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OZET

Bu ¢alismanin temel amaci, is motivasyonu, bireysel kiiltiirel deger boyutlarindan olan
kolektivizm, gii¢ mesafesi ve algilanan karanlik lider davraniglarinin is performansi tizerindeki
etkilerini olusturan bir model ¢ergevesinde arastirilmasidir. Ankara’da faaliyet gosteren biiyiik
ve orta Olcekli isletmelerde ¢alisan 245 kisiden elde edilen veriler ile olusturulan 6rneklem
iizerinden bir aragtirma yapilmistir. Arastirmada elde edilen veriler SPSS programi kullanilarak
yapilmistir. Elde edilen bulgular incelendiginde, ¢alisanlarin is performansi {izerinde karanlik
lider algisinin etkisi oldugu istatistiksel olarak kanitlanmistir. Kolektivizmin gii¢ mesafesiyle,
icsel ve digsal motivasyon boyutlarinin da birbiriyle iliskisi oldugu gézlemlenmistir. Karanlik
lider davraniglari ile is motivasyonu arasindaki iligki incelendiginde ise analiz sonuglarina gore

anlaml1 bir iliski kurulamamustir.

Anahtar Kelimeler: Is performansi, i¢sel motivasyon, dissal motivasyon, karanlik lider algist,

kolektivizm, gii¢ mesafesi



ABSTRACT

The main purpose of this study is to examine the impacts of work motivation,
collectivisim, power distance and perceived abusive supervision actions on employee job
performance. Research is done with data collected from 245 person who works at large and
middle size companies in Ankara. Quantitative reserach is made by SPSS Program. When the
findings are examined, it is statistically proven that the abusive supervision perception affect
workers’ job performance positively. Findings also show that collectivisim and power distance
is related to intrinsic and extrinsic motivation. There is no evidence found that abusive

supervision actions are related to work motivation and cultural values.

Keywords: Work Performance, intrinsic motivation, extrinsic motivation, abusive supervision,

collectivisim, power distance
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GIRIS

Uretim faktérlerinin en dnemli 6gesi insandir. Dolayisiyla insan kaynagimi koruma ve
motive etme isletmelerin basarisinda olduk¢a 6nemli bir rol oynamaktadir. Isletmeler yogun
rekabet ortaminda varligim1 siirdlirebilmek adina c¢alisanlarinin motivasyonunu ve 1is
performansini artirmanin ve bunu korumanin yollarim1 aramak durumundadir. Amaglar1 ve
istekleri dogrultusunda giidiileri tatmin edilmis bir c¢alisanin is performansi da artis
gosterecektir. Artan performans isletmenin performansinin da artmasina sebep olacaktir.

Dolayistyla motivasyon ve is performansi birbirine entegre olmus iki ayr1 kavramdir.

Is performansimin isletmeler i¢in bu kadar 6nemli olmasi, arastirmacilar tarafindan is
performansinin arastirma konusu olmasimi dogurmustur. Calisanlarin yiiksek performans
sergilemesi i¢in, dikkat edilmesi gereken kistaslar bulunmaktadir. Calisan performansi her
durum ve kosulda farklilik géstermekte ve birgok farkli faktorden etkilenmektedir. Bunlarin en

basinda da motivasyon gelmektedir.

Motivasyon, isletme icinde yer alan calisan davranislarini 6nemli Olgiide etkileyen,
yonlendiren bir kavramdir. Her c¢alisanin ayni etkiyle motive olmasi beklenmemelidir.
Dolayisiyla liderler, isletme i¢in en iyi ve en uygunu ararken bir yandan da ¢alisanlarin bazi
temel ihtiyaglarini da siirekli olarak gozlemlemek ve takip etmek zorundadirlar. Motivasyon,
caligsanlarin ihtiyaglarini tatmin etme iizerine odaklanmaktadir. Calisanin ihtiyaglari, calisani
yeteri diizeyde tatmin ederse, amaca ulagma yoniinde, ¢alisanin i¢inde bulunan arzu ve istek
duygusu da artacaktir. Bu da calisanin is performansini artmasina katki saglayacaktir.
Calisanlart motive etme siirecinde liderin rolii olduk¢a biyiiktiir (Liebler, 1992). Caliganlar
etkilenme giidiisiiyle harekete gegip isteklenirler. Calisanlarin da bu davraniglarin
yonlendirecek kisi liderdir (Can,2001). Calisanlarinin performansini arttirmak isteyen lider,
calisanlariin tutum ve davraniglarini, arzularini isteklerini ve bu duygulara etki eden igsel ve

digsal etmenleri dikkate almalidir (Izmirli, 2000).

Motivasyon, basit ve tek yonlii bir kavram olmaktan ¢ok her alanda etkililik gdsterir,
ayni zamanda da ¢ok yonliidiir (Deci,2000). Motivasyon, davranisin uyandirilmasi, siirekliligin
saglanmasi i¢in i¢sel ve digsal kosullarin tamamidir (Deci ve Ryan,1985). Deci ve Ryan (2000)
motivasyon kavramini igsel ve digsal olarak kapsamli bir sekilde incelemislerdir (Mowday ve

digerleri,2004).



Bazi ¢aligsanlarin, motive olma sekilleri disardan gelen bir uyaricilarla saglanirken, bazi
calisanlar yalnizca igsel uyaricilarla motive olmaktadirlar (Deci ve Ryan,1985). Deci ve Ryan
caligmalarinda i¢sel ve digsal motivasyonu ele almislardir. Kapsam kuramlari, ¢alisanin ne
sekilde motive olduguna siire¢ kuramlar ise, duragan, ¢evre kosullarindan hareketle motive
olma sekillerine deginmistir. Motivasyonun artmasiyla birlikte artan is performansinda

caligsanin i¢inde bulundugu ortam da ¢ok 6nemlidir.

Calisanlarin motive olma sekilleri, i¢inde bulunduklar1 kiiltiiriin kosullarina gére de
sekillenmektedir (Hofstede, 1980) . Toplumsal kiiltiir, motivasyona haliyle de, is performansina
etki etmektedir (Hosftede, 1984). Kiiltiir, ‘bir toplumu olusturan insanlarin ortak zihinsel
programlamasidir’ (Hofstede, 2005). Hofstede, kiiltiirii alt boyutlar halinde incelemistir.
Hofstede’ye gore, Kkiiltiiriin alt boyutlar;; kolektivizm, giic mesafesi, erillik-disillik,
belirsizlikten kacinma ve zaman yonelimidir. Bu c¢alismada Hofstede’'nin Kkiiltiirel
boyutlarindan olan kolektivizm ve gii¢ mesafesi (Hofstede, 1980), bagimsiz degiskenler olarak

ele alinmaktadir.

Liderler, calisanlarinin yiiksek performansla calismalart i¢in, toplumun Kkiiltiirel
degerlerine gore stratejiler belirlemelidir. Isletmelerde liderin yonetim tarzi galisanlarin
performansina etki etmektedir (Aryee ve digerleri, 2008). Bu ¢calismada, karanlik lider algisinin,
calisan is performansina etkisi ele alinacaktir. Karanlik lider davraniglar (abusive supervision)
ayni zamanda, kotii niyetli yonetim tarzi olarak da ele alinmaktadir (Tepper, 2000). Karanlik
lider davranislari, ¢alisanlarin lideri algilayis bigiminin zeminidir. K6tii niyetli yonetim, fiziksel
saldir1 disinda sozlii ya da sozsiiz sekilde uzun siire devam eden diismanlik icerikli ¢alisanlarin
algilaridir. (Aryee ve digerleri, 2008; Harris ve digerleri, 2007; Harvey ve digerleri, 2013;
Harvey ve digerleri, 2007; Harvey ve digerleri, 2007; Liu ve digerleri, 2012; Liu ve digerleri,
2010; Tepper ve digerleri, 2009; Tepper, 2000). Karanlik lider algisi, ¢alisanlarin algilama
sekliyle ortaya c¢ikmustir. Karanlik lider davramiglarinin ¢ok sayida olumsuz etkisi
bulunmaktadir. Fakat, her c¢alisan maruz kaldigi bu davraniglara aymi o6lgiide tepki
vermemektedir (Harris ve digerleri, 2007). Icinde bulunulan durum, kosul ve kiiltiirel

egilimlere gore ¢alisanlarin algilama bigimleri degiskenlik gostermektedir.

Calismanin birinci bdliimiinde motivasyon kavrami detayli olarak incelenmis,
motivasyon kavraminin kavramsal c¢ercevesi, motivasyon iizerine literatiir taramasi,
motivasyon kuraminin alt boyutu olan igsel ve digsal motivasyon kuramlari, liderlik kavramina
iliskin literatiir taramasi, liderlige iliskin kuramsal tartismalar ve algilanan karanlik liderligin
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(abusive supervision) c¢alisan motivasyonuna etkisi incelenmis olup, birinci boliim dort ana

baslik halinde ele alinmistir.

Ikinci boliimde galismanin bagimli degiskenini olusturan is performansi kavramina yer
verilmistir. Is performansina deginilen bu boliim {i¢c ana baslktan olusmaktadir. Bunlar; is
performansinin  kavramsal ¢ercevesi, is performansimnin boyutlart ve karanlik lider
davranislariin is performansina etkisidir. ikinci kisimda yer alan is performansi boyutlari iki

asamada incelenmis olup, bunlar; gorev performansi ve baglamsal performanstir.

Calismanin ti¢lincii boliimiinde, kiiltiirel degerler, is performansi ve karanlik lider algist
ile iliskilendirilerek agiklanmistir. DOrt ana baslik olarak ele alinan bu boliimde, kiiltiiriin tanimi
ve Onemi, toplumsal kiiltiir yaklagimlarina iligskin literatiir taramasi yapilmistir. Ayrica is
motivasyonu ile bireysel kiiltiirel egilimler iliskilendirilerek agiklanmistir. Bireysel kiiltiirel
egilimlerin karanlik lider algis1 ve calisanin is performans: iligkisi tiglincii bolimiin 6nem

tastyan bir diger ana boyutudur.

Calismanin dordiincii kisminda ise, igsel ve digsal motivasyon, karanlik liderlik,
Hofstede’nin kiiltiir modeli iginde yer alan kolektivizm, gii¢ mesafesi ve is performansinin
birbiriyle olan iliskileri arastirilmistir. Bu baglamda evreni Ankara’da bulunan birbirinden
bagimsiz orta ve biiylik dlgekli isletmelerde calisan 245 kisinin katilimiyla gergeklesen anket

formunun analiz ve degerlendirme boyutlarina yer verilmistir.



BOLUM 1

CALISAN IS MOTiVASYONU ve KARANLIK LIDER DAVRANISLARI ILISKiSi

1.1. Is Motivasyonu Kavramsal Cerceve

Motivasyon, c¢alisanlarin yapmis oldugu islerde basarili olmasimni saglayan ve
performanslarini etkileyen bir unsurdur. Motivasyon, ¢alisanlarin érgiite bagliliginin artmasi ve
isgiicli veriminin de artmasin da 6nemli bir rol oynamaktadir. Y 6neticiler motivasyonu orgiitsel
diizeyde performans diizleminin biitiinlestirici ve diizenleyici bir unsuru olarak kabul
etmekteyken; literatiirde yapilan arastirmalar sonucunda ise yonetim uygulamalaria iliskin
teoriler gelistirmek acisindan temel yapi unsuru olarak kabul edilmektedir. Motivasyon
Latince’de hareket anlamina gelen ‘movere’ kelimesinden gelmektedir (Mowday ve digerleri,
2004). ‘Motive’ kelimesinin Tiirk¢e anlamui ise, kisiyi harekete gegiren ve kisinin hareket
yoniinii belirleyen istekleri, amaglar1 ve korkularidir (Findik¢1, 2009). Motivasyon, ¢alisanlarin
bir hedefi gerceklestirmek igin, istekleri dogrultusunda sergiledikleri tiim davraniglaridir
(Kogel, 2001).Calisanlar, orgiitsel hedeflere ve ayn1 zamanda kendi hedeflerine de ulagmak i¢in
belirli arzular i¢inde bulunurlar. Bu arzular gergeklestirebilmek icin ise yiiksek eforla ¢caba sarf
etmeleri gerekmektedir. Bu arzularin ve sarf edilen eforun toplami motivasyonu olusturur.
(Robbins,2005). Motivasyonu yapilmasi arzulanan bir eylemi diirtileyen igsel unsur ve
yapilmasi istenen eylemi tetikleyen digsal unsurlar olarak tanimlamak da miimkiindiir (Yeloglu
ve Pagsamehmetoglu, 2013). Motivasyonu meydana getiren {i¢ unsur bulunmaktadir. Bunlardan
biri kararli olmak, digeri caba harcamak, bir digeri ise siirekliliktir. Insanlar / ¢alisanlar bir
eylemi yerine getirmek igin once karar vermeli, sonra bu eylemi gergeklestirmek igin ne kadar
istekli ya da arzulu olduklarini1 degerlendirmeli ve karar verilen konuda belirli bir gayret
harcayarak cabalamalidirlar. Siireklik ise ne kadar siiredir bu eylemi yapmak istedikleriyle
alakahdir (Gibson ve digerleri, 2009). Vroom’a gore motivasyon; ‘alternatif istekli faaliyet
bicimleri arasinda g¢alisanlarin sec¢imini belirleyen ve diizenleyen bir siiregtir. Vroom’un
motivasyon tanimi Campbell ve Pritchard tarafindan desteklenmektedir. Motivasyon basit ve
yalin bir yapidan ¢ok her alanda etkili olan amagsal ve ¢ok boyutlu bir yapiy1 temsil etmektedir
(Deci ve Ryan, 2000). Martin ve Briggs (1986) ise motivasyonu, ‘davranigin uyandirilmasi,
stirekliliginin saglanmasi ve davranisin kontroliinii etkileyen dissal ve i¢sel kosullarin tamamin

iceren ¢ok boyutlu bir yapr® olarak tanimlamaktadirlar. Keller motivasyonu, ‘calisanlarin
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davraniglarinin 6nemi ve kontroliine dayali olarak, amaglarina ulasmak veya bazi seylerden

sakinmak icin gosterdikleri caba veya gayret derecesi’ olarak tanimlamaktadir (Warren, 2000).

Orgiit iginde bir ¢alisan diger iiretim faktdrleri ile bir tutulmayacak kadar degerli ve
hassastir. Calisanini merkeze alarak, orgiitiin hedef stratejilerini ve yonetim stratejilerini
belirleyen igletmeler ¢aliganlarinin is giicli verimliligini tam anlamiyla geri alabilmektedirler.
Bu tarz stratejileri belirleyen isletmeler, ¢alisanlarinin yasam standardi ve kalitesini arttirmayi
hedeflemektedir. Dolayisiyla bunu kendine amag¢ haline getirmis isletmeler calisanlarinin
yiiksek diizeyde motive olmalarina, islerine daha kolay adapte ve konsantre olmalarina olanak

saglayarak, isletmeye daha fazla katki yapmaktadirlar (Eren, 1997).

Robbins (1993)’e gore motivasyon: ‘Bazi kisisel ihtiyag¢larin tatmin edilebilmesi ¢abasi
ile Orgiitsel amaglara yonelik olarak yiiksek diizeyde ¢aba sarf etmeye isteklilik ve sartlandirma
‘olarak tanimlanmistir (Robbins, 1993). Steers (2004) ise motivasyonu, ‘Orgiitsel olusum
icerisinde yonlendirilen, sekillendirilen ve siirdiiriilen bir siire¢’ olarak tanimlamaktadir
(Mowday ve digerleri,2004). Atkinson (1985)’e gore motivasyon: ‘etki veya etkilere yol agan
eyleme yonelik bir egilimin uyandirilmasidir’ (Atkinson, 1958). Vroom (1964) ise
motivasyonu, ‘istemli alternatifleri olan hareket formlari i¢inde ¢alisanlar ya da daha alt
diizeydeki isletmeler tarafindan se¢imler ve tercihlerle yiiriitiilen bir siire¢’ olarak tanimlamistir
(Vroom, 1964). Maslow (1970) motivasyonun, siirekli devam eden sonu olmayan, yiikselen ve
alcalan ayn1 zamanda karmasik oldugunu varsayarak bir isletme i¢indeki durumun neredeyse
evrensel bir 6zellik tasidigim varsaymaktadir (Maslow ve digerleri, 1970). Isletmeler de
verimliligi arttirmanin en temel dayanagi calisan verimliligini arttirmaktir. Bu nedenle de
motivasyon isletme acisindan onem verilmesi gereken konulardan bir tanesidir. Motive
olmayan c¢alisanin etkili bir bicimde performans gostermesi ve verimli ¢aligmasi
beklenmemelidir. Isletmedeki verimliligi arttrmanm en &nemli olan kismi, ¢alisan
performansinin ve motivasyonunun yiiksek olusudur. Motivasyon beraberinde is performansini
da arttirmaktadir. Is performansinin ana tabanimi olusturan unsurlar; kapasite, firsat ve
istekli/arzulu olmaktir. Kapasite; beceri, yas, bilgi diizeyi ve egitim seviyesinden meydana
gelirken, firsat; lider davraniglari, arag ve gereg, is kosullar1 ve isletme prosediirlerinden
meydana gelmektedir. Is performansinin zeminini olusturan unsurlar ise, bir isi yapabilme

kapasitesi, firsatlar1 degerlendirme, firsat yaratma ve yapilan iste ne kadar istekli olundugudur
(Blumberg ve Pringle,1982).
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Sekil-1: Kisisel ve Cevresel Faktorlerin Performans Uzerindeki Etkileri

Kaynak: Blumberg ve Pringle. (1982). The missing opportunity in organizational research:
Some implications for a theory of work performance. Academy of Management Review, 560-
569.

Tarihsel siiregte motivasyon kavramina ilk olarak odaklananlar Yunan Felsefecileri
olmustur. Motivasyon iizerinde bu odaklanmanin kaynaginda ‘hedonizm’ kavrami yatmaktadir.
Kisiler bir i yaparken yapilan bu isten ayn1 anda hem zevk hem de aci hissettikleri zaman daha
fazla efor sarf etmektedirler (Mowday ve digerleri, 2004). Motivasyon kelimesi, 19.yy’da
Sosyal Bilimlerde yapilan arastirmalarda yeni yeni kullanilmaya baglanmistir. ilerleyen siirecte
Davranis Bilimcileri deneysel tabanli modellerini agiklamaya yonelik olmasi sebebiyle
motivasyon kavrami James, Freud ve McDougall tarafindan gelistirilmistir. 1920’11 yillarda
motivasyon kuramlari yerini kosullanma kuramlarina birakmistir. Thorndike, Woodworth ve
Hull gibi psikologlar motive olmus davranista 6grenme iizerine ¢calismislaridir. Calismalarin
sonucunda, ¢alisanlarin 6diillendirilmis davraniglarinin o anda ki ve gelecekteki davraniglarina
yon verdigini sdylemislerdir (Yeloglu ve Pasamehmetoglu, 2013). 1920’11 yillarda psikologlar
i¢ giidiiler ile ilgili aragtirma yaparlarken yoneticiler daha pratik konular {izerine arastirmalar
yapmiglardir (Mowday ve digerleri, 2004). Taylorizm’in Onciisii olan Fredrick Taylor (1911)
bilimsel isletme hareketini baslatmistir. Taylorizm’in ana noktasi iiretimin ne kadar ¢ok ve sik

yapildig1 olmustur. Taylorizm’in ana temasina gore, ¢alisanlarin psikolojisi liretimin Oniine



gecmemelidir. Fredrick Taylor’un Taylorizm’ine (tiiketim i¢in iiretim) karsilik Sosyal Davranig
Bilimci olan Mayo (1933), Roetlisberger ve Dickson (1939) iiretimde galisanin ne kadar degerli
ve onemli olduguna vurgu yapmislardir. McGregor (1960)’da Mayo (1933), Roetlisberger ve
Dickson (1939)’un ¢alismalarini desteklemistir (Mowday ve digerleri, 2004).

1950’1 yillarda ise is motivasyonu modelleri gelistirilmistir. iliski faktorii ve isin
amacinin ne oldugu, gelistirilen bu is motivasyonu modellerinin temelini olusturmaktadir. Bu
modellerde ihtiyaglarin karsilanmasi ve is motivasyonu etkisi ele alinmistir. Bu kuram
(Maslow, 1954) tarafindan gelistirilmis ihtiyaglar hiyerarsisi kuramidir. Daha sonra, Alderfer
(1972), Murray (1938), McClelland (1961; 1971) Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini
gelistiren caligsmalar yapmislardir (Mowday ve digerleri, 2004).

Kisisel/ bireysel farklilagmalar lizerinde Maslow Ve McClelland dururken; Herzberg
‘Isin yapist ve dogasi ¢alisan motivasyonunu ve performasini nasil etkilemektedir? Sorusu
iizerine odaklanarak ¢alismalar yapmustir (Herzberg ve digerleri, 1959). ilerleyen zamandaki
caligmalarda Hackman ve Oldham (1976); is tasarimi, motivasyon ve is performansi tizerinde
durmuslaridir. Sonrasinda Deci (1975), Ryan ve Deci (2000), yillarinda igsel ve dissal
motivasyon teorileri lizerine ¢aligmalar yapmislardir (Mowday ve digerleri, 2004). 1960°li
yillar motivasyon kuramlarinin ‘altin ¢ag1’ olarak nitelendirilmektedir. Bu siire zarfinda yapilan
caligmalar siire¢ teorileri temel alinarak yapilmstir. Siire¢ kuramlari igerik olarak kapsam
kuramlarindan farklilik géstermektedir. Stire¢ Kuramlarinin hareket noktasi ¢evre kosullarindan
hareketle is motivasyonunun dinamik bir siire¢ i¢inde gerceklestigini savunmaktadir. Siireg
kuraminin Onciisii olan Vroom, calisanlarin farkli davranig bigimlerini gézetlemis ve
calisanlarin calisma yontemini belirlerken kendileri i¢in en anlamli olani sectiklerini
belirtmistir (Vroom, 1964). Porter ve Lawler (1968), Vroom’un kuramini genisleterek yapilan
iste kisisel farkliliklarin performansi ve isin yapilis bigimini etkiledigini savunmuslardir (Porter
ve Lawler, 1968). Siire¢ Kuramlari arasinda, Vroom (1964)’un ‘Beklenti Kuram1’ ve ‘Porter ve
Lawler Modeli’ disinda, Adams (1963)’1n ‘Esitlik Kuram1’ ve Locke (1968)’un ‘Amag¢ Kuram1’
yer almaktadir (Mowday ve digerleri, 2004). Adams, calisanlarin ¢alistiklar1 ortamda
gergeklesebilecek herhangi bir olayin adaletli veya adaletsiz olusunu algilamalarina davranigsal
acidan nasil tepki verdiklerini agiklayan 6z sermaye kuramini gelistirmistir (Adams, 1963).
Locke ve Latham (1990) hedef belirleme teorisini gelistirmislerdir. Early ve Erez (1991) bilissel

roliinii inceleyerek zaman boyutunu da eklemislerdir. Crown ve Rosse (1995), kisisel hedeflere



ek olarak, performans iizerine grup hedeflerin roliinii incelemislerdir (Mowday ve digerleri,

2004).

1980’1 yillara gelindigi zaman teoriler genisletilerek devam edilmistir. Motivasyonun,
isletme ici 6grenme, is gelistirme, 6diil ve ceza sistemi, durumsal adalet yaraticilik ve kiiltiirler
aras1 farkliliklar iligkisine bakilmistir. 2000°li yillarda ise orgiitsel baglilik ve motivasyon,
‘psikolojik sermaye’, ‘psikolojik sozlesme’, ‘Orgiitsel adalet’ arasindaki iligkiler
incelenmektedir (Mowday ve digerleri, 2004). Motivasyon calisanlarin yapacagi is igin
harekete gecirilmesi, yapacagi isin énem kazanmasi, yonetilmesi ve siirekliliginin saglaniyor
olmasi i¢in sevk edilmesi olarak kabul edilmektedir. Motivasyon, baglamsal unsurlar1 da goz
onilinde bulundurarak ve baglamsal unsurlarla iligkilendirilerek ¢alisanlarin kiiltiirel degerleri
ve bireysel egilimleri dogrultusunda maksimum amagclara ulagmak icin calisanlarin istekli
olarak caba sarf etmeleridir. Calisanlarin bireysel ve grup amaglarini tatmin edebilmesi i¢in
motivasyon, igletme ve calisan arasinda koprii gorevini iistlenmektedir. Motivasyonla ilgili
olarak teorik ve pratik c¢aligmalara yon veren cesitli varsayimlar bulunmaktadir. Bu
varsayimlarin baginda, motivasyonun anlasilabilmesi i¢in c¢evresel Ozelliklerin c¢alisan
davranislarini nasil etkilediginin sistematik olarak incelenmesi gelmektedir. Varsayimlardan bir
digeri ise, motivasyonun kisisel etmenlerden ve dinamik etmenlerden etkileniyor olmasi ve bu
etkilenme sonucunda ortaya ¢ikacak dinamik i¢sel bir durumu ifade etmesidir. Motivasyon,
digsal ve ig¢sel dinamiklerden etkilenen bir olgudur. Sonuncu varsayim ise, motivasyonun
calisan davranislarini etkileyebilen bir kavram olusudur (Wiley, 1997). Calisanlarin nelerden
motive olduguna dair farkli farkli yaklasimlar mevcuttur. Isletmelerde motivasyonu arttirmak
adina etkili olan motivasyon faktorleri baginda igsel ve digsal faktorler bulunmaktadir. Digsal
faktorler, ¢evresel kosullardan etkilenirken, calisani tatmin eden unsurlar sosyal ve parasal
yararlar elde etmesidir. Bunun tam tersi olarak icsel faktorler calisanlarin kendi amaglari i¢in
yerine getirdikleri eylemlerdir (Jones ve digerleri, 2005). Tiim bunlarin 1s181nda, igsel olarak
motive edilmis olan davranislar i¢sel nedenselligi, disaridan gelen bir nedenle davranisi
sekillendiren davranislar ise digsal nedenselligi temsil etmektedir (Leonard ve digerleri, 1999).
Digsal bir etmen olmadan igten ige zevk alarak yapilan eylemler i¢sel motivasyon olarak
nitelendirilir. Igsel motivasyon yiiksek kaliteli 6grenme ve yaraticilik ile sonuglanirken; igsel
motivasyonun tam tersi olan digsal motivasyonda giidiileri harekete geciren dissal bir etmen s6z
konusudur. Kisinin giidiilenmesi i¢in disaridan bir eylemin olmasi gerekmektedir. Digsal bir
etmen eylemi yapmaya atifta bulunmaktadir (Deci ve Ryan, 2000). Disardan gelen bir eylem

sonucunda kisinin giidiilerinin harekete gegmesine digsal motivasyon denmektedir.
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1.2. i¢sel Motivasyon

Calisanlarin  yaptiklar1 isin niteliginden ve igeriginden motive olmalarina igsel
motivasyon denilmektedir. Calisanlarin davranislarini kontrol edebilecek ya da bu davraniglara
herhangi bir miidahale edebilecek bir dissal gii¢ i¢sel motivasyonda s6z konusu degildir. i¢sel
motivasyonda herhangi bir digsal kontrol olmadig1 i¢in c¢alisanlar motivasyonlarini yiliksek
tutmak i¢in sahip olduklar yetenekleri dogrudan ortaya koymaktadirlar. Calisanlarin/kisilerin
icsel diirtiilerini ve isteklerini gidermek igin kendiliginden gelistirmis oldugu davranislarin
tiimii i¢sel motivasyonu tatmin edici olacaktir (Deci ve Ryan, 2000). Igsel motivasyon
calisanlarin/kisilerin  ig¢sel  diirtiilerinde  barinmaktadir. Calisanlar bazi  eylemleri
yapmak/yapmamak igin i¢sel olarak motive olmaktadirlar. Igsel motivasyon, calisan ile
yapilacak olan eylem arasindaki baglamda bulunmaktadir. I¢sel motivasyona sahip ve igsel
motivasyonu yiiksek olan kisiler bir eylem ya da davranisin tepkimesinden ya da 6diil/cezadan
etkilenmek yerine, yapilan eylem sonucunda ne kadar haz aldiklar1 konusu daha 6n planda
olacaktir. I¢gsel motivasyon sadece bir motivasyon ¢esidi olmaktan ziyade, kisilerin irade ile
ilgili olan davramslarimi da icermektedir. I¢sel motivasyon; psikolojik, sosyolojik ve biligsel
alanlarda, iizerinde durulmasi gereken kritik bir unsurdur (Deci ve Ryan, 2000). ‘Icsel
motivasyon, kisiler ve gergeklestirilen eylemler arasinda iliski seklinin de tanimidir’ (Deci ve
Ryan, 2000). Yapilmis olan arastirmalarda i¢sel motivasyon ‘Ozgilir segim’ olarak
tanimlanmaktadir (Deci, 1971). Farkli faaliyetler ve eylemlerle ilgilenmemize sebep olan
diirtiiler cok katmanli bir yap1 gosterirler; farkli seviyelerin oldugu igsel, digsal motivasyon
(biitlinlesme/6zdesimle/ice atimla ve digsal diizenlemeler) 6z belirleme kuramina goére bir
standart diizen i¢inde bulunurlar (Deci ve Ryan, 2000). Yapilmis 6z belirleme kurami en fazla
i¢ssel giidiilerden etkilenmektedir. i¢sel motive olan kisilerde maddi diiller ya da bagimsiz dis
faktorler etkili olmamaktadir. Igsel motive olan Kisiler daha ¢ok spontane davranislarindan zevk
almaktadirlar (Deci ve Ryan, 1985). Igsel motivasyonu yiiksek olan galisanlar zevk alarak
yaptiklar1 eylemler sirasinda kisisel tatminleri fazla olacaktir. Bir eylemi yaparken 6grenme
seviyeleri yiiksek oldugundan dolay1 motive olmus olarak kabul edilirler (Pelletier, ve digerleri,
1995). ‘Bilmeye yonelik i¢sel motivasyon, bir eylem ile onu 6grenmek, kesfetmek ve anlamaya
caligmaktan alinan zevkle alakalidir. Basarmaya yonelik motivasyonda ise ¢alisan bir seyi
bagsarmak ya da yaratmaktan aldigi zevkten dolay:1 bir eylem ile ugrasmaktadir’ (Vallerand,
2001). igsel motivasyon, isin dogast ile yapilan isin icerigi ile ilgilenmektedir. Calisan bir isi

bitirmek i¢in bir eylemde bulunuyorsa ve yaptig1 isin sonucunda somut bir kazang saglayacagin
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biliyorsa ve bu somut kazang kendi gelisimi igin bir katki saglamayacaksa c¢alisanin igsel
motivasyonu dogrudan azalacaktir. Calisanin yaptigi iste ‘tehditlerin olusu’ (Deci ve Cascio,
1972), “is bitim tarihlerinin veriliyor olusu’ (Amabile ve digerleri, 1976), ‘direktifler’ (Koestner
ve digerleri, 1984), i¢sel motivasyonu diisiirmektedir. Calisanlar bu tarz hareketlerin kendi
eylemlerinin kontrolii olarak algilamaktadir. Bu da igsel motivasyonun dogasinda
barinmamaktadir (Ryan ve Deci, 2000). I¢sel motivasyon dogasinda, merak ve meydan
okumay1 barindirmaktadur. Isin ilgi ¢ekici olmasi, isin ¢alisan igin zorlayici olmasi, ¢alisanlarin
yaptiklari iste bagimsiz hareket ediyor olmalari, yapilan isin ¢alisan acisindan onem teskil
ediyor olusu, iste sorumluluk alma bilincinin yiiksek olmasi, isi yapan kisinin yetenek ve

becerilerini kullaniyor olusu ¢alisanin motivasyonunu arttiran geri bildirim araglaridir (Mottaz,

1985).

1.3. Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon, digsal deger ve disardan gelebilecek odiiller dogrultusunda eylem
yapmay1 ifade etmektedir (Deci ve digerleri, 1991). Yapilan eylemlerin dissal olarak
etkilenmesi, eylemin 6diil ve cezalar vasitasiyla kontrol edilmesi demektir. ‘Oz belirleme
skalasina paralel olarak bulunan digsal motivasyon, bir eylemin kendisinden ¢ok onun
araciligiyla elde edilecek sonucgla ilgili olmasidir’ (Vallerand ve Fortier, 1998). Dissal
motivasyon, i¢sel motivasyonun tam zitt1 olarak bilinse de yapilan arastirmalar sonucunda 6z
belirleme kurami, digsal motivasyondan kaynaklanan davraniglarin yine 6zgiir davranis ve
kontrol altindaki davranis arasinda cesitlilik gosteren bir skalada belirginlestigini
gostermektedir (Ryan ve Deci, 2000). Bu cesitliligi daha iyi gosterebilmek adina Decive Ryan
biitlinlesme teorisi’ni ortaya koymuslardir (Ryan ve Deci, 2000). Bu teorinin temelinde,
icsellestirme ve biitiinlestirme yatmaktadir. Teoride anlatilmak istenen, var olan bir siireci
kisilerin benimseyip daha sonra sanki o var olan siire¢ kisinin kendinden ¢ikiyormus gibi
benimsemis olmasidir (Deci ve Ryan, 1985). Dort farkli digsal motivasyon oldugunu 6ne
stirmektedirler. Bunlardan ilki, biitiinlesmis diizenlemedir. Biitiinlesmis diizenlemede diger
digsal motivasyon g¢esitleri arasinda, en Ozerk olandir. Digsal motivasyonun, igsel
motivasyondan pek de bir farkinin olmadigini anlatmaktadir. Bu motivasyon ¢esidini ortaya
koyarlarken, aslinda i¢sel motivasyonun olmadigini, i¢gsel motivasyon ortaya ¢ikarken daha
disaridan gelisen ve ya olusabilecek bir eylem sonucunda kisinin motive oldugunu
savunmaktadirlar. Yani disardan gelen bir eyleme kars1 kisi kendi i¢inde bir sonuca ulasmak

icin de bir dissal motiveden etkilenmektedir. Ozdesimle diizenleme ise, kisi her hangi bir
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eyleme baglarken veya o eylemi yapmaya hazirlanirken, yapilacak eylemin ne derece dnemli
oldugunu kendi i¢inde 6ziimsemesi sonucunda yapilacak olan eylemi faaliyete gecirmesi
sonucunda karsimiza cikmaktadir. Aslinda bu durumda da bir igsellestirme s6z konusu
olmaktadir. Hepsinin tek bir g¢at1 altinda toplandigi nokta, her eylemin bir odak noktasi ve
sonucunun olmasi ve ortaya bir iirliniin konulmas: yatmaktadir (Deci ve Ryan, 1985). Deci,
Ryan (1985) digsal motivasyonu, 6zerk karar verilmis ve Ozerk karar verilmemis digsal
motivasyon olarak ikiye ayirmistir (Kowal ve Fortier, 1999). Kisiler bir eylemde bulunurken,
kendi tercihleriyle herhangi bir baski olmadan karar veriyorlar ise, bu 6zerk karar verilmis
digsal motivasyondur. Eger kisi, disardan gelen bir etki sonucunda baski altinda olacagina ve
bunun sonucunda bir yaptirima ugrayacagmin bilincinde olursa ve disardan gelen bir etki
sonucunda kendini kontrol altinda hissedip, su¢luluk duygusuna girerek bir eylemi yapiyorsa

Ozerk karar verilmemis digsal motivasyon meydana ¢ikacaktir (Kart ve Giildii, 2008).

Mottaz (1985) digsal motivasyon araglarini, sosyal motivasyon araglar1 ve orgiitsel
motivasyon araglar1 olarak iki grupta nitelendirmistir. Sosyal motivasyon boyutu; arkadaslik,
paylasimlar, is arkadaslar1 ve liderlerin destegi yani kisiler arasi iligkilerin boyutu olarak
betimlerken, orgiitsel motivasyonla anlatmak istedigi ise; orgiit tarafindan ¢alisana sunulan
olanaklardir. Bu olanaklar ¢alisanin i yeri icerisinde daha iyi imkanlarla ¢alismasina katki
saglayan somut maddelerdir. Bu somut maddeler kategorisine licret esitligi, kariyer olarak
yiikselme, ek yardimlar, sunulan kaynaklarin yeterliligi girmektedir. Digsal motivasyonun,
calisanin motivasyonunu daha cok arttiracagina inanan arastirmacilar, digssal motivasyonu
yiiksek olarak calisanlar1 ‘kisisel ¢ikarlarini rasyonel olarak maksimize eden kisiler’ olarak

tanimlamiglardir (Shamir, 1990).

Igsel ve digsal motivasyon arasindaki en temel fark, igsel motivasyonun temelinde
calisanlarin bir isi yaparken zevk almalar1 ve yapacaklart isi hoslanarak yapmalar1 ayni
zamanda kendi yaraticiliklarini kullanarak yapmalar: yatarken; digsal motivasyonda ¢aligsanlar
bir eylemi yaparken yapilan eylem sonucunda kazanacaklar ddiile veya cezaya odaklanarak
yapmalar1 yatmaktadir. ‘Igsel motivasyon vyiiksek diizeyde Ogrenme ve yaraticilikla
sonuglanmaktadir’ (Wong ve Ladkin, 2008). Putwain, Kearsley ve Symes (2012) ‘igsel ve
digsal motivasyon araglari ve yaraticilik arasinda olumlu bir iligki oldugunu’, Csikszentmihalyi
(1990), ‘verilecek odiillerin motivasyonu ve yaraticiligi arttirdigini’, Burleson (2005) ise,
‘kisisel farkindaligin ve igsel motivasyonun yaraticiligin temelini olusturdugunu’ dile

getirmistir. I¢sel motivasyon araclarinin calisanlarin motivasyonunu etkiledigi (Amabile, 1993;
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Oldham ve Cummings, 1996), dissal motivasyon araglarinin da ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligini,
yapilan isten alinan doyumun arttifini, is tatminini etkiledigi yapilan arastirmalarda
gozlenmektedir. I¢sel ve dissal motivasyonun zeminini motivasyon kuramlari olusturmaktadir.
I¢sel motivasyona etki eden kapsam kuramlari ve dissal motivasyona etki eden siire¢ kuramlari
olmak tizere iki ayr1 grupta incelenmistir. Dolayisiyla ¢alismanin bu boliimiinde motivasyon

kuramlarina da yer verilmektedir.

T
Dhagsal
Muotivasyvon

Sekil-2: i¢sel ve Digsal Motivasyonun Kavramsal Yapist

Kaynak: Wang, J. H. ve Guthire, T. J. (2004). Modeling The Effect Of intrinsic Motivation,
Extrinsic Motivation, Amount Of Reading, And Past Reading Achievement On
Text Comprehension Between U.S. And Chinese Students. Reading Research

Quarterly.
1.4. Motivasyon Kuramlar:

Insan igsel giidiileri ve hisleriyle hareket eden yonetimi zor olan davranislariyla faaliyet
alanin1 belirleyen bir canlhidir (Eren,1991). Calisanlarin istekli, verimli ve etkin bi¢cimde
caligmas1t motivasyonun hedef noktasidir. Motivasyon aynmi zamanda bir glic unsurudur.
‘Motivasyonda temel hedeflerden birisi, ¢alisanlarin 6rgiitle ilgili amaglar1 ve ¢aligmalari
dogrultusunda, bilgi, yetenek ve yaraticiliklarin1 kullanmasidir’ (Oral ve Kusluvan, 1997).
Liderlerin is ortamini gelistirmesi, calisanlarda is tatminini olusturacak ve motivasyonu
arttiracaktir. Motivasyon caligsanlarin isteklerini karsilayabilecek dogrultuda ve gézlemlenebilir
ihtiyaclarini karsilayacak nitelikte olmalidir. Baz1 durumlarda ve sartlarda ¢alisanlar farkinda
olmadan da motive olabilmektedir. Calisanlar her durum ve kosulda kendilerinin nasil motive

olacagini bilemeyebilirler. Bu dogrultuda galisanlar bazi durumlar karsisinda motive ya da
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demotive olabilmektedirler (Forsyth, 2006). Motivasyon kuramlari isin durumunu, g¢evresel

etmenlerin ¢alisanlar1 ne derece etkiledigini ve ¢aliganlarin is tatminini agiklamaya yoneliktir.

Motivasyon kuramlar1 her zaman genel gecer durumlara odaklanmak yerine olusabilecek

durumlar arasinda ¢alisanlar lizerinde hangileri yiiksek etki birakiyorsa onunla ilgilenmekte ve

stireglerini de g6z oniinde bulundurmaktadir. Motivasyon kuramlarinda neden ve siire¢ 6nemli

durumdadar.

TUR

KURAM

TEMEL VARSAYIM

UYGULAMACILARA KATKISI

KAPSAM

Intiyaglar Hiyerarsisi Kurami-
Maslow

Bireyin Yaptig1 her davrans, belirli ihtiyaglart
gidermeye yoneliktir. Bes kademe ihtiyag vardur.

Bireyleri 6rgiit amaglari dogrultusunda motive etmek
icin neler yapimas: gerektigini gdstermektedir.

Xve Y Kurami - MC Gregor

X Kurami bireyleri olumsuz, Y Kurami ise olumiu
davransslar sergileyen ¢alisanlar olarak degerlendirilir.

Yéneticiler bireylerin farkliliklarmi analiz ederek
yonetim sekillerini ona gore diizenlemelidirler.

KURAMLARI
Bireylerin ne
sekilde motive
edildigine
odaklanr.

Cift Faktor Kurami
(Hijyen - Motivasyon Kurami)-
Herzberg

Bireylerin motive edilmesi igin olmas1 gereken asgari
kosullar hijyen faktoriinii yanstmaktadur.

Orgiitteki bireylerin sadecesadece hijyen ya da
sadece motivasyon faktorlerinin tatmin edilmesi ile
basartya ulagtwmak miimkiin degildir. Dolayistyl
yoneticiler her iki faktorii de goz Oniine almaldir.

Intiyag Kuram: - McClelland

Bagarma, gii¢ kazanma ve iligki kurma thtiyaglarmdan
olugmaktadr.

Bagarma ihtiyact kuvvetli olan bireyler, kendilerine
yiksek hedefler koyarlar. Dolayistyla yoneticilerin
calisanlart iyl yonlendirmeleri gerekmektedir.

ERG Kurami - Alderfer

Var olma, ait olma ve gelisme ihtiyacindan olugur.

Yoneticiler ihtiyaclari tatmin ettik¢e bireyler daha gok
performans gostermektedirler.

SUREC
KURAMLARI
Siire¢ Kuramlart

duragan cevre
kosullart
varsaymindan
hareket ederek, i
motivasyonunun
dinamik bir siire¢
icersinde
gerceklestigini
savunmaktadir.

Kosullanma Kuram: - Pavlov /
Skinner

Ogrenme davranism bir sonucu olarak
gergeklesmektedir. Cevre Tarafindan benimsenen ve
odiillendirilen davransslar tekrar edilmektedir.

Yéneticiler galiganlarma sik sik geribildirimlerde
bulunrlarsa, onlari olumlu davranglara yonlendirmig
ve motivasyonlarm da arttwms olacaklardir.

Beklenti Kurami - Vroom

Bireyin, belli bir is igin gayret sarf etmesi, valens,
bekleyis, ve aragsallia baghdir.

Davranss - sonug iliskisi gelistiren ¢alismalarm
beklentileri kargilandik¢a ise baglliklari artacak ve
daha iyi performans gostereceklerdir.

Lawler - Porter Modeli

Bireyi motiveleyen faktor icsel ve digsal ddiillerdir.

Yonetici digsal faktorlere dikkat ederek galisanin
demoralize olmasmi engellemelidir.

Esitlik Kurami - Adams

Orgiitlerdeki esitsizlk algilarmm ¢ahsanlar iizerindeki
etkileinin, i verimliligine ne sekilde yansidigm
tartigmaktadr.

Yonetici her ¢alisana esit sartlarda davrandigin
ortaya koydugunda tiim ¢alisanlarm motivasyonu
yiksek olacaktir.

Amag Kurami - Locke

Bireylerin amaglar1 drgiitteki motivasyonlar agismdan
temel belirleyicidir.

Yoneticiler , ¢alisanlarm hedeflerini yikselterek,
performanslarm arttwmalidirlar.

Sekil-3: Kapsam ve Siire¢ Kuramlarina Genel Bir Bakis

Kaynak: Sign ve Giirbiiz (2017). Orgiitsel Davranis. Beta Basim Yayinlar1. 4. Basim:

Ankara.
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Motivasyon kuramlari kapsam kuramlart ve siire¢ kuramlart olmak tizere iki grupta

incelenmektedir.

Calisani, ‘neyin’ motive ettigi iizerine yogunlasan teoriler kapsam (igerik) teorileri,
calisanin ‘nasil” motive oldugu lizerine yogunlasan teorilere de siire¢ teorileri denilmektedir
(Tosi ve Mero, 2003). Bu iki teori her zaman birbirini tamamlayici nitelikte olmaktadir. Kapsam
teorileri, is tatmini, harcanan ¢aba ile iliskiliyken, siire¢ teorileri, harcanan eforun sonucunda

elde edilen tiriiniin ¢alisan motivasyonuna etkisiyle ilgilidir (Kogel , 2005).

1.4.1. Icsel Motivasyona Etki Eden Kapsam Kuramlari

Kapsam teorileri, ‘calisanin i¢cinde bulundugu ve ¢aligan1 belli bir dogrultuda davraniga
sevk eden faktorleri anlamaya ¢alisir’ (Kogel , 2005). Kapsam teorileri ¢alisanin ihtiyaglarinin

ne olduguna ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi durumunda onlarin ne sekilde motive olduklarina

odaklanmaktadir (Mullins, 2002).

Kapsam Kuramlari, ‘Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, ‘Mc Gregor’un X ve Y
Kurami, ‘Herzberg’in Cift Faktér Kurami, ‘McClelland’in Thtiyag Kurami® ve ‘Alderfer’in
ERG Kurami’ yer almaktadir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013). Kapsam kuramlarini
destekleyen arastirmacilar, ¢aliganin gerek duydugu ihtiyaglarin isletme tarafindan karsilanmasi
gerektigini savunmaktadirlar. Bu gereksinimler isletme tarafindan karsilanirsa ¢alisanlarin
doyum noktasina ulasabilecegini sOylemektedirler. Kapsam kuramlarmin temelinde,

caliganlarin hangi motivasyon araglarindan etkilendigi bulunmaktadir.

1.4.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Motivasyon kuramlar1 arasinda en cok bilinen kuramlardan birisi de Maslow ‘un
Ihtiyaclar Kuramdir. Bu kuramda anlatilmak istenen, insanlarin ihtiyaclarmm énem sirasina
gore kategorilere ayrilmis olmasidir. Her kisinin kendine gore belli bagli ihtiyaglar: vardir ancak
birinci (temel) ve ikinci (tamamlayici1) derece ihtiyaglarinin bilinmesi ve ihtiyaglarini 6nem
sirasina gore hiyerarsik siraya konulmasi gerekmelidir. Kisilerin ihtiyaglart farklilik
gostermekte dahi olsa bazi ihtiyaglar her kiside benzerlik gostermektedir. Bu ihtiyag
siralamasini yapmak her ne kadar giic olsa da, kisilerin bazi ihtiyaglarina digerine oranla daha
fazla 6nem veriyor olusunu vurgulanmaktadir. Birincil ihtiyaglar karsilanmadan, ikincil
ihtiyaglara sira gelmeyecektir. Onem sirasia gore 6nde gelen bir ihtiyag tatmin edilmeden

diger ihtiyacin tatminine gecis olmayacak diger ihtiyagta gecikmis olacaktir (Luthans ve
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digerleri, 2008). Maslow’a gore biitiin insan ihtiyaclar1 bes katmanli hiyerarsik diizenden
olusmaktadir. Bunlar; Fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaclari, sosyal ihtiyaglar, 6z saygi

ihtiyaclar1 ve kendini gelistirme ihtiyaglaridir.

1.4.1.2. McGregor’un X ve Y Kuram

Douglas McGregor ‘The Human Side of Enterprise’ (1960) kitabinda yonetim tarzinda
liderleri X ve Y olarak ayirmistir (McGregor, 1960). Olumsuz davranislar sergileyen lideri X
kuramiyla olumlu davraniglar sergileyen lideri Y kuramiyla agiklamigtir. X kuramina gore,
calisanlar calismay1 sevmezler ve her firsatta kaynatmaya caligirlar. Calisanlar, ¢alismay1
sevmedikleri i¢in amaca giden yolda denectlenmeye kontrol edilmeye ve yonlendirilmeye
ihtiyaglar1 vardir. Bu dogrultuda calisanlar ceza ile korkutulmalidirlar. Caligsanlar, yapmakta
olduklari islerde sorumluluk almaktan ¢ekindikleri ve istemedikleri i¢in emir vererek bir eylem
yaptirmak dogrudur. X kuramindaki tanima gore ¢alisan, i¢inde bulundugu 6rgiitiin amaclarina
kars1 ilgisiz ve isteksizdir. Bu diisiincelerin tam tersi olan Y kuramina gore ise, ¢alisanlar islerini
oyun olarak algilamaktadir. Calisanlar yaptiklar1 isi benimserlerse kendi kendilerine yon
verebilir ve yeteneklerini ortaya koyarlar. Calisanlar ugragsmayi ve sorumluluk alma bilincine
meillidirler. Yaraticilik sadece liderlere 6zgii bir 6zellik degildir. Her insan amaglarina ulasmak

i¢in i¢inde yaraticilik barindirmaktadir (McGregor, 1960).

1.4.1.3. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Herzberg tarafindan ortaya konulan ¢ift faktor kurami Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisinden sonra en ¢ok bilinen kapsam kuramlarindan olmustur. Ayn1 zamanda ¢ift faktor
kurami is doyumu / is tatmini iizerine de olduk¢a yogunlasmaktadir (Drafke ve Kossen, 1998).
Cift faktor kurami, calisanin is ortamindan beklentilerine, c¢alisanlarin nelerden motive
olduklarina, ise kars bir isteksizlik olursa bu isteksizligin sebebinin ne olduguna, hangi ¢calisma
kosullarinin ¢alisan1 motive ya da demotive ettigi lizerine odaklanmaktadir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 1998). Kuramin asil aciklamak istedigi temel nokta, is ortaminda doyumun ve
doyumsuzluklarin birbirini tamamlayan pargalar oldugunu aslinda bu iki olgunun da birbirinde
cok da kopuk olmadigidir. Kurama gore, ¢alisanlarin is yerlerinde mutsuz olmalarina ve isten
ayrilmalarina sebep olan hijyenik etmenler ile ¢alisanlari is yerinde ¢alisanlari mutlu eden ve
onlarin is tatminini saglayacak etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Herzberg
calisan1 kotiimser kilan ve is yerinde motivasyonunu diisiiren kotii etmenlere hijen faktori

demektedir (Eren, 2004). ‘Herzberg isletme politikasi, yonetim, ¢calisma kosullari, ticret, kisiler
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arasi iliskiler, is giivenligi, statii ve 6zel hayat gibi unsurlar1 “hijyen faktorleri”, calisanin isten
doyum elde etmesini saglayan faktorleri de “motive edici faktorler” basliklar1 altinda
toplamistir’ (Mirze,2002; McKenna,1987).

Herzberg’e gore, i¢sel motivasyon, basari, sorumluluk alma, yiikselme olanaginin olmasi,
yapilan iste saglanan tatmin ve isin kendisidir (Onaran, 1981). I¢sel motivasyonu yiiksek ¢alisan
kendi kendini motive edebilmektedir. Calisanin kendini gergeklestirme ihtiyaci karsilandiginda
i¢sel motivasyonu olumlu ve yapici is davranislarina sebebiyet yaratacaktir. i¢sel motivasyona
sahip calisanlarda motive edici faktorler, bir kisinin sorumluluk almasi kendine giiven
duygularinin gelismis olmasidir. (Tirkel, 1999). Digsal (hijyen) etmenler, yapilan isin
fizyolojik, giivenlik ve sosyal gereksinimleri karsilayan ozellikleriyle ve yonetim tarzi, is
yerinin sahip oldugu kiiltiirle alakalidir (Eroglu, 1995). Dissal etmenler is ortaminda dogrudan
bir motivasyon unsuru olmasa da bu etmenler motivasyonun artmasi i¢in gerekli ortami
saglayacak kriterlerdir. Dolayisiyla digsal etmenlerin olusu tek basina motivasyonun artmasi
icin yeterli degildir. Motivasyonun artmasi i¢in kisinin i¢sel olarak motive olmasi gerekecektir

(Kogel, 2003).

1.4.1.4. McClelland’in ihtiya¢c Kurami

David C. McClelland’in ihtiyag Kurami, Henry A. Murray’in 1938 yilinda yapmis
oldugu ve basari, gii¢ ve yakin iliski gereksinimlerinin insan davranislarini etkilemesi tizerinde

duran bir kuramdir. McClelland bagar1 — gii¢ teorisini agiklarken bu kurami ayr1 ayr1 boyutlarda

ele almistir. Bunlar; basari, giig, yakin iliski gereksinimidir.

Basar1 gereksinimi, Murray (1955) ‘Zor durumlarin tstesinden gelme, gii¢ kullanma
zorluklarin iistesinden olabildigince ¢abuk gelme ve rakabet etmenin 6nemli oldugu eylemlere
yonelme’ olarak tanimlamistir (Murray, 1955). Gii¢ gereksiniminde ise, ¢alisanlarin doyuma
ulagma, baskalarina kars1 gii¢ gosterme ve etkileme egilimi anlatilmaktadir (McClelland,1969;
Burnham ve McClelland, 1976). Adler’e gore insan dogasi, ‘bir kisinin kendisi {izerinde sahip
oldugu giicleri kontrol ederek 6grenmis oldugu bir seydir. Bir kisinin doyumu eninde sonunda
onun ¢evresi lizerinde etkide bulunabilme yetenegine dayanmaktadir’ (Birch ve Veroff, 1966).
Winter (1991), gii¢ gereksiniminin 6zelliklerini su sekilde siralamistir, diger ¢alisanlar tizerinde
giiclii davraniglarda bulunmak, kontrol mekanizmasi olusturmak, digerlerini etkilemeye

kalkismak, kendi goriisiinii diger calisanlara kabul ettirmek, diger calisanlar1 etkilemek ya da
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bu duyguyu hissettirmektir. Gii¢ gereksinimi genellikle lider davranislarina yatkinlik

gostermektedir (Apospori ve digerleri, 2005).

Yakin iligki gereksiniminde ise, sosyal iliskiler 6n plandadir. Calisanlar diger calisan
grubu tarafindan benimsenmek ister ve gruplara katilma sevilme ihtiyaci hissederler. Bu fi¢
ihtiyac1 birbirinden ayr1 pargalar olarak diisiinmek tek basmna yeterli olmayacaktir. Tim
faktorler bir araya gelerek bir biitiinii olusturmaktadir. Ancak bu faktorler bir biitiin oldugu
zaman anlam kazanacaktir. Calisanlar basarma ihtiyacini, gii¢ gereksinimi ve iliski kurma
gereksinimi ile iliskilendirerek amaca ulasabilmektedir. Her faktoriin ayr1 ayri motive edici

yonii vardir.

1.4.1.5. Alderfer’in ERG Kurami

ERG kurami Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini desteklemek, eksiklerini
gidermek ayni zamanda ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini daha basite indirgemek {izere ortaya
cikmistir (Mowday ve digerleri, 2004). Maslow’un modelinden farkli olarak ERG kurami
calisanlarin orgiit igindeki gereksinimlerini gidermeye yonelik olarak ortaya ¢ikmustir (Porter
ve digerleri, 2003). Alderfer de ERG kuramini {i¢ boyut altinda incelemistir. Bunlar, varolus

gereksinimi, iligki kurma gereksinimi, gelisme gereksinimidir.

Varolus gereksinimi, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda bahsedilen fizyolojik
ve giivenlik ihtiyaglarmi karsilamaktadir (Mullins, 2002). Iliski kurma gereksinimi ise, duygu
ve distlincelerin diger ¢alisanlar ile agik bir sekilde paylasimina isaret etmektedir. Gelisme
gereksinimi ise yine Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda sevgi ve ait olma basamagi ve
0z saygl basamagina denk gelmektir. Gelisme gereksiniminde, basar1 ve sorumluluk alma
bilinci 6n planda tutulmaktadir. Bu gereksinim ise Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda

kendini gelistirme basamagina denk gelmektedir (Johns ve Saks, 2001).

1.4.2. Digsal Motivasyona Etki Eden Siire¢ Kuramlari

Igeriksel olarak kapsam kuramlarindan farklilik gdstermektedir. Siire¢ kuramlari duragan
cevre kosullarindan hareket ederek is motivasyonunun saglandigini ortaya koymaktadir. Siire¢
teorileri hangi c¢evresel kosullarla calisanlarin motive olduguna odaklanmaktadir. Siireg
kuramlari, beklenti kavrami iizerine kurulmustur. Bu kuramda ¢alisanlarin motive olmasi igin
cevresel kosullardan gelen bir etmen vardir. Yani kisiler motive olmak igin ¢evresel

faktorlerden beklentiye girerler. Rollinson ve Broadfield (2002)’ye gore ‘ihtiyaclar kisiseldir,
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zamanla da degisim gosterebilmektedir’ (Rollinson ve Broadfield, 2002). Siire¢ kuramlari1 da
motivasyonu etkileyen ¢evresel faktorler {izerine yogunlagmaktadir. Siire¢ kuramlari arasinda,
‘Kosullanma Kuram1’, ‘Vroom’un Beklenti Kurami’, ‘Lawler-Porter Modeli’, ‘Adams’in

Esitlik Kuram1’, ‘Locke’un Amag¢ Kurami’ yer almaktadir.

1.4.2.1. Kosullanma Kuram

Kosullanma kurami ‘klasik kosullanma’ ve ‘edimsel kosullanma’ olmak iizere iki
boyutta ele alinmistir. Klasik kosullanma kurami Pavlov’un labaratuar ortaminda kopeklerle
gerceklestirdigi deneye dayanmaktadir. Edimsel kosullanma kurami ise Thorndike’in kediler
ve Skinner’in fareler tiizerinde yapmis oldugu deney sonucunda ortaya c¢ikmistir.
(Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013). Bu deneylerin sonucunda ¢alisanlar yaptiklar eylemlerden
kendilerini tatmin edici sonuca ulastiklarmda tatmin olduklar1 eylemi tekrar etme olasiliklari otomatik
olarak artacaktir. Eger ¢alisanlar yaptig1 isten tatmin olmayip bu eylemden dolay1 aci1 ve tatminsizlik
yastyorlarsa, bu eylemi tekrar etme olasiliklari ¢ok diigiik olacaktir. Liderler, c¢alisanlarinin
davraniglarim isletme acisindan olumlu sonuglar dogurmasin istiyorlarsa calisanlar tesvik etmek
icin 0diil sistemi koymalidirlar. Calisanlar, konulan 6diilii elde edebilmek adina biitiin ¢abalarini ve
yeteneklerini harcayacaktir. Edimsel kosullanmada 6diil kadar ceza sistemi de 6nemlidir. Ciinkii
calisanlar 6diilii kazanmak i¢in nasil gayret sarf ediyorlarsa, ayn1 zamanda ceza almamak i¢in de ayn1

gayreti sarf edeceklerdir.

1.4.2.2. Vroom’un Beklenti Kuram

Calisanlar yaptiklar1 eylemler sonucunda 6diil kazanmay1 beklemektedirler. Beklenti
teorisinin odaklandigr noktada calisanlarin yapmis olduklar1 gorevler sonucunda elde
edecekleri ddiile baglidir. Vroom’un beklenti teorisine gore, ‘gdrev basarisi biiylik olgiide
odiillendirilmis bir davranis fonksiyonudur’ (Huczynski ve Buchanan, 2004). Beklenti teorisi,
0diil ve performans arasinda dogrudan iliski kurmaktadir. Calisanin isinde emek sarf etmesi
deger, bekleyis ve aragsalliga bagl olmaktadir. Aragsallik beklenti sonucundaki performansin
kisiye yansiyan Odiilii olmasidir. Vroom’un beklenti kurami, calisanlarin gosterdigi caba
dogrultusunda elde ettikleri 6diil ve bu 6diil sonucunda galisandaki motivasyon seviyesi lizerine

odaklanmaktadir.
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1.4.2.3. Lawler — Porter Modeli

Bu model Vroom’un beklenti kuramini baz almaktadir. Lawler — Porter Modeli ¢alisan
motivasyonunda Odiillerin ¢ok Onemli oldugu iizerine yogunlasmustir (Certo, 1997). Bu
modelde savunulan diisiincede, yiiksek ¢aba; yiiksek performansi da beraberinde getirecektir.
Calisanlarm elde edecekleri 6diil cesidi iki tiirliidiir. i¢sel &diil ve digsal 6diil olarak ayrim
gostermektedir. Igsel 6diil, ¢alisanin kendi basar1 ve ¢abasindan dolayr kazanacag: odiildiir.

Digsal 6diil ise galisanin lideri ya da orgiitii tarafindan kazandig 6diildiir.

I¢sel odiiller, ¢alisanin kendi 6z gelisimi igin yeteneklerini ve gabasini sonuna kadar
kullanarak yaptig1 bir is sonucunda kazandigi odiildiir. Digsal 6diil ise, ¢alisanin yaptigi is
sonucunda c¢evresel kosullar tarafindan kazandigi odildiir (Onaran, 1981). Caligsanlar
gosterdikleri caba sonucunda 6diil almas1 gerektigini diisliniir. Diislintilen bu 6diiliin miktarina
algilanan 6diil denilir (Onaran, 1981). Calisanlar, orgiit i¢inde gosterdikleri ¢abay1 ve emegi
diger calisanlarin cabasi ve emegi ile kiyaslarlar. Hak ettiklerinden diisiik odiil ile
karsilastiklarinda ¢alisanlarin motivasyonu diiser. Calisanin tatmin olma derecesine gére amag

degeri ve beklentileri de etkilenmektedir (Kogel, 2005).

1.4.2.4. Adams’in Esitlik Kurami

Esitlik kurami, ¢alisanlar arasinda esitsiz algilar tizerine yogunlasmistir. Esitsiz algilarin
calisan lizerindeki etkilerine, bu algilarin calisan motivasyonuna etkisine ve bu algilarin
giderilebilmesi icin neler yapilabilmekte bunlar iizerinde durmustur. Esitlik kuramina gore
caliganin is tatmini ve basarisi ¢alistigi ortamla da ilgilidir. Calisanin, ¢alistig1 ortamda esitsizlik
veya esit olma derecesi fazla ise calisanlar bundan etkilenmektedir. Calisan ¢alistig1 ortamda
esitlik /esitsizlik kiyaslamasi sonucunda ortaya ii¢ degisik sonug ¢ikacaktir. Birinci sonugcta,
calisan ¢abasinin ve emeginin diger ¢alisanlarina gore fazla oldugunu ancak kazandigi 6diiliin
digerlerine oranla az oldugunu diisiinmesi, ikinci sonucta, calisanin kendi ¢aligmasinin ve diger
caligsanlarla ayni oldugunu ve esit 6diilii hak ettiklerini diistinmesi, sonuncusu ise, ¢alisanin
diger calisanlara oranla daha az c¢alistigin1 ancak digerlerine gore daha fazla 6diil aldigimi
diisiinmesi ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada da ¢alisan kendine ayrimcilik yapildigini hissedecek

ve motivasyonunda azalma ortaya ¢ikacaktir (Jones, 2002).
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1.4.2.5. Locke’un Ama¢ Kurami

Locke’un amag kurami, belirlenen amaglarin ¢alisan davranislar1 ve performans lizerinde
etkisi oldugunu savunmaktadir (Champoux, 2006). Locke’ye gore calisanlar g¢evrelerinde
gerceklesen olaylar1 gozlemler, yorumlar ve bu gelisen olaylar karsisinda kendince olusabilecek
degerlendirmeleri katarlar. Tiim bunlar dogrultusunda ¢alisanlar kendilerine tecriibe edinir ve

bundan sonraki amaglarin1 da bu tecriibelere gore yonlendirirler (Locke, 1968).

Amag kuramina gore, ¢alisanin amaci biiyiik 6l¢lide davraniglarini da yonlendirecektir.
Calisanin yaptig1 iste yliksek performans gostermesinin onemli etmeni de ¢alisanin amag ve
istekleridir. Liderler acgisindan 6nemli olan ise, amaglarin biiyiikliigii ve kalitesidir. Ciinki
calisanlar kendilerine yiiksek ve kaliteli amaclar koyarlarsa bunun i¢in ellerinden gelen cabay1
sarf edecekler ve boylelikle de orgiit performansi da bundan etkilenecektir. Fakat Locke nin
amag kurami da diger kuramlar gibi elestiri almistir. Her ¢alisan ayni ¢abay1 gostermemektedir.
Ayn1 zamanda her c¢alisan ayni amaci benimsemeyecektir. Calisan amaglari birbirinden farkl
olacagi i¢in liderlerin ¢alisan i¢in yaptiklar1 bildirimler her c¢alisanda ayni etkiyi
yaratmayacaktir. Bu sebepler liderler calisanlarinin kisilik 6zelliklerini g6z Oniinde

bulundurarak degerlendirme yapmalidir (Langton ve Robbins, 2007).

Motivasyon kuramlari ¢aliganin nasil ve nelerden motive oldugu iizerine yogunlasirken;
caliganin motivasyonuna ve performansina énemli derece etki eden bir diger etmen de liderlik
kavrami ve liderlerin davraniglaridir. Calismanin bundan sonraki kisminda liderligin tanimi1 ve

liderlik kuramlari ele alinmaktadir.

1.5. Lider Ve Liderlige liskin Tanim, Kavramlar

Liderlik kavrami arastirma konusu oldugu giinden beri c¢esitli sekillerde
nitelendirilmistir. Davis (1988)’e gore liderlik, ‘insanlari belirli davraniglar dogrultusunda
yoneltmeye ikna etme’, ‘karsilikli amaclara dayali gercek bir doniisiim isteyen lider ile takipgileri
arasindaki etkilesim siireci’ (Rost, 1991), ‘calisanlart belirli hedeflere ulastirmak i¢in, onlar1 harekete
gecirmeye doniik bilgi ve yeteneklerin toplami’, (Eren, 1998), ‘kisiler arasi ve orgiitsel sorunlari
¢Ozebilme yetenegini gerektiren karmagik bir performans alani” (Burns, 1978), ‘ekonomik, siyasal,
kiiltiirel ya da benzeri gii¢ ve degerleri kullanarak karsilikli olarak belirledikleri hedeflere ulasmak

icin calisanlari harekete gecirme’ (Cook ve digerleri, 1997) olarak tanimlanmustir.
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Lider, calisanlarin davramslarimi kendi istedigi bigimde etkileyen, siire¢ eylemini de
gerceklestiren, gelistiren, calisanlarim aydinlatan, 6rglitiin amaglartyla ¢alisan amaglarini benimseyen
ve bu amaglar dogrultusunda yon gosteren, talimat veren kisidir (Bakan, 2008). Lider, ¢alisanlarin
amaglarim benimseyen ve bu dogrultuda belirledikleri amaglara ulagmasini saglayan bu amagclar igin
calisanlarim etkileyen kisidir (Arikan, 2001). Orgiitsel amaglara ulasmak icin ¢alisanlart motive eden,
calisanlarin eylemlerini etkileme yetkisine sahip kisidir (Shackleton, 1995). Belirlenmis amaglari
gerceklestirmede bir grup insan1 harekete gegirme, o grup insanlari sahip olunan bilgi ve yeteneklerle
etkileme yetenegine liderlik denir. Dolayistyla, bu 6zelliklere sahip kisilerin, ¢alisanlarini harekete
gecirebilmesi icin belirli bash bir takim davramislara sahip olmalarn gerekir (Yeloglu ve
Pagamehmetoglu, 2013). Liderlerin istlendikleri gorevleri geregince toparlayict ve birlestirici
olmalar1 beklenmektedir. Liderlik, isin nasil yapildigiyla degil, nasil olmasiyla gerektigiyle
ilgilenmektedir. Liderlik, olusabilecek kosullar altinda ¢alisanlarmin orgiitsel hedeflere ulagsmada
goniillii olarak cabalamasini tesvik eden, ortak hedeflere ulagsmada yol gosterici olan, deneyimlerini
calisanlarina aktaran ayni zamanda etkileme siirecini de etkin sekilde kullanmay:1 igermektedir.
Liderlerin caliganlarimi yonlendirirken ayni zamanda onlarla etkilesim iginde de olmalar
gerekmektedir. Liderlik, sadece bir kriz aninda beliren, kriz an1 bittikten sonra tekrar kaybolan bir
sire¢ degildir. Siradanlik ile miikemmellik arasindaki farki ortaya ¢ikaran ‘arti’ faktdrden
olugsmaktadir. Lider, ancak kendine bagl ¢alisanlarin diisiince, tutum ve davraniglarim etkileye bilirse
ve calisanlarina bu noktalarda destek olabilirse liderlik goérevini yerine basarmis olmaktadir.
Etkileyebilme, ‘Liderin kendine bagh calisanlar tarafindan kabul edilmesi, rehberlik ya da yon
vermek igin aranmasi, ihtiya¢ ve amaglarin karsilanmasinda yardimci olabilecek birisi olarak
algilanmas1 anlamina gelmektedir. Etkileme siirecinin odak noktasinda, bir insanin bir bagka insan ya

da insan grubu iizerinde birakmis oldugu etki yatmaktadir’ (Kogel , 2005).

Liderlige iliskin soyutlama ve genelleme cabasi yanls olacaktir. Liderler, her zaman gecmis
deneyimleri baz alarak ve mevcut gercekliklerle hareket etme egilimindedirler. Fakat gecmis
deneyimlere gore degil de olusabilecek duruma gore strateji belirlemek lider davranislart igin daha
dogru olacaktir. Calisanlarin 6rgiitsel amaglara ulasmasinda goniillii olarak eylemde bulunabilmeleri
icin tesvik edilmeleri gerekmektedir. Isletmelerde basartyr yakalayabilmek admna islerin yapilmasi
icin asir1 kapalilik, asir1 denetim, baski egilimi vardir. Fakat ¢alisanlar tarafindan yapilan islerin bu
tarz davraniglara tabii tutularak yapilmasi calisanlarm performansmni diisiirecektir. Isletmelerde

organizasyonel yapilanma genellikle emir komuta zinciriyle yukardan asagiya dogru inmektedir.
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Organizasyonel yapilanma i¢inde karar alma siireglerinde ¢alisanlar bulunmasa dahi, liderlerin
gorevi, calisanlarin amaglariyla Orgiitiin  amaglarmi  bagdastirarak hareketetmektir. Liderler,
calisanlarim istedikleri sekilde yonlendirecekleri bir mekanizmaya sahiptirler. Liderlerin yonlendirme
mekanizmalarinin olusu Ve bir otorite yapisinin varlik gostermesi, ¢alisan tarafindan liderlige duyulan
ihtiyact ortadan kaldirmamaktadir (Yeloglu ve Pagsamehmetoglu, 2013). Ciinkii tim ¢alisanlarin
performans ve motivasyonlarini siirekli olarak takip etmek olanaksizdir. Lider, yonlendirme
mekanizmasiyla c¢alisanlarini ¢esitli yollardan yonlendiriyor dahi olsa ¢alisanlarin yaptiklart iste
verimli olmalan i¢in; kendi riza ve istekleriyle hareket etmeleri gerekmektedir. Bu mekanizmay1
saglayacak kisi de liderdir (Yeloglu ve Pasamehmetoglu, 2013). Isletmenin iginde bulundugu
kosullar ve siirecler degiskenlik gostermektedir. Lider bu degisen siiregler dogrultusunda, hem
kendini hem calisanlar1 hem de isletmenin yapisinin dinamik ve canli olmasini desteklemelidir. Bu
sartlarda da olusabilecek herhangi bir kriz durumunu ¢éziime ulastirmali, ¢alisanlara destek olmali ve

yon vermelidir (Yeloglu ve Pagamehmetoglu, 2013).

1.5.1. Liderlige iliskin Kuramsal Tartismalar

Liderlik ile ilgili ¢esitli teoriler vardir. Liderlik teorilerini; Sanayi devriminin baglangici ve 1950
yillar1 arasinda meydana ¢ikan ‘karizmatik lider’, ‘Ozellikler Kurami’ ve ya ‘Biiyilk Adamlar
Yaklagimi1’ olarak kabul edebiliriz. Max Weber’in ‘karizmatik lider’ kavrami bu noktada énemlidir.
Max Weber’e gore; bazi insanlar dogustan tann tarafindan liderlik yetkinliklerine sahip olarak

atfedilmistir. Bu yetkinlikleriyle de kendilerini hep belli etmektedirler.

Fiziksel Ozellikler Zihinsel Ozellikler Kisilik Ozellikleri
Giizel Konusma Yetenegi, Diiriistliik,
Yas, Boy, Cinsiyet, | Zeka, Bilgi, Kisilerarasi | Samimiyet, Dogruluk,
Irk, Yakisiklilik, Iliski Kurma Yetenegi, Acik Sozliiliik,
Olgunluk, Baskalarina lleriyi Gorebilme, Kendine Giiven
Giiven Verme. Inisiyatif Sahibi Duyma, Kararllik, Is
Olabilme, Hissi Olgunluk.| Basarma Yetenegi.

Sekil-4: Lider Ozellikleri
Kaynak: Zel. (2001). Kisilik ve Liderlik, Evrensel Boyutlariyla Yonetsel A¢idan

Aragtirmalar, Teoriler ve Yorumlar. Seckin Yayinlari: Ankara.

Yukaridaki tabloda liderlerin kisisel ozellikleri verilmistir. Bu 6zellikler, lider yapilmak
istenilen insanlara da uygulanabilmektedir. Bazi liderler yukaridaki tablodaki 6zellikleri tasirken bazi
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liderler sahip olduklari konum geregi bile olsa bu 6zellikleri tasimamaktadir. Calisanlar arasinda lider
olmamasina ragmen bu &zellikleri tasiyabilen calisanlar oldugu gozlemlenmistir. Bazi caliganlar
tablodaki 6zelliklere sahip olsalar bile lider olarak ortaya ¢ikmadiklari icin Weber’in yaklagimi elestiri
almaktadir (Yukl, 2008).

flerleyen yillar i¢inde, 1950 — 1970 yillarda liderlerin &rgiit icinde sergiledikleri davramslar ve
yOnetim tarzlarina iliskin konular aragtirma konusu olarak ele alinmus, kisisel 6zellikler ikinci plana
aktarilmistir. ‘Otoriter Lider’, ‘Demokratik Lider” ayrimu iizerine yogunlastimistir. Orgiitiin yapis1 ve
stratejisine bakilmaksizin otoriter lider ve demokratik lider ayrimi net olarak belirlenmistir. Otoriter
lider, kendinden baskasinin aldig1 kararlara saygi duymayan, kendi degerleri ve dogrulari disina ¢ikan
diistinceleri yok sayan yonetim tarzini benimseyen lider tipidir. Demokratik lider ise, otoriter liderin
tam tersi diisiince yapisina sahiptir. Calisanlariyla iligkilerine 6nem veren, ¢alisanlarinin kararlarma
saygi duyan ve olusabilecek karar mekanizmasi esnasinda calisanlarina fikirlerini sunan ¢aliganlarini

destekleyen yonetim tarzina sahip lider tipidir (Can ve digerleri, 1994).

DONEM VE YAKLASIMLAR | KURAMIAR VE MODELLER ANATEMA
1930 fere kadar: — . , Liderik dogustan kazanilan
Orellikier Yaklagma Ozelikier/Biiyik Adam K uram vetenekiir.
#* ! 4 - -
] Oho State K wram Liderineticrlisi fiderin | Sekil-5: Liderlik
1950-1970 yallar: * Michigan Kuram .
. . - davramsglan temelinds ele
Davraniy Yaklasom * ¥ onetim Tarz Matrisi Yaklagimlarinin
. - ahnmakiadir.
* Sistermn Dort Kuram Tarihsel Gelisimi
——— arihsel Gelisimi
* ¥ ol- Amag K uram
* Olgunhk Modeli K Eddill fderlik icinde bulmuian| - S15
1070-19801erin basr Durumsalhk | - oger A uram icnde Kaynak: Sigr ve
Yak Ug Boyutu Liderik Kuram kogullara gire o
fastm * Onderli Dogrusu K uram farkllagmaliadr. Giirbiiz (2017).
* Karar Afact Model 2 ..
* Yatay liski K Orgiitsel
* Vizyoner Liderfik Davranis. Beta
* Karamtk Lidetk Basim Yayinlari
* Doniigiimci ve Efklegim Lidertk yiniart.
* Kendinn Liderig 4 Basim:
1980 lerden gibniimiize: * Otk Liderik .
. Ortak bir fema okt
Popifler LiderTk * Otantk Liderlik : Ankara.
bigimleri * Stratejik Liderik
* Hiametlar Liderilk
* Toksk Liderlik
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1970-1980 yillar1 arasinda yapilan arastirmalarda her yerde gegerliligini koruyan bir liderlik
tarzinin olmadigi lizerine ¢alismalar yapilmustir. Yapilan ¢alismalar sonucunda liderlik tarzlarin her
durum ve kosul karsisinda farklilik gosterecegi sonucuna ulasilmistir. Cevresel kosullarmn,
kiiresellesme etkilerinin, ¢alisan psikolojisinin, teknolojik gelismelerin, ¢alisanlarm kiiltiir ve egitim
seviyelerinin farkli olusu liderlik tarzlarim da etkilemektedir. Bu dénemde, liderlikte, durumsallik

yaklasimi onem kazanmustir.

1980°li yillardan giiniimiize kadar gelen siire icinde de ‘yeni liderlik kuramlart’ iizerine
odaklanilmustir. Lider ‘ileriyi géren’ (Sashkin, 1988), ‘karizmatik’ (House ve digerleri, 2008) ve

‘dontistiiriicii” (Albritton, 1998) olarak tanimlanmustir.

1.5.1.1. Ozellikler Yaklasimi Kuram

Liderlik ile ilgili yapilan kuramsal arastirmalarda odaklanilan ilk kuram Ozellikler Yaklagim
Kuramidir. Bu kuram Max Weber’in ‘karizmatik lider’ kuramindan yola ¢ikilarak arastirilmustir.
Ozellikler yaklasimi kurammimodak noktasi, lideri; lider olmayanlardan ayiran kisisel dzelliklerinin
var olusudur. Ozellikler kuraminin ¢ikis noktasinda, ‘Lider olunur mu? Lider dogulur mu?’ sorusu
yatmaktadir. Lideri, lider yapan 6zellikler bu kurama gore sonradan kazanilmamakta, kisi zaten
dogarken bu 0Ozelliklere sahip olarak diinyaya gelmektedir. Lideri diger insanlardan ayiran kisisel
ozelliklerin baginda, yas, cinsiyeti irk, baskalarina giiven verme, giizel konusma yetenegi, boy,
bagkalarini etkileyebilme yetenegi, zeka, yiiksek iletisim becerisi, kitlelere hitap edebilme, isi bagarma
yetenegi yatmaktadir (Kogel,1989).

Daft’a gore, liderin tagimasi gereken 6zellikler vardir. “Fiziksel dzelliklerinde, enerji ve aktif
olma bulunmaktadir. Yargilama, bilgi, akici konusma ve kesinlik ise zeka ve yetenek ozellikleri
arasmna girmektedir. Is ile ilgili 6zelliklerde ise, basar1 egilimine yatkin olma istegi, ileride olma
arzusu, sorumluluk alma bilincinin yliksek olusu, amaglara ulagma noktasinda yonlendirme yapma
bulunmaktadir. Diger ¢alisanlar ile birlikte is birligi icinde olmak, itibar, popiiler olma, kisiler arasi

beceriler, gorgii kurallarmin yiiksek olusu ise sosyal 6zelliklere girmektedir’ (Daft, 1991).

Yukl’a gore, sahip olunan kisisel 6zellikler liderlige yatkinlik saglamis dahi olsa lideri, lider
yapan ana nokta, genis gorisliiliik yaratabilme ve bunu amaglar dogrultusunda fiili olarak
uygulayabilme 6zelligine sahip olmaktir (Yukl, 1989). Ozellikler kurann, liderligi agiklamada tek

basina etkili olmamustir. Bu da elestiri noktalarindan birisidir.
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Ozellikler kuramim temel alan arastirmacilar, bir kisinin lider olabilmesi igin onu digerlerinden

ayiran Ozelliklerin olmasi gerektigi iizerinde durulmustur (Kogel , 2005).

1950°1ili yillara gelindiginde ise, liderlerin tagimis oldugu karakterler her noktada ayni degildir.

Liderler de kisilik 6zelliklerine gore farklilik gostermektedir. Kuram bu noktada da elestiri almustir.

1.5.1.2. Davramssal Yaklasim Kurami

1950 — 1970’li wyillar arasinda Davranigsal Yaklasim Kurami liderlik siireclerini
aciklamaya ¢alismistir. Davranigsal liderlik kuraminin arastirmis oldugu temel nokta, liderin
sahip oldugu kisisel 6zelliklerden ¢ok liderin gelisebilecek ve var olan olaylar karsisinda nasil
tutum ve davranis sergiledigidir. Liderlik siireci i¢inde, liderin eylem ve faaliyetleri aragtirma

noktasidir.

Davranigsal liderlik kuraminda, liderin calisanlarina yetki devri yapip yapmadigi,
calisanlariyla kurdugu iliski sekli, planlama ve kontrol bi¢imi gibi davranislar liderin etkinligini
belirleyen 6nemli faktorlerdendir (Cetin ve Beceren, 2007). Davranigsal yaklasim kurami
ozellikler kuramma gore farklilik gostermektedir. Ozellikler kurami, liderin karakteristik
ozelliklerine yonelip, liderin ‘ne yaptig1’, ‘nasil yaptig1’ sorularina cevap ararken; davranigsal
yaklagim kurami, liderin etkinliginin davranislarindan ortaya ¢iktigini savunmaktadir. 1970°1i
yillardan sonra kisilerin karakteristik Ozellikleri ve davraniglarini arastirmak yerine, lider
davranislarinin, ¢alisan performansina ve is tatminine olan etkileri aragtirtlmigtir. Arastirmalar
sonucunda, ‘liderligi belli bash 6zellikler tasiyan kisi olarak degil de, daha ¢ok liderligi; orgiitiin
diger calisanlan ile iletisimini devam ettirdigi bir davranmis bicimi olarak goriilmektedir.’
(Bakan, 2008). Dolayisiyla lider tek basina bagimsiz olarak diisiiniilmemelidir. Orgiitiin i¢inde
diger ¢alisma gruplariyla birlikte ele alinmalidir.

1.5.1.3. Durumsallik Yaklasimi Kurami

Ozellikler ve davramigsal kuramlar liderligi agiklamaya yetersiz geldigi icin, 1970l
yillar sonundan 1980°li yillara kadar durumsallik kurami 6nemli bir yerde durmustur. Liderlik
yere ve zamana gore degisen yonetsel bir rol atfedilen davranig bigimidir. Bu nedenle her yerde
ve her zaman gecerli kabul edilen evrensel degerler durumsallik yaklasimi kuraminda gegerli
degildir. Bu kuram, her durumda uygulanan tek tip liderlik tarzinin olmadigini ileri stirmektedir.

“Durumsallik kurami, liderin goreve yonelik gosterdigi davramslar, karsilikli iligkilere
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gosterdigi davranislar, calisanlarin belirli bir is veya faaliyeti yaparken gosterdikleri, hazir olma

seviyesi arasindaki karsilikli etkileme baglidir’ (Dilts, 1996).

Durumsallik kuraminin hedef noktasinda, gorev ya da iliski agirlikli liderlik tazinin her
durum ve kosulda gegerli olmayacagi bulunmaktadir. Evrensel genel gecer kurallar her zaman
gecerliligini korumayacaktir. Liderin etkinligini belirleyen temel nokta, yapilmasi istenilen
amag, calisanlarin isten ne beklediklerini, isten nasil motive olduklarini, c¢alisanlarin

deneyimlerini ve kisilik 6zelliklerini bir biitiin halinde ele alip diisiinmektir (Szilagyi, 1990).

Durumsallik kurumlari, genel anlamda ‘en uygun lider davranisinin’ duruma gore
degisebilecegini ileri slirmekte ve bu yoniiyle, yonetimde ‘tek ve en iyi yonetim tarzinin’
bulundugunu savunan davranis kuramlarindan farklilik gostermektedir. Davranig Kuramlari,
‘ise yonelik’ veya ‘kisiye yoOnelik’ davranig gosterilebilecegini sdylemislerdir fakat hangi

durumda hangi davranisin etkili olacagini tistiinde durmamislardir.

Kisiye yonelik lider davranislari, ¢alisanin is tatminini ve verimliligini arttiracagi igin,
ayn1 zamanda da liderin etkinligini de arttiracaktir. Durumsallik yaklagimi kuram temsilcilerine
gore, liderlik belirli evrensel degerler sonucu ortaya ¢ikmamaistir. Liderlik ¢evresel kosullara ve
etkilere ayn1 zamanda mevcut sartlarin bir sonucu olarak ortaya c¢ikmistir. Liderin karar
almasinda ¢evresel faktorler, kullanilan teknoloji, ¢alisan profili ve kiiltiirii ayn1 zamanda da
oOrgiitiin kiiltiirii 6n plandadir. Bu kurama gore bir durum karsisinda ¢ok basarili bir karar veren
lider baska bir durum karsisinda ayni basariy1 gosteremeyebilir. Her zaman gecerli, kati, tek bir
liderlik tarzi yoktur. Durumsallik kuraminda liderlerin karar alma mekanizmalarinda ¢evresel

etkilerin rolii biiytiktir.

1.5.1.4. Liderlik Sekilleri ve Popiiler Liderlik Bi¢imleri

1980’11 yillardan giiniimiize kadar gelen siireg igerisinde popiiler liderlik bi¢imleri dnemli
rol oynamaktadir. Isletmelerin basari saglayabilmesinde, calisan verimliligi onem teskil
etmektedir. Calisan verimliligini arttirmada ve isletmenin amaclarina ulasmasinda da dogru
stratejik yonetim kosullar1 ve dogru yonlendirme de lider etkin rol oynamaktadir. Liderlik tarzi,
isletmenin Orgiitsel amaglar gelistirmesinde, karsilagilan sorumlarin ¢ozlimiinde ve
caliganlarinin performansini arttirmada isletme kosullarin1 da dikkate alarak yapilmis olan
davranig tarz1 biitiiniidiir (Gullet ve Hicks, 1981). Bu donemde ortaya ¢ikan liderlik bigimleri

icin, tek ve dogru yapilmis bir liderlik tanim1 olmadig: gibi tek ve en dogru liderlik tarzi da
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yoktur. Liderligin yasandigi siire¢ ve liderin kisisel Ozellikleri dikkate alindiginda liderlik

tarzini belirleyen sey iginde bulunulan ortam ve kosullar olmaktadir (Celik ve Siinbiil, 2008).
Ortam ve kosullara gore belirlenen liderlik bi¢cimlerine asagida yer verilmistir.

1.5.1.4.1. Otokratik Lider

Otokratik lider, karar alma mekanizmasinin sadece lidere ait oldugu bir liderlik tarzidir.
Otokratik toplumlarda yasayan g¢alisanlar igin, bu tarz lider davraniglar1 kabul gérmektedir.
Ciinki calisanlarin beklentilerini karsilayabilecek liderlik davraniglari otokratik lider tarafindan
kargilanmaktadir. Caliganlara giiven veren bir liderlik tarzi olsa da ¢alisan performansi lizerinde
olumsuz etki de birakabilmektedir. Ciinkii; bu tarz liderliklerde karar alma mekanizmalarinda

calisan s6z hakkina sahip degildir. Lider tiim hakimiyeti kendi tekelinde bulundurmaktadar.

1.5.1.4.2. Tam Serbesti Taniyan Lider

Tam serbesti taniyan lider, ¢alisanlar kendilerini gelistirip sorunlara en iyi yolu bulma
noktasinda egilimlidirler. Liderin esas gorevi ¢alisanlara kaynak saglamaktir. Calisanlar gerekli
gordiikleri herhangi bir konuda diger ¢alisanlarla birleserek bir grup olusturabilir ve sorunlarina
coziim alabilmektedir. Gerekli goriilen noktalarda liderin fikrini almak i¢in danisila
bilinmektedir. Fakat bu liderlik tarzin1 benimsemis toplumlarda liderin Onerisi ya da

sOyleyecegi diislince ¢alisanlar tizerinde baglayici olmayacaktir (Arun, 2008).

1.5.1.4.3. Katihhmei / Demokratik Lider

Katilimc1 / demokratik lider, bu tarz liderlik davranislarinda ise lider ¢alisanlarina yol
gosterici olma roliinii iistlenmistir. Karar alma siireglerinde ¢alisan katilimini destekler ve
calisanlarinin de siirecin i¢ine dahil olmasmi ister. Calisanlar karar alma, planlama
faaliyetlerinde aktif olarak rol alirlar, sorumluluk ¢alisanlara aittir. Calisanlar insiyatiflerini
kendileri alir ve risklerini de kendileri tasirlar. Cezadan ¢ok 6diil sisteminin tercih edildigi bir

liderlik tarzidir (Simsek ve digerleri,2001; Sahin,2004).

15.1.4.4. Karizmatik Lider

Karizmatik lider, giiclii kisilik 6zelliklerine sahip, dogustan gelen bazi 6zellikleri ile
nitelendirilen liderlik tarzidir. Calisanlarda giiven olusturur, cesaret verir, ¢alisanlar lizerinde
hayranlik birakmak gibi 6zellikleri vardir ve ¢alisanlar1 tizerinde bu 6zelliklerinden dolay: etki
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birakir, biraktiklan etkide ¢alisanlarmin eylemlerine yansiyarak performanslarmni arttirir. Ikna

etme kabiliyetleri yiiksektir (Celik ve Siinbiil, 2008).

Belirtilen bu liderlik sekilleri ve popiiler liderlik bigimleri giiniimiizde varligini
stirdiiriirken bu popiiler liderlik tarzlarinin yani sira literatiirde yeni yeni yer edinmis karanlik
liderlik de arastirmalara konu olmaktadir. Calismanin bundan sonraki kisminda ¢alismanin

temel noktalarindan birini olusturan karanlik lider {izerinde durulacaktir.

1.6. Algilanan Karanhk Lider (Abusive Supervision) ve Calisan Motivasyonuna Etkisi

Liderlik, her noktada birbirinden farklilik gosteren, ¢alisanlara is yaptirabilme, ¢alisanlari
amaclar dogrultusunda yonlendirebilme, hedefler dogrultusunda yon gosterebilme sanatidir.
Liderligin temel amaglarindan birisi de, orgiitiin amaglariyla ¢alisan amaglarin1 dogru orantida
devam ettirebilmektir. Calisanlar kendi istekleri ve hedefleri dogrultusunda daha istek ve
gayretli olabilmekteyken bu ugurda gosterdikleri c¢abayr Orgiitiin ihtiyag ve isteklerini
karsilarken gostermeyebilmektedirler. Bu dogrultuda isteyerek is yaptirabilme, yapilan is i¢in
istegini kaybetmeme motivasyonla ilgili bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderler,
calisanlarina bir igi her zaman zorla yaptirabilirler fakat yapilan isi igten ve isteyerek yaptirmak
her zaman miimkiin olmayabilir. Liderler, verimliligi arttirmada sadece gelisen teknolojik
gelismeler ile saglanamayacagii bunun yaninda insan davranislarinin da verimlilik tizerinde
onemli bir faktér oldugunu goz oniinde bulundurmalidirlar. Orgiitte verimliligi arttirmanin en
onemli kaynagi insandir. Orgiit verimliligini saglamak i¢in finansal kaynaklar ve insan giiciiniin
uygun bi¢imde bilesen olusturmasi gerekmektedir. Bu sebeple calisanlarin yaptiklari iste ne
kadar motivasyonla calistiklar1 kritik bir noktadir. Motivasyon, ¢alisanlar ilgilendirdigi gibi

orgiitii ve liderleri de ilgilendiren bir kavramdir.

Liderlik aragtirmalarina yapilan son katkilar, bazi liderlerin ‘zorbaliga’ (Ashforth, 1994),
‘zorbaca davranisa doniisebilecek davranislar1 gergeklestirdiklerini ileri siirmektedir’ (Hoel ve
digerleri, 1999). Literatiirde yapilan arastirmalar bu tarz lider davraniglarini karanlik lider
(abusive supervision) olarak nitelendirmektedir (Tepper, 2000). Karanlik Lider, ‘liderlerin
diismanca sozlii ve s6zsiiz davraniglarin siirekli temsili ile fiziksel temas hari¢ olmak tizere ne
olgtide ilgilendiklerini, ‘alelacele’ algilamalarina atifta bulunmaktadir’ (Tepper, 2000).
Karanlik lider davranislari ¢alisanlar tarafindan zarar verici (Ganster ve digerleri, 2002) ve
‘kotliye kullanma’ (Keashly ve digerleri, 1994) olarak algilanmaktadir. Bu tarz davraniglarda

bulunan liderler ¢calisanlarina ‘asagilayici isimler’ kullaniyor, calisanlara kars1 gereksiz tepkiler
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veriyor, (6rnegin, durduk yere bagiriyor) ¢alisanlari is kaybi tehditleri kullanarak korkutuyor,
gerekli bilgileri sakliyor, saldirgan géz temaslar1 kuruyor, ¢alisanlar 6niinde bir diger ¢alisani
egitmeye, alay etmeye kalkisiyor (Keashly, 1998). Karanlik liderlerin bu davranislarina maruz
kalmis ¢alisanlar, siirekli olarak isten ayrilma niyeti ile ¢alisiyor, is ve yasam memnuniyetsizligi
icinde bulunuyor ve rol ¢atismasi yasiyorlar (Ashforth,1997; Duffy,2002; Keashly ve digerleri,
1994). Dolayistyla karanlik liderlik hem orgiit, hem de c¢alisanlar i¢in nemli bir sorun
kaynagidir. Ve karanlik liderlik 6nemli bir sosyal problemdir (Bies ve Tripp, 1998).

Tepper’a gore karanlik lider, yoneticilerin, fiziksel temas harig, diigmanca sozlii ve sdzsiiz
davranislari siirekli olarak sergileme diizeyine tabi tuttuklar1 algilardir (Tepper, 2000). Karanlik
lider davranislar1 c¢alisanlar {izerinde ‘depresyona’ (Kessler ve digerleri, 2008), ‘duygusal
tikenmeye’ (Hobman ve digerleri, 2009; Tepper, 2000; Hu ve Wu, 2009), ‘tiikkenmislik
duygusuna’ (Tepper, 2000; Yagil, 2006; Grandey ve digerleri, 2007), ‘saglik sikayetlerine’
(Duffy, 2002) ve ‘is memnuniyetsizligine’ (Kessler ve digerleri, 2008; Tepper, 2000; Tepper
ve digerleri, 2004) neden olmaktadir. ‘Tiim ortaya ¢ikan bu durumlar ¢alisanlarin psikolojik

saglik problemlerine etki etmektedir’ (Aryee ve digerleri, 2008).

Karanlik lider, ‘galisanlarin1 baskalar1 oniinde elestirme, ¢alisanlari kiiciik diisiiriicii
davranislarda bulunma, Agresif kurulan goz temasi, calisanlara isten ¢ikarma korkusunu
hissettirme, asagilayici sozler sarf etme, gerekli bilgileri saklama, onur zedeleyici sozler sarf

etme olarak nitelendirilmektedir’ (Liu ve digerleri, 2010).

Karanlik lider, ‘digerlerinin 6niinde ¢alisanlarla alay etmek, 6nemli bilgileri saklamak,
agagilayic1 dil kullanmak, tehditler ve yildirma taktiklerini kullanmak gibi davraniglardan’
(Zellars ve digerleri, 2002), ‘uzun siiren duygusal veya psikolojik yanlis davranisi temsil eder’
(Tepper, 2000). ‘Bu so6zlii ve sozsliz davranislar fiziksel saldirilar veya cinsel saldir
olmamasina ragmen, karanlik liderligin siirekli dogasi, bir kisiye psikolojik olarak kronolojik
olarak zarar verebilmekte ve ¢alisanlarin isten memnun kalmamasina neden olabilmektedir.
Stres perspektifinden bakildiginda, karanlik liderlik (abusive supervision) denetimi,
calisanlarin gerginlik reaksiyonlarina (zayif akil sagligi ve is tatmin karsizligi gibi) neden olur
ve kisiler arasi stres yaraticisi olarak goriilmektedir’ (Duffy, 2002; Grandey ve digerleri, 2007;
Tepper, 2000; Yagil, 2006; Tepper ve digerleri, 2001). ‘Karanlik lider davraniglarinin ¢alisana
yonelik olarak ¢ok sayida olumsuz etkisi vardir. Karanlik lider davranislar1 ¢alisan igin stres,

endise, depresyon, islerine yabancilagsma ve duygusal tilkenme kaynagidir’ (Liu ve digerleri,
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2012). Duygusal tiikkenme de calisanin performansini ve motivasyonunu azaltmaktadir.
Karanlik lider davraniglari ¢alisanin, is motivasyonu ig¢in ¢ok Onemli olan, enerjisini de
tiikketmektedir (Aryee ve digerleri, 2008). Karanlik lider davraniglar1 s6z konusu olunca ¢alisan,
zamanini ve enerjisini ise harcamak yerine yoneticisine/liderine harcayacaktir. Karanlik lider
davraniglarinin bir etkisi de, orgiitte ¢alisanlarin yaraticiligini kisitliyor olusudur. Karanlik lider
davranislari, ¢alisan lizerinde baski1 kurdugundan dolay1 ¢alisanlarin is verimliligi azalmakta ve
calisanin yaraticiligr etkilemektedir (Liu ve digerleri, 2012; Liu ve digerleri, 2010). S6z konusu
davraniglarin karanlik liderlik kapsamina girebilmesi i¢in siireklilik tasimasi da 6nemlidir. Kisa
stireli ya da bir defa ortaya ¢ikan davranislar karanlik liderlik kapsamina girmemektedir.
Karanlik liderlik ¢alisanlarin algilamalariyla ortaya ¢ikmaktadir. Bu ylizden bazi ¢aligsanlar bu
algilamalar1 hissederken bazi c¢alisanlar ise bu davraniglar1 algilayamayabilirler. Bu noktada
kisiler aras1 kisilik farkliliklar1 karanlik lider davramislarini anlamakta Onemli bir unsur

kaynagidir (Harris ve digerleri, 2007).

“Karanlik liderlik (abusive supervision) kavrami son yillarda artma egilimindedir (Harris
ve digerleri, 2007). Liderlerin ¢alisanlarini yonetirken veya koordine ederken neden kotii niyet
besledikleri deginilmesi gereken bir noktadir. Liderleri ‘karanlik lider’ kimligine biirlindiiren
nedenlerden birisi strestir. Giiniimiiz ekonomik sartlari, yonetim tarzlari ve is diinyasi sartlar
liderlerin siklikla stres altinda olmalarina meyil yaratmaktadir. Liderlerin stres diizeylerinin
artmasi Orgiit ¢alisanlarinin da karanlik lider algilamalarini arttirmaktadir. Dolayisiyla stres
altinda calisan bir liderin davranislar1 degismekte ve bunu da calisanlarina yansitmaktadir
(Burton ve digerleri, 2012). Karanlik lider davranislart c¢alisanlarin is motivasyonunu
diisiirdiigii gibi calisanlarda ¢ok sayida olumsuz etki de birakmaktadir. ‘Is ve yasam
tatminsizligi, alkoliklik, ise baglilikta azalma hissi, siirekli olarak is yerinde mutsuzluk ve isten
ayrilma niyeti, fiziksel ve psikolojik saglik problemlerinin artis gostermesi, sapkin
davranislarda bulunmak, kendine giliven eksikligi, is/aile c¢atigmalari, olusan olumsuz
davraniglar karsisinda baskaldirida bulunmak’ bunlarin 6rneklerindendir. (Liu ve digerleri,
2012; Liu ve digerleri, 2010; Harris ve digerleri, 2007; Tepper ve digerleri, 2009; Wei ve Si,
2013; Palanski ve digerleri, 2013; Thau ve digerleri, 2009). Karanlik liderlerin olumsuz
davranislarina maruz kalan ¢alisanlar siirekli olarak isten ayrilma niyeti i¢inde bulunsalar da
tizerlerindeki olumsuz davranisin karsisinda bu davranistan intikam alma niyetinin de giiglii
kilindig1 goriilmiistiir. Karanlik lider davranislarina maruz kalan ¢alisanlar, hayal kiriklig

yasamakta, Orgiitsel ve sosyal destek algilamalari zayiflamaktadir. Ve karanhik lider

30



davraniglar1 galisanlar igin stres, endise, depresyon, yapilan ise yabancilasma ve duygusal
tiilkenmislik kaynagidir (Liu ve digerleri, 2010). Duygusal titkenmislik ¢aligan is performansini
ve i3 motivasyonunu azaltmaktadir. Karanlik lider davraniglart bazi calisanlarin igsel
motivasyonunu da diisiirmektedir. i¢sel motivasyonun azalmasi sonucu ¢alisan yaraticiligini

kaybetmektedir (Tepper,2000).

“Orgiitlerde karanlik lider davranislarinin ¢alisanlar iizerinde ¢cok sayida olumsuz etkisi
olsa da bu duruma maruz kalan tiim ¢alisanlar i¢in ayn1 algilama sekli s6z konusu da degildir.
Karanlik lider davraniglar ¢alisanlarin kendi goriisleri dogrultusunda yaptiklar siibjektif bir
degerlendirmedir. Karanlik lider davranislar1 ¢alisan tarafindan algilanirken i¢inde bulunulan
ortam, demografik 6zellikler, kisilik 6zellikleri ve ¢cevresel etmenler etkin bir rol oynamaktadir”

(Tepper,2000).

Orgiitlerde karanlik lider davranislarina maruz kalan calisanlardan bazilar1 bu durumla
daha kolay bas ederek kendilerini olumsuzluklardan korurken, bazi ¢alisanlar da bunu
basaramayarak ortaya ¢ikan olumsuzluklardan etkilenirler. Bu sebeple de karanlik lider

davraniglarinin algilanmasinda kisisel 6zellikler 6nem tagimaktadir (Harris ve digerleri, 2007).

Karanlik lider davranislarinin sosyal degisim teorisiyle de ilgisi bulunmaktadir. Sosyal
degisim teorisi her zaman olumlu degisimler icermemektedir. Karanlik lider davraniglarinin
olumsuzluklarina maruz kalan ¢aligan, is motivasyonunu ya da performansini diisiirerek cevap
verebilirken bazi ¢calisanlar ise degisik tepkiler vererek karsilik vermektedir (Harris ve digerleri,
2007; Thau ve digerleri, 2009; Harris ve digerleri, 2013). Karanlik lider davraniglarina maruz
kalan c¢alisanlar bu davramiglara tepki vermek isteseler dahi bazi durumlarda bunu
gosterememektedir. Arada bulunan gii¢ farki, kazanilacak olan ddiillerin liderin kontroliinde
olmasi1 ve gelecege iliskin kaygilar nedeniyle ¢alisanlar olumsuz davraniglarini liderleri yerine
caligma arkadaglarina yansitmaktadir (Harris ve digerleri, 2007; Harris ve digerleri, 2013; Liu
ve digerleri, 2010).

Bunun yani sira karanlik lider davranislarina bizzat ¢alisanin kendisinin maruz kalmasi
gerekmez. Calisan, bir diger calisma arkadasina gosterilen olumsuz davranislar1 gérmesi veya
bu tarz davranislarla ilgili soylentiler duymasi da ayni etkiyi olusturmaktadir (Harris ve
digerleri, 2013).
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Karanlik lider davranislari ¢alisanlarin zihinsel sagligini ve is doyumunu etkileyen énemli
bir sosyal sorun olarak goriilmiistiir. Calisanlar karanlik lider davranmiglarina maruz
kaldiklarinda tepki vereceklerdir. Verdikleri bu tepki hem davranigsal olarak
ger¢eklesebilmekte hem de is ortaminda motivasyonun diismesiyle verimliligin azalmasiyla

gerceklesmektedir (Tepper,2000).

Karanlik lider davranislari ¢aliganin motivasyonuna olumlu ya da olumsuz etki ettigi gibi
is performansina da etki etmektedir. Calismanin ikinci boliimiinde is performansi kavrami ve

karanlik lider davraniglarinin is performansi tizerindeki etkileri ele alinacaktir.
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BOLUM 2

IS PERFORMANSI ve KARANLIK LIDER DAVRANISLARI ILISKiSi
2.1. is Performansi Kavramsal Cerceve

Insan faktorii, orgiitsel anlamda basartyr saglamanin en Onemli faktdrii olarak
bilinmektedir. Orgiitlerin basar1 saglamasi, diger orgiitler ile rekabet halinde olabilmeleri i¢in
calisanlarin etki orani1 diger faktorlerin tizerinde olmaktadir. Diger orgiitler ile rekabet etmek
ve hizmetsel alanda ileri seviyede olmanin temel unsuru yeterli performans sergileyen
calisanlardir (Sanders ve digerleri, 2012). Calisanlarin yiiksek derecede performans
gosterebilmeleri ve verimli ¢alisabilmeleri igin yaptiklari isten tatmin ve motive olmalari
gerekmektedir. Motive olmus bir ¢alisanin performansi da artacaktir (Feldma ve Arnold,1983;
Poon,2004). Calisanlarin motivasyonunu saglamak, hem isletmenin hem de liderin gorevleri
arasindadir. Iyi motive olmus bir ¢alisan, yiiksek morale sahip olmakta bunun sonucunda da
orgiite olan verimliligi artmaktadir (Schoderberk ve digerleri, 1991). Calisanlarin
motivasyonlarinin artmasi ve beraberinde is performanslarinin artmasi, liderlerine ve orgiite
bagliligini da arttirmaktadir (Irvine ve digerleri, 2000; Suominen ve digerleri, 2001; Kuokkanen
ve digerleri, 2002; Kathleen ve digerleri, 2004).

Orgiit icinde en dnemli konulardan biri, isletmenin ¢alisanin gérev tanimini ve beklenen
kriterleri ne derece gerceklestirip, gerceklestiremedigidir. Isletme tarafindan beklenen bu
isteklerin karsilanabilmesi i¢in ¢alisan isletme amaclarina uygun hareket edebilmeli, calisma
basarisini {ist seviyede tutmalidir. Is performansinda bu faktdrler iizerine yogunlasma
saglanmistir. Ancak bu faktorlerin belirlenebilmesi icin ¢alisan is degerlemesinin yapilmasi

saglanmalidir.

Bireysel performans oOrgiitsel anlamda onem tasimaktadir. Calisanin performansini
etkileyen birden fazla kriter bulunmaktadir. Performans kavramini tanimlamak ve anlamini
genisletmek literatiirde kapsamli aragtirmalar yapilmistir. Giin gectikce degisen c¢alisma
kosullari, is performansini da etkilemektedir. Boylece is performansi kosullarinda da degisim

gozlenmektedir.

Orgiitlerde is performans: kadar, is tatmini de 6nemlidir. Ancak bu calismada is

performansinin ele alinig nedeni; orgiitlerin performans {izerinde daha stratejik kararlar
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almasindan kaynaklanmalidir. Degisen giliniimiiz kosullarinda orgiitler ¢alisan memnuniyetini
saglamakta giicliik ¢ekmekte ve memnun olmayan ¢alisan, isine baglilik gostermemektedir.
Isine baglilik gdstermeyen bir calisandan yarar saglamamaktadir. Calisanin is tatmini saglamak,
calisaninin motivasyonunu arttiracak boylece calisanin is performansinda artis olacaktir.
Calisanin tiim bu gerekliligini karsilayacak kisi lider ve orgiittiir. Orgiit hedeflerini
gerceklestirmek icin liderler performansi yiliksek calisanlar ile ¢calismayi tercih ederler. Ancak
performans liderler ve orgiitler i¢in 6nemli oldugu kadar ¢alisanlar icin de ¢ok Onemlidir.
Verilen bir gorevi yiiksek basariyla tamamliyor olmak, igsel motivasyonu yiiksek olan
caligsanlar i¢in ig tatmini ve motivasyonu da beraberinde getirmektedir. Bu faktorler de is
performansini etkilemektedir. Aksi halde verilen gorevde diisiik performans sergilemek, amaca
ve hedefe ulasamamis olmak motivasyon diisiikliigline yol agacaktir. Yiiksek ¢aba gosteren bir
calisan i¢in kariyer hedefinde verilen bir ddiil performansa baglhdir. Performans, ¢alisanin

gelecek is yasantisinin 6n kosuldur (Scotter, 2000; Scotter ve Motowidlo, 1996).

Performans kavrami literatlir tarafindan Onem verilen bir kavramdir. YOnetim
kuramlarinin olusumuyla birlikte aragtirmacilar performans kavramai iizerine yogunlasmislardir.

Rekabet¢i pazar icinde performans tanimini gesitli sekillerde yapmak miimkiindiir.

Calisanlarin, aldiklar1 iicret karsilifinda harcamalari gereken emek ve gayret is
performansidir (Rousseau ve Mclean, 1993). Kohli (1985)’e gore is performansi, ¢alisanin
diger calisanlara kiyasla ise ilgi orani, yapmis oldugu islerin verimlilik seviyesi olarak
tanimlamigtir (Kohli, 1985). Borman ve Motowidlo (1993)’ya gore is performansi, ‘galiganlarin
icra ettikleri ise yonelik faaliyetleri’ olarak tanimlamiglardir (Borman ve Motowiidlo, 1993)
Griffin, Neal ve Parker (2007)’a gore is performansi, ¢alisanlarin is analizi sonucunda ortaya
cikan gorev tanimlarinda yer alan gorev ve sorumluluklarmin yeterli olmasi Olciisiiyle
degerlendirilir (Griffin ve digerleri, 2007). Chen ve Silverthorne (2008)’in aktarimlarina gore,
Hersey ve Blanchard (1993)’a gore is performansi, Orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ilerleme
yolundaki basar1 diizeyinin olgiilmesidir (Silverthorne ve Chen, 2008). Performans, bir ¢iktiy1
ortaya koymaktan ¢ok yeterliligin bir davranigsal boyutudur (Propat, 2000). Basaran (2000) ise
performansi, ‘¢alisanin gorevinde ne yapmas: gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte ne
yaptig1 arasindaki fonksiyon biitiinii’ olarak tanimlamistir. Calisanin gorev ve sorumluluklarini
yerine getirebilmek adina yaptig1 her eylem performansin bir sonucudur (Argon ve Eren, 2004).
Bagka bir deyisle performans, Bir isi ortaya c¢ikarabilmek adina calisanin ve ya calisma

grubunun hedefe yonelik olarak ortaya koymus oldugu nicel ve nitel tiim ¢iktilarin toplamidir.

34



Kisisel ya da grup performansi, orgiitiin hedefe giderken calisanlarindan ne beklediginin bir
gostergesidir. Orgiitsel performans, ¢alisanlarin olusturdugu sistem performansidir. Bu sebeple
orgiitler icin oncelik verilen nokta bireysel performanstir. Orgiitsel performans calisanlarin
gostermis oldugu toplam performans ise Orgiitiin performansi ¢alisanlarin gosterdigi

performans kadar olacaktir (Benligiray, 2004).

Is performansi, ¢alisanin isini yapabilmek i¢in harcadigi ¢abalar sonucunda elde ettigi
basar1 diizeyi ve amacin gergeklestirme derecesidir. Calisanlarin amaglara ulasma ve
cabalarinin etkililik derecesi kabul edilen performans gergeklestiginde ¢alisan performansindan
dolay1 ddiillendirilirse motivasyon artar. Bunun sonucunda ilerdeki yapilacak islerde calisan

isine daha bagl bir bigimde ¢alisir buda yapilan isin niteligini arttirmaktadir (Bayrake1, 2006).

Is performansi, ¢alisanlarin is tanimlarinda bulunan gérev ve sorumluluklar ne dlgiide
yerine getirdikleri, Orgiitiin amaglar1 ile kendi amaclarin1 basarma amagclarin1 ne diizeyde
gerceklestirebildigi, emek ve ¢abalar1 dogrultusunda ortaya koyduklari isin ne derecede yeterli

oldugu ve bagarma derecesinin nasil oldugunu sekillendiren bir kavramdir.

Murphy (1989) performans ge¢is donemleriyle ilgili iki ¢esit kavrama deginmistir.
Calisanlar, yeni bir is degistirdikleri zaman ise alisma siirecinde geg¢is asamas: donemini
yasarlar. Calisanlar yeni bir 6rgiit yapisinin i¢ine kendilerini adapte etmeye calisirlarken, alisik
olmadigr durumlarda bu gegis asamasi silirecini yasarlar. Gegis asamasi siirecinden sonra
stirdiirme asamas: baglamaktadir. Siirdiirme asamasinda ¢alisanlar is performansini yeterli
ol¢lide saglayabilmek adina orgiitiin ¢alisandan bekledigi gorev ve sorumluluklar: 6grenilmis
ve ilerleyen siiregte bu gorev sorumluluklar: otomatik olarak gerceklestiriyor olduklarinda
yasanmaktadir. Siirdlirme asamasinda duygusal faktorler onem kazanmaktadir. Duygusal

faktorlerin basinda motivasyon, lider davranislarinin algilanmasi ve c¢alisanlarin ilgi alanlari

gelmektedir (Kurt, 2013).

Calisanlarin is performansina etki eden ¢ok sayida faktér bulunmaktadir. Bu faktorlere
bagl olarak is performansinda zaman zaman degisimler meydana gelebilmektedir. Calisma
kosullari, psikolojik baski, ¢alisanlarin karanlik lider davraniglarini algilama sekilleri, esit ise
esit ilicret 6denmemesi gibi sebeplerden dolayr is performansi etkilenmektedir. Yapilan

arastirmalar sonucunda is performansinin farkl iki ana boyutu vardir.
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Borman ve Motowidlo (1993)’te performansa iligkin ¢alisanin iki temel davranis boyutu
oldugunu ortaya koymuslardir (Borman ve Schmitt, 1993). Bunlar gorev ve baglamsal

performans olarak iki sekilde ele alinmaktadir.

Baglamsal performans ve gorev performansi ayri ayri olarak orgiit i¢cinde onem teskil
etmektedir. Bu farkli iki faktor ayr1 ayri olarak ele alindiginda orgiitlin siirdiiriilebilir olmasina

katki saglamaktadir.

Is performansmin alt boyutu olan gérev performansina iliskin ¢ok sayida yapilan
tanimlama mevcuttur. Gorev performansi, is analizi sonucunda olusturulan is tanimi iginde yer
alan gorev ve sorumluluklarin yapilmasina iliskin olan performans ¢esididir. Yapilan isin
temelinde bulunan sorumluluklar: icerir. Isle ilgili olarak yapilan belirli davranislar biitiinii
gorev performansini olusturmaktadir (Kahya, 2009). Lin, Chen ve Wang’a gore ise, Orgiitiin
caligandan bekledigi gorev ve sorumluluklarin ¢alisanin ne derece yerine getirmesi gorev
performansinin temelini olusturmaktadir (Lin ve digerleri, 2011). Rol igi is performansi olarak
da nitelendirilen gorev performansi, ¢alisanin isin yapilmasi igin énemli olan gorevleri ne

derece tasidig ile ilgilidir (Borman ve Motowidlo, 1997).

Yapilan tanimlamalardan yola ¢ikarak, gorev performansi, somut olarak ortaya bir iiriin
koymakla dogrudan iligkidir. Ortaya koyulan bu iirlinle de orgiit yapisina katki saglamak

amaclanmaktadir.

Gorev performansi, orgiitiin amaclarini dogrudan karsilamak i¢in yapilandirilmis ve kesin
olarak tanimlanmis is tanimiyla alakalidir. Calisanlar, teknik bilgi ve birikimlerini ortaya
koyarlar ve is taniminda varlik gosteren gorev ve sorumluluklar: icin ortaya konulan teknik
bilgi ve birikimleri kullanirlar. Bunlarin biitiinii de 6rgiitiin performansina katki saglamaktadir

(\Van Scother, 2000).

Is performansmin bir diger alt boyutu ise baglamsal performanstir. Baglamsal
performans, gorev performansindan farkli olarak yalnizca isin niteligine ve i tanimi igerigine
odaklanmaktan baska diger calisanlar arasi iletisim, motivasyon gibi bilesenler ile de
ilgilenmektedir (Campbell, 1990). Baglamsal performans, dogrudan temel fonksiyonlarla
sekillenmemektedir. Calisanin kisisel ¢abalar1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Werner, 2000).
Calisanlar kendi isleri disinda diger ¢alisma arkadaslarina yardim ediyorsa, belirli bir siire¢
etrafinda lideri ile igbirligi i¢cine girmekten c¢ekinmiyorsa, orgiitsel siirecleri gelistirmek ve

iyilestirmek icin katki sagliyorsa calisganin  baglamsal performans sergiledigi
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gbzlemlenmektedir (Van Scother, 2000). Baglamsal performansin, Orgiitsel ve bireysel
baglamda etkileri biiytiktiir (Kahya, 2009).

Baglamsal performans, ¢alisanlar arasi iletisime ve kisisel iradeye dayanmaktadir (Aryee
ve digerleri, 2004). Borman ve Motowidlo (1993) tarafindan baglamsal performans,
calisanlarin is taniminda bulunmamasina ragmen orgiit i¢cin goniillii faaliyetlerde bulunmast,
calisanin kendi yapmasi gereken bir is i¢in elinden gelenin daha fazlasini sergilemesi, kendi
gorev ve sorumlulugunda olmamasina ragmen diger ¢alisma arkadaslarinin iglerine yardim
etmesi, Orgiitiin daha iyi bir konuma gelebilmesi i¢in prosediirlerde ve normlarda degisiklikler
yapilmasi igin kurallar1 takip etmesi, orgiit amaglarii desteklemesi ve savunmasi olarak

tanimlanmistir (Borman ve Motowiidlo, 1993).

Baglamsal performans, Orgiitiin i¢inde bulundugu mevcut durum goz oniine alinarak
daha iyiye gitmeyi amaglayan davraniglar biitiinidiir. Sivil sorumluluk, vicdani biling,
centilmenlik, al¢akgoniilliiliik, orgiiti ve ¢alisma arkadaslarini koruma giidiisii gibi sosyal
davranislar baglamsal performansin unsurlaridir. Baglamsal performans, is prosediirleri ve
stratejilerini gelistirmeyi kendine hedef alan sosyal davranislaridir. Baglamsal performansi
yiiksek c¢aligsanlarin sorumluluk alma bilinci de yiliksektir. Kisisel olarak inisiyatif alma gibi

davraniglar1 kapsamaktadir (Sonnentag ve Frese, 2002).

Baglamsal performans iki boyuttan olusmaktadir. Bunlardan ilki ‘kisiler arasi
kolaylastirma’, digeri ‘kisiler arasinda gergeklestirilen ve orgiitiin amaclarina ulasmasina katk1
saglayan davranmiglar’dir (Guidice ve Mero, 2012). Kisiler arasi kolaylagtirma, ¢alisanlar
arasinda olusan ve orgiitiin hedeflerine ulasmasina katki saglayan davranislar biitiiniidiir. Diger
calisanlar1 diistinme onlarla birlikte is birligi i¢inde bulunma ve rgiitiin yapisinm giiclendirmeye
yonelik davranislar sergilemektir (Aryee ve digerleri, 2008). Ise adanma ise, calisanin kurallara
uymasi, olusabilecek herhangi bir problemi ¢ozme konusunda bir beceriye sahip olmak gibi

davraniglar1 igermektedir.

Gorev performanst ve baglamsal performans, is performansinin iki alt boyutu olmasina

karsin birbirinden icerik olarak farklilasmaktadir (Borman ve Motowidlo, 1997).

Gorev performansi, i taniminda var olan sorumluluklarin yapilmas: ile alakali olan
performans iken baglamsal performans, sosyal bilingten kaynaklanan orgiit i¢i davranislar
kapsamaktadir. Is taniminda yer almayan psikolojik yararli davranislar biitiiniidiir (Onay, 2011;
Devonish ve Greenidge, 2010; Christian ve digerleri, 2011; Werner, 2000).
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Baglamsal performansta, orgiitiin kural ve prosediirleri calisana ters gelse bile bu
kurallara uyum gdostermesi, diger ¢alisanlara yardimci olmast gibi davraniglart igermektedir.
Gorev performans: isin niteliginden ve isin kendinden etkilenmektedir fakat baglamsal
performans yapilan ise gore degiskenlik gostermemekte ve isin niteliginden de

etkilenmemektedir (Goodman ve Svyantek, 1999).

Baglamsal performansta ¢alisanlar takim oyuncularina benzetilmektedir. Calisanlar diger

calisma arkadaslari ile is birligi i¢inde bulunurlar (Jawahar ve Ferris, 2011).

Gorev ve baglamsal performansin farklilasmasinda ti¢ temel boyut vardir (Borman ve
Motowidlo, 1997). Bunlardan ilki, gorev performansi ile alakali yapilmasi beklenen eylemler
isin niteligine gore farklilik gosterirken baglamsal performansta isin niteligi farklilagsa da
gosterilen tutum ve davranis aymdir. ikinci olarak, gérev performansi gorev ve sorumluluk,
tecriibeler, yetenekler ile alakali iken; baglamsal performans calisanin kisiligi ile ilgilidir. Son
olarak ise, gorev performansinda kurallar ve sorumluluklar net olarak belirlenmisken baglamsal
performansta tam aksine durum s6z konusudur. Baglamsal performans kisilige dayanmakta ve

tamamen goniillii davranislar biitiiniidir.

2.2. Karanlik Liderligin (Abusive Supervision) Is Performansina Etkisi

Orgiitlerde lider davramslar1 ¢alisanlarin performanslarna etki etmektedir. Liderlerin,
calisanlara davramis tarzlari calisanlarin tutum, eylem ve davraniglarini etkilemektedir.
Calisanlarini yetersiz bulan liderin davranis tarzi ile bunun tam tersi goriisii savunan liderin

caligsanlarinin performanslarinin farkli oluyor olmasi kagiilmazdir.

Bu arastirmada kotii niyetli, hor goren, asagilayici, karanlik lider anlamlarina gelen
“Abusive Supervision” karanlik lider davraniglarinin, ¢alisanlarin is performanslari tizerindeki

etkisi ele alinmaktadir.

Liderlerin, ¢alisirken, ¢alisanlarin1 koordine ederken veya yonetirken ¢alisanlarina neden
kot niyet besledikleri 6nemli bir konudur. Liderleri bu tarz davraniglara yonelten faktorlerin
basinda stres gelmektedir. icinde bulunulan kosullar liderlere, stresli bir ortam sunmaktadir.
Liderlerin stres diizeylerinin artiyor olmasi ¢alisanlarinin is performansina etki etmektedir.
Calisanlarin karanlik lider davranislarini hissetmelerine sebebiyet yaratmaktadir. Stres altinda
calisan liderin davraniglart degiskenlik gostermekte ve galisanlar tarafindan olumsuz sekillerde

algilanmaktadir (Burton ve digerleri, 2012).
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Karanlik lider davranislarinin c¢alisan {izerinde c¢ok sayida olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Karanlik lider davraniglarina maruz kalan calisanlar, hayal kirikligi ve
tiikkenmisligi yasamaktadirlar. Orgiitsel ve sosyal destek algilamalar1 zayiflamaktadir. Karanlik
lider davraniglarina maruz kalan calisanlarda endise depresyon, yapilan ise yabancilasma,

duygusal tiikenmislik gibi faktorler 6n plana ¢ikmaktadir (Liu ve digerleri, 2012).

Karanlik lider davraniglari, ¢alisanlarin is performansi igin dnemli olan is motivasyonunu
da etkilemektedir (Aryee ve digerleri, 2008). Calisanlar zamanlarinin ¢gogunu yapacaklari isler
yerine liderlerinin karanlik davramislarina harcamaktadirlar. Buda is performansina etki
etmektedir. Karanlik lider davraniglari calisanlarin igsel motivasyonuna etki ettigi igin
yaraticilik azalmaktadir (Liu ve digerleri, 2010; Liu ve digerleri, 2010). i¢sel motivasyon

performans iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

Orgiitlerde karanlik lider davramislarmin ¢ok sayida olumsuz etkisi olmasina ragmen
biitiin calisanlar karanlik lider davranislarina ayni tepkiyi vermemektedirler. Karanlik lider
davranislarina maruz kalan ¢alisanlarin bu duruma ayni tepkiyi vermiyor oluslar1 ¢alisanlarin
kisilik ozellikleriyle ayn1 zamanda calisanlarin yetistikleri toplumun kiiltiiriiyle alakalidir

(Harvey ve digerleri, 2007).

Kot niyetli, karanlik lider davranislarina maruz calisanlarin bazilar1 performans
diisiikliigii ile bu duruma tepki verirlerken bazilar1 da bagka sekillerde tepki vermektedirler
(Harris ve digerleri, 2013; Harris ve digerleri, 2007; Thau ve digerleri, 2009). Karanlik lider
davraniglarina maruz kalan galisanlar bu davranislara maruz kaldiklari i¢in liderlerine olumsuz
davranislar sergilemek isteseler de bu cogu zaman pek miimkiin olmayabilmektedir. Liderleri
ile kendileri arasinda gii¢ farki, performansa bagli olarak verilen ddiillerin liderler tarafindan
belirleniyor olmasi, gelecege karsi bazi belirsiz durumlarin var olusu sebebiyle calisanlar
karanlik lider davranislarina istedikleri tepkileri vermekten ¢ekinirler (Harvey ve digerleri,

2007; Liu ve digerleri, 2010).

Cok sayida sakincast olmasina ragmen karanlik lider davraniglarin1 ortadan kaldirmak
olduke¢a zordur. Ciinkii ¢ogu lider, bu tarz davranislarin ¢alisanin is performansini arttirdigini
ileri siirmektedir. Calisanlar, calismay1 sevmedikleri i¢in disardan bir kuvvet dogrultusunda
hareket etmektedir. Liderler bu tarz davranislarin performansi arti yonde etkileyecegini

diisiinmesi sebebiyle 1yi niyetli olarak bu davraniglara yonelmektedir (Liu ve digerleri, 2012).
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Motivasyon is performansina etki eden bir kavramdir. Fakat ¢alisanlarin sahip olduklari
kiiltiire gore de motive olma sekilleri degisim gostermektedir. Kiiltiir, ayn1 zamanda lider
davranislarina da etki etmektedir. Kiiltiiriin ¢alisan tizerinde de lider tizerinde de 6nemli etkileri
bulunmaktadir. Dolayisiyla ¢alismanin {i¢iincii béliimiinde, kiiltiirel degerlerin is performansina

etkisi ve bireysel kiiltiirel egilimlerin karanlik lider algilamasina deginilecektir.
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BOLUM 3

IS PERFORMANSI VE KARANLIK LIDER ALGISINDA BiREYSEL KULTUREL
DEGERLERIN ROLU

3.1. Kiiltiir Tanim ve Onemi

Kiiltiir, insan topluluklarin1 birbirinden ayiran temel Ozelliklerden birisidir. Kiiltiir,
insanlarin topluluk halinde yasamasi, birbiriyle iletisim kurmasindan dogan etkilesimle
olusumlanmistir. Kiiltiir, topluluk halinde yasayan insanlarin ortak paylastiklar1 degerler,
normlar, maddi, manevi unsurlar1 kapsayan bir kavramdir. Kiiltiir, toplumdan topluma degisim

gostermektedir. Farklilik gosterdigi her alanda yonetim siireclerine de etki etmektedir.

Kiiltiir, insanlarin yasam tarzinin aynasidir. Kiiltiir antropologlar tarafindan, ‘bilgi, inang,
sanat, ahlak, tore ve insanin bir toplum iiyesi olarak sahip oldugu biitiin 6zellikler ve
aliskanliklar1 igeren karmasik bir biitiin olarak yorumlanmistir (Adler, 1991). insanlar kiiltiire
sonradan sahip olmamaktadirlar. Kiiltiir, dogumla birlikte insanin sosyallesme siirecinde

kazanmig oldugu bir kavramdir (Phatak, 2000).

Kiiltlirtin tek bir tanimimi yapmak pek miimkiin degildir. Kroeber ve Kluckhon
aragtirmalart sonucunda yapilmig 160 tane farkli kiiltiir tanimin oldugu yorumunda
bulunmuglardir. Bunun sebebini ise, kiiltiir kavraminin ¢ok genis bir yelpazede inceleniyor
olmasidir. Kroeber ve Kluckhon en belirgin 6zelliklerini, iginde bulunulan toplumsal grubun
tamami ve ya biiyiik ¢ogunlugu tarafindan ortak kullaniliyor olmasi, toplumda yasayan bir grup
insan tarafindan, degerlerin ve normlarin gelecek nesillere aktarilma ¢abasi, insanlarin diinyaya

bakis agis1 ve diinyay1 algilama bi¢imi olarak tanimlamiglardir (Triandis, 1972).

Tylor’a gore, ‘kiiltiir, bilgiyi, imani, sanat1 ve ahlaki, 6rf ve adetleri, ferdin bagli oldugu
bir cemiyetin {iyesi olmas1 sebebiyle kazandig1 aliskanliklar1 ve biitlin maharetleri i¢ine alan
karmasgik bir biitiindiir’ (Tylor, 1974). Kiiltiir, insanin yasaminda sahip oldugu maddi ve manevi
tiim hayatsal pratiklerini iceren dinamik bir olgudur. Kiiltiir, tarihsel siire¢le birlikte toplumun
insanlarina atfedilen maddi ve manevi miraslar bitiiniidiir. Kiiltiir, toplumlarin yasam
bicimlerini yansitmaktadir. Bir toplumun sahip oldugu duygu, diisiince, norm ve degerlerinin
kaliplarini olusturan bir kavramdir (Gtiglii ve Nezehat, 2003). Kiiltiir, dogal, toplumsal, dinsel,
hukuksal, ekonomik ve benzeri ¢evre kosullarinin olusumunda etkin rol oynamaktadir (Tosun,

1990).
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Sargut’a gore kiiltiir, ‘bir toplumu diger toplumdan ayiran kolektif diislince tarzidir’
(Sargut, 1994). Giiveng’e gore kiiltiir ise, ‘insanin bir toplumun iiyesi olarak, yasadigi ve
yaparak 6grendigi, maddi, manevi tiim eylemlerden/olgulardan olusan karmasik bir biitiindiir’

(Gtiveng, 1997).

Hofstede (1980) kiiltiirii, ‘ortak zihinsel programlama’ olarak tanimlamistir. Bir toplumu
diger toplumdan ayiran insanlarin maddi ve manevi ortak zihinsel programlamasi kiiltiirii
olusturmaktadir. Bu tanimlamaya istinaden sunu sdylemek miimkiin olacaktir. Kiiltiirii bir
insanin bireysel olarak zihninde programladigi kaynaklarin temelinde yetistigi, biiyiidigu,
yasam deneyimlerini elde ettigi sosyal ¢cevre yatmaktadir. Hofstede’ye gore bu ‘ortak zihinsel
programlama’ ilk olarak ailede baglayip daha sonra kisinin yetistigi ¢evrede, arkadas
gruplarinda, ¢aligma ortaminda devam etmektedir. Kisiler, kiiltiirel degerlerini bir sosyal ¢evre,
topluluk icinde bulunduklar1 zaman kazanirlar. Kiiltiir, dogustan genlerle birlikte kisilere
gegmemektedir. Kisinin i¢inde bulundugu sosyal ortamindan kaynaklanmaktadir (Hofstede,
1983).

Linton’a gore kiiltiir, ‘0grenilmis davranislar ile belirli bir toplum iiyelerinin birbirine
aktardigr davraniglar bitiiniidiir.” Kiiltiir dogustan atfedilmez, sonradan yasadik¢a ve
ogrendikge kazanilan, toplum {yelerinin birbirine aktardiklar1 degerler biitiiniidiir. Kiiltiir,
gelenek ve gorenekler vasitasiyla yayilim gostermektedir. Kiiltiir 6grenilen ve yasadikca
yayilan bir olgudur. Herskovits kiiltiirii, ‘insanin yaptig1 tiim eylemlerin toplami’ olarak
tanimlarken, Geertz ise, ‘toplum iiyelerinin paylastigi anlamlarin tiimii’ olarak tanimlamistir
(Ciiceloglu, 1997). Kiiltiiri bir arada bulunan insan topluluklar1 olusturmakta ve

sekillendirmektedir.

Taylor kiiltiirii, ‘insanin toplumun bir pargasi olarak ortaya koydugu bilgi, inang, ahlak,
hukuk, gelenek, gorenek ve diger alisgkanlik’ olarak tanimlamistir (Tylor, 1974). Mead ise
kiiltiirli, ‘toplum insanlar1 tarafindan paylasilan ve o topluma sonradan katilan insanlar
tarafindan basarili sekilde ogrenilen davraniglarin zihinsel hafizaya yansimasi ve bunlarin
davraniga donilismiis hali’ olarak tanimlamistir (Mead, 1951). Hall’e gore, ‘iletisim kiiltiird,

kiiltiirde iletisimi olusturmaktadir’ (Hall, 1976).

Toplumdaki baskin degerler, kiiltiiriin en merkezi 6zelliginin tabanini olusturmaktadir. Bu
baskin degerler, yansittigt toplumun arzu edilen davranislarini aktarmaktadir. Toplum

kiiltiirliniin  zengin olusu, degerlerinden, normlarindan, gelenek ve goreneklerinden
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kaynaklanmaktadir. Kiiltiir, bir toplumdaki her alana etki etmektedir (Inglehart ve Baker, 2000;
Hofstede, 1983; Hosftede, 1984; Schwartz, 2006). Dolayisiyla kiiltiir siyaseti de, ekonomiyi de,

sosyal iligkileri de, kurumlar1 da etkilemektedir.

Tiim bu yapilan kiiltiir tanimlarinin tek bir ana kaynagi bulunmaktadir. Kiiltiiriin ana
kaynagi, toplum fiyeleri tarafindan paylasilan normlar ve degerlerdir (Brooks, 2003).
Toplumun deger yargilart ve normlari neyin dogru neyin yanls oldugunu belirlemektedir.
Kiiltiirel 6zellikler toplumdan topluma farklilik gostermektedir. Toplumda paylasilan normlar,
degerler, gorgii kurallari, insanlarin birbiri ile iletisimi, sosyal faaliyetlerin paylasimi tiim bu
degerler bir araya geldiginde toplumun kiiltiirinii belirlemektedir. Bu degerler tek basina
kiiltiirii olusturamadig gibi, kiiltiirii de bu olgulardan ayri diisiinmek anlamli olmayacaktir.

Yani tiim bu degerler yan yana koyuldugu zaman kiiltiirii bir araya getirmektedir.

Kiiltiir, insanlarin yetismis oldugu toplumun degerlerini yansitmaktadir. Dolayistyla da
insanlarin hal ve hareketlerini de etkisi altina almaktadir. Kiiltiir, her toplumda farklilik
gosterdigi gibi ayni toplum i¢inde de farkliliklar géstermektedir. Bir toplumun kendine ait alt
kiiltiirti de olabilmektedir. Her ne kadar farkliliklar bile gdsteriyor olsa, kiiltiir toplumun sahip
oldugu tiim inanglarin toplamidir. Kiiltiirin belirlenmis faktorleri bulunmaktadir (Trice ve
Beyer, 1993). Kollektivistlik (toplulukguluk), ortak duygu paylasimi, semboliklik bu faktorler
arasinda bulunmaktadir. Kollektivistlik; kiiltiir tek basna anlamli degildir, kiiltiirii anlamli
yapan toplum i¢inde yasayan insanlarin bir arada asarken paylasmis oldugu degerler biitiiniidiir.
Kiiltlir, bir grubun kollektif diisiincelerini yansitmiyorsa, o gruba hitap etmiyorsa anlaml
degildir. Ortak duygu paylasimi,; Kiiltiirde paylasilan degerler kadar duygu ve anilar da anlam
tasimaktadir. Topluluk i¢inde yasan insanlar ayn1 zamanda o topluluga duygu ve diisiincelerle
de baglanirlar. Bu baglanis toplum iginde onlara bir aidiyet duygusunu da olusturur. Bu aidiyet
duygusuyla insanlar toplum i¢inde kendilerini giivende hissederler ayn1 zamanda da kendilerini

gelecek adina garantiye alirlar (Trice ve Beyer, 1993).

Kiiltiir kavramina iliskin ¢ok sayida yapilmis tanim bulunmaktadir. Kiltiiriin bu kadar
cok taniminin olmasinda kiiltiirii ikiye ayran yaklasimlarin ¢cok olmasi yatmaktadir. Bunlar,
‘maddi-manevi, soyut-somut, goriinen-goriinmeyen, nesnel-6znel maddi-manevi’ seklinde
aktarilabilir  (Morris, 2002; I¢li, 2002; Hofstede, 1983; Hosftede, 1984; Hofstede, 2001;
Trompenaars ve Hampden, 1997; Ozkalp, 1995; Tolan, 1983; Ozankaya, 1979; Triandis, 1972).
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Kiiltiir goriinen ve goriinmeyen unsurlardan olusmaktadir. Kiiltiiriin goriinen ylizii maddi

iken, goriinmeyen yiizii manevi degerlerden olusmaktadir (Morris, 2002).

Toplum iiyelerinin paylasim sagladigr ve o toplum tarafindan kabul edilmis evrensel
degerlerin degisimi oldukc¢a zordur. Toplumlarda bdyle kabul edilmis evrensel degerlerin
olmasi gibi, bir toplumdan diger topluma, bir kiiltiirden diger kiiltiire degisen degerler de vardir
(Sargut, 1994). Kiiltiirlerin olusmasinda, toplumlarin sahip oldugu cografi konum, tarihi
gecmis, niifus, beseri faktorler, bilgi birikimi, sanat yapisi, edebi yapisi gibi faktorler de
etkilidir. Bu faktorler, toplumdan topluma degisken gdsterecegi icin toplumlarin kiiltiirleri de

farklilik gostermektedir. Bu sebeple de kiiltiirlerin goreceligi 6nemli bir boyuttur.

Kiiltlirler arast farkliliklar sadece toplumdan topluma degil, toplumun sahip oldugu
unsurlarda da degisim gostermektedir. Kiiltiirler bulundugu topluma aittir. Toplumlar ¢esitli
stizgeclerden gecerek belirli agamalara gelmislerdir. Bu asamalara gelene kadar sahip olduklari
degerler biitiinii bazen gii¢ sartlar altinda olusum gostermistir. Kimi bolgelerde ekonomik
sebepler bunlara sebebiyet yaratmistir. Ayni topluluk icinde bile, farkli bolgelerde farkli
kiiltiirler vardir. Olusumlanan bu kiiltiir kimi bolgelerde daha baskinken kimi bolgelerde de
daha geri planda kalmistir (Hofstede, 1980).

3.2. Toplumsal Kiiltiir Yaklasimlar:

Kiiltiir kavraminin bilinen tek ve kesin bir tanimi1 mevcut degildir. Her arastirmacinin
kiiltiir tanim1 kendi yorumlamasina gore farklilik géstermektedir. Toplumlarin farkli yapilara,
dillere, dinlere, deger ve inanglara farkli yorumlar atfetmesi, kiiltlir yaklagimlarinin temelini
olusturmaktadir. Kiiltlir yaklagimlarinin temel amaci toplumdan topluma kiiltiirlerin neden
degiskenlik gosterdigini ortaya koymaktir. Kiiltiir yaklagimlari, otorite ile olan iligki, sosyal
esitsizlik, kisiler ve gruplar arasindaki iliskilerin degiskenligi, erkek/kadin ayricaliklarin

anlamak tizerine kurulmustur (Hosftede, 1984).
3.2.1. Kluckhon ve Strodbeck’in Yaklasimi: Deger Yonelimleri Yaklasimi

Kiiltiire antropolojik agidan yaklasan, Kluckhon ve Strodbeck (1961)’in calismalari
kiiltlir yaklagimlarinda 6nemli bir yere sahiptir. ‘Bu ¢alisma Amerika’nin Giineybati

eyaletlerinde Ispanyol-Amerikan Mormon Texan, Zuni ve Navaho yerlileri ve alt1 degisken

iizerinde, degisken kiiltiirel yap1 tlizerine kiiltiirler1 tanimlamis ve karsilastirmiglardir’
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(Silverthorne, 2005). Kluckhon ve Strodbeck’a gore degisken kiiltiirel yapilar, sekil-10’da
belirtilmistir (Nahavandi ve Malekzadeh, 1993).

Deger Yonelim Taninu

Dogayi kontrol edilecek bir varlk ya da
Dogayla iligki: Boyun egdirme, uyum, tstlinlik birlikte uyum i¢inde yasanacak bir gii¢
olarak gérme
Gecmise simdiye ya da gelecege
odaklanma
Insan dogasmi olumlu ya da olumsuz
algilama
Eylemin tipi ya da diizeyine iliskin
gorisler; proaktif ya da reaktif olma
Insanlar aras etkilesimi, bireyci ya da
Bireyler Arasi Iliskiler: Bireyci, grupcu, hiyerarsik| grupcu olmass; toplumdaki hiyerarsik
iliskiler
Ozel ve topluma acik mesafeye iliskin
gortsler

Zaman Yonelimi: Gegmis, simdi, gelecek

Temel Insan Dogast: Kotii, yansiz, iyi

Eylem Yonelimi: Olma, kontrol etme, yapma

Mesafe Yonelimi: Ozel, karisik, topluma agik

Sekil-6: Kluckhon ve Strodbeck’in Deger Yo6nelimleri

Kaynak: Nahavandi ve Malekzadeh. (1993). Organizational Culture in the Management.
Westport: CT: Quorum Books.

Yukaridaki sekilde bulunan, “‘insan dogasi’, iyi ya da Kkotiniin karisimindan
olusmaktadir. Insanlari iyi olarak nitelendiren toplumlar insanlara giivenmeyi segmislerken,
insanlart kotil olarak tanimlayan toplumlar ise, giivensizlikle yaklagmiglardir (Kluckhohn ve
Strodtbeck, 1961). ‘Dogayla var olan iligki’, insan - doga iliskisi iki sekilde siniflandirilmistir.
Dogaya egemen olma ve doga ile i¢ ice yasama, dogaya egemen olma boyutunda, doga
giiclerinin iistiinden gelmeyi ifade ederken, doga ile uyumda ise, insan yasamini doganin bir
uzantisi olarak algilayip, doga ve dogaiistii olaylar1 birbirinden ayirmamay1 bunlar1 birbirinin
uzantist olarak kabul etmeyi ifade etmektedir (Adler, 2007). “Zamana iliskin Yonelim’
Kluckhohn ve Strodtbeck geg¢misten beri siire gelen kiiltiirler, gelecege yonelik yapilacak
eylemlerde uyumluluk gostermelidir. Yapilacak olan degisim, ge¢mis kiiltiirle birlikte
desteklenmelidir. ‘Onceki Calisma Bigimi’, kiiltiirel yonelisler farkli gruplar altinda
incelenmektedir. Eylem yoneliminde hareket ve yapiyor olabilmek 6n plandadir. Var olma
egiliminde, insanlar yasamlarini siirdiirebilmek i¢in g¢alismayr kendilerine hedef olarak

belirlemislerdir. Arzularinin ve yasam kalitesinin 6n plana ¢ikmasi ekonomik olarak kazang
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saglamaktan daha on plandadir. ‘Diger Insanlarla Olan Iliskiler’, noktasinda ilgilenilen sey,
insanlarin birbiriyle olan bireyci iliskisi kolektivist iligskisi ve ya hiyerarsik iligkisi
incelenmektedir. ‘Alana Iliskin Yénelim’, alan kullanimi ise kamusal, dzel veya ikisinin

karisimu olarak belirtilmektedir’ (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961).

3.2.2. Hall’1n Yaklasim: Yiiksek ve Diisiik Bagimh Kiiltiirler

Hall diger boyutlardan fakli olarak kiiltiirii ele almaktadir. Kiiltiirii iletisim, iletisimi de
kiiltiir olarak varsaymaktadir. Kiiltiiriin bir iletisim sekli oldugunu, iletisiminde toplum
kiiltiirlerinin ortak &zelligi oldugunu sdylemektedir. Insanlar birbirleri ile iletisim kurarken
cevresel baglamdan etkilenmektedir (Hall, 1976). iletisimde dar ve genis baglam
bulunmaktadir. Agik iletisimli toplumlar, dar baglaml iletisimde bilginin yogunlastigi bir
stirectir. Hall, ABD’yi temel alarak yapmis oldugu calismasinda iletisimin dért boyutunun
olduguna dikkat ¢emistir. Mahrem, samimi, sosyal, topluma agik mesafedir. Mahrem mesafe,
giiven ve duygusallik agisindan yakin olunan kisilerle yapilan temastir. Samimi mesafe samimi
iligkiler i¢in izin verilen mesafedir. Sosyal mesafe resmi iligkiler i¢in izin verilen mesafedir.
Genel topluma acik mesafede ise tanimadiklarla yapilan mesafe c¢esididir. ‘Uzlagim Lisani’,
Ahlaki degerler ve bu ahlaki degerlerin boyutlar1 toplumdan topluma; kiiltiirden kiiltiire
degiskenlik gostermektedir. ‘Zamani Algilama Big¢imi’, Hall burada insanlarin ge¢cmis ve
gelecek yonelimli toplumlar olarak incelemistir. Toplumlarin zamani algilayis bigimlerini iki
yonlii olarak ele almis, tek dizi ve ¢ift dizi olarak incelemistir. Tek dizi zamanl toplumlarda
insanlar ayn1 anda birden ¢ok ise odaklanamazlarken ¢ok dizi toplumlarda insanlar birden ¢ok
ise ayn1 anda odaklanabilmektedirler. Tek dizi toplumlarda da kisiler sadece bir ise odaklidir’
(Hall, 1976).

3.2.3. Hofstede Modeli

Literatiirde kiiltiir boyutu ile ilgili olarak en fazla ¢alisma Hofstede tarafindan yapilmistir.
Kiiltiirel degerlerin ¢alisan tutum ve davraniglarini ortaya koymustur. Hofstede kiiltiirii
incelerken sadece tek bir olguyu temel alarak inceleme yapmanustir. incelemis oldugu tiim
olgular1  cesitlendirerek  degerlendirmistir. ~ Sadece  kiltiirii  ¢alisan  agisindan
degerlendirmemistir. Kiiltiirli, yonetici ve oOrgiit i¢in de ele alarak degerlendirmistir.
Arastirmalarini degisik is kategorileri iizerinde gerceklestirmistir. Hostede kiiltiiriin canli bir
organizma oldugunu, ortak ‘zihinsel programlama’ oldugunu ve ‘kisilerin inang ve temel

varsayimlarini etkileyen bir degisken’ oldugunu séylemektedir. Hofstede’ye gore kiiltiirler bir
46



topluma aittir. Ancak bir toplumun sadece tek bir kiiltiirti yoktur. Kiiltiir, kendi i¢inde de alt
ozelliklere ayrilmaktadir. Hofstede calismasini ¢esitli cografyalar iizerinde bulunan ¢ok uluslu
bir Amerikan isletmesi olan IBM {izerinde yapmistir. Bu calisma 4o0’dan fazla cografya
iizerinde 116.000 denek iizerinde uygulanmistir. Arastirma yapilirken calisanlarin deger ve
tutumlarin degiskenligi ve elde edilen verilerin de zamanla degisime ugramadigi da g6z 6niinde
bulundurulmustur. Arastirma, anket yontemi ile uygulanmig, dort problem alani ‘kiiltiiriin
boyutlari’ olarak adlandirilmistir. Hofstede’ye gore, kiiltiiriin bir boyutu kiiltliriin diger
kiiltiirlerle 6l¢tim aracidir. Hofstede kiiltiirtin dort boyutunu, ‘gilic mesafesi’, ‘belirsizlikten
kaginma’, ‘bireycilik-kollektivizm’, “erillik-disillik’ olarak belirlemistir (Hosftede, 1984). Bu
dort boyutta Hofstede nin amaci ¢alisilanlarin paylasilan degerlerinin orgiitii nasil etkiledigini
ortaya koymak ve Orgiitler arasindaki farkliliklar1 ortaya g¢ikarmaktir. Ulusal kiiltiirleri
belirleyen seyler, aile, din, ekonomik ve siyasi kosullardir. Bu kosullar, orgiitiin yonetim
durumunu ve orgiitiin kiiltiiriinii de olusturmaktadir. Bu degerler kisinin dogumundan itibaren
kisiye aktarilan ve siirekli olarak canliligin1 koruyan degerlerdir. Kiiltiirlerin belirleyicisi olan
bu 6zelliklerin zaman i¢inde de degisimi oldukga zor ve gii¢ bir durumu yansitmaktadir (Adler,

1991; Hosftede, 1984; Hofstede, 1980; Hofstede ve Bond, 1988).

Deger Eilimi Tammu
Bireveilik / Eolektivim Birey Kimhiginn va da grup degerlennin dne
: cikmast
) Bireylerin tophum icind e giiciin esitsiz daghrmm
Glic Mesafesl |- derece kabul etskleri
Belirsigilcten Ka Tnphn]]l.m belirsidil ve bilinmeyenlen kabullenme
; derecesi
Topumda erkege 6zdes (rekabet bagmsidik
Erillik/ Disillik gibi) va da kadma dzd es (seficat davamsma gibi)
degerlerin baskm olmas
o Tophmmn pragmatik gelecek veva gelenskd
Zaman Yionelimi L
gecmise odaklanmas

Sekil-7: Hofstede nin Kiiltiirel Farklilik Boyutu

Kaynak: Hofstede, G., Bond. (1988). The Confucius Connection: From Cultural Roots To

Economic Growth”, Organizational Dynamics. USA: Organizational Dynamics.
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Hofstede yapmis oldugu dort kiiltiir boyutuna daha sonra Cin’de yapmis oldugu arastirma

sonucunda ‘zaman yonelimi boyutunu da eklemistir (Hofstede ve Bond, 1988).

s 3 7 95

&1 b
f v
Weak uncertainty avolcance SUN Weas UNCE TIINTY availance
Feminine Mascutine
‘
|

5 23 (33 b 7 35
. Weik uncertainty avoldance UM Weas unceTuNTy avatiance
Feaminine Marcutine

Sekil- 8 / 9: Hofstede’nin Kiiltiirel Farklilik Boyutu

Kaynak: Hatch, M. J. (1997). Organization Theory: Modern Symbolic And Postmodern

Perspectives. New York, Oxford University Press.

Yukaridaki Sekil: 8/9 *da Hofstede'nin yapmis oldugu calisma sonrasinda 40 {ilkenin
kiiltiirel boyutlar1 agisindan konumu goriilmektedir (Hatch, 1997). Sekillerden de anlasilacagi
iizere ‘Tiirkiye en genis gii¢ araligi, distik bireycilik degerleri, yiiksek oranda belirsizlikten

kagma egilimi ve disil degerlerin 6zelliklerini tasimaktadir’ (Hofstede, 1991).
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Hofstede’nin kiiltiirel boyut kurami elestirilere maruz kalmistir.  Kiiltiirlerin
karsilastirilmast asamasinda deneye dayali c¢alismalar yetersiz bulunmustur. Arastirma
yapilirken diinya niifusunun 6nemli bir kismini1 olusturan bazi kiiltiirler, arastirmaya tabii
tutulmamistir. Bu sebeple de elde toplanan bilginin yetersiz oldugu sdylenmistir. Ancak 30 yil1
askin stiredir, bu bilginin literatiirde yer etmesinden dolay1 ve yapilan arastirmalarda biiyilik

capta ornekleme dayandirildigi icin bu dort boyut kiiltiirel degerlere girmeyi basarmistir.

3.2.3.1. Bireycilik/Kolektivizm Boyutu

‘Kolektivizmin sosyal ¢evre lizerine, bireyciligin ise bireyin kendisi iizerine odaklandig1
soylenmektedir’ (Leung ve Bond, 1984). Bireycilik ve kolektivizm boyutu, topluluk iginde
bireyin topluma nasil bir bakis agis1 sergiledigi iizerinde durmaktadir (Hesketh ve Bochner,
1994). Dogum anindan sonra aile iginde baslayan iletisim, daha sonra bireyin toplumsal
iletisimine de yansimaktadir. Bireyciligin 6n planda oldugu toplumlarda birey daha ¢ok kendisi
icin hareket etmektedir. Bu sebeple sosyal iletisim diistiktiir. Kolektivizmin yiliksek oldugu
toplumlarda, sosyal iletisim yiiksektir. Bireyler daha ¢ok sosyal kiiltiirel iletisime agiktir.
Kolektivizmde bireyler toplumsal degerlere ¢cok 6nem vermektedir ve toplum degerlerini
zedeleyecek bir davranista bireyler sucluluk hissine kapilirlar. Kolektivist toplum ¢alisanlari,
kendilerini toplumun bir pargasi olarak goriir ve o toplumun bir {iyesi niteligindedirler boylece
de calisanlar kendini giivende hissederler. Grup adina yapilacak olan aktiviteler 6n planda
tutulmaktadir. Liderler calisanlarini glivende hissettirmek adina onur kiric1 eylemler yapmaktan
cekinir ve grup icinde calisani utandirmamak icin hassasiyet gosterirler. Bireyci toplum
calisanlart ise kolektivist toplum g¢alisanlarina gore, liderle daha rahat iliski kurabilmektedir.
Kolektivist ve bireyci toplumlar arasindaki temel fark bireyci toplumlarda calisan kendisi i¢in
eylemlerde bulunurken kolektivist toplumlarda ¢alisan toplum i¢in hareket etmekte eylemlerini

de bu yonde belirlemektedir.

Kolektivist toplum caliganlar1 toplumda statii kazandiracak meslek kollar1 se¢gmeyi tercih
ederken, bireyci toplum c¢alisanlar1 meslek statiilerinde bireysel gelisimlerine Onem
vermektedir. Kolektivist toplumlarda, ise alim siire¢lerinde adayin g¢alisan grubuna uyum
saglayip saglayamayacagi 6n planda tutulur. Bireyci toplumlarda ise, ¢alisanin is hayat1 ve 6zel
hayat1 belirgin olarak birbirinden ayrilmaktadir. Kolektivist toplumlarda ¢alisanin diger bir
calisanla uyumuna O6nem verilirken, bireyci toplumlarda calisan bir diger calisanla asla
kiyaslanmamaktadir. Ozel hayat ve is hayati keskin bir sekilde birbirinden ayrim

gostermektedir. Her iki toplumun performans degerlendirme sistemleri de birbirinden farklilik
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gostermektedir. Kolektivist toplumlarda calisanin performansi yetersiz dahi olsa bazi
durumlarda isten ¢ikarilmaya bilinmektedir. Eger ¢alisan kurum kiiltiiriine iist seviyede deger
veriyor ve ¢aligma ortamina uyum saglayabiliyorsa, ¢alisanin is yapma performansinin yetersiz
olusu ikinci planda tutulmaktadir. Bir hiyerarsi vardir, terfiler ve atamalar kideme
dayanmaktadir. Rekabet ortamin pek rastlanilmamaktadir. Kisiler arasi iliskiler duygusalliga
dayanmaktadir ve aile yasantisinin yansimalari is ortamina da yansimaktadir. Caligma siiresi
olduk¢a uzundur. Calisan c¢alistig1 yere gliven duymak istemektedir. Bireyselligin 6n planda
oldugu toplum ¢alisanlarinda ise, kolektivist toplum ¢alisanlarinin tam tersi bir durus soz
konusudur. Bireysel toplumlarda, toplum i¢in ¢aba yerini bireysellik igin ¢abaya birakmaktadir.
Bireysel performans ve bireysel motivasyon her seyden 6n planda tutulmaktadir. Kisiler arasi
is iligkileri nesnel ve profesyoneldir. Bireyin yapmis oldugu tiim eylemler kendi igindir. Eger
bireyin, bireysel performansi yiiksek ise kisa siirede terfi edilmektedir. Calisanlar, yaptiklari
islere duygularin1 yansitmamaktadirlar. Calisanlar daha iyi bir is firsat1 bulduklar1 zaman
rahatlikla is degistirebilmektedir (Hofstede, 1991). Her iki toplumun yapilari farkli oldugu gibi,
orgiit i¢inde organizasyonel yapida farklidir. Bireyci toplum c¢alisanlar1 igin, performans
arttirict unsur daha ¢ok kisisel basaridan dolayr odiillendirilmektir. Kolektivist toplumlarda,
rekabet boyutlar1 oldukea diisiiktiir. Grup basaris1 daha fazla 6n plandadir. Calisanlar bireysel
olarak bir ig basarmaktansa, grup olarak bir is basarmaya daha yatkindir. Grup olarak

odiillendirilmek kisisel olarak ddiillendirmeden daha degerlidir.

Bireycilik ve kolektivizm arasindaki temel fark kisilerin benlik algilamasina iliskin
ayrimdir (Markus ve Kitayama, 1991; Triandis ve digerleri, 2002). Kolektivizmin yiiksek
oldugu toplumlarda ¢alisanlar, sosyal ¢evrenin ve Orgiitiin bir pargasi olarak tanimlarken,
bireysellik boyutu yiiksek olan toplumlarda ise ¢alisan kendi igin ¢aligmaktadir (Markus ve
Kitayama, 1991). Benlik algisi yiiksek olan ¢alisanlarin kendi istek ve arzulart dogrultusunda
glidiilenmektedirler. Kolektivist toplumlar igin ise otorite olarak goérdiikleri liderin ve caligma
gruplarinin yaptiklari se¢imler daha 6nemli hal almaktadir (Triandis ve digerleri, 2002; Gelfand
ve digerleri, 2004).

Kolektivist toplumlarda ¢alisanlarin, diger c¢alisanlarinin  yorumlarina ve
degerlendirmesine olan ihtiyaglar1 yiiksektir. Toplum i¢inde yer edinmek ve toplumun bir
parcast olma istekleri yiiksektir. Fakat bireycilik boyutu yiiksek olan toplumlarda bagkalarinin
yorumlamasina ve bagskalari tarafindan takdir gérme ¢ok 6nemli bir kistas degildir (Markus ve
Kitayama, 1991; Triandis ve digerleri, 2002). Kolektivist toplumlarda lider davraniglar etkili
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olmaktadir. Calisanlarin motivasyonunu ve performansini etkileyen unsurlarin basinda lider
davraniglar1 yatmaktadir. Bunun aksine bireyci davranigsal egilimi yiiksek olan toplumlarda,
yonetici davraniglar1 ¢ok fazla etkili degildir. Kendi isteklerini gerceklestirme egilimleri
fazladir. Bagkalarinin yonlendirmesine ihtiya¢ disiiktiir. Calisanlarin, kendi kendini
yonlendirme egilimleri daha yiiksektir (Triandis ve digerleri, 2002; Markus ve Kitayama, 1991;
Gelfand ve digerleri, 2004). Bireyci toplumlarda ¢aligsanlar i¢in, birebir lider davraniglari daha
az tercih edilen bir durumdur ve lider davramislarinin ne yonde oldugu calisanlar

etkilememektedir.

Kollektivist Toplum Bireyci Toplum

Insanlar biiyiik bir aile ¢atismda dogup
biiylidiigiine inanir. Grup bireyleri birbirini
korur ve birbirilerine vefa borcu vardir.

Herkes miimkiin oldugu kadar ¢abuk
kendi ayaklar1 iizerinde durabilmelidir

Uyesi olunan grubun kimligi én plandadir. Kisisel kimlik 6n plandadr

Cocuklar 'biz olgusuyla biiyir. Cocuklar 'ben' olgusuyla biiyiir.

Grubun uyumu her zaman kigisel

Kisisel diisi usmalar olabilr
catismadan 6nde gelmelidir. 1g1sel dusunce ve gatigmalar o

Tletisim daha basittir. Giiven esastrr. Tletisim karmagiktrr, garanti esastr.

Bagkasmm hakkimi gasp etme, utamlacak

bir olay dogurur, sonucta kisi topluma askasmmn hakkin gasp etme bir sug

Insan kendisine saygism yitirir

kars1 itbarm yitirir.
Neyi nasil yapilacagm ogretir. Neyi nasil 6grenilecegini 6 gretir
Diploma yukself 'blr.mevkl kazanma Diploma kisisel gelisim icindir
icindir
Isci isveren iliskisinde duygusallik vardir. Iliskiler profesyoneldir

Odiiller ve promosyonlar kisisel

Odiiller ve pr nla ba verilir »
LHeT Ve promosyomar guruba v Derfomﬁnsa verilir,

Orgiit grubu yonetmedir. Orgiit kisiyi yonetmedir.

liski gdrevden 6nde gelir Gorev iligkiden 6nde gelir

Sekil-10: Bireyci-Kolektivist Toplumlarda Aile, Okul Ve Is Ortamlar1 Arasindaki Farklar

Kaynak: Hofstede. (1991). Cultures and Organizations. England: McGraw-Hill Book.
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3.2.3.2. Erillik — Disillik Boyutu

Hofstede erillik disillik boyutunda erillik rekabetin tistiin geldigi kiiltiirleri, disillik ise

fedakar ve isbirlikei kiiltiirleri yansitmaktadir.

Disil Toplumlar Eril Toplumlar
Insanlar ve sicak iliskiler Snemlidir. Para ve diger seyler onemlidir
Toplumdaki baskmn degerler digerlerini Toplumdaki baskmn degerler maddi
koruma ve kollama iizerinedir. kazang ve ¢ikar lizerinedir
Herkesten iddial, hirsh t¢lii olma
Herkesten algak goniillii olmasi beklenir. erkesten iddial, S17e UGl ofmast
beklenir.
Ailede hem anne hem baba hisleri Ailede baba gergekleri soyler, anne hisleri
gergekleri birlikte sdyler. aktarr
Zayifta sempati duyulur. Giiglitye sempati duyulur.

N 1 olan ortalama bir 68 i
ormatofan o v bir ogrenct Normal olan iyi 6grenci olmaktir

olmaktir.
Smifta kalma felaket degildir Smifta kalma felakettir.
Arkadas canlis1 6gretmen takdir edilir. Zeki 6gretmen takdir edilir.
Yasamak igin ¢alisir Is icin yasanr

Yoneticiler hirshidir ve karari yalniz

Yoneticiler thmh ve ortak hareket ederler. .
verirler

. I da rekabet, hir 11C
Is yasammda esitlik uyum ve kalite vardir. § yasaminca rekabet, flrs Ve periormans

vardir
Catigmalar goriismelerle ve anlagsmalarla Catismalar savasmayla
sonuglandirilr. sonuglandirilr.

Sekil-11: Eril-Disil Toplumlarda-Aile, Okul Ve Is Ortamlar1 Arasindaki Farklar

Kaynak: Hofstede. (1991). Cultures and Organizations. England: McGraw-Hill Book.

Eril toplumlarda, hirsli ve rekabet¢i olma egilimi aile i¢inde bagmaktadir. Disil
toplumlarda ise algakgoniilliiliik ve miitevazi yap1 hakimdir. Eril toplumlarda yetisen ¢aliganlar
giicliiye ve otoriteye kahramanlik niteligi tasiyan insanlara 6zenme egilimi vardir. Disil
toplumlarda ise zayif, gii¢csiiz kisilere karsi bir acima duygusu vardir. Giicii elinde
bulundurmayan siradan insanlara karsi sempati ile yaklasma durumu vardir. Eril kiiltiir
calisanlari, rekabet i¢inde olma egilimi igindelerken; diger ¢alisanlara karsi bir yaris icinde
olma giidiisli varken disil toplum calisanlarinda grup i¢inde uyumluluk, diger ¢alisanlar ile
uzlagmaci tavirlar sergilemek 6n plandadir. Eril toplum ¢alisanlarin basarisiz olmalari, olumsuz

bir durumken; disil toplumlarda, bireysel basarisizlik ¢ok fazla 6nem tagimamaktadir.
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Disil otoritenin oldugu ¢alisma ortamlarinda ¢alisanlar ve lider arasinda uzlagsma daha
on planda tutulmaktadir. Eril kiiltiir ¢calisanlar1 igin, rekabet, yaris, iistiinliik kurma c¢abasi
hakimdir. Kariyer ve is hayati 6n planda tutulmaktadir. Yani toplumda insanlar basarmak,
kazanmak i¢in caligmaktadir. Fakat, disil kiltiiriin yaygin oldugu toplumlarda insanlar bir
biitliniin i¢inde yasayabilmek i¢in calismaktadir. Kariyer ve is hayat1 ikinci planda
seyretmektedir. Eril kiltir toplumlarinda c¢aliganlar kariyer yolunda ilerleyebilecegi,
yiikselebilecegi ve rekabetin yasanabilecegi isleri tercih ederlerken; disil kiiltlir anlayisina sahip
toplumlarda, ¢alisanlar bir biitiin iginde uyum saglamayi, iletisimin giiglii ve kolay yapilacagi
isleri tercih etmektedirler (Hodgetts ve Luthans, 1994). Eril toplumda lider davraniglar1 daha
otoriter ve baskict olma yonelimindedir. Liderler, ¢alisanlarin katilimini ister ancak karar
mekanizmasinda tek mercii kendisidir. Disil toplumlarin lider davraniglari ise, daha ¢ok lider

ile calisan yardimlagmasina dayanmaktadir (Hofstede, 1991).

3.2.3.3. Belirsizlikten Kaginma Boyutu

Belirsizlikten kaginma boyutunda ise, bir toplumdaki insanlarin siire gelmis
yapilandirilmis kosullari, yapilandirilmamis kosullara tercih etme derecesi séz konusudur.
Belirsizlik boyutu yiiksek olan toplumlarda, calisanlar kendini glivende hissedememekte, artan
seviyede endise sahibi olmaktadir. Bu kosullar altinda da stres ve sinirlilik halinin artisi, 6niinii
goérememe, saldirgan tavirlar sergileme gibi davranislar belirginlik gostermektedir (Robbins,
1998). ‘Belirsizlikten kaginma boyutu ¢alisanlarin belirsizlikten ne derece rahatsizlik duydugu
bunu dnlemek i¢in ne gibi dnlemler aldigiyla alakalidir’ (Bond ve Smith, 1996).

Hofstede (1980)’e gore, belirsizlikten kaginmak igin, istikrarli bir yonetim olgusuna
ithtiya¢ vardir. Belirsizlik boyutu yiiksek olan toplumlar olusabilecek bir belirsiz durumdan
tedirgin ve rahatsiz olmalar1 sebebiyle, bu durumun istesinden gelebilmek i¢in ¢esitli yollara
basvurmaktadirlar. Hofstede (1991)’e gore ise, belirsizlik boyutunun yiiksek olusu hos
goriilemez kuskularin kaynagi halindedir. Belirsizlik boyutundan rahatsizlik duyan toplumlar,
bu durumu ortadan kaldirmak icin cesitli yollara bagvurmaktadir. Belirsizlikten ka¢inma
boyutunu azaltmak i¢in teknoloji 1yi bir arag niteligi tasimaktadir. Hukuk ve siyasi kurallar ise
diger insanlardan kaynaklanabilecek belirsizlikleri ortadan kaldirmaktadir. Otorite sayesinde

belirsizlikten kacinma boyutu dizginlenebilir bir hal almaktadir.

Belirsizlikten kaginma egiliminde bulunan toplum ¢alisanlarinin, is ortaminda Ki kurallari

ve prosediirleri net olarak belirlenmistir. Calisanin ve liderin sorumluluklart kesin bir bi¢gimde
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belirlenmistir ve ¢alisanlarinda bunlara uyum saglamasi beklenir. Kurallara uyma seviyesinin
yiiksek olusu, yetki kisitlamak i¢in degil psikolojik ihtiyaglardan kaynaklanmaktadir. Calisanlar
bu toplumda bir arada gelecege giiven duyabilmek adina bu kurallara bagimli olmay tercih
ederler. Belirsizlikten ka¢inma algilar1 diisiik olan kiiltiirlerde, belirsizlik giinliik durumun
olagan bir pargasi olarak kabul edilebilir. Bu toplumlarda ¢alisanlar, daha yenilik¢i ve olagan
dis1 eylemleri uygulamanin basariy1 arttiracagini, biitiiniin parcalariyla anlam getirecegine
inanmaktadirlar. Belirsizlikten kaginma egilimi diisiik olan toplumlarda, daha az kurallar ve
prosediirler kabul gérmektedir. Basariya gidilecek yolda kurallar kirilabilmektedir. Kurallar
ancak faydaci nedenler ve basari i¢in kirilabilir. Belirsizlikten ka¢inma egiliminin zayif oldugu
toplumlarda, calisanlar basari i¢in motive olduklarindan rekabet ortami, sorumluluk ve
inisiyatif alma egilimi yiiksektir. Liderin baskici tavirlari, kurallar ¢alisanin basarisini1 zedeler
tarzda olursa, ¢alisanlar umdugunu bulamayacaklardir. Béyle durumlarda da ¢alisan kolaylikla
is degistirebilmektedir. Belirsizlikten kaginma duygusu yiiksek ¢alisanlar igin, liderlerin
yonlendirici olmasi, uygulanacak yonteme iliskin prosediirlerin ve kurallarin belirgin olmast
calisan tarafindan tercih edilebilir bir olgudur. Lider, yol gosterici rolii istlenmelidir. Tiim bu
dogrultuda lider, belirsizlikten kaginma boyutu yiiksek toplumlarda 6nem teskil etmektedir.
Calisanlarin belirsizlikten kacinma istekleri arttikca, goérev yonelisli lidere duyulan ihtiya¢ da

artacaktir.

Belirsizlikten Kaginma Duygusu Zayif

Belirsizlikten Ka¢cinma Duygusu Yiiksek

Toplamlar Toplumlar
Belirsizlik normal hayatm bir pargasidir ve her giin Yasamdaki belirsizlikler savasiimasi gereken
oldugu gibi kabul edilir. tehlikeler olarak algilanr
Belirsizlik stres yaratir. Belirsizlik stres yaratir.

Stipheli durumlarm barmdirdigi belirsiz riskler olagan
karsilanir.

Yalnizca bilinen riskler kabul edilir. Bilinmeyenler
korkuyla karsilanir

Kurallar esnektir.

Kurallar serttir.

Farkh olan, merak uyandirir

Farkh olan, tehlikelidir

Ogrenilenler yoruma agik olabilir, smifta tartisma siksik
gOriiliir.

Ogrenilenlerin kesin cevaplari olmalidir, konular
tartisma gotiirmez

Ogretmen “bilmiyorum” diyebilir.

Opretmenden biitiin cevaplari bilmesi beklenir.

Katii olarak gerekli olan bir kural yoktur.

Sebebi agik olmasa bile kati kurallar vardir

Sadece gerekli oldugunda c¢algimahdir.

Her zaman mesgul olunmalidr ve daima gok
cahsiimaldir.

Kesinlik ve dakiklik 6grenilmelidir.

Kesinlik ve dakiklik dogal olarak gelir

Anormal ve yenilik¢i fikir ve inanglara tolerans
gosterilir

Yeni fikir ve inanglar bastirilr, yenilige karst direng
vardrr.
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Zay1f-Yiiksek Olan
Toplumlarda Aile,
Okul Ve Is Ortamlar1
Arasindaki Farklar

Kaynak: Hofstede.
(1991). Cultures and
Organizations.
England: McGraw-
Hill Book.



3.2.3.4. Gii¢ Mesafesi

Gili¢ mesafesi boyutunda, toplum i¢indeki sosyal siniflar arasindaki mesafe egilimi baz
alinmaktadir. Gli¢ mesafesinin ilgilendigi nokta, giiciin toplumda her kesime esit dagiliminin
olmayisidir. Giig mesafesinin yiiksek oldugu kiiltlirlerde, cocukluk yasantisindan baslayarak
aileye itaat etme egilimi vardir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde ise, bireyler aile
yasantisindan itibaren daha serbest ve 6zgiir hareket edebilmeye yatkin olmaktadir. Bagkalarina
bagimli olmama egiliminde yetismektedirler. Giig¢ mesafesi diisiikk olan toplumlarda, genellikle
bilgin kisiler rehberlik goérevi yapar. Statlilere ve mevkilere bagimlilik durumu s6z konusu
degildir. (Sargut, 1994). Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda, gii¢ her zaman tek elde
toplanmaktadir. Giice sahip kisiye karsi, toplumun diger kesimleri saygi gosterme egiliminde
olmaktadir. Merkez her zaman otoritededir. Karar alma yetkisine sahip olan kisi geligsebilecek
ve gelisen tiim olaylardan haberdar olmak durumundadir. Gii¢ mesafesi diisiik olan kiiltiirlerde
ise, durum tam tersi konumda sekillenmektedir. Giicii elinde bulunduran kisi ve diger kesimler
arasinda esitsiz bir giic dagilimi yoktur. Olusan siirecler kisiyi hedef alarak yapilmaktadir.
Iletisim tek bir kisiden kaynaklanmamaktadir. Iletisim iki yonlii olarak gelisim gosterir.

Kisilerin kendi yollarin1 kendilerinin bulmasi ve belirlemesi istenmektedir (Hofstede, 1991).

Gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde calisanlar ve liderler asla ayni seviyede
degillerdir. Merkezi bir gii¢ sistemi vardir. Calisanlarin ve liderlerin gérev tanimlari bellidir ve
liderler ¢alisanlarindan sorumludur (Nicholson ve digerleri, 1998). Lider, ¢alisanlara karsi
otoriter davranmaktadir. Fakat ¢alisanlar, glic mesafesinin esitsizligine toplum yapilarindan
dolayr alistiklar1 i¢in, liderlerin otoriter davranislari g¢alisanlar tarafindan babacan olarak
hissedilmektedir. Calisanlar tarafindan bu durum, mesru olarak kabul edilmektedir. Giig
mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda liderler ¢alisanlarina danisarak karara ulagmaktadir.
Lider ve calisan arasindaki tek esitsiz durum, hiyerarsik sistemde rol dagilimlarinin var
olusudur. Demokratik bir tavir s6z konusudur (Hodgetts ve Luthans, 1994). Gii¢ mesafesinin
diisiik ve yiiksek oldugu toplumlarda orgiit yapilar1 birbirinden ¢ok farklidir. Yiiksek oldugu
kiiltiirlerde hiyerarsik kademe fazla iken, diisiik oldugu kiiltiirlerde organizasyonel yapilanma
daha esnektir (Dawar ve digerleri, 1996). Gii¢ mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde, statii, yetki,
makam gibi roller 6nem arz etmektedir. Bu roller toplum calisanlar1 arasinda ki giicii
belirlemektedir (Sargut, 1994). Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda giice yonelim s6z

konusu oldugu igin, otoriter ve totaliter rejimler toplum kiiltiiriiniin zeminini olusturmaktadir.
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Karar veren ve uygulayan arasindaki ayrimi kabullenegelmislik de i¢inde bulunulan toplumdan

kaynaklanmaktadir.

Diisiik Giic Mesafesi Yiiksek Giic Mesafesi

Insanlar arasindaki esitsizligin olmasi

Insanlar arasmdaki esitsizlik minimumdur .
beklenir.

Ebeveynler ¢ocuklarma esit davranir. Ebeveynler cocuklarmdan itaat bekler

Ogretmenler smifta 6grenciden insiyatif

almasmi bekler. Smifta nsiyatif 6gretmendedir.

Yiiksek 6grenim gormiis kisiler diigiik
Ogrenim gormiis kisilere gbre daha az
otoriteye Gnem verir.

Toplumun tiim bireyleri otoriteye 6nem
Verir.

Organizasyondaki tiim gorevler esittir ve Organizasyondaki hiyerarsik diizen
hiyerarsik yap1 diizen i¢indir. Astlar esitsizlifi yansttr, iist otoriteyi, ast rizayl
katihmcidir. temsil eder. Astlar katihme1 degildir

Esnek bir orgiitlenme vardir. Hiyerarsik orgiitlenme vardir.

Sekil-13: Aile, Okul, Is Ortaminda Gii¢c Mesafesi Arasindaki Farklar

Kaynak: Hofstede. (1991). Cultures and Organizations. England: McGraw-Hill Book.

Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda giiciin dagiliminda olan esitsizlikler daha az
seviyededir. Karar verilecek 6nemli bir konu oldugu zaman ¢alisanlar da konunun igine dahil
olunsun istenilmektedir. Merkezi karar alma, calisanlar {izerinde olumsuz bir etKi
birakacagindan dolayi, hiyerarsi olgusu énemli degildir. Orgiit iginde herkes esit haklara sahip
olsun ve esitsizlikler minimum seviyede tutulsun istenilmektedir. Otokratik bir yonetim
tarzindansa demokratik yonetim tarzi daha ¢ok desteklenir niteliktedir. Liderin, ¢alisanlarinin
kararlarin1  kisitlanmasi tercih edilmez, liderlerin c¢alisana rehberlik ediyor olmast

beklenmektedir (Turan ve digerleri, 2005).

‘Gli¢ mesafesi, toplumdaki kisilerin veya toplum gruplarinin, esitsizlikleri kabullenis
diizeyleri ile alakal1 kiiltiirel bir degiskendir. Toplumlarin bu esitsizlikleri belirleme diizeyleri

kiiltiirel o6zelliklerine gore degiskenlik gostermektedir. Yonetenler giiclerini her zaman
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arttirarak devam etmek ve yetki alanlarmi genisletmek isterler. Yonetilenler ise, bu alanlarin

daralmasi egiliminde eylemlerde bulunurlar’ (Hofstede, 1991).

3.2.3.5. Hofstede Arastirmasinda Tiirkiye

Hofstede’ nin kiiltiirel boyutlar1 arastirmasinda zaman yonelimi hari¢ tutularak Tiirkiye’de

aragtirmaya dahi edilmistir. Diger iilkelere kiyasla Tiirkiye’nin durumu Sekil-18’de verilmistir.

100 o1 97 95
90 25 86
80
69
70 66 62
57
60 51 54 0
50 46 46 a5
40
0 37
31
30
20
8

10

0

Bireycilik GM BK Erillik

M Tirkiye ABD Mispanya M Japonya Norveg

Sekil-14: Hofstede Boyutlarina Gore Tiirkiye nin Karsilagtiriimasi

Kaynak: http://geert-hofstede.com/turkey.html

Sekil-14"e gore, Tirkiye diger dort iilkeye kiyasla bireycilik boyutu diistik fakat kollektivistlik
boyutu yiiksek olan bir iilkedir. Gli¢ mesafesi boyutunda, diger lilkelere kiyasla en yiiksek orana
sahiptir. Belirsizlikten kaginma boyutunda ise, Japonya birinci sirada yer alirken, Tiirkiye ikinci
sirada yer almaktadir. Erillik boyutunda ise, Tiirkiye orta degerin altindadir. Erillik degeri orta
deger olmasi sebebiyle, Tiirkiye disillik degeri daha yiiksek iilke konumundadir
(Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013).

3.2.4. Trompenars Modeli

Fons Trompenars 1993 yilinda kiiltiir konusundaki aragtirmalarin1 Hofstede’nin Modeli
etrafinda sekillendirmistir. Trompenars 28 farkli lilkeden 15.000 ¢alisanin cevaplamis oldugu
anket yoluyla toplamis oldugu verileri analiz etmistir. Arastirmalar1 10 y1l kadar devam ettikten

sonra aragtirmasini 1994 yilinda sunmustur. Arastirmasinin sonucunda, Hofstede’'nin kiiltiir
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modeline paralel yedi boyutlu kiiltiir modellemesi yapmistir. Cok kiiltiirlii cevrelerde liderlik
yapanlar iizerine yogunlasmis ve karsilasabilecekleri sorunlara ¢oziim yollar1 arama yoluna
gitmistir. Yedi boyutlu kiiltirel model asagidaki sekilde belirtilmektedir (Trompenaars ve
digerleri, 1993).

Deger Egilimi Tanmm
Evrensellik / Her zaman ve her yerde. gecf‘erliligini koruyacak ilkelerin belirlenmesi ve
Ayrmticilik uygulanmasi ya da fikirlerin ve uygulat'nalarlin _gevresel sartlara bagh
olarak farklilagabilecegidir.
Toplumculuk / Bireyin bagh basma bir deger olmasi ya da bireyin ancak bir grubun
Bireycilik tiyesi olarak belli bir degere sahip olmasidir.
Coziimleme / Cozuimlemeci kiiltiirlerde herhangi bir olay1 pargalara ayrip incelemek;
e bitiinleyici kiiltiirlerde ise ayrmtilari bir biitiin haline getirmek etkinlik
Biitlinleme .. .
i¢in tercih edilen yoldur.
Cahsanlarm verebileceklerinin en iyisini vermelerini saglamak i¢in
Esitlik / esitlik¢i kiiltiirlerde onlara esit davranmak esas iken, hiyerarsi
Hiyerarsi kiiltiirlerinde temel yaklasim ¢ahganlar1 egiten ve degerlendiren
hiyerarsik kurallar1 uygulamaktir.
Ulasilnus / Cahsanlarm statiilerinin, performanslarma ya da basarilarma bagh
Ulasilmak Istenen | olmasi ya da daha 6nemli 6zelikler olan yas, kidem, cinsiyet, egitim ve
Statii potansiyel gibi konulara bagh olmasidir.
- Olaylara karsi rasyonel ve dogrusal bir yaklasmmmn varligi ya da
Boliimsel / R . L : .
. zamanm dongiisel bir durum olarak goriilmesi ve elde edilecek
Senkronize . .. .
Zaman sonucun koordineli olmasi i¢in harcanan ¢abalarin senkronize
edilmesinin 6n plana ¢ikmasi.
ice Yonelik /
Disa Yonelik Insanlari igsel kararlarm ve taahhiitlerin yénlendirmesi ya da dis
YOnlendirme diinyanin gereksinimleri, egilimleri ve igaretlerine dikkat edilmesidir.

Sekil-15: Trompenars’in Kiiltiirel Farklilik Boyutlari

Kaynak: Trompenaars, Hampden ve Turner. (1993). Riding The Waves Of Culture:
Understanding Cultural Diversity In Business. London: Nicholas Brealey.

3.2.5. Globe Modeli

‘House’nin 6nderliginde 1991 yilinda baslayan (Kilig, 2003) Globe Projesi, (Leadership
and Organizational Behavior Effectivenes) 61 iilkede, 170 arastirmacinin ayni {ilkelerden 950
orglitte ve 17.300 orta diizey yonetici tizerinde, (Leung, 2008; House, 1997) ¢oklu yontemler
kullanarak kiiltiirel egilimler, orgiit kiiltiiri ve liderlik arasindaki iligkinin arastirildigi bir

caligmadir’ (Yeloglu ve Pasamehmetoglu, 2013).

Model temelinde, evrensel olarak kabul edilen ve tiim kiiltiirlerde degismeden uygulanan
liderlik seklinin olup olmadigina odaklanmaktadir. Toplumsal, kiiltiirel degerlerin liderlik

tarzlarin1 ne derecede etkiledigine yogunlasmaktadir (House ve digerleri, 2008). Toplumsal
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kiiltiirel egilimler Slgiilmeye calisilmistir. Diger calismalardan farkli bir nokta olarak, ‘nasil

olmali’ ve ‘nasil’ sorular1 ayr1 ayri olarak sorulmustur (Cukur, 2007).

Deger Egilimi Tanum

Belirsizikten kagmma | Tophimdaki bireylerin sosyal nommilara, rittellere ve birokratik
uygulamalara giivenerek belirsiikten kagmma dereceleri
Brreylerin tophum iginde gfictn esitsiz daghmum kabul efme

Giig mesafesi

dereceleri
kolektivizm 1:  |Sosyal uygulamalarm kaynaklarm kolektif d agbmm ve kolektif
Kurumsal kolektivizm eylemi cesareflendimme derecesi
kolektivizm 2: Bireylerin aielerine ve orgiflerine olan sadakat ve baghitk
Grupeuluk dizeyleri

Cinsiyet esiflisi Tophimda cinsiyet egitsizliinin azaltimaya cabsiima derecesi
Tophimdaki bireylerm digerleri ile iligkderinde zodaya olma

Zorlayicilik .
: dereceleri
..., | Toplumdaki bireylerin plarlama biriktimme gibi gelecek odakh
Gelecek od davramslarda bulunma derecesi
. e Toplomda adil oma, digerkamlk arkadag canhs olma ve
tosan odakitk comerthk pibi davramglann cesaretlendirilme derecesi
Tophm iginde bireylenn performans gelistinme ve ik emmelik
Performans odaldilik :

konusunda cesaretlendirme derecesi

Sekil-16: Globe Modeli Boyutlari

Kaynak: House, Preface, Chhokar ve Brodbeck. (2008). Culture and Leadership Acrros the
World: The GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 Societies. London:

Lawrence Erlbaum Associates Publishers.

Sekil-16’de verilen dokuz kiiltlirel boyutun alt1 tanesi, Hofstede’nin modeliyle birebir
paralel gitmektedir. Aralarindaki farkin kiiltiirel boyutlarin isimlerinden kaynaklandigi
goriilmektedir. ‘‘Gelecek odaklilik’ ve ‘insan odaklilik’ kiiltiirel deger boyutlari, (Kluckhohn
ve Strodtbeck, 1961) arastirmalarindan, ‘performans odaklilik’ boyutu ise (McClelland, 1961;
McClelland, 1985) arastirmalarindan kaynakla niceliksel aragtirma yontemle ortaya konmusgtur’
(Leung, 2008).

3.2.6. Schwartz Modeli

Schwartz’in yapmis oldugu deger teorisi (Schwartz, 1992; Schwartz, 1996) farkli
konumlar altinda bulunan degerlerin, ne derece ayni ya da ne derce farkli olduklarmi
aciklamaya caligmaktadir. Diger teorilerden farkli olarak 73 {ilkede yapilan aragtirma ile

59



diinyanin kiiltiirel bir haritas1 ¢ikartilmis ve kisisel degerlerin yaklagimlarin davraniglarin

toplumsal degerler tizerine etkisi incelenmistir (Schwartz ve Bilsky, 1997).

Deger Tipleri Temel Degerler Kiiltiirel Deger Egilimleri
O gerklik Degisirfle Agiklik: Yenilik¢ilik + ¢ icelik (Giivenlik + Uyma +
Ozerklik + Hazcihk Geleneksellik)
o n
Yenilkeilik Muhafazakarhk: Guvenm< Uyma . o
+ Geleneksellik Hiyerarsi (Giig)
Kendini Agma: Hiimanizm +
Basar . . ..
lyilikseverlik Hitkmetme (Basari
Hazcilik Kendini Giiglendirme: Gii¢ + Basari| Duygusal Ozerklik (Hazcilik +
+ Hazciik Yenilikg¢ilik)
Hiimanizm - Entelektiiel Ozerklik (Ozerklik)
Yardmseverlik - Eslﬂik.gl,lﬂ( (Hiimanizm +
lyilikseverlik)
Giig - Uyum (Hiimanizm)
Giivenlik - -
Uyumluluk - -
Geleneksellik - -

Sekil-17: Schwartz’in Deger Boyutlari

Kaynak: Schwartz. (1992). Universals in the Content and Structure of Values: Theo- retical
Advances and Empirical Tests in 20 Countries. Advances in Experimental Social
Psychology, 1-65.

Schwartz. (2006). A Theory of Cultural Value Orientations: Explication and Applications.
Comparative Sociology,, 137-182

Schwartz yapmis oldugu arastirmada kiiltiirlerin ¢embersel yapida oldugunu ve bu
cemberin etrafin1 10 deger boyutlarinin paylagsmis oldugunu ortaya koymustur. Ortaya koyulan
bu 10 deger boyutunun bireysel ve toplumsal Kkiiltiir degerlendirmelerini agikladiginm
sOylemistir (Schwartz, 1992). Temel gereksinimlerin basinda insan1 deger yargilarin kokenleri
bulunmaktadir. Dinsel, kiiltiirel, egitimsel degerler, insani degerlerin belirlenmesinde 6nemli
unsurlardir. Bireysel degerlerin belirlenmesinde, ¢emberin etrafini paylasan 10 farkli degerin
sekil almasinda, bu degerler bireyleri ne derecede etkiliyor ve bu 10 farkli deger birbirini nasil
etkiliyor onemli noktalardandir. Degerlerin birbirine gosterdikleri uyumlar ve zithklar
arastirmanin kaynagini olusturur. Bu on degerin belirlenmesinde saglik ihtiyaglari, kisisel

ihtiyaglar, sosyal ve yasam ihtiyaclart etkili olmugtur.
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Hofstede ve Schwartz’in c¢aligmalarinin birbirine paralellikleri bulunmaktadir.
Hofstede’ nin aragtirmasinda toplumsal iilke diizeyinde, kiiltiirel degerler modeline alternatif bir

yaklasim s6z konusudur.

Schwartz, deger ile kiiltiirel deger arasinda yakin anlamli bir iliski oldugunu
soylemektedir. Deger, toplumda kisilerin hareketlerini belirleyen ve etkileyen bir olgudur.
Kiiltiirel degerlerde ise, toplum iiyelerinin farkinda olarak ya da olmayarak kabul ettikleri deger
yargilar biitiintidiir. Ortak yapilan soyutlamalardir. Kiiltiirel degerler gerek somut gerekse soyut

olarak toplumsal davranislara yol gosterici olma niteligindedir.

3.3. Bireysel Kiiltiirel Egilimlerin Calisan Is Motivasyonuna Etkisi

Kiiltiir ve motivasyon arasindaki iliskinin ilk temelleri Hofstede (1980) tarafindan
atilmistir. Hofstede (1980) kiiltiirii, ‘bir toplulugu, diger topluluktan ayiran ya da topluluk
tiyelerinin bir diger topluluk tiyelerinden ayiran aklin kolektif programi” seklinde tanimlamustir.
Hosftede’ye gore kiiltiir, aklin bir yazilimidir. Kiiltlir, insan zihninin derinliklerinde varlik
gostermektedir (Hosftede, 1984). Kiiltiirel degerler ve normlar, degismez nitelikte olduklarini
cocukluk yillarindan itibaren calisanlarin zihninde bilingsiz ve soyut bir sekilde
yerlestirmektedir. Bu yerlesimin kaynaginda sosyal g¢evre, edinilen tecriibeler ve yetistirilen
ortam yatmaktadir (Hofstede, 1991). Baska bir deyisle ‘kiiltiir, oynadigimiz sosyal oyunun
yazili olmayan kurallaridir’ (Hofstede, 2005). Tiim bu anlatilan ¢er¢eve dahilinde motivasyon
kuramlar1 ve modelleri de, farkli kiiltiirler etrafinda farkli etkilere sahip olacaktir. Sosyal
Bilimlerde arastirma yapanlar, farkli kiiltiirel degerlere sahip toplumlara uygulanabilecek
evrensel motivasyon modelleri ararken (Cesare ve Sadri, 2003), Hofstede ise, farkli kiiltiirlere
sahip farkli toplumsal grup i¢inde yasayan ¢alisanlarin, farkli sekilde motive olacagi lizerine

yogunlagmustir (Hofstede, 1980).

Bu kapsamda, Maslow’un (1943) ihtiyaglar hiyerarsisi lizerinde yapilan caligmalar,
diinya genelinde calisanlarin ayni ihtiyaclar dogrultusunda motive oldugunu ve c¢alisan
ihtiyaglarmin kiiltiirler genelinde de evrensel oldugunu dogrulamistir (Scarborough, 1998;
Cesare ve Sadri, 2003). Fakat calisanlarin neyden ve nasil motive olacaklarini iyi
kavrayabilmek igin, calisanlarin i¢inde bulunduklari toplum kosullarini ve degerlerini iyi
sekilde bilmek gerekmektedir (Miller ve digerleri, 2003). Kiiltiir, toplum tarafindan degerleri
ve normlar1 kesin olarak kabul edilmis ve bu deger, normlarin degisimi ¢cok zor olan bir yapidir

ve kiiltlir, insanlarin nasil hareket edecegini de belirleyen ve aymi zamanda nasil motive
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olacaklarini da belirleyen bir yapidir (Hernandez ve lyengar, 2001). Kiiltiir, insanlarin sevgi,
saygl, saglik, giivenlik gereksinimlerinin sekillenmesinde ve bu gereksinimlerinin nasil olmasi
gerektigini de belirleyen 6nemli bir etkendir. Ortaya ¢ikan ihtiyaglarin nasil tatmin edilecegi
konusunda da yol gosterici gorevini iistlenmektedir (Miller ve digerleri, 2003). Ornegin
Amerikali calisanlar ‘kendini gergeklestirme’ formunda ortaya ¢ikacak olan bireysel basari ile
motive olurlarken, diger kiiltiir ¢alisanlar1 ig¢in grup dayanigsmasi bireysel basaridan daha 6n
plana ¢ikmaktadir (Hofstede, 1980).

Kiiltlirleraras1 ortamda liderler de farkli kiiltiirlere sahip ¢alisanlarin farkli sekillerde
motive olacaklarini bilmelidirler (Mikula ve digerleri, 1998). Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
modelinin Japon, Fransiz ya da Tiirk deger yapilartyla ne kadar uyum saglayacagi bir tartisma
konusudur. Her iilkenin sahip oldugu kosullar bir olmadig i¢in, ihtiya¢ yapilari toplumdan
topluma gore degisecektir. Tiim motivasyonel kuramlar gibi Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
kurami da, g¢alisan ihtiyaglarini ve motive olma sekillerini de Kkiiltiirel bakis agisiyla

degerlendirilmek zorundadir (Hofstede, 1980).

Farkli kiiltiirlerde ¢alisanlarin is ile ilgili degerleri lizerine ¢alismalar yapan Hofstede
(1980), kiiltiirel farklilagmalar acisindan bir kiiltliriin deger yargilarinin iiriinii olan ‘etnik
merkezli’ ve ‘yonetsel teorilerin evrensellik iddiasini’ tartismaya ag¢mistir. Kiiltiirlin
motivasyon ve liderlik iizerindeki etkilerini kilit nokta olma durumuna tagimistir. Hosftede’ye
gore, ‘kiiltiirel kosullandirma etkisi altindaki calisanlarin, diinyayr ‘ona bakmayi 6grendigi

bigimde’ goriiyor olusu kaginilmazdir (Hofstede, 1983 ).

Hofstede, (1980) motivasyon kuramcilart olan McClelland, Maslow, Herzberg ve
Vroom’un kuramlarindan hareketle, bu kuramlarin yonetsel literatiirdeki uygunluk payni,
Amerikan kiiltiirtine gore, yiiksek bireysellik, diisiik belirsizlikten kaginma, giic mesafesi ve
eril-disil ile iliskilendirerek agiklamistir. Hofstede (1980) yapmis oldugu IBM arastirmasi
verileri ile McClelland “in iligkileri arasindaki istatistiksel yapilan analizlere uygulamali olarak
da katkida bulunmustir. Arastirma sonucglarinda, bagsarma ihtiyaci ile belirsizlikten kaginma
boyutu arasinda gii¢lii ve negatif yonlii bir korelasyon oldugunu gozlemlenmektedir. Bu
iligkinin niteliksel olusu, belirsizlikten kaginma ve eril-disil kiiltiir bileskesinde artan
bi¢cimdedir (Hofstede, 1980; Hofstede, 1991).

Hofstede, bireysellik, kollektivizm, eril, disil, belirsizlikten kag¢inma, giic mesafesi

boyutlar1 hedef alinarak motivasyon kuramlarinin daha saglikli agiklanabilecegini belirtmistir
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(Hofstede, 1983). Boylece Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami da tartismaya agilmustir.
Maslow’un en iist tabakada bulunan, kendini gelistirme ihtiyaci, her bireyin iginde olmak
istedigi bir tabakadir. Kolektivist toplum calisanlari, toplum tarafindan onaylanmak ve
sevilmek istedikleri igin, sevilme-ait olma ve sosyal ihtiyaglar tabakasi kendini
gerceklestirmeden daha st sirada yer alacaktir. Bireysellik boyutu yiiksek olan toplumlarda
ise, kendini gergeklestirme boyutu diger tabakalara oranla daha yiiksek olacaktir. Belirsizlikten
kagimmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde giivenlik ihtiyaci, eril toplumlarda sayg: ihtiyaci, disil
toplumlarda sosyal ihtiya¢ beklentisi yiiksek olacaktir. Yani toplumdan topluma kiiltiirden
kiiltiire de ihtiyaglar degiskenlik gostermektedir.

Hofstede (1983)’e gore, ABD c¢alisanlarim1 en fazla motive edici unsur kendini
gerceklestirme ihtiyaglarindan gelmektedir. Kendine saygi ve kendini ger¢eklestirme galisanlar
icin motive edici kaynaklardir. Meksika gibi kollektivist boyutu yiiksek olan toplumlarda ise
caligsanlar1 motive edici olan sey, icinde bulunduklar1 toplum i¢in bir seyler liretmekten geger.
Ait olduklar1 topluma ve i¢inde bulunduklar1 gruplara karsi sorumluluklarini yerine getirmek
oncelikli ¢abalama noktalaridir. Kollektivist toplumlar kendini gergeklestirme ve kendine saygi
ihtiyaglariyla ¢cok fazla motive olabilen toplumlar degildir. Bu tarz toplumlarin motive olma
bicimleri, topluluk i¢inde diger bireylerle yiiz yiize gelme arayisinda olmaktir. Amerika’nin
motivasyon modelinde diisiik oranda belirsizlikten kaginma, yiiksek oranda kendini

gerceklestirme, eril kiiltiir 6zellikleri gozlemlenmektedir (Hofstede, 1983 ).

Hosftede’nin motivasyon ve kiiltiir arasinda kurmus oldugu bu gortsleri ilerleyen yillarda
Sosyal Bilimciler tarafindan da kabul gérmiistiir. Ornegin; Herbig ve Genestre’ye gore, liderler
giiniimiiz kosullarinda gorevlerinde basarili olmak istiyorlarsa, iginde bulunduklar1 toplumun
yapisini iyl kavramali, orgiitsel rollere hakim olmali ve ¢alisanlarin sosyal, kiiltiirel sartlarda

nasil motive olacaklarin1 bilmek zorundadirlar (Herbig ve Genestre, 1997).

Kiiltiirel olay ve gelismeler, calisanlarin yapmis olduklari igin arka planini etkileyen en
onemli etkenler olarak bilinmektedir (Romero ve Kleiner, 2000). Cesare ve Sadri (2003)
tarafindan yapilan calismada ise, Amerikan ve Japon toplumlarinin kiiltiir etkilesiminde,
‘Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi’, ‘Herzberg (1959)’in ¢ift faktor teorisi’ ve ‘Vroom
(1964)’un bekleyis teorilerini’ ele alinmaktadir. Arastirmacilar, Hofstede (1980) kiiltiir
boyutlarini ele alarak, motivasyon teorilerinde ¢alisanlarin, ¢alisirken arka planda nasil motive

olduklar1 iizerine yogunlagsmistir. Amerikan toplumunda c¢alisanlar i¢in, bireysellik boyutu
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yiiksek ve kendini gergeklestirme basarma ihtiyaci ile motive olduklar1 gézlemlenirken; Japon
kiiltiirtine sahip g¢alisanlar ig¢inde, bulunduklar1 grubun ve toplulugun basarisindan motive
olduklar1 gézlemlenmistir. Buradan hareketle, farkli toplum galisanlarinin, ¢alisirken motive

olma bigimleri toplumsal kiiltiire gére sekillenmektedir (Cesare ve Sadri, 2003).

Farkli toplum c¢alisanlariin nasil motive olacagini anlayabilmek i¢in, calisanlarin
davraniglarinin bi¢imlendirilmesinde kiiltiiriin roliine daha genis bir pencereden bakmak
gerekmektedir. Bireysellik boyutunun yiiksek oldugu tilkelerde, ¢alisanlar dncelikle kendilerini
diistintir, diger ¢alisanlar ise onlar i¢in ikinci plandadir. Dolayisiyla ¢alisanlar kendi verimlilik
ve motivasyonlarini arttirmak icin gayret etmektedirler. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlarina
deginecek olursak, bireysellik boyutu yiiksek olan toplumlarda birey ve bireyin sahip oldugu
degerlere 6nem verilir. Orgiitsel sistemler ve liderler, calisanlarin bireysel tercihlerini tesvik
edici yapidadir. Calisanlar1 odiillendirme ve degerlendirme, bireysel olarak karar verilen
amaglar dogrultusunda yapilir. Ornegin; Ingiltere bireysellik boyutunun yiiksek oldugu iilkedir.
Calisanlar grup basarilarinda degerlendirilirlerken bile, bireysel olarak 6diillendirme tercih
edilir (Can ve digerleri, 2006). Ornegin italya, Amerika, Kanada, Avustralya gibi iilkelerde de
bireysellik boyutu yiiksektir. (Hofstede, 1983) Kolektivist boyutu yiiksek olan iilkelerde ise,
caligsanlar gruba ve orgiite baglidirlar. Calisanlar i¢cin grubun bir pargasi olmak 6nemlidir.
Grubun iiyeligi i¢in ¢aba harcarlar ve kendi ihtiyaglarini ve isteklerini ikinci plana atarlar.
Ornegin; Meksika kiiltiiriinde insanlar birbirine baghdirlar, aitlik ve baghlik duygusu cok
yiksektir.

Ornegin Ekvator, Kolombiya, Pakistan, Panama, Tiirkiye gibi iilkelerde bireycilik boyutu
diistiktir (Hofstede, 1983). Kolektivist toplumlarda c¢alisanlarin motivasyonunun Ve
performansinin artmasi i¢in oncelikli olarak i¢inde bulundugu grubun ytikiimliiliikklerini yerine
getirmek Onemli olmaktadir. Bu toplumda c¢alisanlarin ailelerine, iilkelerine olan sadakati
yiiksektir. Boyle kollektivist toplumlarda ¢alisan bireyler, kendini ger¢eklestirme veya kendine
saygl ihtiyaglarindan ¢ok da fazla motive olmazlarken, grup i¢i tiyelikler ile onlarin iliskilerinde
“yliz ylize” gelmek motive edici bir unsur olacaktir (Hofstede, 1983 ). Gii¢ mesafesi boyutunun
diistik olmasi, orgiitlerde ve kurumlarda {iyeler arasinda daha az gii¢ oldugu seklinde algilanir,
yani gii¢ esit bir sekilde dagitilmamistir. Bazi toplumlarda gii¢, diger toplumlardakinden daha
esittir (Hofstede, 2013). Bir toplumda calisanlar arasinda ¢esitli yonlerden esitsizlikler (aile,
statii ve ekonomik zenginlik gibi) olabilir. Bu esitsizlikler, toplumda bazi bireyleri, digerleri
iizerinde egemen kilmaktadir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda, calisanlar arasinda
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karsilikli iliskilerde esitsizlik asgari diizeydedir. Birbirleriyle esit konumda c¢alisanlar olarak,
iligki, iletisim ve etkilesim vardir. Bu tarz toplumlarda ¢aliganlarin motive olma araci iletisimin
kuvvetli olmasidir. Liderler tarafindan ¢alisanlar arasindaki esitlik tesvik edilmektedir. Lider
daha demokratik algilanmaktadir (Sisman, 2002). Ornegin Finlandiya, Almanya, Israil, Norveg
gibi ilkelerde giic mesafesi dusiiktiir (Hofstede, 1983). Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda ise, iligkilerde esitsizlik ve birinin digerine bagimliligi, digeri lizerinde egemen
olmasi s6z konusudur. Kidemli ve yagl olanlara saygi esastir. Liderler otokrat bir baba olarak
gorilmektedir. Bu toplumdaki calisanlar biiyiik Olgiide liderlerine bagimli olmaktadirlar.
Calisanlar liderlerin goriislerine katilmadiklarini agiklamamakta ve ¢ekimser olmaktadirlar.
Orgiit yapilarinda merkeziyet¢i bir anlayis hakim olmakta ve orgiit yapisi, farkli rol ve
statiilerdeki calisanlar arasindaki esitsizligi vurgulamakta ve pekistirilmektedir. Liderlerin bazi
ayricalikli ozelliklere sahip olmalart ¢alisanlar tarafindan normal karsilanmaktadir (Sisman,
2002). Ornegin, Venezuela, Singapur, Peru, Meksika, Giiney Kore, Tiirkiye gibi iilkelerde giig
mesafesi yiiksektir (Hofstede, 1983 ). Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda liderler
hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda degillerdir. Ciinkii, hakliliklar sahip olduklari gligten
kaynaklanmaktadir (Yiicel ve digerleri, 2010). Erillik-disillik boyutunda ise, eril kiiltiirler, hirs,
kontrol, rekabet, kararlilik ve basariya egilimli iken ve bunlardan motive olurlarken, disil
kiilttirler; yetistirmek, 6zen gostermek, paylasma, kaliteli yasam ve iliskilere egilimlidirler ve
bu tarz davranislar onlart motive etmektedir. Bazen bu degerler “niceliksel yasam” ve
“niteliksel yasam” olarak da ifade edilmektedir (Moua, 2010). Disil toplumlarda erkek ve
kadinlarin farkli bir¢ok rolii iistlenmesinde tolerans gosterilir. Eril toplumlarda ise erkek
egemen roller ustlenir, erkek ve kadinlarin ne yapmalar1 gerektigi konusunda kesin bir ayirim
vardir (Erdem, 1996). Ornegin; agir is giiciiyle ¢alisilmasi gerekilen islerde kadinlar tercih
sebebi degildir. Daha disil 6zellikteki iilkelerde ¢alisanlar i¢in, kisilerarasi iliskiler giiclii bir
motivatdrdiir. Bu iilkelerde calisanlar rekabeti hos gdrmezler. Ornegin Danimarka, Isveg,
Norveg, Hollanda, Finlandiya ve Tiirkiye gibi iilkeler disil; Jamaika, Avusturya, irlanda,
Almanya, Meksika gibi iilkeler eril 6zelliklere sahiptir (Hofstede, 1983). Belirsizlikten kaginma
boyutu, belirlilige veya belirsizlige dogru tolerans yonelimini ifade eder. Yiiksek belirsizlikten
kagimma yoOneliminde olan toplumlar, kurallara ve prosediirlere baglidir, Kurumsallagmis
yapilara ihtiyag vardir, bilinmeyen durumlarla basa ¢ikmak icin belirsizlik diizeyini azaltmaya
calisirlar. Sozel, agik iletisim daha azdir. Dolayisiyla bu toplumlarda ¢alisan insanlar igin orgiit
kiiltliriiniin ve lider davraniglarinin kural ve prosediirlere bagli olmasi ¢alisan motivasyonunu

ve performansini arttirict bir etmen olacaktir. Diisiik belirsizlikten kaginma yoneliminde olan

65



toplumlar ise, kurallar ve prosediirler konusunda daha esnektirler, iletisim sirasinda kastedilen
seyin digerlerinin anlayabildigini bilirler, ag¢ik ve dogrudan iletisim vardir, samimi ve yakin
iligskiye sahiptirler (Moua, 2010). Diisiik belirsizlikten kaginma yoneliminde olan ¢aligsanlar risk
almaya egilimlidirler. Belirli 6l¢iide stres, ¢alisanlar i¢in motivasyon kaynagidir ve degisimler
daha cabuk kabul edilir. Ornegin Singapur, Hong Kong, Hindistan, Malezya, gibi iilkelerde
belirsizlikten kaginma diisiikken; Kostarika, Israil, Avusturya, Almanya, Tiirkiye gibi iilkelerde
belirsizlikten kaginma seviyesi yiiksektir (Hofstede, 1983). Japonya ve Almanya gibi iilkelerde,
belirsizlikten kacinma boyutu yiiksektir. Bu tarz iilkeler risk almaktansa gilivenlik altinda
duragan ve alisagelmis siireglerle hayatlarin siirdiirmek isterler. Bu sebeple de bu toplumlarda
giivenlik ihtiyacinin karsilantyor olmasi 6nemli bir motivasyon bi¢imi olacaktir. McClelland’in
basar1 ihtiyaglar1 teorisinde yapmis oldugu yoruma dayanarak Hofstede kiiltiirel boyutlar
iliskilendirirken, belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik olan iilkeler risk almaya egilimlidirler.
Riski kabul etme konusunda diger toplumlara nazaran daha goniilli eylemlerde
bulunmaktadirlar (Hofstede, 1980).

Hofstede’nin ¢aligmasina gore, Amerika gibi bireysellik boyutu yiiksek olan toplumlarda
calisanlar kendilerini  gelistirmek igin, eylemlerde bulunurlar. Kendilerine karsi
sorumluluklarini yerine getirmek i¢in ¢abalamaktadir. ‘Kendini gerceklestirme’ ve ‘kendine
saygl’ ihtiyaglari onemlidir (Hofstede, 1983 ). Bireysellik boyutu yiiksek olan kiiltiirlerde,
calisanlarm modivator araglar basar1 ve giigtiir. Isi basarma arzusu, sosyal iliskilerden ve lider
calisan iligkisinden daha kuvvetlidir. Lider ¢alisan iliskileri karsilikli ¢ikar iligskisine gore
sekillenmektedir. Karar verme mekanizmasi bireysel olarak gerceklesmektedir. Bireysellik
boyutu yiiksek olan kiiltiirlerde, yarismak, rekabete girmek motivasyonu arttirici bir etkidir.

(Giiltekin ve Sigr1, 2007)

Kolektivizm boyutu yiiksek olan toplumlarda, ¢alisanlar iginde bulunduklari1 gruba ve
calisma arkadaslarina kars1t ylikiimliiliiklerini yerine getirmek icin caba sarf etmektedir.
(Hofstede, 1983) Kolektivist toplumlarda calisanlarin motivasyonunun yiiksek olmasi igin,
calisanlarin sosyal iligkilerinin yiiksek olusu ¢alisanlar arasi yakin iligkilerin kuruluyor olmasi
ve giivenlik ihtiyaglarinin karsilaniyor olmasi gerekmektedir. Lider calisan iliskilerinde
yakinlik ve samimiyetin 6n planda tutulmasi, ¢alisanlarin grup i¢inde ddiillendiriliyor olmasi
hedeflenmektedir. Is planlamalari, almacak kararlar ortak cikarlara gore belirlenirken, grup
caligmalar1 6nemlidir. Calisma grubunun ortak kararlari dogrultusunda belirlenen standartlara
herkesin uygunluk gostermesi beklenir. Kolektivist toplumlarda gii¢ dengesi boyutu yiikseklik
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gostermektedir. Giivenlik, hiyerarsiye karsi itaat, grup i¢i uyum yakindan kurulan sosyal

iliskiler en 6nemli deger kaynaklaridir (Giiltekin ve S18r1, 2007).

Yiiksek belirsizlikten kaginmayr tercih eden toplumlar c¢atismadan kaginmayi
olusabilecek bir ¢atisma aninda da uzlasmayr tercih ederler. Acik direktiflerden yana
davraniglar tercih etmektedirler. Calisanlar, diger ¢alisma gruplarina karsi belirsiz bir durum
oldugu zaman c¢alisanlarin belirsizligini de ortadan kaldirmak i¢in ¢aba sarf ederler, iletisim

haline gegerler (Luthans ve digerleri, 1998).

Kiiltiirel degerlere gore toplumlarin deger yargilart degiskenlik gosterdigi gibi
motivasyon olma bigimleri de degiskenlik gostermektedir. Bu nedenle liderlerin, ¢alisanlar i¢in
farkl1 bicimlerde motivasyon yontemleri gerekmektedir. Erillik degerleri yiiksek olan
toplumlarda ¢alisanlar, kazang ve basar1 saglamaya daha iist kademelere gelmek icin ¢abalarlar.
Risk almaya ve giigliiklerle miicadele etmeye egilimli davraniglar sergilerler. Disillik degeri
yiikksek olan toplumlarda calisanlar liderle daha yakindan iliski kurma yoniinde hassastir.
Verimli ¢aligma ve performanstan ziyade sosyal iliskilere odaklanilmistir. Calisanlar birbiri ile

iyi iletisim kurmaya ¢abalar bu sebeple de rekabet giidiisii dizginlenmistir (Hofstede, 1980).

Liderler calisanlarin sahip oldugu kiiltlire gore davranislarini, ihtiyaglarini ve giidiilerini
belirlediklerini unutmamalidir. Her ¢alisan ulusal kiiltiire gore orgiit i¢inde ¢alismaktadir. Bu
dogrultuda da her toplumun ihtiya¢ siralamasi kiiltiiriinden kaynaklanmakta ve degisim
gostermektedir. Liderle, ¢alisanlarin kiiltiiriine gore ihtiyaclar ve beklentileri belirlemeli, buna

uygun olarak da motive edici faktorleri belirlemesi gerekmektedir.

.3.4. Bireysel Kiiltiirel Egilimlerin Karanhk Lider Algis1 ve Calisan is Performansi
Iliskisindeki Rolii

Kiiltiirel degerlere gore calisanlarin motive olma sekilleri {izerinde de durmustuk.
Kiiltiirel degerlere gore karanlik lider davraniglarinin ¢alisanlar tarafindan farkli algilanmasi ve
caligsanlarin 1s performansini nasil etkiledigi tizerinde duracagiz. Karanlik lider, ‘yoneticilerin,
fiziksel temas harig, diismanca sozlii ve s6zsiliz davranislar siirekli olarak sergileme diizeyine
tabi tuttuklart algilardir’ (Tepper, 2000) olarak tanimlamistik. Calisanlarin iginde bulundugu
kiiltiir, calisanlarin lidere bakis agisini1 da sekillendiren 6nemli bir unsurdur. Lider davraniglari
calisanlarin is performanslarini etkiledigi gibi isletmenin formal ve informal yapisini da
etkilemektedir. Liderler hem isletmenin hem de ¢alisanlarin performansini arttirmalidir. Bunu
yaparken isletmenin verimliligini arttirmali ¢alisanlarinin da is performansini arttirmalidir.
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Lider iistiin yeteneklere sahip olan ve her seyi yapan kisi demek degildir. Lider, elindeki
var olan giicle cevresindekileri etkilemeyi bagarabilen kisidir. Lider iginde bulundugu
konumunun gerekliliklerini yerine getirmelidir. Olusabilecek herhangi bir ¢atismada ¢alisanlar
arasinda hakemlik gorevinde bulunmali, arabulucu olmalidir (Aytiirk, 1999). Calisanlari
basariya, hedefe yoneltmelidir. Isletmenin amaclariyla calisanlarmin amaglarini bir biitiin

halinde ele almalidir.

Toplumsal kiiltlirel deger ve normlar, ¢aligsanlarin liderlik roliine ne dl¢iide ihtiyaglar
olup olmadigmi, bagimliliklarin1 ve liderlerin davraniglarinin ne y6nde olmasi gerektigini
etkileyen en 6nemli etkendir (Hofstede, 1980; Hofstede, 1984). Liderlerin tutum ve davraniglari
da kiiltiirden etkilenmektedir. Liderlerde, tavir ve davraniglarini kiiltiirel egilimlere gore
belirleyecekleri igin, liderlerin ¢alisanlarindan ne beklediklerinin zeminini de kiiltiir

olusturmaktadir.

Kiiltiirel degerlerde en baskin ve yaygin olarak goriilen bireycilik ve kolektivizm
boyutunu (Triandis, 1985) ele alarak degerlendirmeye baslayacak olursak; iki boyut arasindaki
en temel ayirim ¢alisanlarin benlik algisinin varligidir (Markus ve Kitayama, 1991). Bireycilik
boyutu yliksek olan toplumlarda calisanlar, ¢alisma grubuna gevsek baglarla baglanmislardir.
Kolektivizm boyutu yiiksek olan toplumlar ise ¢alisma grubuna daha sik1 siki baglarla baglhdir.
Bagimsizlik, kendi kendine karar alma ve Once ben algisi bireyci topluluklarin deger
yargilarinin temelini olustururken; kolektivist degerleri benimsemis toplumlarda/kiiltiirlerde
normlara uyum, liderin ve ¢aligma grubunun kararlarina gore hareket etme toplum kurallar:
arasinda yer almaktadir (Gelfand ve digerleri, 2004; Triandis ve digerleri, 2002; Hofstede,
1980). Bagimsizligin ve ozerklik ihtiyacinin 6n plana ¢iktigi bireyci degerlerde liderler,
calisanlarin daha fazla kendilerinden bagimsiz olarak hareket etmesini ve elestirel diislinmesini
isteyeceklerdir. Tam tersi bigimde kolektivist degerler arttik¢a ise liderler, ¢alisanlarindan daha
fazla kendilerine bagimli diisiinmesini ve elestirel olmayan sekilde diisiinmesini ve kendi
sOylediklerini sorgulamadan itaat etmelerini bekleyeceklerdir. Calisanlarin harekete ge¢cme
sekli ve bireyci ve kolektivist kiiltiirel degerler iliskisini ele aldigimizda ise, bireyci degerler
kendine giivenin ve risk almanin 6ne ¢iktig1 degerlerdir (Triandis ve digerleri, 2001; Triandis
ve digerleri, 2002). Kolektivist degerleri benimsemis toplumlarda galisanlarin uyumlu olmasi
esastir (Phalet ve Schonpflugh, 2001). Kolektivist toplum calisanlar1 birbiri ile olan iligkilerine
onem vermekte, karar alirken de daha bagimli bigimde karar vermektedirler (Smith ve digerleri,
2002).
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Bireyci kiiltiirlerde calisanlarin liderleri tarafindan baski gérmesi, kati kurallara tabii
tutularak calisiyor olmalari performanslarint diistirecektir. Bireyci kiiltiire sahip ¢alisanlar
karanlik lider davranmislarina maruz kaldiklar1 zaman c¢alisma ortamindan uzaklasacak ve
demoralize olacaklardir. Bireyci kiiltiirlerde ¢alisanlar i¢in 6zerklik duygusunun yiiksek olmasi
gerekgesiyle, liderlerin baskici davranislar izlemesi ¢alisanlar tizerinde performansi diisiirecek
caligsanlarin orgiite olan bagliligini azaltacaktir. Bu toplumlarda calisanlarin ¢alisma grubu
tarafindan ve liderleri tarafindan onay veya kabul gormesi pek de onemli degildir. Ancak
liderlerin, otoriter bir tavir takinarak c¢alisanlari asagilamasi ve ¢ogu aldiklar1 kararlarda
calisanlarin bu almman karara itaat etmelerini beklemesi yanlis olacaktir. Cilinkii bu tarz
toplumlarda, calisan insanlar asil yatirnmi kendilerine yaparlar ve liderlerinin karanlik
davraniglar1 sonucunda kendi iizerlerinde baskinin olmasindan, hosnut kalmayacaklardir.
Ozerklik duygusu yiiksek bagimsizliklarina diiskiin olacaklarindan dolayi liderlerin calisanlara
yetki vermesi bireyci toplumlarda calisanlar icin performans arttirict olacaktir. Is
performansinin alt boyutu olan goérev performansi bireycilik degerleri yiiksek olan toplumlarda
daha sik gozlenmektedir. Calisanlar gorev ve sorumluluklart disinda orgiitiin gelisimi igin
herhangi bir katki saglamak istemezler. Bireyci toplum calisanlar1 asil yatirinmi kendilerine
yapmak isterler. Liderlerin c¢alisanlara danigmadan karar almalari, c¢alisan grubunu
etkileyecektir. Bu noktada alinan kararda ¢alisan kendini bu karara dahil etmeyecek ve yaptigi
iste verim saglayamayacaktir. Dolayisiyla performansta da diisiis s6z konusu olacaktir. Tam
aksine Kolektivist toplumlarda c¢alisanlar i¢in karanlik lider davranislari, bireyci toplum
calisanlar i¢in daha az performans diistiriicii bir etmendir. Kolektivist toplum calisanlar1 daha
cok bir grubun pargasi olmak i¢in ¢abalamaktadirlar. Kolektivist toplum ¢alisanlar1 iginde
bulundugu calisma grubu tarafindan onaylanmak ve kabul gérmek isterler. Yaptiklari bir isten
dolay1 liderleri tarafindan takdir gérmek, performanslarini arttiracaktir. Caligma arkadaglari
oniinde liderlerin karanlik davranislar sergilemesi, bir ¢alisan1 bir diger ¢alisan 6niinde rencide
etmesi, asagilamasi, onur kirict sozler sarf etmesi ¢alisanin performansi diistirecektir. Eger
calisan kurum kurallarini ¢igneyici bir davranista bulunur ve lideri bu sebepten dolayi ¢alisana
Ofkesini yansitirsa bu davranis performansi diistirmede bir nebze etkisiz olacaktir. Bazi
durumlarda liderlerin karanlik davramiglar sergiliyor olmasi, ya da liderlerin calisanlara
sormadan karar almalar1 kolektivist kiiltiirlerde ¢alisan insanlar i¢in kabul edilebilir bir davranig
olacaktir. Kolektivist toplumlarda c¢alisanlar i¢in, karanhik lider davranislarina sadece
kendilerinin maruz kalmalar1 da etkili degildir. Bu tarz toplumlarda kisiler arasi iletisim de ¢ok

onemli oldugundan dolay1 bir ¢alisanin, bir diger ¢alisan hakkinda liderinin olumsuz elestiriler
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yapiyor olmasi ya da ¢alisma arkadasinin karanlik lider davraniglarina maruz kaldigini gérmesi
de performansin diismesinde bir etken olacaktir. Is performansimin alt boyutu olan baglamsal
performans, kolektivist toplum calisanlarinin &zellikleri arasinda degerlendirilmektedir.
Baglamsal is performansinda c¢alisanlarin sorumluluk bilinci yiiksektir ve orgiitiin daha 1yi bir
noktaya gelebilmesi i¢in ¢alisan goniillii olarak faaliyetlerde bulunmaktadir. Kolektivist toplum
calisanlar1 iginde, iletisim Onemli bir faktordiir. Ayni sekilde baglamsal performansta da

calisanlar aras1 ve lider ¢alisan arasindaki iletisim de 6nem teskil etmektedir.

"Erillik-disilik boyutuna geldigimizde, ilerleme, kazanma, 6zgiir olma, sorumluluk alma,
yaratict ve tretici olma gibi kavramlarin eril degerleri isaret ettigini gormekteyiz. Disil
degerlere baktigimizda ise daha paylasimci, hirs orani eril degerlere nazaran diistik, iyi iliskiler
gelistirme gayretine sahip ve insan iliskilerini 6nde tutan degerlere sahip c¢alisanlart disiL
degerlere sahip calisanlar olarak tanimlayabilmekteyiz. Disil degerlerde, otoriteye, giice itaat
etmek, calisan - lider iliskilerinde 6nemli bir deger olarak ortaya ¢ikmaktadir. Otoriteyi
kabullenme disil degerlerin 6zelligidir (Hofstede, 1980). Dolayisiyla disil degerlere sahip
calisanlar karanlik lider davranislarina maruz kaldiklari zaman performanslari diismeyecek ve
bu davranislara boyun egeceklerdir. Disil degerlere sahip ¢alisanlar i¢in kazanma, basarma
kavramlar1 ¢cok fazla 6n planda olmadig1 i¢in karanlik lider davraniglar1 sonucunda liderlerinin
calisanlar1 agagilamasi, onur kirict davranmasi, baska bir olay karsisinda 6fkesini ¢alisanlarina
yansitiyor olmasi performanslarinin  diismesinde, bireyci toplum c¢alisanlari kadar etkili

olmayacaktir.

“Gii¢ mesafesi bir toplumda giiciin esit dagitilmamasinin ne 6l¢iide normal ve kabul edilir
bir durum olarak goriildiigi ile ilgili bir kiiltiirel deger boyutudur. Gii¢lii insanlara bagimlilik,
otoriteye boyun egme ve giicii olanin dogru ve yanlis1 belirlemesi bu toplumlarda 6n plana
¢ikan degerlerdir” (Hofstede,1980; Hofstede,1983). Gii¢ mesafesi degerleri, boyun egmeyi ve
bagimlilig1 6n plana ¢ikardig icin gii¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda liderler, ¢aliganlarin
bagimsiz olarak elestirel diislinmesi yerine kendilerini onaylayan bi¢cimde davranmasini
isteyeceklerdir. Dolayisiyla gii¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda karanlik lider davranislari,
sanki toplumun kiltiiriiniin bir pargasiymis gibi kabul edilecektir ve liderlerin karanlik
davranislar1 (abusive supervision) calisanin is performansini baglamayacaktir. Liderlerin, bir
karar alirken calisanlarina fikir sunmamasi veya calisanlarin fikirlerini aptalca/gereksiz
bulmasi, c¢alisanlar1 6zerk davranisa itecek hal ve hareketlerde bulunmamasi kaginilmaz
olacaktir. Gili¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda, otoriteye saygi oldugundan dolay1 lider aldig:

70



kararin her zaman dogru oldugunu diisiiniir ve galisanlar tarafindan da bunun sorgusuz, sualsiz
kabul edilmesini bekler. Gii¢ mesafesi yliksek olan toplumlarda, ¢alisanlarin yetisme tarzlar
otoriteyi kabul eden tarzda oldugu icin, karanlik lider davraniglar1 performansin diisme derecesi

is performansini etkileyecek boyutta olmayacaktir.

“Hofstede’ in kiltlirel degerler g¢ergevesinde bir diger kiiltiirel deger boyutu olan
belirsizlikten kaginma ise bir toplumda yasayan insanlarin belirsizligi ne dl¢lide normal tolere
edilebilir bir durum olarak gordiikleri ile ilgili bir kiiltiirel deger boyutudur. Belirsizlige
tolerans1 diistik olan toplumlarda, liderin kararlarina daha fazla baglilik vardir ve liderlerin ve
otoritelerin her seyi bildiklerine olan inang fazladir” (Sargut, 1994). Yine belirsizlikten kaginan
toplumlarda farkl: fikirler tehlikeli olarak goriiliirler ve yenilik¢i goriisler ve tutumlar bastirilir
(Hofstede, 1980). Bu sebepten dolay1 da karanlik lider davranislari ¢alisanlarin is performansini
diisiirecek boyutta olmayacaktir. Bu toplumlarda c¢alisanlar belirsizlikten kaginmak adina
kurumun ve liderin koydugu kurallara uyum saglayacak, sorgulama yapmayacaklardir. Lider,
caligsanlarini topluluk Oniinde tavirlarini elestirse de, calisanlar {izerinde psikolojik baski dahi
kursa yadirganmayacaktir. Clinkii liderin bu tarz davraniglar yapmasini, liderin bilgili tavrina
bor¢lu oldugu diisiineceklerdir. Liderin, karanlik davraniglar sergiliyor olmasi, belirsizlikten

kacinma seviyesi yiiksek olan toplumlarda is performansini etkileyecek bir ara¢ olmayacaktir.
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BOLUM 4

ARASTIRMA YONTEMIi VE BULGULAR

4.1. Arastirmanin Onemi ve Kapsam

Bu arastirmanin amaci, karanlik lider davraniglarinin kiiltiirel degerlere gore calisan
performansina ne derece etkili oldugunu, is performansi, motivasyon kuramlar1 ve liderlik
kuramlarmi ele alarak incelemek, incelenen iliskide kiltiirel egilimlerin c¢alisanlarin

eylemlerine yonelik ne derece bicimlendirici 6zellik tagidigini arastirmaktadir.

Bir isletmenin giiniimiiz kosullarinda ayakta kalabilmesi i¢in en 6nemli faktdr, insan
giiciidlir. Diger faktorler goz ardi edilmeksizin, insan faktorii diger faktorler arasinda en
onemlisidir. Isletmeler, yeterli diizeye gelebilmek icin calisanlarimi diisiinmelidir.
Calisanlarinin is performansini ve motivasyonunu arttirma egiliminde olmak durumundadir
(Deci ve Ryan, 1985). Isletme adia bunu gorev olarak iistlenmis kisi liderdir. Lider, isletmenin
ve caliganlarin amacini bir arada degerlendiren ve bu dogrultuda ¢alisanlara yon veren yetkin

kisidir (Dilts, 1996).

Her ¢alisan, ayn1 durumda ayni sekilde motive olmamaktadir (Hofstede, 1980). Evrensel
olarak kabul edilen bazi norm ve degerler herkes i¢in ayn1 derecede gegerli olmayabilmektedir
(Hofstede, 1983). Calisanlarin motive olma bigimleri i¢inde bulunduklar1 toplumun kiiltiirel
degerlerine gore sekillenmektedir. Calisanlarin motive olmada farklarini tetikleyen faktor,
sahip olunan kiiltiirel yapidir. Kiiltlirel yapilar, gegcmis deneyimler sonucunda neyin dogru
neyin yanlis oldugu konusunda farkli diisiince ve deger yargilarina sahip olmaktadir. (Hofstede,
2001) Bu farklilasmalar, ¢alisanlarin ahlaki yapisini, bu dogrultuda vermis olduklari karar ve

eylemlerini etkileyen temel unsurdur (Kickul, 2001).

Bu calisma liderlik teorileri ve karanlik lider davranislarinda Tepper’in, motivasyon
teorilerinde Deci ve Ryan’in, ¢alisanlarin kiiltiirel egilimlerini ele alirken Hofstede’nin
caligmalar1 yol gosterici olmustur. Hofstede nin teori boyutlari, bireycilik/kolektivizm, gii¢

mesafesi, erillik/disillik boyutlarini kapsamaktadir.
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Bu c¢alismada, karanhik lider davraniglarinin kiiltiirel degerlere yonelik calisan
performansi tizerindeki etkisi incelenmis olup; ¢alisanlarin igsel/digsal motivasyonunda hangi

faktorlerin etkili oldugu ele alinmistir.

4.2. Arastirmanin Sorunsali, Amaci ve Modeli

Karanlik lider davranislari, ¢alisanlar tizerinde duygusal yipranma, psikolojik baski ve
stres, i tatminin azalmasi, performans ve basarinin diismesi, agresif tavirlar sergileme gibi
bir¢cok olumsuz sonucun olugsmasina meyil yaratmakta hem orgiit performansini hem de ¢alisan

performansini etkilemektedir.

Calisanlar, sahip olduklar kiiltiirlere gore, farkli bigimlerde motive olmaktadir.
Calismanin temel sorunsali, karanlik lider davraniglarinin kiiltiirel degerlere gore calisan is

performansini ne derece etkileyip, etkilemedigidir.

Kiiltiir, toplum insanlarmin davraniglarinin belirlenmesinde 6nemli bir etken olmaktadir.
Dolayisiyla, toplumsal farkliliklar goz oniinde bulundurularak, ¢alisanlarin ne yonde motive
olacaklarini belirleyen unsur kiiltiirdiir (Hofstede, 2005). Karanlik lider davranislarinin kiiltiirel
degerlere gore ¢alisan performansini ne derece etkiledigini arastiran bu calismada elde edilen

bulgular ile literatiire katk1 saglanmak amaglanmastir.

Arastirmanin modeli kapsaminda; is performansi, i motivasyonu ve motivasyon
kuramlar ile liderlik teorileri ve karanlik lider algisi, bireycilik/kolektivizm, giic mesafesi
kiiltiirel egilimlerin ¢alisan iizerindeki bi¢imlendirici etkisine yonelik Onerilen model ve

caligmanin hipotezleri bu bdliimde sunulmustur.

Sekil-18: Arastirmanin Modeli

Karanlik Lider Davraniglart fesel Motivasyon
\ Al: Calisanlarin, karanlik
- lider algilamalari, bireysel
Is Performans! Moivasyon kiiltiirel egilimlerinin

(bireycilik-kolektivizm, gii¢

Kultirel Egilimler Digsal Motivasyon mesafesi) ve motivasyon
Bireycilik / Kolektivizm diizeylerinin (i¢sel ve digsal
Giic Mesafesi

motivasyon) is performansi

tizerindeki etkileri nasil farklilagmaktadir?
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4.3. Arastirmanin Yontemi

4.3.1. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evreni Ankara’da faaliyet gosteren biiyiik 6l¢ekli hizmet isletmeleridir.
Arastirmanin 6rneklemi ise, evreni temsil edecek nitelikte biiylik 6lgekli ve 300 iizeri ¢alisani
ve hizmet isletmelerinden rastlantisal olarak secilen katilimcilardir. Bu ¢alismanin verileri
kamu ve 6zel isyerlerinde calisanlar tarafindan saglanmistir. Ozel isyerleri ingsaat, enerji,
madencilik, iletisim, egitim, bankacilik ve yiliksekdgretim alanlarinda hizmet yiiriiten
isyerleridir. Calisanlar tarafindan doldurulmus olan anket formlari, arastirmaci tarafindan
toplanmistir. Ankara ilinde bulunan biiyiik 6lgekli hizmet isletmesi ¢alisanlarina, kagida basili
olarak hazirlanan 329 anket dagitilmigtir. Arastirma ig¢in gonderilen anketlerden tamami geri
alimmistir. Arastirmaci tarafindan tamami toplanan anket formlarinin, uygunluk acisindan
degerlendirmesi yapilmis, degerlendirme sonucunda 84 anket formunun uygun sekilde
doldurulmadigi i¢in degerlendirme kapsamina alinmamasina karar verilmistir. Yapilan
incelmeler sonucunda kullanilamayacak anketler ¢ikarildiktan sonra analizlere 245 Anketle
devam edilmistir. Buna gore, anket formlarinin geri doniis oran1 %74,46°dir. Degerlendirilmeye
alinan anket formlarinin sayis1 ve doniis orani yapilacak olan istatistiksel analizler i¢in yeterli

bulunmustur.

4.3.2. Veri Toplama ve Araclari

Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Bu amagla uygulanan anket formu EK(1) de
yer almaktadir. Literatiir taramas1 sonucunda, daha 6nceden yapilan aragtirmalarin incelenmesi
ve yorumlanmasi sonucunda, bu ¢alisma ile elde edilen hipotezlerin gegerliliginin olmasi
amacina yonelik olarak veri toplanmas: siirecinde aragtirmanin ilerlemesine uygun olarak hem
sayisal hem de sayisal olmayan veriler toplanmistir. Sayisal verilerin toplanmasi amaciyla
hazirlanan ¢aligmanin anket formunda is performansi, i¢sel ve digsal motivasyon durumlari ile
karanlik lider davranislar algisinda bireysel kiiltiirel egilimlerin roliinii 6l¢mek amaciyla daha
once cesitli arastirmacilarin gelistirmis olduklar1 6lgeklerin yani sira, ankete cevap verenlerle

ilgili olarak demografik 6zelliklerini de elde etmeye yarayan sorular bulunmaktadir.

Anket formu bes boliimden olusmaktadir. Anketin ilk bolimiinde katilimcilarin

demografik ve sosyal 6zellikleri sorulmustur.
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Anketin ikinci boliimiinde, ¢alisanlarin bireysel kiiltiirel egilimleri degerlendirilmistir.
Bireysel kiiltiirel egilim kapsaminda, kolektivizm egilimi ile algilanan glic mesafesi
degerlendirilmistir. Bu baglamda Dorfman ve Howell’in (1988) 6l¢eginden faydalanilmis ve
Kolektivizm egilimini ifade eden 6 madde ile giic mesafesini ifade eden 6 madde ankette yer
almistir. Olgek igin 5°1i Likert Olgegi biciminde olmakla birlikte, katilimcilardan ifadelere ne
derece katilip katilmadiklarina yonelik, (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3)
Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle Katiliyorum arasinda degisen bir puanlama

yapmalar1 istenmistir.

Kolektivizm Egilimi Olgeginin Maddeleri
1 I¢inde bulundugum calisma grubu tarafindan onaylanmak/kabul gérmek benim
icin ¢ok onemlidir.
2 | Grup olarak ddiillendirilmek, bireysel olarak ddiillendirilmekten daha 6nemlidir.
3 Icinde bulundugum calisma grubunun basarili olmasi, bireysel olarak basarili
olmaktan daha 6nemlidir.
4 Calisanlar, sadece calistiklar1 grubun basarisina katki saglayacak amaglari yerine
getirmelidir.
5 Amirler, bireyler olumsuz etkilense bile ¢alisma grubu bagliligini tesvik
etmelidir.
Gii¢ Mesafesi Olceginin Maddeleri
5 Calisanlardan grup basarisina fayda saglamak adina, kendi amaclarindan
vazge¢meleri beklenebilir.
7 Amirler, ¢cogu karari astlarina danismadan almalidirlar.
8 Amirler, astlartyla iliskilerinde siklikla gii¢ ve otorite kullanmalidir.
9 Amirler, astlarina fikirlerini nadiren sormalidir.
10 Amirler, astlariyla is disinda sosyal iliski kurmaktan kaginmalidirlar.
11 Calisanlar, yonetimin aldig1 kararlara kars1 gelmemelidir.
12 Amirler 6nemli isler s6z konusu oldugunda, astlarina yetki aktarmamalidir.

Tablo-1: Bireysel Kiiltiirel Egilimler Olgeginin Maddeleri
Kaynak: Dorfman, P. W. ve Howell, J. P. (1988). Dimensions Of National Culture And
Effective Leadership Patterns: Hofstede Revisited. In E.G. Mcgoun (Ed.),
Advances In International Comparative Management, 3, 127-149. Greenwich,
CT: JAI Press

Ugiincii kisimda ¢alisanlarin is performansi degerlendirilmistir. Tablo-2’de iigiincii kistm

anket sorularindan is performansi dlgegini olusturmaktadir. Is performans: dlgegi Carmeli ve
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digerleri (2007) c¢alismasindan uyarlanarak, 4. Madde, (gorevlerimi tam zamaninda
tamamlarim) Kirkman ve Rosen (1999) tarafindan gelistirilmis, ardindan Sigler ve Pearson
(2000) tarafindan gecerlik ve giivenirligi yapilmis olan ‘Calisan Performansi Olgegi’nden
yararlanilarak kullanilmistir. Sigler ve Pearson, 2000’1n ¢alismalarinin Tiirk¢e uyarlamasi ise
Col (2008) tarafindan gergeklestirilmistir. Olgek icin 5°1i Likert Olgegi biciminde olmakla
birlikte, katilimcilardan ifadelere ne derece katilip katilmadiklarina yonelik, (1) Higbir zaman,
(2) Ara sira, (3) Sik sik, (4) Cogunlukla, (5) Her zaman arasinda degisen bir puanlama

yapmalar1 istenmistir.

Is Performans: Olcegi
1 Kurumumun kurallarina ve prosediirlerine uyarim.
2 Kaliteli is firetirim.
3 Isimi dogru yapmak konusunda prensipliyim.
4 Gorevlerimi zamaninda tamamlarim.

Tablo-2: Is Performans: Olgeginin Maddeleri
Kaynak: Carmeli, A. Gilat, G. ve D. A. Waldman (2007), “The Role Of Perceived
Organizational Performance in Organizational Identification, Adjustment And Job

Performance”, Journal Of Management Studies, 44:6, 972-992.

Kirkman, B. L. ve Rosen, B. (1999). Beyond Self-Management: The Antecedents And
Consequences Of Team Empowerment. Academy Of Management Journal, 58—
74.

Sigler, T.H. ve Pearson, C. M. (2000). Creating An Empowering Culture: Examining The
Relationship Between Organizational Culture And Perceptions Of Empowerment.
Journal Of Quality Management, Vol.5, 27-52.

Anket formunun dérdiincii kisimda is motivasyonlari sorulmustur. Is motivasyonu dlcegi
ve modeli orijinal olarak Deci ve Ryan (1985) tarafindan gelistirilmistir. S6z konusu ¢alismay1
temel alarak, galisan is motivasyonunu degerlendirmek iizere Diindar ve digerleri (2007)
tarafindan Mottaz (1985), Brislin ve digerleri (2005), Mahaney ve Lederer’in (2006)
calismalarinda kullandiklar1 24 maddelik Motivasyon Araclar1 dlgegi kullanilmistir. Olgek,
i¢csel motivasyon araclart (9 madde) ve dissal motivasyon araglar1 (15 madde) olmak {izere
toplam iki boyuttan ve toplam 24 maddeden olusmaktadir. Olgek igin 5°1i Likert Olgegi

76



bi¢iminde olmakla birlikte, katilimcilardan ifadelere ne derece katilip katilmadiklarina yonelik,
(1) Cok Onemli, (2) Onemli, (3) Kararsizim, (4) Onemli Degil, (5) Hi¢ Onemli Degil arasinda

degisen bir puanlama yapmalar1 istenmistir.

I¢sel Motivasyon Olgeginin Maddeleri
1 Yaptigim iste basarili olmam
2 Yaptigim is ile ilgili sorumluluk verilmesi
3 Is arkadaslarimin beni onurlandiran tavir ve davramslari
4 Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inanmam
5 Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olmam
6 Yaptigim isin saygin olduguna inanmam
7 Kendimi isletmenin 6nemli bir ¢aligsam olarak gormem
8 Yaptigimisle ilgili bir konuda karar verebilmem
9 Yoneticilerin, onurlandiran tavir ve davranislar: Tablo-3: Is M otivasyonlarl
Dissal Motivasyon Olgeginin Maddeleri Olgeginin Maddeleri
10 Izin kullanmam gerektiginde izin verilmesi
11 Calisma ortamimda fiziksel gartlarin uygunlugu Kaynak: Brislin, R. W.,
12 Yemek, cay - kahve gibi imkénlarm iicretsiz olarak Kabigting, F., Macnab, B.,
saglanmasi .
g Zukis, B. ve Worthley, R.
13 Isyerindeki ara¢ ve gereglerin yeterli olmasi )
(2005). Evolving
14 Calisanlarla iliskilerimin 1yi olmasi ..
Perceitions Of Japanese
15 Konularinda uz*.rnm} olan lf:isgiler ‘tarajftn.dan t?plantl. seminer, Workplace Motivation.
konferans vb. faaliyetlerle egitim saglanmasi
16 Calismakta oldugum igletmenin ileriki yillarda su anki International Journal Of
durnmundan daha 1yi olacagna inanmam Cross Cultural
17 Yéneticim ile iligkilerimin iyi olmas1 Management, 87-103.
18 Isimde terfi imkammm olmasi
Yoneticimin ig arkadaslarimla veya miisterilerle olan
19 j -
anlagsmazliklarimi ¢dzmekte yardime: olmasi
20 Basarimdan dolayi ekstra iicret 8denmesi
21 Basgarimdan dolay1 ddiillendirilmem
Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢éziimiinde caligma
22 ¥ 3
arkadaslarimin yardimer olmasi
23 Bu igyerinden emekli olabilecegime inanmam
24 Yaptigim igten aldigim iicretin miktar
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Anket formunun son kisminda ¢alisanlarin algiliklar1 karanlik lider davranisi i¢in Tepper
(2000) tarafindan gelistirilen Farh ve digerleri (2006), Aryee ve digerleri (2008) ¢aligmalarinda
daha once kullanilip gegerliligi ve giivenilirligi kanitlanan 6lgek kullanilmistir. Orjinali 15
madde olan bu 6l¢egin, kiiltiirel uyum agiklamasi sebebiyle 10 maddesi kullanmistir. Olgek
icin 5°1i Likert Olgegi biciminde olmakla birlikte, katilimcilardan ifadelere ne derece katilip
katilmadiklarina yonelik, (1) Hi¢bir Zaman, (2) Ara Sira, (3) Sik Sik, (4) Cogunlukla, (5) Her

Zaman arasinda degisen bir puanlama yapmalar1 istenmistir.

Karanlik Lider Davramislar: Olgeginin Maddeleri

Benim hakkimda digerlerine olumsuz yorumda

1 bulunuyor.

2 Beni asagiliyor.

3 Bana kaba / kotii davrantyor.

4 Cok fazla ¢aba gerektiren isler i¢in bana gerekli
miisemma gostermiyor.

5 Bagka bir sebepten dolay1 sinirlendigi zaman
Ofkesini bana yansitiyor.

6 Utang verici durumlardan kendisini kurtarmak

icin beni sugluyor.

7 | Bana beceriksiz bir ¢alisan oldugumu sdyliiyor.

Beni goz ard1 ediyor ya da yokmusum gibi

8 davrantyor.
9 Diisiincelerimin veya hislerimin aptalca oldugunu
sOyliiyor.
10 Bana ge¢cmisteki hatalarimi ve basarisizliklarimi
hatirlatiyor.

Tablo-4: Karanlik Lider Davranislar1 Olgeginin Maddeleri
Kaynak: Tepper. (2000). Consequences of Abusive Supervision. Academy of Management
Journal, 178-190.

Toplanan veriler SPSS (20,0) paket programi kullanilarak analiz edilmistir.
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4.4. Arastirma Bulgular

4.4.1. Betimleyici Istatistikler
Anket formunu katilan kisilerin betimleyici istatistikleri asagida tablolar halinde

belirtilmektedir.

Tablo-5: Arastirma Grubundaki Kisilerin Cinsiyetlerine Iliskin Dagilim

DEGISKEN DUZEY F %
Cinsiyet Kadin 137 55.92
Erkek 108 44.08
Toplam 245 100.00

Tablo 5’te ornekleme iliskin cinsiyet ile ilgili bulgular sunulmustur. Tablodan da
goriilecegi lizere arastirmaya katilan 245 kisinin, 137’si kadinlardan; 108’1 ise erkeklerden

olusmaktadir.

Tablo-6: Arastirma Grubundaki Kisilerin Yaslarma Iliskin Dagilim

DEGISKEN DUZEY F %
25 ve alti 20 8.16
26-30 78 31.84
31-35 69 28.16
Yas 36-40 36 14.69
41-45 28 11.43
46 ve iistii 14 5.72
Toplam 245 100.00

Tablo 6°de arastirma grubundaki kisilerin yasa gore dagilimi incelendiginde, grupta en
cok 26-30 yas (n=78, %31.84) grubunda kisilerin yer aldig1; en az ise 46 yas ve iizeri (n=14,
%S5.72) kisilerin yer aldig1 goriilmektedir.
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Tablo-7: Arastirma Grubundaki Kisilerin Egitim Durumlarina Iliskin Dagilim

DEGISKEN |DUZEY F %
Lise ve Dengi Mesleki Okullar 58 23.67
Egitim — Fcans 156 63.67
Yiiksek Lisans / Doktora 31 12.66
Toplam 245 100.00

Tablo 7'ya gore; anket formunu cevaplayan calisanlarin egitim durumlarma gore
dagilimlar1 incelendiginde, c¢alisanlarin %23,367'si lise ve dengi mesleki okullardan,
%63.67’sinin lisans, %12.66’sinin yiiksek lisans veya doktora derecesine sahip oldugu
goriilmektedir. Bir bagka ifadeyle, ankete cevap veren c¢alisanlarin %76,33'u lisans ve st

derecede egitim diizeyine sahiptir.

Tablo-8: Arastirma Grubundaki Kisilerin Deneyimlerine Iligskin Dagilim

DEGISKEN DUZEY F %
1 yildan az 42 17.14
) 1-10 yd 138 56.33
Deneyim
11-20 yul 45 18.37
21 ve iizeri 20 8.16
Toplam 245 100.00

Tablo 8'de goriilecegi iizere, katilimcilarin kurumda galisma siirelerine/deneyimlerine
bakildiginda, %17.14’u 1 yildan az, %56.33’u 1-10 yil arast aynm1 kurumda c¢alistigin
belirtirken; %18.37’si 11-20 yildir ayn1 yerde ¢aligsmaktadir. Geriye kalan 20 katilimci ise 21
ve lizeri siiredir ayn1 kurumda calistigi goriilmektedir.

Arastirmaya katilan kisilerin ¢alistiklar1 pozisyonlara iligkin betimleyici bilgiler Tablo 8’de

goriilmektedir.

Tablo 9°da, katilimcilarin ¢alistiklart pozisyona iligkin betimleyici analiz sonuglarina

bakildiginda en fazla %17.14 oranla ekonomi, finans ve muhasebe alaninda katilimc1 oldugu,
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%12.24 oranla devlet memuru goreviyle calisanlarin katilim gosterdigi goriilmektedir. 48 tane
katilimec1 grubu 6gretmen ve miihendisten olusmaktadir. Bunlarin 24’ 6gretmen (n=24,
%9.80), diger kalan 24’liik miihendis (n=24, %9.80)’lik meslek gruplarindan olugmaktadir.

Katilimcilarin meslek gruplarina dair en diisiik oran %0.41 ile terclimana aittir.

Tablo-9: Arastirma Grubundaki Kisilerin Mesleklerine iliskin Dagilim

DEGISKEN DUZEY F %

Ogretmen 24 9.80
Teknisyen / Teknik 5 2.04
Miihendis 24 9.80
Denetci 3 1.22
Psikolog / Sosyolog 9 368
Ekonomi / Finans /
Muhasebe 42 17.14
Satis danismant 23 9.39

MESLEK GRUPLARI Insan Kaynaklar: 14 5.71
Dus Ticaret 6 2.45
Mimar / i¢ mimar 14 571
Istatistik 7 2.86
Devlet Memuru 30 12.24
Terciiman 1 0.41
Avukat 4 1.63
Is Giivenligi 5 2.04
Fizik¢i / Kimyaci 9 3.68
Akademisyen 25 10.20

Toplam 245 100.00

Tablo 10°da, katilimcilarin statiilerine iliskin bulgular sunulmustur. Caligsanlarin statiileri
degerlendirildigi zaman, Uzman yardimcis1 / Uzman statiisiinde ¢alisanlarin katilim pay1

anketin ¢ogunlugunu olusturmaktadir. N=102, % 41.63 oranla Uzman yardimcis1 ve ya Uzman
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olarak calisan kisi sayis1 cogunluktadir. Sef, yetkili, Miidiir yardimcisi, Midiir ve genel miidiir

olarak ankete katilan kisi sayis1 83 kisi olup toplamda %33.88 kismi1 olugturmaktadir.

Tablo-10: Arastirma Grubundaki Kisilerin Statiilerine iliskin Dagilim

Degisken Diizey F %
Engelli Calisan 2 0.82
Vasifsiz Calisan| 14 5.71
Isci| 44 17.96
Statii Uzman Yardimcist / Uzman| 102 41.63
Sef/ Yetkili| 38 15.51
Miidiir Yardimcist / Midiir| 25 10.20
Genel Miudiir| 20 8.17
Toplam 245 100.0

4.4.2. Degiskenlerin Gecerlilik Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan kolektivizm, karanlik lider davranislari, Kiiltiirel boyutlardan giic
mesafesi ve Motivasyon (Igsel-Dissal) dlgeklerinin gecerlilik ve giivenilirlikleri konusunda,
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Dogrulayici faktor analizi ilk olarak 152 tane ankette

uygulanmistir. 152 ankette olgekler dogrulayicilik gosterdigi icin ¢alismaya devam edilmistir.

4.4.2.1. Kolektivizm Olcegi

Kolektivizm o6lgeginin tek faktorlii yapisinin gegerligini smamak iizere uygulanan
dogrulayici faktdr analiz sonucunda uyum indeksleri, [#4 2=36.28, SD=5, p<.01], (X2
/SD)=7.26., RMSEA=0.20, GFI=0.91, AGFI=0.74, RMR=0.17, standardize edilmis

RMR=0.11, CFI=0.74, NFI=0.72 ve NNFI=0.47 olarak bulunmustur.

Yapilan dogrulayic1 faktor analizi sonucunda anket formunun, Bireycilik/Kolektivizm
egilimi 6lgeginin maddelerinde 1 nolu maddenin (iginde bulundugum galisma grubu tarafindan

onaylanmak/kabul gdérmek benim i¢in ¢ok Onemlidir.) T degerinin manidar olmamasi ve
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hatasinin da yiiksek olmasi gerekgesi ile analizlerden c¢ikartilmistir. Ve bundan sonraki
analizlerden de ¢ikarilmistir. So6zii edilen 6lgege iliskin uyum indeksleri Tablo 11°de

belirtilmistir.

Tablo-11: Kolektivizm Olgegi Dogrulayict Faktdr Analizi

x*sd  NFI  NNFI  CFI AGFI RMR GFlI Std. RMR RMSEA

726 0,72 047 0,74 0,74 0,17 091 0,11 0,20

N= 152

Sonug olarak 6lgegin bir faktor altinda toplanan bes maddelik yapisinin, gegerli bir
model olarak kabul edilebilecegi ifade edilebilir. Sekil 19°da kolektivizm 6l¢egi’nin

standardize edilmis sonuglara iligskin path diyagrami sunulmustur.

s m |,
0.® m2 ‘_‘__: 1‘-._\_ 1 R .. 2 .. .

AN I B Sekil-19: Kolektivizm Olgeginin
= ‘-ﬂz /4 f Standardize Edilmis Sonuglara Iliskin Path
s /"}I Diyagrami
= =5 ’

4.4.2.2. Gii¢ Mesafesi Olcegi

Gii¢ mesafesi dlgeginin tek faktorli yapisinin gegerliligini sinamak {izere uygulanan
dogrulayici faktdr analizi sonucunda uyum indeksleri, [ £ 2=11.20, SD=9, p>.05], (% 2/sd)
=1.23, RMSEA=0.040, GFI=0.98, AGFI=0.94, RMR=0.051, standardize edilmis RMR=0.037,

CFI=0.99, NFI=0.97 ve NNFI=0.99 olarak bulunmustur

Gii¢ mesafesi 6lgeginin dogrulayici faktor bulgular: Tablo 12°de verilmistir.
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Tablo-12: Gii¢ Mesafesi Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

x*sd NFI NNFI CFI AGFI RMR  Std. RMR GFlI RMSEA

1,240 0970 0,990 0,990 0940 0,051 0,037 0,980 0,040

N= 152

Yapilan dogrulayici faktér analizi sonucunda, 6l¢egin bir faktdr altinda toplanan alti
maddelik yapisinin, gegerli bir model olarak kabul edilmistir. Sekil 20°’de Gii¢ Mesafesi

Olgeginin standardize edilmis sonuglara iligskin path diyagrami bulunmaktadar.

€2 = ml
0. 5& -y m2
-1 m3

0. £ = md

Sekil-20: Gii¢ Mesafesinin Olgeginin Standardize Edilmis Sonuclara Iligkin Path Diyagrami

4.4.2 3. Is Performansi Olgegi

Is Performansi dlgeginin tek faktdrlii yapismin gegerligini sinamak iizere uygulanan
dogrulayici faktdr analiz sonucunda uyum indeksleri, [ £ 2=1.42, SD=2, p>05], ( 2/SD) =0.71,
RMSEA=0.090, GFI=1.00, AGFI=0.98, RMR=0.011, standardize edilmis RMR=0.011,

CFI=1.00, NFI=1.00 ve NNFI=1.00 olarak bulunmustur.

Sozii edilen dlgege iliskin uyum indeksleri Tablo-13’de belirtilmistir.
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Tablo-13: s Performansi Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi

x*sd NFI  NNFI  CFlI AGFI RMR Std. RMR GFlI RMSEA

0,71 100 100 100 0,98 0,011 0,011 1,00 0,090

N= 152

5, 6 ve 7 nolu maddeler yiiksek hata varyanslar1 ve manidar olmayan t degerleri verdikleri

icin Olgekten cikartilmistir.

Yapilan dogrulayici1 faktér analizi sonucunda anket formunun, isten ayrilma niyeti
Ol¢eginin maddelerinde 5 numarali maddenin (Su andaki isimden ayrilmay1 diistiniiyorum), 6
numarali maddenin (Gelecek yil biiyiik ihtimalle yeni bir is ariyor olacagim) ve 7 numarali
maddenin (Bulabildigim ilk firsatta bu kurumdan ayrilacagim) T degerinin manidar olmamasi

ve hatasinin da yliksek olmasi gerekgesi ile analizlerden ¢ikartilmistir.

Sonug olarak dl¢egin bir faktor altinda toplanan dort maddelik yapisinin, gegerli bir

model olarak kabul edilebilecegi ifade edilebilir.

4.4.2.4. Motivasyon Olcegi

Motivasyon 6l¢eginin alt boyutlari bulunmaktadir. Motivasyon 6lgegi incelendiginde bu
faktoriin alt boyutlar1 i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon olarak tanimlanmistir. Bu
baglamda, motivasyon olgeginin iki degisken olarak ele alinmasi amaclandigindan dolay:
motivasyon (Igsel — Dissal) dlgeginin iki faktorlii yapisinin gecerligini smamak iizere
uygulanan ikinci diizey (second order) dogrulayici faktor analiz sonucunda uyum indeksleri, [
X2=713.29, SD=252, p<.01], (#2/SD) =2.83, RMSEA=0.11, GFI=0.72, AGFI=0.66,
RMR=0.067, standardize edilmis RMR=0.083, CFI=0.92, NFI=0.87 ve NNFI=0.91 olarak

bulunmustur.

Motivasyon 6lgeginin dogrulayici faktdr analizleri Tablo 14’de sunulmustur.
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Tablo-14: Motivasyon Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi

x*sd NFI  NNFI  CFlI AGFI RMR Std. RMR GFI RMSEA

283 087 091 092 0,66 0,067 0,083 0,72 0,11

N= 152

Yapilan dogrulayict faktor analizi sonucunda, 6lgegin iki faktor altinda toplanan 24
maddelik yapisinin, gegerli bir model olarak kabul edilebilecegi ifade edilebilir. Sekil 21°de

Motivasyon 6l¢eginin standardize edilmis sonuclara iligkin path diyagrami sunulmustur.
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Sekil-21: Motivasyon (I¢sel — Digsal) Olgeginin Standardize Edilmis Sonuclara Iliskin Path
Diyagrami
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4.4.2.5. Karanhk Lider Davranislar Olgegi

Karanlik lider davranislar1 dlgeginin tek faktorlii yapisinin gegerligini sinamak iizere
uygulanan dogrulayici faktor analiz sonucunda uyum indeksleri, [ £ 2=149.04, SD=35, p<.01],
(X 2/SD) =4.26, RMSEA=0.15, GFI=0.84, AGFI=0.74, RMR=0.036, standardize edilmis

RMR=0.059, CFI=0.94, NFI=0.93 ve NNFI=0.93 olarak bulunmustur.

Olgegin son durumuna iliskin uyum indeksleri Tablo 15°de sunulmustur.

Tablo-15: Karanlik Lider Olgegi Dogrulayict Faktor Analizi

x?/sd  NFI  NNFI  CFlI AGFI RMR Std. RMR GFlI RMSEA

426 093 093 094 0,74 0,036 0,059 0,84 0,15

N= 152

Yapilan dogrulayict faktdr analiz sonucunda, 6l¢egin bir faktdr altinda toplanan 10
maddelik yapisinin, gegerli bir model olarak kabul edilebilecegi ifade edilebilmektedir. Sekil
22°de Karanlik Liderlik 6l¢eginin standardize edilmis sonuclara iliskin path diyagrami

sunulmustur.

Sekil-22: Karanlik Lider Davranislar1 (Abusive Supervision) Olgeginin Standardize Edilmis

Sonuglara iliskin Path Diyagrami
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4.4.3. Degiskenler Arasi iliskiler

Tablo-16’da Arastirma Olgeklerinin Korelasyon Katsayilari, Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri verilmistir. Yapilan bu analiz iki degisken arasindaki katsayir oranlamalarini ele

almaktadir.

Tablo-16: Arastirma Olgeklerinin Korelasyon Katsayilari, Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri

Degiskenler 2 3 4 5 6

Kolektivizm 0,041 0,185%= -0,121 -0,013 0,082
Is Performansi 1 0,039 -0,069 -0.046 0,3]13%=%

Giig Mesafesi 1 0,040 0,015 -0,027
I¢sel Motivasyon 1 0.653%% -0,057
Digsal Motivasyon 1 0,022

Karanlik Liderlik 1

N=245 () Cronbach’SAlpha degerleri * p<0.05, ** p<0.01 (two-tailed)

Tablo-16’da degiskenler arasindaki korelasyon incelendiginde, kollektiflik ve gii¢

mesafesi degiskenleri arasinda; [ r = .185, p <, 01 ] pozitif bir iligki bulunmaktadir. Tim

iliskiler p<0,01 derecesinde anlamlidir. Bagimli degisken olan is performansi ve bir diger dlgek

olan karanlik lider arasinda, [ r =.313, p <, 01 ] pozitif bir iligki bulunmaktadir. Tiim iligkiler

p<0,01 derecesinde anlamlidir. I¢sel motivasyon ve digsal motivasyon iliskisi incelendiginde,



iki degiskenin birbirine olan iliskileri, [r=.653, p <, 01 ]’dir. Tiim iligkiler p<0,01 derecesinde

anlamlidir. Diger degiskenler arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

Tablo 17°de aragtirmada kullanilan 6l¢eklere iliskin Aritmetik ortalama ve standart sapma

degerleri bulunmaktadir.

Tablo-17: Arastirmada Kullanilan Olgeklere iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri

Aritmetik Standart

Degiskenler Ortalama  Sapma
Kolektivizm 15.09 4,22
fg Performansi 9.85 297
Giig Mesafesi 10,91 4,62
I¢sel Motivasyon 14,05 1.8
Dugsal Motivasyon 27.28 7.69
Karanlik Liderlik 13.57 5,93

4.4.4. Etki Analizi Sonuglar:

Kolektivizm, gili¢ mesafesi, motivasyon kavrami ve bu kavramin alt boyutlar1 olan igsel
ve digsal motivasyon, karanlik lider ve is performansi arasindaki iliskilere korelasyon analizi

yolu sinanmast sonucunda ulasilmis, s6z konusu bulgular Tablo 18'de degerlendirilmistir.

Yukarida belirtilen kavramlar arasindaki iliskileri sinayan korelasyon analizi yonteminin
yani sira, kolektivizm, gii¢ mesafesi, motivasyon kavrami ve bu kavramin alt boyutlar1 olan
icsel ve dissal motivasyon, karanlik lider ve is performansi kavramlari iizerindeki etkilerini
belirlemek amaciyla kavramlar1 temsil eden degiskenler dogrusal regresyon analizine tabi
tutulmus ve sonuglar1 Tablo 18'da verilmistir.

Calismanin modeline gore bagimsiz degisken olarak kolektivizm, giic mesafesi ve

karanlik lider ve motivasyon kavrami ve bu kavramin alt boyutlar1 olan igsel ve dissal
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motivasyon, bagimli degisken olarak is performansi alinmis ve dogrusal regresyon analizleri

yapilmuistir.

Asagidaki kisimda, dogrusal regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular daha 6nce

yapilan korelasyon analizi bulgularindan da yararlanilarak degerlendirilmektedir.

Tablo-18: Regresyon Analizi Sonuglart

Degiskenler B SEg i] t t
Sabit 1,978 1,08 7,389 g
Kolektivizm 0,001 0,044 0,002 0,029 0,977

Giig Mesafesi 0,031 0,04 0049 0,779 0,437
I¢sel Motivasyon  -0,019 0,051  -0,031 -0.377 0,706
Digsal Motivasyon  -0,013 0,031  -0,033 -0409 0,683

Karanitk Liderlik 0,157 0,031 0,313 5,085 **

R=.322 R’=,104
Fm M0 5,551, P=-ﬂﬂﬂ

** p< 0,001 anlamiilik derecesinde degiskenler arasi etki anlamii

Tablo 18’e gore, Karanlik Liderlik Davranislar1, Gii¢ Mesafesi, i¢sel Motivasyon, Dissal
Motivasyon ve Kolektiflik, degiskenlerinin Is Performansina iliskin regresyon analizi sonuglar
bulunmaktadir. Ad1 gecen degiskenler ile Is Performansini arasinda orta diizeyde bir iliski

bulunmakta ve bu degiskenler is performansindaki varyansin yaklasik %10’unu agiklamaktadir.

R=.322 R2= 104
F, 240= 5,551, p=.000
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Regresyon katsayilariin manidarligina iligkin t-testi sonuclari incelendiginde, yalnizca
karanlik liderlik degiskeninin ig performansinin manidar bir yordayicist oldugu goriilmektedir.
[T=5,085, P=.000] Diger degiskenler ile anlaml1 bir iliski bulunmamaktadir. Regresyon analizi
sonuglarina gore is performansinin yordanmasina iligskin regresyon esitligi  (matematiksel

model) Tablo 19’da verilmistir.

Tablo-19: Is performansinin Matematiksel Modeli

7.978
+ +

0,157 Karanlik Liderlik
+ +

0,031 Giig Mesafesi |
- +

0,019 I¢sel Motivasyon |

0,013 Dissal Motivasyon |
+ +

0,001 Kolektiflik

IS PERFORMANSI

IS PERFORMANSI

7,978 + 0,157 Karanlik Liderlik + 0,031 Gii¢ Mesafesi - 0,019 Icsel Motivasyon - 0,013
Digsal Motivasyon + ,001 Kolektiflik
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SONUC

Calisanlarin  verimli olarak c¢alismalar1 i¢in i$ motivasyonu Onemli bir boyutu
olusturmaktadir. Is motivasyonunun da artmasiyla beraber gelen is performansi ¢alisanlari igin
is yasantisinda biiyiik 6nem teskil etmektedir. Bu sebeple stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
iizerine ¢aligmalarini stirdiiren bazi1 Sosyal Bilimciler bu iki kavram iizerine yogunlagmislardir.
Bu aragtirma kapsaminda da ele alinan is motivasyonu ve is performansi kavramlar
derinlemesine incelenmistir. Calismanin bagimsiz degiskenlerinden biri olan ve Tiirkiye
yazininda oldukc¢a dikkat ¢eken arastirmalarda yer alan karanlik lider (abusive supervision)

kavrami ile olan iligkisel farkliliklar kiiltiirel boyutlar ¢ergevesinde ele alinmustir.

Literatiir incelendiginde kiiltiirel degerlerin lider davranmiglarini etkiledigi (Hofstede,
1980) lider davraniglarinin da is performansina etkisi oldugu gézlemlenmektedir. Karanlik lider
algisinin ¢aliganlar iizerinde birgok etkisi oldugu daha dnce yapilan ¢aligmalarda goriilmektedir
(Harris ve digerleri, 2007; Aryee ve digerleri, 2008; Hobman ve digerleri, 2009; Tepper ve
digerleri, 2009; Tepper, 2000). Bireyci toplumlarin bu tarz lider davraniglarina kolektivist
toplum c¢alisanlarina gore daha rahat tepkiler verdigi yapilan literatiir arastirmasi sonucunda
elde edilen veriler arasinda yer almaktadir (Hosftede, 1984). Karanlik lider algisinin is
performansina etki ettigi goriilmektedir (Zellars ve digerleri, 2002; Tepper, 2000). Bu bulgular,
bu calismada yapilan karanlik lider algisinin is performansini etkiledigi sonucu ile uyum

gostermektedir.

Bu arastirma kapsaminda Hofstede’nin kiiltiirel boyutlarindan olan kolektivizm, gii¢
mesafesi, igsel/digsal motivasyon, karanlik lider algis1 ve g¢alismanin bagimlhi degiskenini
olusturan is performansi kavramlarinin iligkileri 6n planda tutulmustur. Calismanin sonucunda
elde edilmesini beklenen bulgular, kiiltiirel degerlere gore karanlik lider algisinin ¢alisan is
performansina nasil etki ettigini aciga ¢ikarmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda yiiriitiilen bu
calisma, Ankara'da ¢esitli sektorlerde ¢alisan 245 kisinin katilimi ile olusturulan bir 6rneklem
iizerinde gercgeklestirilmistir. Katilimcilar bizzat arastirmaci tarafindan dagitimi gerceklestirilen
anket formlarin1 doldurmus ve toplanan formlarin analiz sonuglar1 elde edilmistir. Bu
arastirmanin sonuclarina gore ise, is performansi ve karanlik lider algisi1 arasinda, kolektivizm
ve giic mesafesi arasinda, icsel ve dissal motivasyon arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Is
motivasyonunun alt boyutlarin1 olusturan igsel motivasyon ve digssal motivasyon’un

kolektivizm, giic mesafesi, karanlik lider algis1 ve is performansi 6lgeklerine anlamli bir iliski
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bulunamamistir. Bagimli degisken olan is performansi ve bir diger 6lgek olan karanlik lider
arasinda, pozitif bir iliski bulunmaktadir. Yani karanhik lider algis1 is performansini
etkilemektedir. Diger yandan, ¢alisanlarin kiiltiirel degerleri i¢inde kolektivizm ve gii¢ mesafesi
degiskenlerinin de birbiri tizerindeki iliskisi korelasyon tablosu incelemesinde, pozitif bir iliski
bulunmaktadir. Yapilan regresyon analizi sonuglarina gore ise, yalmizca karanlik liderlik
degiskeninin ig performansinin etkileyeni oldugu goriilmektedir. Diger degiskenler ile anlamli
bir iligki bulunmamaktadir. Korelasyon analizi ile tespit edilen sonuglar, yapilan regresyon

analizi sonucunda bulunan modellerle de dogrulanmustir.

Aragtirmada incelenen kiiltiirel deger boyutlarindan kolektivizm, giic mesafesi ve
karanlik lider kavramlar1 arasindaki iliski is motivasyonu (igsel/digsal) unsuruna gore ele
alindiginda, literatiir taramasinda tiim bu kavramlarin birbiri tizerinde anlaml bir iligkisi oldugu
gozlemlenmigtir. Literatiir arastirmasi sonucunda anlamli bulunan veriler, bu caligmada
istatistiksel agidan anlamli bulunmadigindan, kolektivizm, gii¢ mesafesi ve karanlik lider
kavramlar arasindaki iliski is motivasyonu (ig¢sel/dissal) lizerinde etkisinin olmadigi sonucuna
varilmistir.

Tiim bu sonuglarin ¢ikarimi olarak ¢alismanin ilk aragtirma sorusuna bulunan cevap, is
motivasyonu ve diger degiskenlerin birbiri tizerinde anlamli bir sekilde etkilemedigi olmustur.
Fakat Literatiirde yapilan ¢alismalarda elde edilen sonuglara gore, kiiltiirel deger boyutlarindan
olan kolektivizm, gilic mesafesinin karanlik lider davranislarina, karanlik lider algisinin da is
motivasyonuna etkisi oldugu tespit edilmistir (Deci ve Ryan, 2000; Harris ve digerleri, 2007;
Borman ve Motowidlo, 1997; Hofstede, 1980). Bu durum sosyal begenilirlik kavrami ile
aciklanmaktadir. Bu ¢alismada bulunan sonugla literatiirde, bu durumun tam tersini ifade eden
caligmalara da rastlanmaktadir (Hofstede, 1980; Tepper, 2000). Bu c¢alismada deneklerin
gergegi yansitmasi agisindan defalarca uyarilmasina ragmen, sosyal begenilirlik kavrami daha
etkin olmustur. Sosyal begenilirlik etkisi , analizlerin gegerliligini zedeleyen bir sorun olarak
ortaya ¢cikmistir (Bernreuter, 1933; Vernon, 1934). Genellikle anket sorularini yanitlarken
kigiler gercek egilimleri yerine, sosyal olarak begenilen egilimleri yansitmasi bi¢giminde de
tanimlama yapmak miimkiindiir. Kisinin bilin¢li bir bicimde toplumca begenilen bir izlenim
yaratarak arastirmaciyr yaniltmasi degil, bilingsiz olarak kendisini toplumca begenilen
ozelliklere sahipmis gibi gorerek ve gostererek kendini yaniltma egilimini de icermektedir. Kisi
toplum tarafindan kinanmaktan ve onaylanma giidiisii ile bu eyleme yeltenmektedir (Crowne
ve Marlowe, 1960; Crowne, 1961). Dolayisiyla kolektivist kiiltiir yapisinin agirlikli olarak

gorildiigii Ankara’da denek olarak secilen calisanlar sosyal begenilirlik kavraminin etkisinde
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kalmislardir. Arastirma evrenini olusturan %12,24 dilimlik kisim1 olusturan 30 devlet memuru
ve %9.80 dilimlik kismi olusturan 24 6gretmen kamu kurulusunda goérev aldigr i¢in gergek
diisiincelerini yansitmaktan kaginmis olabilmektedirler. Kamuda calisan liderlerin gergekte
‘patrimonyal’ biraz da ‘yasal-ussal’ biirokrasi tiplemelerine uygun egilimleri olmakla birlikte,
‘modern gorlinme’ c¢abast nedeniyle ‘ussal-liretken’ biirokrasi egilimleri yansittiklar
belirlenmistir (Heper, 1977). Kamu liderlerinin ‘insana doniikliik’, ‘cevre merkezcilik’,
‘adanmacilik’, ‘norvatizim’ gibi yonetsel degerlerin olusmasinda ve benimsenmesinde sosyal
begenilirlik etkisi olduk¢a kuvvetli olmustur (Ozen, 1996). Sosyal begenilirlik egiliminin
yiiksek olmasi sadece kamu i¢in gegerli de degildir. Toplumsal kiiltiiriin, bireyci ve kolektivist
boyutuna bagimli oldugu ve kolektivist kiiltlirlerin, bireyci kiiltiirlere gore daha sosyal
begenilirligi yiiksek calisanlara sahip oldugu ileri stiriilmektedir. Toplumsal kiiltiir 6tesinde
toplum i¢inde calisanlarin oynadigi rol, 6rgiit icinde ¢alisanlarin sahip olduklar1t mevkii bu
rollere ilistirilmis diger degerler sistemi, kisaca kisilerin sahip olduklari alt kiiltiir etkili
olmustur. Kolektivist toplum yapisina sahip ¢alisanlar, toplum i¢inde yer edinme noktasinda
kendi deger yargilarindan bile vazgecebilmekte toplum igin deger yargilara kapilmaktadir.
Dolayisiyla bu calismanin evrenini de ¢ogunlugu kolektivist toplum kiiltiiriine sahip kisiler
olusturdugu i¢in anket sonuglari etkilenmistir. Ayrica Hofstede’nin Kolektivistlik boyutuyla
ortiisen hiyerarsi ve muhafazakarlik, kiiltiir boyutlarinin bireysel diizeyde toplum i¢inde imaj
koruma gelenekleri izleme, toplumsal diizene uyma, otoriteye saygi, boyun egme gibi
egilimlerle ortiistigii gézlenmektedir (Schwartz, 1985). 1980 dénemi sonrasinda degisen
ekonomik, siyasi ve toplumsal diizende yonetim sekilleri, bigimleri ve liderlik tarzlar1 da
degisime ugramistir. Degisime ugrayan bu faktorler toplumun kiiltiiriinii de i¢ine hapsetmistir.
Liderlik bi¢imleri daha ¢ok patrimonyal olarak bi¢cim gdstermeye baslamistir. Dolayisiyla
hiyerarsinin baskin oldugu bir kiiltiir icinde calisanlar, sosyal darvinizimden c¢ekindikleri
gerekgesiyle gercek hislerini yansitmaktan ¢ekinmis olabilmektedirler. Bu aragtirmanin anket
verilerinin toplanma asamasinda Tiirkiye’de yasanan siyasi olaylar da calisanlarin anket

formunu doldururken diisiincelerini yansitmasinda etkili olmustur.

Calismanin  ikinci arastirma sorusuna bulunan cevap ise; manidar degerde
karsilanmaktadir. Kiiltiirel unsurlar dahil edilmeksizin karanlik lider algis1 g¢alisanlarin is
performansini etkilemektedir. Calisanlarin is ortamlari i¢inde liderlerin onur kirici davraniglari,
caligma kosullar i¢inde liderlerin asagilayici davranislari, calisanlarin yapacaklari eylemlerde

liderlerinin hal ve hareketleri ¢alisanlarin performansini etkilemektedir.
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Algilanan karanlik liderin is motivasyonuna etki etmemesinde ve karanlik lider algisinin
is performansina pozitif yonde iligski yaratmasinda secilen evren etmen olabilmektedir. Bu
nedenle bu konu ile ilgili caligmalar sosyal begenilirlik payr daha diisiik toplumlarda
uygulanmalidir. Son zamanlarda toplumda yasanan siyasi ve ekonomik olaylar sebebiyle

toplum yiiksek derecede belirsizlikten kaginma, otoriteye saygi duyma egiliminde olmaktadir.

Sonug olarak, Tirkiye gibi kolektivist davranis kiiltiiriinlin agir bastig1 bir toplumda bu
caligmanin yapilmis olmasi bir takim farkliliklar yarattigini literatiir ve bu ¢alismanin analizleri
tarafindan ortaya koymustur. Ulkemizde karanlik lider algis1 alaninda yapilan ¢alismalarin az

olmasi ve konu ile ilgili olarak degerlendirme alaninin gii¢ oldugu goriilmektedir.

Bu aragtirmanin ortaya koydugu bulgularin ilerdeki c¢alismalara 151k tutacagi
diisiiniilmektedir. Arastirmaya daha farkli kiiltiir anlayigina sahip toplum g¢alisanlarinin da
katilmasi, calismada ortaya konulan sonuglarla ne anlamda farklilagacagini gostermesi
acisindan faydali olabilir. ilerleyen arastirmalar icin, ¢aligma literatiirde kaynak olarak yerini

alacaktir.
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EKLER
EK-1

Degerli katilmct,

Bilimsel bir aragtirma i¢in hazirlanan bu anket formunda sorularin dogru ya da yanly
cevabt bulunmamaktadir. Sorularin tamamina vereceginiz icten_ve samimi__cevaplar
arastirmanin amacina ulasmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu ¢ergevede kimliginiz degil,
verdiginiz cevaplar onem tasimaktadir. Sorulari liitfen "olmasi gerekeni (ideali)" degil, ""hali
hazirda olanm" diisiinerek yanitlayiniz.

Katkilarimizdan dolay tesekkiir eder, ¢alismalarimizda bagarilar dileriz.
Ezgi KIZILDAS
Dog. Dr. Ipek Kalemci TUZUN

Genel olarak is yasammuzdaki iliskileri ve olaylara yaklagimumizi degerlendirerek asagidaki ifadelere ne
derecede kanlp kattimadigmniz belirtiniz.

Ipinde bulundugum galisma grubu tarafindan onaylanmak/kabul gdrmek benim 1cin cok énemlidir.
Grup olarak ddiillendimlmek, bireysel olarak ddillendirilmekten daha dnemlidir.

Irinde bulundugum galisma grubumn bagarili olmas:, bireysel olarak bagarili olmaktan daha snemlidir.
Cahganlar, sadece galistiklan grubun bagarisina katks saglayacak amaclan yerine getirmelidir.

Amirler, bireyler olumsuz etkilense bile ¢aliyma grubu bagliligini tegvik etmelidir.

Cahganlardan grup bagansina fayda saglamak adina, kendi amaclanindan vazgecmeleri beklenebilir
Amirler, cogu karart astlarina danigmadan almalidirlar

Amirler, astlartyla iligkilerinde stkhkla giig ve otorite kullanmalidir.

Amirler, astlarma fikirlerim nadiren sormalidir.

Amirler, astlartyla ig diginda sosyal iligki kurmaktan kagtnmalidilar.

Caliganlar, yonetimin aldif kararlara karg1 gelmemelidir.

Amirler 6nemli igler sz konusu oldugunda, astlanna yetki aktarmamalidir

Cinsiyetiniz: o Kadin o Erkek
D ;L) 1 111/

Egitim durumunuz: o Lise Mezunu o Universite Mezunu o Yiiksek Lisans/Doktora Mezunu

Kesinlikle
Katilmnmyorum
Az katilivorum
Kararsizim
Katihyorum
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Is yasamuniz degerlendirdiginizde asagidaki ifadelere ne derece katildiginiz belirtiniz.

Kurumumun kurallarina ve prosediitlerine uyarim.
Kaliteli 1§ tiretirim.

Isimi dogru yapmak konusunda prensipliyim.
Gorevlerimi zamaninda tamamlarim.

Yaptiginiz isle ilgili olarak asagidaki ifadelerin np kadar énemli oldugunu belirtiniz.

Yaptigim iste bagarili olmam;

Yaptigim 15 ile ilgili sorumluluk verilmesi;

Is arkadaslarimin bem onurlandiran tavir ve davramslar;

Yaptigim 1sin yapilmaya deger bir 13 olduguna manmam:

Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olmam;

Yaptigim 1sin saygin olduguna inanmam;

Kendimi igletmenin énemli bir ¢aligam olarak pormem;

Yaptigim igle ilgili bir konuda karar verebilmem;

Yoneticilerin, onurlandiran tavir ve davramglar;

Izin kullanmam gerektiginde 1zin verilmest;

Calisma ortamimda fiziksel sartlarin uygunlugu;

Yemek, ¢ay - kahve gibi imkéanlarin ticretsiz olarak saglanmast;

Isverindeki arac ve gereclerin veterli olmasi;

Caliganlarla iligkilerimin 1vi olmasi;

Konularinda uzman olan kigiler tarafindan toplanti, semmer, konferans vb. faaliyetlerle egitim
saglanmasi;

Caligmakta oldugum isletmenin ileriki villarda gu anki durumundan daha 1v1 olacagina inanmam;
Yoneticim ile tligkilerimin 1vi olmasi;

Isimde terfi imkanimin olmasi;

Yoneticimin 1§ arkadaglarimla veya musterilerle olan anlagmazlhiklarimi ¢ozmekte yardimer olmast;
Bagarimdan dolayi ekstra ficret 6denmest;

Bagarimdan dolayi 6dallendiriimem;

Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢oziminde ¢aligma arkadaslarimin yardimei olmasi;

Bu igverinden emekli olabilecegime inanmam;

Yaptigim isten aldigum ticretin miktar;
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Tk amiriniz ile ilgili degerlendirmelerinizde asagidaki ifadeler ile ne derece karsilagtiginiz
belirtiniz.

Amirim;

Benim hakkimda digerlerine olumsuz yorumda bulunuyor.

Beni agagiliyor.

Bana kaba / kotii davraniyor.

Cok fazla caba gercktiren isler i¢in bana gerekli miisenuma gdstermiyor.
Baska bir sebepten dolay: sinirlendigi zaman éfkesini bana yansitiyor.
Utang verici durumlardan kendisini kurtarmak icin beni sugluyor.

Bana beceriksiz bir galisan oldugumu séyliiyor.

Beni gz ardi ediyor ya da yokmusum gibi davraniyor.

Diisiincelerimin veya hislerimin aptalea oldugunu séyliiyor.

Bana gecmisteki hatalarnm ve basarisizliklarimi hatirlatiyor.
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