michigan Universitelerindeki arastrmalarn bulgularinda
oldugu gbi, ki eksen iizerinde ortak bulgular oldugu dikkat cekmektedir. “ise yonelk™ ve
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“nsana yonelk” davranislar tek bir lider tarafindan yapilirken, Bale’in arastrmasinda iki ayri
lider tarafindan davramssal boyuta doniistiiriilmektedir. Bale’in tespitlerinden bir diseri de
sudur; bu iki degisik rol (davramis) bir grup iiyesi tarafindan benimsenip sergilenemez, ancak
ki ayn grup iyesi tarafindan serglenebilir. Bu iki davrams tiirii birbirine zt gibi
gozikmektedir. Birisi, sosyal, duyarh, anlasmaci, arabuluicu ve katihmci Ozellikler tasrken
diseri, yonlendirici, zamam etkin kullanan, kati tepkiler verebilen ve iist diizey performans
bekleyen tiirde ozellikler taswr (Zel, 2001:109).

2.9. Gary Yulk’un Liderlik Yaklasimm

Yakm zamanda ortaya atilan bu teorinin amaciy, liderlik davranisi, durumsal degiskenler ve ara
degiskenler ile cahsanlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki iliskileri ortaya ¢ikarmaktir.
Yukl, Ohio ve Michigan arastrmalarinda iki eksende ele alnan lider davramgslarina ‘““karar
merkeziyetciligi” boyutunu da ilave ederek, ¢ahsanlarin kararlara katima haklarmin lider
tarafindan uygulanma diizeyini belirflemektedir (Zel, 2001:111) Yukl, teorisini ki ayr1 model
cercevesinde ele almaktadir (Tekarslan, 2000:132).

Aynihk Modeli: Bu model, lider davramsi ile ¢alsanlarin tatmini arasmdaki iliskiyi
mcelemektedir. Cahsanin tatmni, bireyin liderden ‘““bekledigi davramg™ il “gergeklesen
davranmig” arasmdaki farkm fonksiyonu seklinde ortaya ¢ikmaktadw. Astm beklentisi ile
gerceklesen arasmdaki fark ne kadar kiigikkse tatmini de, o kadar yikksek olur. Ornegin,
cabsanlar 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 iizerme odaklanmistir. Grup
tatmini, insana doniklik, gruba doniikliik ve karar merkezyet¢iliginin Gtesinde “ara
degiskenler”in etkisi ile ortaya ¢ikar. Ara degiskenler c¢alsanin gidilenmesi, gorev-rol
uyumlulugu ve calisanin yetenek seviyesi olarak sralanmaktadwr (Zel, 2001:112).

2.10. Otokratik, Demokratik-Katihmc1 ve Tam Serbestlik Tamyan Liderlik Davramslan
Yaklasimm

Liderlerin gosterdikleri davramglarmn smiflandirmasi ile ilgili olarak buraya kadar anlatilanlar
dismda farkh smiflandrma da gelistirilmistir. En c¢ok bilinenleri, otokratik lider, demokratik-
katihmec1 lider ve tam serbestlik taniyan lider seklindeki smiflandirmadir.

2.10.1. Otokratik Liderlik Davrams1 Yaklasimm

Gerellikle biirokratik, otoritenin hakim oldugu organizasyonlarda goriilmektedir. Otoriter
liderler astlarmi kesmnlikle yOnetimin dismda tutmaktadirlar. Amaglarin, planlarm  ve
politikalarin olusturulmasinda astlarm rolii yok denecek kadar azdwr. Tiim karar mekanizmalar1
yoneticilerin sorumlulugunda olup, astlar sadece sdyleneni yapmakla yikiimlidiirler (Bulug,
1998:8). Otokratik liderler genellikle merkezi otoriteye sahiptirler ve kararlari kendi baglarina
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vermektedirler. Calsanlarin1 motive etmede yasal giiclerini, ddiillendirme ve zorlayic1 giiclerini
kullanmaktadirlar (Dogan, 2001:28). Otoriter, sert, gaddar, hasin, acmasiz, korkutan
liderlerdir. Otokratik liderin organizasyona verecegi hicbir sey yoktur. Giiniimiizde pek
gecerliligi kalmanus bir modeldir. insana ve insan sorunlarma ilgisiz kalan otoriter liderleri
isgorenler genellikle sevmemekte ve onlart sikayet etmektedirler (Arikanli ve Ulubas,
2004:72).

Otokratik lderler grup tiiyelerini yonetim disinda tutmaktadirlar. Yonetim yetkisi tamamiyla
liderde bulunmaktadir. Amaclar, politikalar ve planlar belrlenirken grup tyelerine s6z hakki
vermemektedirler. Bu liderler, astlarin1 etkilemek i¢in emir verme, hatalarmi elestirme gibi
taktikler kullanmaktadmrlar. Ciinkii onlarm dis unsurlarla motive olduklarmi diisiinmektedirler.
Bu tiir liderlik, ¢abuk karar vermeyi gerektiren durumlarda ya da egitimsiz ve motivasyonsuz
calsanlarin kisa siirede ozellikle baski ve korku yoluyla harekete gecirmede bir an icin faydah
olabilmektedir. Ayrica, bu tiir liderlikte karar stireci hizlanmakta ve zaman kayiplar1 asgariye
mmektedir (Bulug, 1998:8).

Otokratik lderlik tarzmn diger yararlar1 arasinda; otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup
tiyelerinin  beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere bagmsiz hareket edebime mang ve
glivenini vermesi, daha etkin ve daha hizli karar verme imkan1 saglamasi soylenebilir. Otokratik
liderlik tarzmin sakmncalari arasmda ise; liderin asmt bencil davranmasi, grup iyelerine sz
hakki vermeyerek onlarm i yapma arzusunu kaybettirmesi ve tatmmsizlik yasatmasi,
yaraticiligi azaltmasi sayilabilir. Ayrica, otokratik liderlik tarzi, liderin asmt derecede bencil
davranmasi, astlarm inan¢ ve duygularini yeterince dikkate almamasi ve buna bagh olarak
personelde tatminsizlik duygusunun ortaya ¢ikmasi nedeniyle sakmncalidir (Bulug, 1998).

2.10.2. Demokratik-Katihmc1 Liderlik Davrams: Yaklasim

Bu yaklas;m daha ¢ok, demokratk ve insanin merkeze alndigi organizasyonlarda
goriilmektedir. Demokratik organizasyonlarda kararlarm olusturulmas1  ve uygulanmasi
stirecine, ilgili tiim calsanlar katimaktadir (Bulug, 1998:8). Demokratik-katilimer liderlik
davranis1 yaklasgiminda merkezl otorite s6z konusu degidir. Lider ve grup sosyal bir birim
olarak hareket etmektedir (Dogan, 2001:29). Demokratik-katilimc1 liderler yonetim yetkisini
grup lyeleriyle paylasma egilimi gostermektedirler. Liderler, amaclar ve politikalar
belirlenirken, i3 bolimii yapilrken hep grup {yelerinin fikirlerini  dikkate almaya
cahgmaktadirlar. Bu tip liderler, kontrol etme taktiklerini daha az kullanmaktadirlar. Kisilerin
ic unsurlar ile motive olduklarma mandiklarindan basarih isleri takdrr etme davranisi
gosterirler. Katiime1 liderler, karar verme yetkilerini dagtmakta ve diger c¢alisanlarla
boliismektedirler. Orgiitsel kararlarm alnmasinda tek yanh davranmamakta ve ¢alsanlarin da
katmin1  saglamaktadirlar. ~ Uygulamalar  danilarak  cabganlarm  katthmi  ile
olusturulmaktadir. Yonetici ve grup sosyal bir birim olarak hareket eder. Calisanlar gorevlerini
etkileyen kosullardan biiyik Olciide haberdardrlar ve bu onlarm fikirlerini ve Onerilerini
destekleyen bir durumdur. Cogunlukla bu liderler grup icindeki giiclerden yararlanarak denetim
gorevini yerine getirmektedirler (Arikanli ve Ulubas, 2004:65).
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Hak, hukuk ve adalet ikesini on planda tutan, haksizliga karsi miicadele eden, organizasyon
kararlarm1 katihmci bir tarzda alan, calisanlarda verimlilik ile insan iliskilerine Gnem veren
liderlerdir. Demokratikk yonetimde lider bir rehberdir. Grup ortasmda yer alan, grup ¢aligmasini
koordine eden ve denetleyen takim ruhunu gelistiren kisidir (Arkanli ve Ulubas, 2004:72).

Demokratik liderlik tarzmin hakim oldugu organizasyonlarda, lider ve astlar arasmda tam bir
uyum ve mikemmel bir iletisim vardr. Demokratik-katilime1 liderligin yararlary, grup
tiyelerinin de kararlara katiimi ile daha etkin ve saglkl kararlar almmasi, fikirlerine deger
verilen iiyelerin islerinden tatmin saglamalari, bdylece daha etkin ve verimli ¢alisan bir grup
elde edilmesidir. (Bulug, 1998:8).

2.10.3. Tam Serbesti Tamyan Liderlik Davramsi1 Yaklasim

Bu liderlik davranisina sahip olan liderler, yonetim yetkisini pek kullanmamaktadirlar. Grup
dyelerini kendi hallerine brakmakta, amacglar1 ve politkalar1 kendilerinin yapmalarina imkéan
tanimaktadirlar. Tam serbesti taniyan liderlik davrans tarzi, grup iiyelerinin amag, plan ve
politikalarmi kendilerinin belirlemesi, uygulama ile ilgili kararlar1 kendilerinin alp uygulamasi,
her iiyenin bireysel egilim ve aktivitesini harekete ge¢irmesi nedeniyle yararhdir. Cahsanlar
kendilerini yetistirip problemlere en iyi ¢6ziim sekli bulma konusunda giidilenmislerdir.
Gerekli gordiigii zaman isteyen kisi istedigiyle grup olusturarak sorunlar1 ¢ozmekte, yeni is
fikirlerini test etmekte en uygun kararlar1 almaktadir. Burada liderin gorevi ise, malzeme ve
kaynak saglayarak, bunlarla ilgili smrlari ¢izmekti. Bu liderlik tarzi, mesleki uzmanlik
hallerinde, bilim adamlarmin c¢ahsmalarinda, organizasyonlarin  arastrma-gelistirme
bolimlerinde sorumiuluk duygusuna sahip ve sorumluluktan kagmayan kisilerin oldugu
durumlarda uygulanabilmektedir. Aksine egitim diizeyi disik, 1yi bir i bolimiiniin ve
sorumluluk duygusuna sahip olmayan kisilerin bulindugu gruplarda ise, bu tiir bir liderlik
tarznin basarih olamayacagi disiiniilmektedir (Bulug, 1998:8-9).

Liderlik Davrams1 altnda swalanan bu yaklagimlarin temel 6zelligi, liderligi kuramsal olarak
var oldugu sayilan, fakat gercekte belki de var olmayan iki boyuta indirgeyerek agiklama
grisimidir. Bu liderlik kalplar1 “ideal” kalplar olarak adlandirilmaktadir.  Ancak,
cevremizdeki gercek basarih liderlerin liderlik davramisini agiklamaya yetmeyebilir. Diger
yandan, liderlik karmasik bir siirectir, icinde pek cok olgu ve etkeni barmdrmaktadir. Ornegin;
bu yaklagimlarin hi¢ birinde liderin ortaya ¢iktigi durumlarin analizi, astlarin liderlere atfettigi
sembolik Ozellikler, astlarm psikolojik ve biligsel diizeyleri gbi g¢oklu etkenler g6z Oniine
almmamistir (Simgek, 2005:8). Stirekli degisimin getirisi olan insanlar ve ¢evre kosullarindak i
farkhlagsma, her zaman her yerde gecerli olan bir liderlik bicimi ve davramginin belirlenmesini
engellemektedir. Bu gerekgelerden yola ¢ikan sosyal bilimeciler, lderlige iliskin olarak
literatiirde “durumsal liderlik” olarak adlandirrilan yeni bir yaklasm gelistirmislerdir.

3. Motivasyonun Tamm

Motivasyon kavrammin temelinde c¢alisanlarin sahip oldugu bilgi ve yetenegi isine tam olarak
verebilmesi i¢in, isletme tarafindan uygun ortam ve kosullarmn olusturulmasi konusu vardir.
Motivasyon kavrammin hareket noktasy;, “personele ne verilmeli ve ne yapimali ki igletme i¢in
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yararh olacak davraniglarda bulunsun?” sorusunun cevabmin aranmasidr. Motivasyon bir veya
birden ¢ok nsany, belirli bir amaca dogru devamh sekilde harekete gecirmek icin yapilan
cabalarm toplamidir. Birey davranslar1 genellikle bir nedene dayanr. Bu nedenler ise
ihtiyaclar, istekler, nanclar ve diirtiiller gibi konulardan olugur. Motivasyonu kisilerin belirli bir
amac1 gerceklestirmek {izere kendi arzu ve istekleri dogrultusunda davranmalar1 seklinde
tanmlamak da mimkiindiir (Kogel, 2005: 633).

Cabsanlarin islerine olan tutumlarina odaklanan motivasyon, 1930'larda orgiitsel davranis
cahsmalar1 icinde yer almasmdan bu yana oldukc¢a dikkat cekmistir. Neoklasik (Davranigsal)
yaklagimin baskm oldugu 1940-1950'L yillarda ve sonrasmda ise is tatmini ¢ahsmalar1 daha da
hiz kazanmustr. (Oksay, 2005)

Motivasyon kavraminin Tirk¢e’de tam karsihigini bulmak zor olmakla birlikte, bu kavram
Ingilizce ve Fransizca "motive" kelimesinden tiiretilmistir "Motive" teriminin Tiirkge karsilig1
gldii, saik veya harekete gecirici olarak belirlenebilir (Eren, 2004). Giidii, giidilenme siirecinde
ihtiya¢ ve diirtiiniin olusturdugu ik asamayr icine alan bir kavramdr (Morgan, 1977). Bazi
kaynaklara gore de, giidii kavramm Ogrenilen ihtiyaglar1 tatmin icin organizmayi (bireyi)
faaliyete geciren itici gilic olarak ifade edilmekte ve diirtii fizyolojik ihtiyaglart tatmin icin
organizmay1 faaliyete geciren itici gii¢ olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2004).

Gudiilleme, bir insan1 belirli ama¢ i¢cin harekete gegiren giic demektir. Boylece, motive,
harekete gecirici, hareketi devam ettirici (ya da siirdiiriicii) ve olumlu yone yoneltici, ¢
temel Ozellie sahip bir giictiir. "Motive" temel kavramindan tiiretilen giidiilleme ise, bir veya
birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devamh sekilde harekete gegirmek
icin yapilan ¢abalarm toplanudir. (Eren, 2004)

Diger bir anlatima gore giidillenme, ihtiyag ile baglayip bu ihtiyacin doyurulmasiyla sona eren
bir siirectir. Thtiyacin doyurulmasi igin bir takim faaliyetlerin ortaya konmasi ve bu faaliyetlerin
ihtiyact giderecek sonuglara ulagsmasi gerekmektedir. Boylece, ihtiyag-davranis-sonug,
gidiilenmenin belli bagh asamalar1 olmaktadwr. (Tevriiz, 1999, s.69)

Bu tanimsal ifadelerden sonra ortaya koymaya cahlstigimiz bu kavramu saghk kurumlarinda ve
hastanelerde insan unsuru (saghk personeli) ve insan unsurunun motivasyon duygusu
yoniinden ele almak gerekli goriilmektedir. Aymi zamanda, motivasyon konusunda gelistirilen
teoriler, glidilenme siireci iginde vurguladiklari asamalara gore farkhlasmakta ve
cesitlenmektedir. Motivasyon konusunun daha iyi anlagilabilmesi amaciyla, bashca motivasyon
teorileri ¢calismanin ilerleyen bolimiinde agiklanacaktir.

4. Motivasyon ile ilgili Teorik Yaklasimlar

Motivasyon kavramu ile iliskili olarak yapimis bircok cahsma bu konuya iki degisik acidan
yaklagmaktadir:

e Kapsam (icerik) Teorileri

o Siirec Teorileri
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Davranis1 “neyin” motive ettii lizerinde duran teorilere kapsam (igerikk) teorileri; davramsin
“nasil” motive edildigi lizerinde duran teorilere de siireg teorileri denir. (Tosi ve Mero, 2003, s.72
icinde aktaran Oksay, 2005:33) Birbirini tamamlayic1 nitelikte olan bu teorilerden kapsam
teorileri Oncelikle is tatmini ve daha sonra da harcanan c¢aba ile baglantiliyken; siireg
teorileri ise daha ¢ok harcanan efor ve onun performans sonuglartyla ilgilidir. (Kogel, 2005)

4.1. Kapsam (icerik) Teorileri

Kapsamteorileri, kisinin i¢inde bulundugu ve kisiyi belirli yonlerde davranisa sevk eden faktorleri
anlamaya calisir. (Kogel, 2005, s.584) Bu teorilerin savunuculari, i gorenin, baz1 degerlerinin ve
gereksinimlerinin Orgiit tarafindan kargilanmasi durumunda tatmine ulasacagma nanmaktadirlar.

Giidlilenmenin kapsam teorilerinde is yerinde ¢aligani hangi ihtiyaclarin giidilledigi belirlenmeye
cahsilr. Maslow'a gore bunlar birtakim yetersizliklerden kaynaklanan ihtiyaglardwr. Kendini
gelistirme ihtiyact ise herkesde farkh bigimlerde ortaya ¢ikan ve neye muktedirse onu
yapabilme istegini belirten en st diizeydeki ihtiyactwr. Maslow’un, bunlardan bagmsiz iki
ihtiyag kategorisi daha bulunmaktadir (Eren, 2004). Bunlarin biri bilgi edinme, anlama, anlam
cikarma ihtiyaglarini icerir; digeri ise giizelligi arama, ¢irkinliklerden kagma seklinde kendini
gosteren estetik ihtiyactir.

Ihtiyag hiyerarsisi icinde, doyurulan bir ihtiyacin artk giidileyici olmadigu, ancak bir istteki
ihtiyac giidiileyici olabildigi belirtilmektedir. Her ne kadar bu teori yoneticilerin, c¢alsanlarin
yetersizlik (deficiency) ve gelisim (growth) ihtiyaglar1 konusunda bilgt sahibi olmalarini
saglamigsa da bunlarm hiyerarsik bir srada tammlanmasi o kadar da biiylk Onem
tasimamaktadir. (Tevriiz, 1999)

Is tatmini a¢ismdan degerlendirilecek olunursa, istenilen davramsin pekistirilmesinde segilecek
olan pekistiriciler cahsanin ihtiyaglarini géz Oniinde bulundurarak segilebilmektedir. Teoriye
gore fizyolojik, giivenlik gibi temel ihtiyaclari doyurulmus cahsan icin Ozgliven ihtiyact
giidiileyici ve is tatminini arttiric1 olmaktadir.

Diger yandan, ihtiyaclarin hiyerarsik oldugu konusu daha sonra Alderfer (1969) ve Muchinsky,
(1990) tarafindan gelistirilen ERG teorisinde yer almamaktadw. Alderfer'e gore ihtiyaglar
hiyerarsik sradan ok, bir derecelendirme sistemine oturmaktadrr. Ornegin, gelisim ihtiyac1nin
doyurulmas1 i¢in temel ihtiyaglarin doyurulmasi sart olmamaktadwr. Diger bir deyisle bazi
kiiltiirlere gore temel ihtiyaglarm duyurulmadigi yerde sosyal iliskilerin 6nemi ve doyurulmasi
daha biiylik 6nem tastyabilmektedir. Bu anlamda davranis degisikligi yapmak tizere miidahalede
bulunacak yoneticinin segecegi pekistiricinin  ¢alisan i¢in ne anlam tasidiZini anlamasi
gerekmektedir. Bu nedenle, yoOneticmin bu konumda organizasyon kiiltliriinli g6z Oniinde
bulundurmas1 gerekebiimektedir. Bunun neden, gelisen, degisen toplumlarda artik temel
ihtiyaclarin  bir giidiileyici olmaktan ¢ikmasi ve yerini Ozgiiven, sorumluluk, kendini gercek-
lestirme ihtiyaclarinin ahyor olmasidir (Iginde Aktaran Kogel, 2005; Luthans, 2008; Cameron,
Bank ve Pierce, 2001). Dolayisiyla orgiit davranslart icin ve is tatmini saglamak amaciyla
secilecek pekistiricilerin, kismin gelisim ihtiyaclarina cevap verebilecek nitelk tasimasi 6nem
kazanmaktadr.
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a) Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Insanlarin birinci (temel) ve ikinci (tamamlayict) derecedeki ihtiyaglarinin daha iyi bilinmesi ve
tatmin edilebilmesi i¢in ihtiyaglar1 6nem swasma gore swralamak ve bir hiyerarsi kurmak
gerekmektedir. Bunu kesin sekilde belirlemek her ne kadar kolay olmasa da, bazi
psikologlar, kisilerin baz ihtiyaclarina digerlerine kiyasla daha fazla oncelik verdikle-
rini One siirmiislerdir. Onlara gore birinci sray1 karsilamadan tgiincii srayr olusturan
ihtiyaclar ortaya ¢ikamazlar. Boylece, onde gelen bir ihtiya¢ tatmin edilmeden sonra
gelen bir ihtiyacin tatmini de gecikmis olacaktir. (Luthans, 2008; Deci ve Ryan, 1985)

Bu konuda A. H. Maslow, giidilleme kuraminda Onem swasina gore bir ihtiyaclar
dizisinin bulunduguna ilisgkin goriisii ile iin kazanmistir. Maslow'a gore biitiin insan
ihtiyaclar1 asagidan yukariya dogru besli bir kademe icinde incelenebilmektedirir.

S6z konusu kademelendirme su sekildedir (Eren, 2004);

e Fizyolojik ihtiyaglar (yeme, igme, barmma, hayati devam ettirme),

e Giivenlik ihtiyaglar1 (hastalik, yaslhlik v.b. hallerde gelecegi garantiye alma...),

e Sosyal ihtiyag, ait olma ve sevgi ihtiyaglari (resmi ve gayri resmi i§ gruplari,
kendi kendini anlama, sefkat...),

e Sayginlik ve Deger ihtiyaglari (unvan, prestij, basari, saygi gorme..),

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

Maslow'un ileri siirdiigii bu ihtiyaclar asagidaki Sekilde srasiyla gdsterimektedir.

Sekil 1. Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi

y
/. Kendini\

__/ger;ekle;l:irme \ Geligtirme

o ihtiyac \ Ihciyaglar
P b
Vi Saygi ve taldir b
A edilme ihtiyac i
£ ! Y
y Ait olma ve sevg b

/ ihtiyaci N\

Temel

/ Givenlik ihtiyac) Ihtiyaglar

A Fizyolojilk ihtiyaglar
Kaynak: Mirze, 2002:143.
Gortldigii tizere, Maslow'a gore en alttaki fizyolojik ihtiyaglar nitelikleri bakimindan

temel ve iktirler. Ornedin, bir insan bu bes ihtiyac1 aym anda hissetse, oncelikle
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fizyolojik ihtiyaglar1 tatmin etmeyi disiinecektir. Bu tipteki ihtiyaglarin giderilmesi
sonucunda daha yikksek seviyedeki ihtiyaclar ortaya ¢ikarak kisileri etkileri altina
alacaklardir. Insanlar devamli olarak birtakim ihtiyaclarini karsilamaya cahsirlar ve bu
ihtiyaglar bir kere tatmin edilirlerse, davraniglar icin giidii olmaktan c¢ikarlar.
Fizyolojik ihtiyaglar en az oranda bile olsa tatmin edilmedikleri zaman insan yasamini
devam ettiremez. Biyolojik yasamin siirekli kilinmasi i¢in bu ihtiyaglar ivedilikle
karsilanmak zorundadir.

Fizyolojik ihtiyaglar bu hiyerarsinin en alt basamaginda yer almakla birlikte karsilanmasi zorunlu
olan en temel ihtiyaglardr. Birey siirekli olarak bu ihtiyaglarmi karslama amaci icindedir. Bu
gereksinmeler bir kere tatmin edildiginde giidiileyici 6zelliklerini kaybetmektedir. Yemek yemek,
su igmek, barmma ihtiyaclar1 bu gruba girmektedir. (Oksay, 2005)

Bu baglamda, 6zetle herhangi bir tehlikeye, tehdide, yoksulluga karsi korunma giidiisii giivenlik
ihtiyacidr. Birey fizyolojik ihtiyaclarin1 giderince kendini gilivenceye almak istemektedir.
Hiyerarsinin en alt basamaginda yer alan iki ihtiyag da giderilince kisi sosyal bir grubun {iyesi
olma, sevme ve sevime ihtiyacin1 ifade etmektedir. Bu ihtiyac1 taleben saygi ihtiyact 6n plana
cikmaktadr. Bu ihtiyacin tatmini, insanda giiven duygusunun artmasma, topluma faydah bir kisi
olma yolunda degismesine yardimci olmaktadwr. Hiyerarsinin en tepesinde yer alan kendini
gerceklestirme ihtiyact ise kisinin olabilecegi her seyi olabime istegidir. (Oksay, 2005)

Daha onceki ¢aligmalarin aksine Maslow msam giidiileyen {icret dismdaki etmenler iizerinde
durmugtur. Maslow'un gelistirdigi bu model mnsamt siirekli isteyen bir varlk olarak ele almig ve
boyle bir msanin ancak gereksinmelerinin tatmin edilmesiyle giidiilenebilecegim ileri stirmiistiir.
Maslow'a gore bu gereksmmeler msanin i¢cinde belli bir sra ile bulunmaktadir. Bu sralamada
alt basamaklarda bulunan ihtiyaglar karsilanmadan iist basamaklardaki ihtiyaglar bireyi davranisa
sevk etmemektedir. (Akdemir, 2004, s.79)

b) Alderfer'in ERG Teorisi

Maslow'dan sonra igerik yaklasimlarina katkida bulunan bir diger distinir Clayton
Alderfer'dir. Alderfer, Maslow'un yaklasmini degisiklige ugratarak daha basitlestirmistir.

ERG teorisi yaklasiminda ii¢ grup ihtiyagtan soz edimektedir (Eren, 2004).

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

2- lliskisel ihtiyaglar; Insanmn baska insanlarla hem calsma orta mnda ve hemde diger
sosyal yasamda 1yi iligkiler kurmasma ve devam ettirmesine iligkindir.

3- Gelisme veya biiylime ihtiyaglar;; insanin beseri potansiyelini gelistirme, bireysel
gelisme ihtiyaglarina destek olmaya, iliskindir.

Maslow’da oldugu gibi Alderfer'de de ihtiyaglar hiyerarsisi vardr. Bir alt grup ihtiya¢c tatmin
olmadan ist grup ihtiyaca gecilemez. Aym zamanda ERG modelde hayal kirkhigina ugrama
ve geriye ¢ekilme ilkesi de vardr. Yani iist kademedeki bir ihtiyacin tatmininde goriilen basari-
sizlk tatmin edimis bulunan alt kademedeki bir ihtiyaci tetkleyerek bireyi asag diizey
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ihtiyaclarin tatminsizligine de gotiiriir. (Alderfer, 1972 i¢inde aktaran Tevriiz, 1999, s.72)

Bu durumda, ERG Modeli bireylerin ihtiyaglarini tatmin etme yeteneklerine bagh olarak
ihtiyaclar hiyerarsisinin altma da, Ustine de mebileceklerini ve iki tarafh hareket
edebileceklerini iddia etmektedir.

ekil 3. Maslow'un Thtiyaclar Hiyerarsisiile Alderfer'in ERG Kurammm Karsilastinlmasi
y y

Maslow Alderfer

Kendini Giincellestirme Ihtiyaci

Deger Ihtiyact Gelisme (Growth) ihtiyaclart
Sevgive Alt Olma Ihtiyact [liskisel (Relatedness) Thtiyaglar
Giivenlik Thtiyaglari

Fizyolojik Ihtiyaglar Varloma (existence) ihtiyaglar

Sekil 3’de goriildiigii lizere Alderfer'in varolma (Existence) ihtiyaci, Maslow'da fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaglarma karsiik gelmektedir. Alderfer'in iliskisel (relatedness) ihtiyac1 da
Maslow'da sevgi ve ait olma adi altmdaki sosyal ihtiyaclara karsiiktr. Yine Alderfer'n gelisme

(growth) ihtiyac1, Maslow'un deger ve kendini giincellestirme ihtiyaglarmdan sayilabilir. (Eren,
2004)

Bu baglamda, ozetle, Alderfer'n teorisme gore lic temel ihtiyag mevcuttur: varolus (existence)
ihtiyact, aitlik (relatedness) ihtiyact ve bliyiime (growth) ihtiyac1 (Mirze, 2002). Varolus ihtiyact
yemek, su, iicret ve iyi ¢calisma kosullar1 gibi materyal ve fizksel formlardaki tiim ihtiyaglari
icerir. Aitlik ihtiyac1 aileyle, yoOneticilerle, is arkadaslartyla, arkadaslarla veya diigsmanlarla olan
iliskilerdir. Biiylime ihtiyac1 ise bireyi kendisi veya ¢evresi i¢in iiretken ya da yaratict olmaya iten
glictiir. (Oksay, 2005)

¢) Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Maslow'un motivasyon kuraminda esas olan bes ihtiya¢ basamaginin varhgi ve buna gore bir
kisinin bu ihtiyaglarini ne Olclide tatmin ettigi veya etmedigi hususu Onem tasimaktaydi.
Herzberg ve arkadaglar1 Mausner, Snyderman iniversite Ogrenciierinin yardmmlarindan da
faydalanarak yaptiklar1 arastrmalarda giidilemede Herzberg Modeli diye bilinen '"cift faktor"
kurammi gelistrmislerdir. (Eren, 2004)

Bu kuramm varsaymlarma gore, isyerinde isgdrenin kotiimser olmasma yol acan ve isten
ayrilmasina ve tatminsizligine sebep olan hijyenik etmenler ile, isyerinde isgéreni mutlu kilan,
isyerine baglayan Ozendirici (tesvik edici) ya da doyum saglayan etmenlerin birbirinden
ayrimas1 gerekmektedir. Ciinkii isyerinde belirli etmenlerin  varhgi doyuma katkida
bulunmaktadw. Ama bunlarin yoklugu ndtr bir durum yaratmakta, duyumsuzluga yol
acmamaktadr. Aksine belirli etmenlerin yoklugu isgéreni koétlimser yapip duyumsuzluguna
neden olmaktadr. Ancak bunlarin varhgi giidilememekte yani isgéren sadece bunlara sahip
olmakla tatmine (doyuma) ulasamamaktadir. Isgdreni kotiimser kilan ve isinden bezdiren bu
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etmenlere Herzberg hyjyen faktorleri adm vermektedir. Herzberg'in bunlara hijyenik etmenler
demesinin nedeni bunlarm isgbreni cahstigi yerden koparan, ayran etmenler olmasindandir.
Tipki mikroplu ortamlarda canhlarin yasamasi nasil tehlikeye girerse, isyerlerinde de bu
etmenlerin yoklugu isgdrenin devaml cahsmasmi tehlikeye distirmektedir. (Eren, 2004)
Herzberg sirket politikasi, yonetim, cahsma kosullan, tcret, kisiler arasi iligkiler, is giivenligi,
statli ve 0zel hayat gibi unsurlar1 “hijyen faktorleri”, is gorenin isten doyum elde etmesini saglayan
faktorleri de “glidiileyici faktorler” bashklar altnda toplamistr (Mirze, 2002).

Hiyjyen faktorleri i gOrenin Orgiitte saghkli bir sekide c¢ahsabilmesi igin gerekli olan
unsurlardir. Bu faktorlerin  varh@i bireyi motive etmemekte ancak yoklugu tatminsizlik
yaratmaktadr. Giidiileyici faktorler ise isin igerigi ile ilgilidir. Basari, tannma, ilging, eglenceli
ve savasim isteyen gorevler verme, yiikkselme olanag gibi faktorleri icerir. Bu faktorlerin varligi
bazen tatmin bazen de tatminsizlik yaratr. (McKenna, 1987:75; Mirze, 2002:145). Herzberg'e gore
yonetim, calisma ortaminda giidileme araglarm kullanma sansim yaratabilecek bir Orgiitlenme
yoluna gitmelidir. Herzberg giidileme araglari icnde oOzellikle isin  zenginlestirilmesi
kavramina 6nem vermistir. Isin zenginlestirilmesi, ¢absanm gbziinde isin daha anlamli hale
getirilmesi i¢cin giidilleme kurammmn sistemli bir sekilde kullamlmasidr. Bu uygulama cahsana
daha fazla soz hakla tammakta, bu da cahsanin ruhen ve kalben igsine daha fazla baglanmasina

neden olmaktadwr. (Oksay, 2005)

d) Basan-Gii¢ Teorisi

McClelland’m bu yaklasminin temelinde {ic¢ ihtiya¢c vardir: basarma ihtiyac1 (achievement needs),
gii¢ ihtiyact (power needs) ve baghlik/ilisgki kurma ihtiyac1 (affiliation needs). Basarma ihtiyac1
bireyin basartya verdigi onem ve deger boyutudur. Giig ihtiyact baskalarmi etkileme, prestij
olusturma ve bunu koruma ihtiyacidr. (Tosi ve Mero, 2003 i¢inde aktaran Oksay, 2005:33)
Baghlik (iliski kurma) ihtiyac1 ise baskalar ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler
gelistrmeyi ifade eder. (Kogel, 2005, s.643)

Bu kurama gore eger personelin sahip olugu ihtiyaglar belirlenebilirse, personel segme ve
yerlestrme  sistemleri gelistirilebilir. Buna gore, ornegin, basar1 gosterme ihtiyact yiiksek olan
bireyler buna uygun bir ige yerlestirilebilirler. Sonu¢ olarak da, birey, motivasyonu i¢cin gerekli
ortamm saglanmast sonucu, sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak isine yansttabilir.
McClelland’m konuyla ilgili arastrmalarinda basan gidiisii yikksek bireylerin genellikle
lider rolinii benimsedikleri ve list diizey yOneticilik statiilerine yiikseldikleri vurgulanmistir.
(Findik¢t, 2000, s.385)

Goriildiigii gibi McClelland nsan ihtiyaglarin1 ii¢ grup altinda toplamaktadir. Bunlar,
basar, baglhlik ve gicliiliik ihtiyaglaridir. Bu ihtiyaglarin daha ¢ok sosyo-psikolojik
tirden oldugu kadar toplumsal ac¢idan da 6nem tasidigi vurgulanmaktadir. Baglilik
ihtiyac1 ise, insanin yasamini yalniz basma siirdiiremeyen ve toplumsal nitelige sahip
oldugundan hareketle, diger kisi ve gruplarla iliski igcinde bulunacagini
vurgulamaktadir. Her bireyin belirli insanlara baghlik ve onlara cesitli derecelerde ge-
listirmis oldugu arkadaslik ve dostluk g¢evresi vardir. Ancak, bu, sosyal nitelik ve ihtiyacg
kuskusuz msandan insana farkliliklar gostermektedir. Kimi msanlar dost ve arkadas
edinmek ve onlarla bir arada olmaktan hoslanirlar. Bazi insanlar da ¢cogu sorunlarini
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yalniz baslarina c¢oziimlemek ve ailesi ve ¢ok yakin akrabalari disinda fazla dostluk
baglar1 kurmaktan kagmirlar. Ancak az veya c¢ok her msanin sosyo-ekonomik (maddi ve
parasal) ve sosyo-psikolojik yonden bagh oldugu belirli insan ve gruplardan olusan
cevresi mevcuttur. (Eren, 2004)

Gii¢lii olma ihtiyact ise, insanin g¢evresine egemen olma isteklerinin bir sonucudur. Bu
nedenle msanlar ve gruplar cevresel iliskilerinde etkinliklerini artracak ve seslerini
duyuracak her ftiirli araca basvurmaktan ¢ekinmemektedirler. Ozetle, giicli olma
ihtiyaci, baskalarin1 idare etme, onlarin {stinde olma, nezaret etme arzularini
icermektedir. Bu ihtiyaca sahip olan kisiler her seyden Once otorite sistemine, kisilerde
cok kurumun o6nemli olduguna manirlar ve is disiplinine Onem verirler. Ayrica adalete
ve herkesin esit muamele gormesine de manirlar. (McClelland, 1975 icinde aktaran
Tevriiz, 1999, 5.76)

4.2. Siire¢ Teorileri

Icerik teorilerinin giidiilenmenin karmasik siirecini agiklamada yetersiz kalmalariyla siireg teorileri
gelistirilmistir. Siireg teorileri gidiilenmenin isleyisini, bilissel (cognitive) faaliyetlerle agiklamaya
calismaktadir.

Siire¢ teorileri, motivasyon 1ilgili degisken tiirlerini (ihtiyag, deger, beklenti ve alg)) ve bunlarin
motivasyon olusturmak i¢in nasil birlestigini aciklamaya calsr. (Metle, 2001, s.314) Bu grupta
yer alan teorilere gore ihtiyaglar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir. (Kogel,
2005:644) Bu icsel faktorlere ek olarak pek c¢ok digsal faktdor de kisinin  davranigmi ve
motivasyonunu etkiler. Vroom'un bekleyis teorisi, Lawler ve Porter'n gelistirilmis beklenti
kurami, 6diil adaleti (esitlk) kuranu olusturur. Bu kuramlar arasmda en ¢ok bilinenler asagida
incelenmektedir.

a) Vroom'un Beklenti Teorisi

Wroom'un beklenti teorisi bir siire¢ teorisidir. Siire¢ teorileri davramsin ortaya ¢ikigindan
durduruluguna kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri agiklarlar. Klasik kuramlara ise
kapsam kuramlar1 adi verilmektedir. Ciinkii, bu kuramlar sadece kisileri motive eden
etmenlerin neler oldugunu arastrmaya ydnelmislerdir. Davranglar {izerindeki etkileri ve
isleyisleri hakkmnda yeterli bilgi vermezler. Ayrica, siire¢ kuramlari, kisisel farkliliklarin is
tatminindeki Onemini ele almiglardir. Bunlara gore farkh kisiler degisik goriis ve deger
yarglarma sahiptirler, ama hepsinde davranig1 harekete geciren glidilleme siireci aymdir.
(Luthans, 2008; Daft, 2000; Davis ve Newstrom, 1999; Kogel, 2007) Siire¢ kuramlarindan
ilki Vroomun beklenti kuramudir. Bu modele gore, is ve gorev basaris1i biiyiik Olclide
odiillendirilmis bir davramsin fonksiyonudur.

Vroom'un teorisi degerlik (Valance), yararhlik (Instrumentality) ve beklenti (Expectancy)
kavramlar1 etrafinda olusturulur ve kisaca VIE diye anilir (Vroom,1964 i¢cinde aktaran Tevriiz,
1999). Degerlik, kisnin sonu¢ i¢in "deger mi, degmez mi" seklinde bictigi pahadr. Bu degerin
poztif olmasi, sonucun kisi tarafindan tercih edildigini, negatif olmasi tercih edilmedigini, ne
pozitif ne de negatif olmamasi, yani "sifir" olmasi ise kiginin sonu¢ konusunda "ndtr" oldugunu
gosterr. ““Yararhlik™, istenilen bireysel sonucu elde etmede bir arag olarak Orgiitsel sonug yarar
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sagladigt zaman kullanilan bir kavramdr. Kisi, bireysel sonucu elde etmede orgiitin koydugu
hedeflere ulagsmanmn yararhliina maniyorsa, oOrgiitin hedefi defer kazanr; Ornegin, istenilen
terfiyi alabilmesi i¢cin kisi yiiksek bir performansa giidiillenebilir. Yiksek performans Orgiitiin
hedefidir; Ote yandan terfi icin bir aragtr. “Beklenti”, ik bakista yararllik kavramma benzer
goziikse de gercekte oldukca farkhdr. Yararhlik oOrgiitsel hedefler ile bireysel amaglar arasmdaki
iliskiyken; beklenti, orgiitsel hedefler ile sarfedilen c¢aba arasindaki iliskidir. Bir diger deyisle,
"sarfedilecek c¢aba kisiyi yararliligi olan belli oOrgiitsel hedeflere gotirecek midir?" sorusunu
aciklayan bir kavramdr. Yararhlik ise orgiitsel hedeflerin ne derece istenilen bireysel amaglara
gotiirdligli ile ilgilidir. Kisaca, eger kisi caba gosterdigi takdirde Orgiitsel hedefe ulasilacagina
maniyorsa (beklenti), orgiitsel hedef ile kendi amaci arasmda yararhlik iligkisi kuruyorsa ve
kendi amacmin bu gayrete deger olduguna mamyorsa, kisinin motivasyonu yiiksek olacaktir.
(Lee, 2007; Luthans, 2008)

b) Lawler ve Porter'in Gelistirilmis Beklenti Kuranm

Porter ve Lawler, Vroom'un modelini daha da gelistirerek performans ile doyum arasndaki
liskiyi vurgulamuglardr (Mirze, 2002). Eger kisi sarfedecegi c¢aba ile performansinin
yikselecegine ve bu durumun onu, doyum saglayabilecegi bir sonuca gotiirecegine inaniyorsa,
caba gostermek icin giidiilenecektir. Ancak Porter'a gore ¢aba, performanst dogrudan etkilemez.
Yetenek, karakter, rol algisi, performans ile caba arasmdaki ara degiskenlerdir. Kisi istedigi kadar
gayret etsin, eger yetenegi, nitelikleri, rol algis1 uygun degilse performans: ylikselmemektedir.
(Tevriiz, 1999)

Lawler ve Porter, Vroom'un beklentiler kurammm baz orgiitsel kosullar1 ve sartlart dikkate alarak
gelistrmeyi ve bu yolla Vroomun modelni daha saglam temellere dayandrmayi
amaglamiglardir. Bu modele gore, Vroom'un beklentiler kurammnda da ifade ettigi gibi is gérenin
isinden doyum saglamasi i¢in beklentilerinin gergeklesmesi yeterli degildir. Bunun yaninda ilk
olarak, is goren, Orgiitte ortaya koydugu performans sonucunda elde ettigi odiilii adil olarak
alglamalidr. Is gdren, kendisini aym isi yapan diger cabsanlarla mukayese ettizinde, ortada
bir adaletsizligin oldugunu algilarsa ortaya tatminsizlik ¢ikacaktr. Kisnin aldig o6diil, algladig:
odiilden az ise I¢isi yine tatminsiz olacaktr. Bu model aym zamanda is gdrenin orgiitte {istlenmis
oldugu rol ve gorevlerin agik bir sekilde tarif edilmemesi, yetki ve sorumluluklarin tam olarak
belirlenmemis olmasi durumunda basar1 ve ¢abayl olmusuz yonde etkileyecek rol gatismalarinin
varl@mni da belirtmistir. (Oksay, 2005, s.31)

¢) Odiil Adaleti (Esitlik) Kuran

Biligsel stirece dayah diger bir giidii teorisi olan hakkaniyet teorisi Adams tarafindan
gelistirilmistir. Adams (1963 i¢inde aktaran Luthans (2008) giidillenmeyi, hakkaniyet (equity)
kavramu ile ag¢iklamaya cahsmaktadir. Cahsamin elde ettifi sonuglarla (veya ciktilarla), ya-
trmmlar1 (veya girdileri: bilgisi, tecriibesi, gayreti v.b ) arasmda dengesizlik varsa; veya girdi-
cikti orani, kendisi gibi aym isi goren digerlerinin girdi-¢ikti oranlartyla karsilastirildiginda eger
esithk yoksa, hakkaniyetsizlik dogabiimektedir. Bu, tamamiyle kisnin alglamasma dayal
olarak ortaya ¢ikmaktadwr. Eger hakkaniyetsizlik alglaniyorsa cahsan hakkaniyeti olusturmaya
gidebilmektedir. Eger esitsizlik kendi aleyhine ise bunu genellikle performansmi (yani
yatrimini) diistirerek yapmaktadir. (Tevriiz, 1999)
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Adams, General Electric firmasmda yapti@i arastrmalar sonucunda, 6diil adaletinin ¢alsanlari
strekli giidiilemek ve tesvik etmek bakmmmndan c¢ok onemli bir arag olduguna degnmistir.
Aragtrmasinda bireylerin kendilerine verilen odiilleri daima karsilastrdiklarini ve kendilerine
uygun gorlilen ddillerin benzer basartyr gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya
calistiklarini belirtmistir. (Eren, 2004:538).

Bu baglamda, Adams'a gore kismin is basarist ve tatmin olma derecesi ¢alstigi ortamla ilgili
olarak algiladig1 esitlik veya esitsizliklere baghdir (Kogel, 2007:398). Esitlik teorisine gore
kisilerin bireysel ve oOrgiitsel iliskilerinde karsihlik aradigmi ve bunu siirdirmeye calstigini
soylenmektedir. Iliskide verilen ve alman, yatrilan ve kazanilanla dogru orantili olmahdir.
Bu, dagitim esitligi olarak da adlandrimaktadr (Kogel, 2007:399).

Is gorenin kiyaslama yaparken karsilastrdig1 iki etken vardr. Bunlardan ilki girdi olarak, yetenegi,
ozellikleri, bilgi ve tecriibesi; kincisi ise Orgiitiin i gorene yapmus oldugu is sonucunda ¢ikt1
olarak verdigi {icret, statii, ikramiye, prim ve benzeri sosyal yardimlardrr. Is gdren, is tatmini i¢in
builci boyut arasmda bir denge kurabilmelidir. (Mirze, 2002)

Isgoren bu dengenin bozulduguna, yani bir esitsizlik olduguna dair bir kaniya kapilirsa bu
dengesizligi ortadan kaldrmak i¢cin ya ortaya koydugu isi arttracaktr, ya da bunda basarili
olamazsa bu sefer davranigmi azaltma yoluna gidecektir, ya da diger calisanlarm dOdiillerini
dedikodu ya da ypratma faaliyetleriyle azaltmaya cahsacaktr. Is goren esitlifin ve dengenin
saglandigina nandig1 anda huzura kavusacaktr. Bu kurama gbre amag, 6diil adaletinde daima bir
esitlik ve denge aramaktrr. (Eren, 2004:538; Oksay, 200532)

5. Saghk Kurumlaninda Motivasyonun Onem ve Iliskili Kavramlar

Konu ile ilgili ¢ahsmalarin ve aragtrmalarin ifade etmis oldugu gibi saglk c¢ahsanlarinin
motivasyon diizeyl, Orgiitleri yani saghk kurumlarmi olumlu ya da olumsuz olarak
etkileyebilmektedir. Cabsanlarm iste tatminsizligi onlarm performans diizeyinin diismesi, ise
devamsizlik egimi gostermeleri, hatali saglk hizmeti sunmalar1 ve ise giris ¢ikis oranmin
yikkselmesi gibi ¢ok sayida bireysel ve orgiitsel sonuglara sebep olabilmektedir. Bu durum ise,
orgiitlerin sosyal ve ekonomik agidan onemli sorunlar yagamasma ve kayiplar vermesine neden
olabilmektedir. (6rnegn; 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; Yimaz, 2006; Civilidag, 2003; Kocel, 2007; Kidak ve Aksarayh, 2009).

Saghk cabsanlarin motivasyon ve motivasyon eksikligine tepkilerini farkh yollardan
gosterdikleri ve bu tepkiler nedeniyle performanslarinda Onemli degisiklikler meydana
gelebildigi belirtilmektedir. Bununla birlikte is tatminsizliginin duygusal bir rahatsizlik olarak
gorlildiigii ve onemli gbstergeleri arasmda 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 iizere, saghk hizmetleri yiiksek oranda emek ve teknoloji yogun
sunulan hizmetlerdir. Bu yilizden hizmet kalitesi modern teknolojnin kullanimi kadar,
calsanlarin motivasyon diizeylerini de 6n plana ¢ikarmaktadr (Aslan, Ozata ve Mete, 200722).
Bu alanda yapilan c¢aligmalar motivasyon ve motivasyon faktorleri, is memnuniyeti ve is
doyumlar1 baglklar1 altmda ele alnmistir. Cahsmalar saghk hizmetlerinde motivasyon

diizeyleri iizerine etki eden faktorlerin belirlenmesi ve etki diizeyinin saptanmasi konularini
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icermektedir. Agrbas ve arkadaglart (2005:3326) hastanelerde gorev yapan bashekim
yardimcilarinin, cahstiklar1 hastanelerde mevcut olan motivasyon araglarmdan beklentilerinin
ne kadar karsilandig1 ve mevcut motivasyon araglarmin isten tatmin olma durumlar1 iizerindeki
etki diizeyini arastrmis, faktdr analizi sonucunda bashekim yardimcilarinin yaptiklari isten
memnun olma dereceleri lizerinde bireysel ozelliklerden cok orgiitsel 6zelliklerin daha 6nemli
rol oynadigini belirlemistir. Arcak ve Kasmoglu (2006:28) hemsirelerin saghk hizmetlerindeki
roli ve memnuniyetlerini degerlendirdikleri c¢alsmada hemsirelerin  mesleklerini severek
yaptiklarin1  belirtmigler ve meslegini severek yapmamn beraberinde genel i§ doyumunu
getirdigini bulmuslardir. Sevimli ve Iscan (2005: 55), cabsanlarin motivasyon diizeyini
etkileyen, bireysel ve is ortamma ait faktorleri incelemis, arastrma sonuglar1 yas, hizmet siiresi
ve isle ilgili diisiince gbi bireysel faktorlerle, statili, Orgiitsel ortam ve kosullar gibi is ve is
ortamma bagh nedenlerin memnuniyeti biiyiikk oranda etkiledigini ortaya koymustur. Tath ve
arkadaslar1 (2008:151) tarafindan hekim memnuniyetinin degerlendirilmesi amaciyla {i¢
hastanede yapilan calsmada, hekimlerin memnuniyetine etki eden faktorler karsilastirilmis ve
en yiksek puan ortalamasina Ozel merkezde calisan hekimlerin sahip oldugu saptanmistir.
Erdem ve arkadaglar1 (2008: 199) cahsmalarinda saghk hizmetlerinde c¢alsma kosullarinin
calsan memnuniyeti ilizerinde en Onemli faktdr oldugunu, hemsire ve ebelerde ise ¢aliyma
kosullarinin yani swra terfi faktoriiniin 6n plana ¢ktigmni belirlemislerdir.

Bu bilgiler 1518mda, motivasyonun bireysel ve orgiitsel sonuglart bulundugu sdylenebilmektedir.
Motivasyon yalizca saghk ¢ahsannm kendisini ve ¢alistigi hastaneyi degil, ailesini, arkadaslarimi
ve i3 gorenin onlara karsi tutumunu da etkilemektedir. Bu c¢ergevede, olumlu acidan ele
alndiginda, motivasyonun gerek bireye gerekse oOrgiite sagladi®i pek cok olumlu sonuglari
bulunmaktadir. Bunlar arasmda calisanlarin performans diizeyinin artmasy, ise ve orgiite baghligin
artmasl, ise sadakat duygusunun yiikselmesi, Orgiitsel vatandashk davranigmin artmasi, sosyal
iliskilerin ve iletisimin olumlu yonde degismesi, daha kaliteli saghk hizmetinin sunulabilmesi, hasta
ve aile ile iligkilerin giiclenmesi ve bunlar gibi daha ¢ok sayida olumlu tutum, davranig ve Orgiitsel
sonuglarm varhgindan soz edilebilmektedir (Ornegin; Basm ve Sesen, 2009; Organ ve Ligly,
1995; Organ ve Konovsky, 1989; Kidak ve Aksarayh, 2009). Diger yandan, motivasyonun
bireysel agidan olumlu sonuglart arasmda ‘hayattan alman tatmin” kavrammdan soz
edilebilmektedir. Bir ¢aliganin hayatmm biitlininii veya belirli alanlarim ydnlendiren bir dizi
etkili inang, davranig ve tutumlarla ilgili olarak algiladig1 kalite diizeyi olarak nitelendirilen hayat
kalitesmin (quality of life) yiiksek olusu ¢alisann hayat tatmininin yiiksekligine isaret etmektedir
(Oksay, 2005, s.37). Motivasyonun bir diger olumlu bireysel sonucu ise calsanda yarattig:
“basart duygusu ve 0z yeterlilik algisi”dir. Motivasyon ile ilgili ¢ahismalar incelendiginde, tatmin
olan bir ¢ahsanlarin isinde daha basarih oldugu, kendisiyle ilgili basar1 hissmin arttigi ve daha
verimli cahstig1 yoniinde bulgular goriilmektedir. (Ornegin; Biiyikkdere, 2006; Kogel, 2005;
Arcak ve Kasmoglu, 2006; Aslan vd., 2007).

6. Sonu¢ ve Degerlendirmeler

Bu makale ¢alismasinda liderlik ve motivasyon kavramlari ve teorileri olmak iizere iki temel
konu ele almmistir. Cahsmamizin Onceki bolimiinde de degmildigi gibi, liderlik olgusu, bir
toplulugun bulundugu her ortamda, insanlar1 ortak hedeflere yonlendirebilme ve motive
edebilme becerisine sahip olan kisilere ihtiyag duyulmasi nedeniyle onemlidir. Liderlik iizerine
bilimsel ¢ahsmalar 20. Yiizyilin baslarmda baslayarak giinlimiize dek artan bir ilgi ile devam
etmistir. Bu calsmalar kapsaminda liderlik {iizerine ¢ok sayda teori ve yaklasim gelismistir
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(Semiz, 2011). Genel olarak liderler bir kurumun basart veya basarisizligindan sorumlu olarak
kabul edilirler. Ornegin saghk kurumlarinda da, miidiirler, yoneticiler ve bashekimler, saghk
kurumlarmin basar1 ve basarszliginda ik olarak hedef olacak bireylerdir. Gergek olan
liderlerin sonuglar iizerinde giice ve etkiye sahip olduklaridir. Saglk ve hastane yonetimi de ele
alndiginda ve liderligin performansa etkileri lizerine yapilan makale tiirli arastrmalar gozden
gecirildiginde saghk hizmeti  aktivitelerinde liderlik  ozelliklerinin  sik¢a ele alndi1g1
gortilmek tedir.

Rekabet ortamu diisiiniildiigiinde diger isletmeler gbi saghk kurumlarmin da kendisini
rakiplerinden {stiin tutacak ve piyasa kosullarinda sarsiimadan ayakta tutup gelecege
tagtyabilecek misyonunun bilincinde, vizyon sahibi giighi liderlere ihtiyact vardw. Degisen
rekabet kosullarma zamamnda ve yeni yontemlerle cevap verebilecek ve yonetim bilgilerini
strekli gelistirebilecek ve aym zamanda bu hizmetlere liderlik edebilecek kisilerin 6nemi
biiyiiktiir (Uno ve Zakariasen 2010; Lazarus 2009). Saghk hizmetlerinde liderlik, yenilik leri
takip edebilme ve mevcut durumlara adapte olabilme agismdan biiyikk 6nem tagmmaktadir. Bu
durumda saglhk c¢ahsanlarinin kaliteli saghk hizmeti iiretebilme ve verimli cahsabilmeleri igin
yenilkc¢i, bilgiye Onem veren isbirlikci, kollektif cahsan, 1yi iletisim kurabilen, otoriteyi
astlarma dagitan ve onlarin kendisine giivenmesini saglayabilecek liderlere ihtiyagc vardr (Scott
2010).

Bununla birlikte, yapilan literatiir arastrmasi ve kuramsal cerceve iiginda, motivasyona sahip
olan saghk calsanlarinin islerine daha bagh oldugu ve bu sebeple de daha fazla ¢abstiklar1 ve
biitiin bu olumlu duygular neticesinde daha yiiksek seviyede basari hissi ve 6z-yeterlilik inancina
sahip olduklar1 one siirlilebilmektedir. Motivasyon ve basar1 arasmdaki iliski karsiikl bir iliski
olarak gobriildiigiinde motivasyonun basartyt dogurdugu ve basart duygusunun da yine
motivasyon ve yiiksek performans yarattig ifade edilebilmektedir. Bu baglamda, yiiksek basari
odiillendirilmekte, verilen 6diil ise ¢alsan tarafindan yeterli ve adil bulundugunda daha yiiksek
motivasyona neden olmakta ve bu motivasyon yine basartyt ve daha kaliteli saghk hizmetini
etkileyebilmektedir (Korkmaz, 2008; Kidak ve Aksarayl, 2009).

Sonug olarak, isletmelerin basaris1 biiyik oranda, insan unsurunun ¢ok yonlii ve karmasik
yapismin iyl anlagiimasina ve bu yapiya uygun c¢alsma ortammin olusturulmasina baghdir
(Karakaya ve Ay, 2007:55). Verimliligin sadece modern teknolojiyle saglanamadigi, ayni
zamanda insan davramglarmin da énemli bir etken oldugu bilinmektedir. Bu nedenle emek ve
teknoloji yogun hizmet sunulan hastanelerde hizmetlerin kisisel olmasmdan dolayl, etkinligin
saglanabilmesi i¢in ¢alsan motivasyonunun yiiksek diizeyde saglanmasi gerekir. Yapilan bu
kavramsal makale ¢ahsmasinda, motivasyon kavrammin Onemine degmilerek, bashca
motivasyon teorileri agiklanmis ve saglk kurumlarinda gorev yapan saglk c¢alisanlarinin
motivasyon diizeyleri ve motivasyon faktorleri ile iligkili degerlendirmeler yapimistr. Bu
makale ¢ahsmasinin icerigi, saghk kurumlar1 yOnetimlerinin ellerinde, c¢ahsanlarin
motivasyonlarmi artrmak icin kullanabilecekleri bir ¢ok aracm mevcut olmasi ve bir
motivasyon faktorinde dahi iyilesme saglandiginda c¢ahsanlarin  diger faktorlerden de
memnuniyetlerinin arttrilabilecegini gostermesi agismdan onemlidir.

Bu makale ¢algmasmin ise, ele aldig1 konular g¢ergevesinde, liderligin 6oneminin anlagilmasi ve
liderlik teorileri ile lderlikteki davramssal yaklagimlarin daha iyi anlasilabilmesi ve
gelisimlerine katki saglanmas1 noktasmda 6nemi bulindugu diisiiniilmektedir. Ote yandan,
calsmadan elde edilen sonuglarm, calisanlarin motivasyonlarint artrmayi diisiindiiklerinde,
hastane yoneticilerine; iyilestirme icin Oncelikli olan motivasyon faktorlerinin secilmesi ve
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belirlenmesi ile iyilestirmelerin belirlenen swra ve takvim dogrultusunda planlanmasida destek
olabilecegi dusiiniilmektedir.
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