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KAMU YONETICILERINE UYGULANACAK PSIKOMETRIK TEST
SONUCLARI iLE CALISAN MOTIVASYONU ILiSKiSi: NEVSEHIR’DEKI
KAMU KURUMLARINDA BiR INCELEME
Samed ARI
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Kamu Politikas1 ve isletmeciligi Ana Bilim Dal, Yiiksek Lisans, Temmuz, 2023
Damsman: Dog. Dr. Serdar Vural UYGUN

OZET

Yonetici ve calisan arasi iligkiler; Orgiitlerin amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi,
calisanin verimi ve performanst veya motivasyonu gibi vb. agilardan yonetim
bilimlerinde onemli inceleme konular arasindadir. Kamu Yonetimi literatiiriinde,
yonetici ve lider tutumlarinin calisanlarin {izerine etkilerini farkli baglamlarda
inceleyen pek ¢ok arastirma bulunmaktadir. Yonetim faaliyetlerinin istenilen sekilde
devam edebilmesi i¢in ¢alisanin orgiite uyumunun, performansinin, verimliliginin ve
motivasyonunun idare tarafindan dikkate alinmasi gerekmektedir. Calisani taniyan,
istek ve arzularini bilen yoneticinin ¢alisan1 orgiit amaglarina yonlendirebilmesi ve
motivasyonunu yiiksek tutarak verim alabilmesi bununla birlikte iiretilen isin kalitesi
ve basarisi, yoneticinin yonetsel yeterlilik, iletisimsel ve sosyal becerilerinden olan
empati becerisiyle yakindan iligkilidir. Calisan1 taniyan, istek ve ihtiyaglarini1 dogru
anlayabilen yonetici, ¢alisan1 motive edebilmenin yolunu da kolayca bulabilir. Bu
nedenle ¢alismanin gerekcesi, kamu kurumlarinda anlasilan, anlasildigini hisseden bir
calisanin motivasyonunu artirabilmek i¢in yoneticinin sahip olmasi gereken empati
diizeyi ile c¢alisan motivasyonu arasindaki iliskinin ortaya konulmasina ihtiyag
duyulmast olarak ifade edilebilir. Bu ¢alisma, kamu sektoriinde yonetici ve ¢alisan
arasindaki iligkiyi empati ve motivasyon kavramlart merkezinde ele almakta; ¢aligan
motivasyonunun artirilmasi ile yoneticinin empati seviyesinin baglantili oldugunu
diistinmekte ve bu kavramlar arasindaki iliskiyi incelemektedir. Dolayisiyla kamuya
yOnetici atama On siireglerinde aday yoneticilere, alim kriterleri itibariyle psikometrik

testler yapilmasinin gerekliligini de vurgulamaktadir.

Calismada kamuya atanacak aday yoOneticilerin empati testi gibi psikometrik testlere

tabi tutulmasinin onii bilimsel temelleriyle atilmakta ve yasal bir kistas olarak
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belirlenebilir hale getirilmesinin 6nii agilmaktadir. Diger yandan bu ¢alisma,
yoneticilere diger psikometrik Olgiimlerin yapilmast suretiyle yonetici calisan
iliskisinin psikososyal beceri boyutuyla ortaya konulmasma dair yapilacak diger
caligmalara 151k tutmaktadir. Bu anlamda yoneticinin veya calisanin temel diirtli
diizeyi, kisilerarasi iletisim beceri diizeyi, paranoya diizeyi, depresyon diizeyi, takinti
(obsesif kompulsif) diizeyi, kaygi durumu, stres diizeyi ve kisilik tipi gibi dl¢iilebilir
psikolojik durum ve niteliklerinin saglikli ve istendik yonetime etkisi ve c¢alisan
motivasyonu, performansi, orgiitsel bagliligi, aidiyet hissi gibi bircok degisken ilizerine

etkisini inceleyen arastirmalara temel olmasi ve fikir vermesi beklenmektedir.

Nevsehir Valiligi’ ne bagili bakanlik diizeyinde merkez teskilat1 bulunan kamu kurum
ve kuruluslarinda yiiriitiilen bu arastirmanin hipotezleri verilerin dagilimina uygun
olarak SPSS 25.0 paket programinda yapilan istatistiki analizler (korelasyon analizi ve
regresyon analizi) neticesinde kabul edilmektedir. Arastirmada veri toplama araci
olarak Lawrance ve arkadaslar1 (2004) tarafindan gelistirilerck Kaya ve Colakoglu
(2015) tarafindan Tiirkce’ ye uyarlanan “Empati Diizeyi Belirleme Olcegi” ve Topaclh
(2022), Kuvaas (2006) ile Yiicel Batmaz ve Giirer (2016) tarafindan gelistirilen ve
uyarlanan “Motivasyon Olgegi” kullanmlmistir. Arastirma sonucunda ydnetici empati
diizeyi ile calisan motivasyonu arasinda gii¢lii, anlamli ve pozitif yonlii bir iliski tespit
edilerek yonetici empati diizeyinin ¢aligan motivasyonunun 6nemli bir tahmincisi ve

yordayicist oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kamu yonetimi, yonetici, lider, liderlik, motivasyon, empati,

psikometrik testler.
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THE RELATIONSHIP OF PSYCOMETRIC TEST RESULTS TO BE
APPLIED TO PUBLIC ADMINISTRATORS AND EMPLOYEE
MOTIVATION: AREVIEW IN PUBLIC INSTITUTIONS IN NEVSEHIR
Samed ARI
Nevsehir Haci Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
Department of Public Policy and Management, M.A., July, 2023
Supervisor: Do¢. Dr. Serdar Vural UYGUN

ABSTRACT

Relationship between manager and employee; organizations to achieve their goals and
objectives, such as employee productivity and performance or motivation, etc. It is
among the important research topics in management sciences. In the Public
Administration literature, there are many studies examining the effects of manager and
leader attitudes on employees in different contexts. In order for the management
activities to continue as desired, the employee's compliance with the organization,
performance, productivity and motivation should be taken into account by the
administration. The ability of the manager, who knows the employee, knows his
wishes and desires, to direct the employee to the goals of the organization and to get
efficiency by keeping his motivation high, together with the quality and success of the
work produced, is closely related to the manager's managerial competence, empathy
skill, which is one of his communicative and social skills. The manager, who knows
the employee and understands his wishes and needs correctly, can easily find a way to
motivate the employee. For this reason, the reason for the study can be expressed as
the need to reveal the relationship between the level of empathy that the manager
should have and the motivation of the employee in order to increase the motivation of
an employee who is understood and feels understood in public institutions. This study
deals with the relationship between the manager and the employee in the public sector
in the center of the concepts of empathy and motivation; thinks that increasing
employee motivation is related to the level of empathy of the manager and examines
the relationship between these concepts. Therefore, it also emphasizes the necessity of
conducting psychometric tests on candidate managers in terms of recruitment criteria

during the pre-appointment of managers to the public.
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In the study, the scientific basis of the candidate managers to be appointed to the public
IS subjected to psychometric tests such as the empathy test, and the way is cleared to
be determined as a legal criterion. On the other hand, this study sheds light on other
studies to reveal the manager-employee relationship in terms of psychosocial skills by
making other psychometric measurements to managers. In this sense, the effect of
measurable psychological states and qualities of the manager or employee such as
basic drive level, interpersonal communication skill level, paranoia level, depression
level, obsessive-compulsive level, anxiety state, stress level and personality type on
healthy and desired management and employee motivation, It is expected to be the
basis of researches examining the effects on many variables such as performance,

organizational commitment, and sense of belonging.

The hypotheses of this research, which is carried out in public institutions and
organizations with a central organization at the ministry level under Nevsehir
Governorship, are accepted as a result of statistical analyzes (correlation analysis and
regression analysis) made in the SPSS 25.0 package program in accordance with the
distribution of data. The “Empathy Level Determination Scale” developed by
Lawrence et al. (2004) and adapted to Turkish by Kaya and Colakoglu (2015) and
developed by Topacl (2022), Kuvaas (2006) and Yiicel Batmaz and Gtirer (2016)
were used as data collection tools in the research. and the adapted “Motivation Scale”
was used. As a result of the research, a strong, significant and positive relationship was
determined between the level of manager empathy and employee motivation, and it
was determined that the level of manager empathy was an important predictor and

predictor of employee motivation.

Keywords: Public administration, manager, leader, leadership, motivation, empathy,

psychometric tests.
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GIRIS

Yonetim, yoneten ve yonetilen kavramlari lizerine kurulu bir yapidir. Yonetilen
olmadan yonetici veya yonetimden bahsedebilmek miimkiin degildir. Bu yiizden
yOneticinin var olus sebebi, yonetilendir yani insandir. O halde ydnetim
fonksiyonlarmnin ifasinda yoneticinin ¢alisani (insan1) dikkate almasi ve onu anlamasi

bu karsilikl var olus i¢in gereklidir (Imrek, 2011: 94).

Bir orgiitte calisanin ise uyumu dikkate alindig1 kadar calisanlar arasi iliskiler ile
calisan ve yonetici arasi iligkiler de dikkate alinmak durumundadir. Yonetim
faaliyetlerinin orgiit igin istenilen dogrultuda ilerleyebilmesi i¢in saglikli bir ¢alisma
ve iletisim ortami igerisinde yOnetici, is goreni tanimak, duygu, diisiince ve goriislerini
dikkate almak zorundadir. Calisanin beceri ve yeteneklerini, is ile ilgili istek ve
arzularini, ¢alisani nasil gelistirebilecegini, nasil motive edilebilecegini ve sorun ve
ithtiyaglarinin neler olabilecegini bilmek, 6rgiit amaclarina ulasmak i¢in 6zellikle insan
kaynaginin rekabet avantaji saglamasi agisindan énemli oldugu sdylenebilir (Ornek,

2021: iii-iv; Uygun ve Bulut, 2010: 40).

Hizli kiiresel degisimlerin yasandig1 son yiizyilda orgiitler, isletmeler, kamu kurum ve
kuruluglart da bu degisimden etkilenmislerdir. Karmasiklasan, bagliliklarin arttig, i¢
ve dis ¢evre faktorlerinde durumun muglak hale geldigi bir ortamda orgiitler, etkili ve
verimli bir sekilde varligmi siirdiirebilmek icin yoneticilerin yonetim iglevlerini
yiirtitmedeki becerilerine glivenmisler ve hem yonetim bilimi popiiler hale gelmis hem
de yoneticilik meslegi profesyonellesmistir. Boyle bir durumda ydneticinin yiiriittigii
yonetim faaliyeti ve yoOneticilik 6nem kazanmistir (Erkul, Sectim ve Aki, 2022:2;

Imrek, 2011:18).



Yonetici sagliklt ve etkin yonetim i¢in astlar1 ve varsa lstleriyle birlikte uyumlu
calismay1 basarmalidir. Ustlerinden gelen isleri astlarinin psikososyal durumlarina
gore yorumlayip doniistiirmeli ancak orgiitiin genel kiiltiir, amag ve hedeflerine aykir
diismemelidir. Yoneticinin bir gorevde astlariyla uyumlu ¢alismasi ise empatik anlayis
temelinde etkili iletisim becerisini kullanarak gorevini yerine getirmesi, uyumlu
calismanin 6n kosullarindandir. Ciinkii yoneticinin bir sorumlulugu 6rgiit amaclaria
ulasirken calisanin verimliligini, nitelik ve nicelik olarak belirli seviyede tutmaktir

(Imrek, 2011:178; Morkog, 2020: 87-88).

Bir kamu yoneticisi iyi odaklanabilme, iyi bir dinleyici, iyi bir gozlemci, iyi bir beden
dili kullanicisi, iyi bir algilayict olma gibi niteliklere ve iyi bir iletisim ve empati
becerisine sahip olursa yonettigi kurumun calisanlarin1 bir uyum igerisinde
yonlendirebilir ve ifa edilecek gorev igin ¢alisan1 giidiileyerek kurumu saglikli
yonetebilir. Insan iligkileri, motivasyon, stres, kaygi, temel diirtii, mesleki farkindalik,
ekip calismasi, karar verme becerisi gibi konularda kendisini gelistirmis bir yonetici
verimli bir yonetici olarak hem kendisinin hem de ¢alisanlarinin kamu hizmeti sunum
kalitesini ylikseltebilecegi sdylenebilir. Dolayisiyla kamu yoneticisi, devletin goriinen
yiizii olarak devlet kurumlarinin nitelik ve performansini bir takim sosyal becerilerini

gelistirmek veya gelistirememek yoluyla etkilemektedir (Ekici, 2020: 293).

Yine yonetme isinin pratik boyutunda; yoneticinin duruma, gérevin dnem derecesine
ve tilirline gore dengelenmis bir lider olmasi, saglikli yonetim i¢in elzemdir. Bu dengeyi
koruyamayan bir kamu yoneticisi ast kamu goérevlisinin ¢alisma motivasyonuna ket
vurabilmektedir. Dengenin bozuldugu durumlarda, ¢aliganda kendisinin anlagilmadigi
veya yaptigi goreve dair hatalarin savunmasinda yonetici tarafindan empati
kurulmadigr zaman calisanin gorevi gerceklestirmeye giidiisii azalmaktadir. Bu da
kamu hizmetinden faydalanan ve giiniimiizde neredeyse miisteri olarak algilanan
vatandasa yansiyarak hizmetin kalitesini diisiirebilmektedir (Denek, 2019: 429-437).

Bir kurumda motivasyon, kurum bagarisinin artirmasiyla ve sunulan hizmetin
kalitesiyle yakindan ilgilidir. Ancak giidiilemeyle ilgili sorunlarin en Onemlisi
caliganlar1 neyle ve nasil motive edilebileceginin  muallak olmasindan

kaynaklanmaktadir. Oyle ki calisanin hangi yollarla motive edilecegi yoneticiler



tarafindan bilinmemektedir (Karaman, 2019: 60). Her ¢alisanin giidiileyicisi farklilik
gosterebilir ve calisana 6zgii motivasyon kaynaginin tespit edilebilmesi i¢in empati en

uygun araglardan biridir (Eren, 2020: 532-533).

Kurum ve kuruluslarin amaglarina ulasabilmek ic¢in etkili ve verimli kullanmasi
gereken kaynaklar ise parasal ve fiziksel kaynaklar ile insan kaynagi olarak
siralanabilmektedir. Insan kaynaklarin1 en etkili kullanma yolunun ise calisan
motivasyonu ile iliskili oldugu sdylenebilir. Bir ¢alisanin motivasyonunu yiiksek
tutmanin yollarindan birisi de yoneticinin empati becerisiyle ilgilidir (Morkog, 2020:
1).

Motivasyonun o6ziinde ¢alisanin ihtiyaclari bulunmaktadir ve her bir insan farkh
oldugundan ¢alisana uygun ihtiyacin saptanmasi ve bu ihtiyaglarin dogru anlagilmasi
gerekmektedir. Her calisanin istegini ve ihtiyacinit dogru anlayabilmek i¢in empatik
yaklagimin etkili olabilecegi sOylenebilir (Kiigiikali, 2011: 115-116). Bu dogrultuda
yoneticide empati kavraminin calisilabilmesi i¢in psikoloji bilimine gereksinim

duyulmaktadir.

Psikoloji insan davraniglarini inceleyen, arastiran ve merak eden bir bilim dalidir.
Yonetim bilimi de yonetim olgusunu sistematik bigimde inceleyen bir disiplindir.
Yonetim, insan davraniglari agisindan ele alindiginda psikoloji bilimi ile iligkili hale
gelmektedir. O halde yonetim bilimi, insan davraniglarini amaglar dogrultusunda
yonlendirme boyutuyla psikoloji bilimi dairesine yaklagsmaktadir. Bu da yonetim
biliminin ve psikoloji biliminin kesistigi kavsakta yonetim psikolojisi disiplinini
olusturmaktadir. Bu alanda, isletme veya kamu yOnetimi olsun fark etmeksizin
calisanlarin yonetim hedeflerine ulasabilmesini saglamak amaciyla psikoloji ve
yonetim bilimi ¢alisanlarin motive edilmesiyle ilgilenmektedir. Bu durumda 6zellikle
kamu kurumlarinda ¢alisanlarin motive olmus davraniglarinin hizmet alanlara

yansimasi kamu yonetimi i¢in dnem arz etmektedir (Oztekin 2010: 31).

Ozel veya kamu kurum ve kuruluslarinin en verimli ve uyumlu calisan1 istihdam
edebilmesi i¢in gelistirilen goriisme ve adaym gegmisi (CV) gibi yontemlerden baska

bir digeri de eleman se¢iminde kullanilan psikometrik testlerdir. Her ne kadar bu



testler, en uygun elemani se¢ebilmek igin kullanigh bir arag olsa da yetenek, zeka,
ustalik, ilgi veya kisilik gibi testlerin kullanim yayginlig1 (baz1 testler i¢in) maliyeti
nedeniyle iist diizey yoneticilerde daha ¢ok gériilmektedir (Eren, 2020: 5; imrek,
2011:107-108). Ise talip olan adayin, ise uygunluguna ve becerilerine, verimliligine ve
yeterliligine yonelik 6nemli 6ngorii ve veri sunma kabiliyeti olan bu testler, ise alim
icin Onemli bir aragtir. Ancak ise alim siirecinde hem testin uygulanmasi, hem
sonuglarin degerlendirilmesi, hem basvuranin o giinkii psikolojik ve ruhsal durumu, is
kaygis1 veya herhangi bir nedenle farkli davranabilecegi unutulmamasi gerektiginden
psikometrik testlerin tek basina basvurulmamasi gereken bir ara¢ oldugu hatirdan
¢ikarilmamalidir. Bu itibarla testler, ise alim siireglerinde bagvuran hakkinda bir fikir

veya egilim vermektedir (Coban, 2008: 68; Sen, 2008: 102).

Kurum basarisi i¢in c¢alisan motivasyonu, yonetim bilimi agisindan Onemli
kavramlardan biridir. Bu ¢alismada, yoneticinin ¢aligan motivasyonuna etkisi 6n plana
¢ikmaktadir. Arastirmada, yoneticinin ¢alisan1 motive edebilmesi i¢in empati becerisi,
literatiirden beslenilerek kurgulanmaktadir. Her tiirliit motivasyon tekniginin temelinde
bulunan empati becerisine dikkat ¢ekilmektedir. Yonetici empatik anlayis diizeyi ile
calisan motivasyonu arasinda iliski olup olmadig1 ve varsa bu iliskinin siddeti ve yonii

merak edilmektedir.

Bu calismada liderlik, yoneticilik, ¢alisan motivasyonu, psikometri ve empatik anlay1s
kavramlar1 15181inda yoneticilerin sahip oldugu empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu

iliskisi Nevsehir ilindeki kamu sektorii parantezinde ortaya konulmaya ¢alisilmaktadir.

Arastirmada psikolojik testler igerisinden empati testi segilmesinin nedeni, motivasyon
artirict olumlu yonetici davranislarindan birisinin ¢alisanla empati kurmak olmasi veya
calisan motivasyonu iizerindeki muhtemel etkisidir. Empati diizeyini 6l¢cen onemli
psikometrik test araglarindan birisi ise empati diizeyi belirleme 6lgegidir. Baska bir
ifadeyle yoneticilere uygulanacak olan empati testinin degeri, motivasyon artirici
yonetici davranisi olarak empatik davranigin ortaya konulabilmesi agisindan yiiksek
gorilmektedir. Bunun yani sira literatiirde kamu yoneticisi ve calisan iizerinden veri
toplamak suretiyle kamu yoneticiSinin dogrudan empati diizeyini Olgerek calisan

motivasyonuyla iliskisini kuran bir arastirmaya denk gelinmediginden psikolojik



testler icerisinden empatiyi Ol¢ebilen bir dlgek kamu yodneticilerinde uygulanmak

lizere segilmistir.

Calismanin amaci; yonetici empatik anlayisi ile motivasyon kavraminin kavramsal
bicimde ifade edilmesi ve yoneticinin ¢alisani giidiileme gorevi ¢atist altinda yonetici
empati becerisinin aragtirilmasi ve ortaya konulmasidir. Bu anlamda 6rneklemimizden
hareketle Tiirk kamu yonetiminde kamuya yonetici segilecek adaylara, verimli ve
etkili bir yonetim icin psikometrik testler uygulanabilmesi yoluyla ise alim

kriterlerinin gesitlendirilmesine de isaret edilmektedir.

Yonetici empatik anlayisinin calisanin motivasyonu ile dogru orantili ve anlamlh
iliskisinin tespit edildigi bu ¢caligmada ilk boliimde yonetim, yonetici, lider ve liderlik
kavramlart ile motivasyon kavramlari, kavramsal ve kuramsal cergeve igerisinde
incelenmektedir. Ikinci boliimde (her ne kadar yoneticinin dogrudan liderlik
becerilerini 6l¢ecek testler olmasa da) yoneticinin ¢alisan agisindan motivasyonunu
etkileyebilecek bir takim psikolojik durumlarini Slgen testler hakkinda genis bilgi
verilmektedir. Uciincii boliimiinde arastirma bagimsiz degiskeni olarak belirlenen
empati kavrami hakkinda kuramsal bilgiler aktariimaktadir. Calismanin dordiincii
boliimiinde i1se kamu yoneticilerine uygulanacak psikometrik test sonuglari ile ¢alisan
motivasyonu iligkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla empati diizeyi belirleme 6l¢egi ve
motivasyon Olcegi iizerinden Nevsehir’deki kamu kurumlarinda bir arastirma

yiiriitilmekte ve sonuglandirilmaktadir.



BIiRINCIi BOLUM

KURAMSAL TEMEL VE ILGILI LITERATUR

Bu boliimde yonetici ve liderlik kavramlari ile motivasyon kavramlart hakkinda
detayli bilgi aktarilmakta, motivasyon ve liderlikle ilgili yapilmis olan arastirmalara
yer verilmektedir. Boylece kamuda, dogru yoneticileri ise alirken psikometrik testler
yoluyla se¢im yapilmasinin motivasyon baglaminda yoneticilik ve liderlik kavramlari

tizerinden farkini gérebilme imkani1 bulmak miimkiin olmaktadir.

1.1. Yonetim, Yonetici ve Liderlik Kavramlar:
1.1.1. Yonetim Kavramm

Insanlik tarihi kadar eskiye gotiiriilebilen yonetim olgusu, insan topluluklarinda
goriilen yoneten-yonetilen ikilisinin yoneten ayagini olusturmaktadir (Uygun ve Bulut,
2010: 29). Yonetim bilimi kapsaminda yonetimin tanimlari incelendiginde
belirlenebilir ve uygulanabilir nitelikte olan amaglara ulagsmada takip edilecek yol ve
yontemlere dair politikalar yoneten blogunu ilgilendirmektedir. Amaglara ulasmada
orgiitlin her bir kaynagin1 ve kapasitesini birbiriyle uyumlu, etkin ve verimli bir
bicimde yonlendirme, uygulama ve uygulatma yonetimdir (Simsek ve Celik, 2015:2-
3).

Yonetim kavrami diger birgok kavram gibi farkli acilardan ele alinabilen bir
kavramdir. Bununla ilgili asagidaki aktarimlardan fark edilebilecegi iizere; genel
anlami, siyaset, Orgiit ve devlet olgusu agisindan anlami, bilim dallarinin kavrama
bakis acilar1 ve hatta hayvan gibi diger canlilar ile makineler yoniinden de farkli
yaklasimlar1 bulunan bir kavramdir. Y 6netim, kelime anlami olarak bir seyin yolunda

gidebilmesi i¢in kontrolii ve yetkiyi ele almay1 ifade etmektedir. Dolayisiyla yonetimin



ve yoneticinin faaliyetleri, sonuglara ulagabilmek i¢in kontrolii ve yetkiyi

kapsamaktadir (Hughes, 2014: 27).

Genel olarak yonetim, “iKi ya da daha ¢ok kisinin bir amaci gerc¢eklestirmek i¢in bir
araya gelerek, belirledikleri amaca yonelik yaptiklari islemlerin ve eylemlerin
timiidiir.” YOnetim insanlar1 Orgiitleyip birlestirerek ortak cikarlart dogrultusunda
yonlendirebilme sanatidir. insanlarin kararlar1 ve uygulamalarindan olusan ydnetim,
kisisel ¢ikarlardan vazgegme ve fedakarlikta bulunabilme yetenegidir. Orgiitsel
anlamda yonetim ise “iki ya da daha ¢ok kisinin bir amaci ger¢eklestirmek ve
stirdiirebilmek i¢in bir araya gelip, planlama, orgiitleme, yoneltme (motivasyon),
esgiidiim(koordinasyon) ve denetim islevlerinin etkin olarak bulundugu ve isletildigi
stirekli bir siire¢” (Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 40), veya “amaclara
etkili ve verimli bir sekilde ulagmak i¢in yonetsel islevlerin (yonetim fonksiyonlarinin)

yerine getirilmesi siireci” (Oztekin, 2010: 17-18) olarak tanimlanabilir.

Yonetim taniminda yer alan yonetsel islevler ise yonetim bilimciler tarafindan benzer
ancak farkli siralanabilmektedir. Yoneticinin ne is yapacagma yonelik soruya klasik
yonetim bilimcilerin planlama, orgiitleme, kadrolama, yonlendirme, esgiidiim, iletisim
ve mali yonetim cevabi yonetim islevleri olarak siralanmaktadir. Klasik yonetim
bilimeci Fayol da planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak
yonetim iglevlerini siralamistir. Aslinda nasil ifade edilirse edilsin yonetim
fonksiyonlarmnin temel islevi oOrgilit amaclarina ulagilmasi i¢in uygulama birligi

saglamaktir (Demirol Duyar, 2018: 78-79; Eren, 2020: 14-15).

Yonetim, “bir amaca etkili bir sekilde ve en az maliyetle ulasmak tizere kaynaklarin
koordinasyonu” (Eryilmaz, 2013: 3) seklinde tanimlanmaktadir. “Calisanlarin orgiitsel
amaglara dogru yonlendirilmesi” olan yoneltme, ¢alisanlart motive etme ve igin nasil
yapilacagi (liderlik tipi olarak nasil davranilacagi) hususlarin1 kapsamaktadir

(Dbgerlioglu, 2015:63).

Yonetim, calisanlart Orgiit amaci, degeri ve hedefi etrafinda bir araya getirerek

verimlerini artirmak i¢in giidiilemektir. Yonetim, ¢alisanlar1 bu dogrultuda bedensel



ve diisiinsel yonlendirmenin yaninda heyecanlarini, istek ve arzularimi da amaca

yoneltmeyi igermektedir (Kiigiikali, 2011: 23-24).

Devlet olgusu agisindan ise yonetim, devletin Orgiitleyici ama¢ ve ara¢ olarak
eylemlerini aciklamakta kullanilan bir kavramdir. YoOnetim, toplumsal hayati
diizenleyen ve yon veren devlet Orgiitlerinin planlama, Orgiitleme, yonlendirme,
esglidiim (koordinasyon) ve denetleme amaglarini gergeklestirmesi icin i boliimii,

otorite ve hiyerarsinin olusturdugu bir biitiindiir (Fisek, 2011: 31).

Y 6netim olgusunun hayvanlar dahil tiim canlilarla iligkili bir olgu oldugu sdylenebilir.
Insan ile arasindaki farkin hayvanlarda yonetimin bir giidiiden kaynaklaniyor
olmasidir diyebiliriz. Hatta bu olgudan ¢alisan bir makine sisteminde makinenin
islemcisi veya dijital beyni merkeze alindiginda da bahsedilebilir. Bir makine
sisteminde de g¢evresel aygitlara komut gonderen ve bu aygitlardan gelen verileri
isleyerek programina gore hareket eden bilgisayar sistemleri bulunmaktadir ve
esasinda bu mikrogipler yonetim isi yapmaktadirlar. Ote yandan y&netim
asamalarindan olan organize etme islevi hari¢ tutuldugunda insanin kendi kendini

yonetmesi anlamiyla da bir yonetim boyutundan bahsedilebilir (Oztekin, 2010: 18-19).

Y o6netim iktisatgilara gore sermaye ve ig giicii gibi iiretim faktorlerinden bir tanesi iken
yonetim biliminde, orgiit yapisinda bulunan yoneten ve yonetilen iliskisi sonucu olan
otorite demektir. Sosyologlara gore ise yonetim, toplumsal tabaka veya sosyal
statiilerle iligkilidir. Bunun yaninda yonetim; psikoloji, hukuk ve sosyal psikoloji gibi
bir¢ok bilimde farkli anlamlar tagimaktadir. Yonetim tanimlarina dair disiplinler arasi
bu durum bilimlerin kendi yaklagimlarindan kaynaklanmaktadir. Ancak her ne agidan
bakilirsa bakilsin yonetim, amaglara ulagmak i¢in yapilan uygulamalardir (Can, Asan

Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 40; Simsek ve Celik, 2018: 20-22).

Yonetim isi; insani, parayr ve zamani idare etmeyi, teknigi ve disiplin, arastirma,
iletisim, sorumluluk ve inisiyatif alma, gibi bir takim becerileri gerektirmektedir.
Yonetici, yonetim bilgisini uygulayabilecek becerilere de sahip olmalidir (Sekerci ve
Apay, 2009: 140-141). Yonetim isini fiille dokmede calisanlar agisindan en 6nemli

yoOnetici beceri ise iletisim ve uzantisi olan empatidir denilebilir.



Yonetim, “amaglarin etkili ve verimli bir bigcimde gergeklestirilebilmesi i¢in bir insan
grubunda isbirligi saglamaya yonelik c¢alismalarin timiini kapsar. Yonetim, bir
organizasyonun belli hedeflere ulasacak sekilde, faaliyetlerinin planlanmasi, organize
edilmesi sorumlulugunu kapsayan sosyal bir sistemdir” (imrek, 2011:9). Hedeflenen
temel amaclara ulasabilmek i¢in gerekli olan mekanik ve dinamik yonetim islevlerinin
uygulanmas1 ve uygulatilmasi ise organizasyonun karar mercii olan yonetici

sorumlulugundadir.

1.1.1.2. Yonetim Fonksiyonlar:

Bir orgiitii hedeflerine ulagtiran ve genel kabul goren temel yonetim fonksiyonlar
planlama, organize etme, uygulatma, koordine etme ve kontrol etme olarak ifade
edilebilirken ikincil ve detay fonksiyonlar ise; egitim, iletisim, karar verme, zaman
yonetimi, teknoloji yonetimi, sorun ¢dzme, sistem gelistirme, metot gelistirme ve
insan iligkileri olarak siralanabilir. Farkli yonetim bilimi kuramlarinda ve literatiirde
yonetim fonksiyonlar1 farkli veya benzer isimler adi altinda ifade edilse de planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak bes temel fonksiyon seklinde

gruplama yapmak miimkiindiir (Demirol Duyar, 2018:80: imrek, 2011:38-39).

1.1.1.2.1. Planlama Fonksiyonu

Fayol’ a gore yonetim fonksiyonlar1 yoneticinin ¢alismasini agiklamaktadir. Planlama
ogesi, bir orgiitlin varliklarini, kaynaklarini, zayif yonlerini, tehditlerini ve firsatlarini
degerlendirmektir. Bu fonksiyon, varliklar, kaynaklar, tehditler veya firsatlar gibi
hususlarda orgiit i¢in bilinmezliklerin azaltilmasi fonksiyonudur (Livvar¢in ve Kurt,

2012: 244-245).

Planlama, orgiit amaglarina ulagsmak i¢in gidilebilecek yollarin belirlenmesidir ve
misyon yani Orgiitiin var olus gerekgesi ile baslamaktadir (Dogerlioglu, 2015: 55).
Misyonu gergeklestirmek i¢in agama agsama amaglarin olusturulmasi ve uygulamalarin

belirlenmesidir.



Planlama, “saptanan hedeflere ulagabilmek i¢in yapilacak islerin ve isleri yaparken
takip edilecek siranin belirlenmesidir” (Kiigiikali, 2011: 63). Planlama ile o6rgiit i¢in
belirlenen hedeflere ulagabilmenin tiim boyutlariyla (ne, ne zaman, nasil, kim, nerede
sorulariyla) adim adim belirlenmesi saglayarak belirsizligi ortadan kaldirarak kontrol

icin dayanak olusturur (Simsek ve Celik, 2018: 31).

Yine planlama, hem orgiit i¢ci hem de oOrgiit dis1 ilgililere karsi diger yonetim
fonksiyonlarinin ¢ergevesini olusturur. Hedef ve faaliyetlerin kontrol edilebilirligi igin
bir kistas olusturmaktadir. Planlama, gelecekteki hedefe ulasmak igin takip edilen bir
harita gibidir. Once hedefe nasil ulasilacag: plan ile ortaya konulur ve ardindan bu

hedefe ulasilip ulasilmadigini denetlemeye imkan verir (Simsek ve Celik, 2018: 31).

Planlama, yapilmasi gerekenleri eyleme doniistiirmeye yarayan bir ara¢ oldugu kadar
kaynaklar etkili bir sekilde kullanmay1 saglama islevine de sahiptir (Hughes, 2014:
118).

1.1.1.2.2. Organize Etme (Diizenleme/Orgiitleme)

Fayol icin diizenleme fonksiyonu, planlamadan sonra ikinci &nemli yoOnetim
fonksiyonudur. Bu fonksiyon, planlanan islerin hedeflerine ulasabilmesi igin
hazirliklarin yapilmasi, personel alimi ve egitimi gibi siirecleri kapsamaktadir

(Livvargin ve Kurt, 2012: 245).

Yonetici bu fonksiyonu Orgiitiin kurulmasi ve sistemin kurulmasi seklinde ifa
etmektedir. Isin hedefe déniik olmas ve isi yapacak olanlara ait yapmnin kurulmasi
orgiitin - kurulmas1 organizasyonu iken; kurulan yapidaki ¢alisanlarin isini
yapabilmelerini saglayacak organizasyon ise sistemin kurulmasi demektir. Orgiitleme
fonksiyonu, plan ile belirlenen amaglar1 basarabilmek i¢in orgiitii ve siiregleri amaca

yonelik diizenlemektir (Hughes, 2014; 118; Demirol Duyar: 2018: 83).

Organizasyon fonksiyonu, yapilacak isin kim tarafindan, nasil ve ne kadar siirede
yapilacagini, hangi yontemlerle yapilacagini ve hangi arag ve gereglerle yapilacagim
kapsamaktadir. Bu fonksiyonun orgiitiin hedeflerine ulagtirmasi, yonetim agisindan

onemlidir. Satig yaparak kér elde etme hedefine ulagtirmayan bir satis organizasyonu
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yonetim i¢in islevsel degildir. Bu anlamda organizasyon fonksiyonu da orgiitiin

amaglarina ulasabilmesi i¢in bir aractir. (Kiigiikali, 2011: 65).

1.1.1.2.3. Uygulatma (Komuta Etme/Yoneltme)

Fayol komuta etme fonksiyonunu ise calisanlarin hedeflere ulasilabilmesi igin
yoneltilmesi veya yonlendirilmesi olarak ele almaktadir (Livvargin ve Kurt, 2012:
246).

Uygulatma, “hedefe yonelik olarak yapilan planlamanin, tanimlanan gorev-yetki ve
sorumluluklar g¢er¢evesinde yerine getirilmesi” seklinde tanimlanmaktadir. Hedefe
ulagsma isinin ifa edilmesi uygulama iken; ydneticinin bu isi calisana yaptirmasi ise
uygulatmadir (Imrek, 2011:121). Orgiit ¢alisanlarinin érgiitsel planla uyumlu faaliyet
gosterebilmesinin yolu diger bir ifadeyle yoneltmenin yolu ise etkili bir liderlik ve

giidiileme yani motive etme yolundan ge¢mektedir (Simsek ve Celik, 2018: 55).

Bir yonetici uygulatma fonksiyonunu yontem, makine, materyal, sermaye ve ¢alisanlar
ile yerine getirebilmektedir. Yoneticinin ast1 ¢alisanlardir. Yoneticinin is i¢in izledigi
yollar yontemdir. Yoneticinin ig i¢in kullandigr makineler vardir. Yoneticinin is igin
kullandigr malzeme ve gerecler materyaldir. Sermaye ise yOneticinin is i¢in
kullaniminda olan nakittir (imrek, 2011:121). Dolayisiyla ydneltme séz konusu bu
calisan, sermaye, makine, materyal ve nakdi harekete gecirecek eylemleri ifade
etmektedir (Akdemir vd., 2022: 80). Bu eylemler yonetici konumundaki onder
tarafindan ifa edilirken galisanlarda motivasyon olusturulmasi; etkili bir sosyal beceri,

iletisim ve liderlik faaliyetlerine dayanmaktadir.

1.1.1.2.4. Koordine Etme (Koordinasyon)

Koordinasyon, amaglar ile uygulamalar arasindaki zithig1 ortadan kaldirmak oldugu
gibi orgiitiin uyumlu isleyisine engel olabilecek her tiirden sorunu ortadan kaldirmaya
yonelik bir yonetim fonksiyonudur (Karasoy, 2021: 89). Yonetici tarafindan bu
fonksiyonun olmasi gerektigi gibi ifa edilmesi calisanlar arasinda isbirligi ve ekip

caligmasini saglamaktadir.
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Calisan1 gilidiileme fonksiyonunda oldugu gibi iletisimin olduk¢a 6nem kazandigi
diger bir yonetim fonksiyonu koordinasyondur. Iletisim ile drgiitiin insan, makine,
sermaye, pazar, girdi ve ¢iktilar ile tedarik¢ileri gibi parcgalar1 arasinda isbirligi ve

hareket birligi saglanmaktadir (Hughes, 2014: 118).

Koordinasyon, ¢oklu bir yap1 olan ancak bir biitiinliikk arz etmesi gereken oOrgiitiin
“birbirini zit ydnde etkilemeyecek sekilde diizenlestirilmesi” (Imrek, 2011: 201)
cabasidir. Orgiit yapisindaki sermaye, insan, makine, zaman, hizmet, maliyet gibi
bir¢ok unsurun igbirligi ile sistemli bir sekilde calismasi koordinasyon fonksiyonu ile

miumkindiir.

Ayrica bu fonksiyon Fayol’a gore satim ile iiretimin dengeli olmasini saglayan
dolayisiyla gelir ve giderleri dengeleyen yonetim fonksiyonudur (Livvargin ve Kurt,

2012: 246).

1.1.1.2.5. Kontrol Etme

Yonetim fonksiyonlarmin sonuncusu olan kontrol etme fonksiyonu “goérevlerin
planlara uymasini saglamak amaciyla yapilan faaliyetler” (Imrek, 2011:421) olarak
ifade edilmektedir. Fayol bu fonksiyonu, islerin planlamaya, yonetici talimatlarina ve
orgiit kiiltiiriine uygun olarak yiiriitiilmesinin denetlendigi bir yonetici gorevi olarak

gormektedir (Livvargin ve Kurt, 2012: 246).

Planlama ile belirlenmis Orgilit hedeflerine temel alinan kistaslara gore ulasilip
ulagilamadigini, ulasildiysa nasil ve ne miktarda ulasildigin1 denetleyen ydnetim
fonksiyonu kontrol etme fonksiyonudur (Dégerlioglu, 2015: 67). Raporlama olarak da
adlandirilabilecek bu fonksiyon isin takibini yapmaya imkan vermektedir (Hughes,
2014: 118).

Planlama ile baslayan yonetim fonksiyonlarimin denetimi, sonuglari, Olgiimleri,
basaris1 veya basarisizliklart kontrol etme yonetim isleviyle tespit edilmektedir.
Yapilan isin plan kapsaminda kalip kalmadigini; nasil, ne zaman, nerede, neden ve
kim tarafindan yapildigin1 denetleme isi yoneticinin kontrol etme gorevi ve yetkisi ile

miimkiindiir. Yonetim fonksiyonlarini planlama, orgiitleme, yoneltme, kontrol ve
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karar verme olarak siralayacak olursak motivasyon, yoneltme fonksiyonu ile iligkili,
iletisim ve empati ise basta motivasyonla iligkili olmak tizere tiim siiregle iliskili

bulunmaktadir denilebilir (Karasoy, 2021: 90).

1.1.2. Yonetici Kavramm

Bir yonetim faaliyetinin yiiriitiiclisii yoneticidir ve yonetici, planlama, organize etme,
uygulatma, koordinasyon saglama, denetim veya kontrol etme gibi yo6netim
fonksiyonlarinin tiimiinde aktif olan {ist diizey ¢alisandir. Bu islevlerin yliriitiilmesi ve
yonetilmesi sorumlulugunu alan iist veya orta diizey calisandir. Yonetici, bir kurum
veya kurulusta veyahut bir isletmede kaynaklarin en etkili ve verimli bir sekilde

kullanilmasini saglayan ve orgiitii temsil eden gorevlidir (Akdemir vd., 2022: 79).

Yonetici, orgiit veya gruplarda amaglara ulasmak i¢in digerlerini amaca yonelik
kullanan, sevk ve idare eden, orgiite kar ettirme sorumlulugu olan, makam ve mevki
sahibi hiyerarsik st seviye ¢alisandir. Degisen sosyal ve ekonomik kosullarla birlikte
giiniimiizde isletmeyi kuran yoneticiler yerine artik orgiit amaclarina hizli, etkili ve
verimli ulasabilmek i¢in yoneticiligin teknik ve dinamik siirecleri i¢in egitim almus,
meslegi yonetmek olan profesyonel yonetici tipleri de ortaya ¢ikmistir (Simsek ve
Celik, 2015:4-5). Yoneticiligin uzman olma, arag¢ ve gerecleri kullanma boyutu gibi
teknik beceriler yaninda; motive etme, duygusal zekasini kullanma ve iletisim gibi
beseri olan ve planlama, verilere dayali sezme, baglantilar kurma gibi analitik beceriler

gerektirdigi kabul géormektedir (Dagli, 2003: 102-104).

Imrek (2011: 10)’ in L. Urwick’ ten aktardigina gore ydnetici tanimi “yalniz basina
yapmas1 miimkiin olandan daha fazla isin yapilmasindan sorumlu olan ve bu islerin
bazilarmi diger sahislara yaptiran kimse” seklinde yapilmaktadir. Bir isten birim
zamanda daha fazla c¢ikt1 alinabilmesi i¢in o is asamalara boliinmekte ve her bir
asamada o gorevle ilgili uzmanlagmis calisanlara is yaptirilmaktadir. Bu isin
asamalarinda planlama, uyum, koordinasyon, giidiileme, yonlendirme ve denetleme
gibi birbiriyle baglantili gorevleri yerine getiren ve yapilan ¢alismalarin biiyiik resmini

goren ¢alisan ise yoneticidir.
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Gulick ve Urwick’ in Henri Fayol’a kadar gotiirdiigii anlamiyla yonetici, her tiirlii
planlama, organizasyon ve kontrol gibi birbiriyle iligkili islevler i¢in olusturulmus
kilavuzu uygulayan ve izleyen bir calisandir. Yonetim, yoneticilerin yaptigi her
davranig seklinde algilandigindan yoOnetim isini yapan ise yoneticidir bigiminde

totolojik tanimlamalara ulagilmaktadir (Gordon, 1963: 291).

Hodgkinson yoneticiyi, -hiyerarsik ast iist iliskisi i¢erisinde olmak iizere- altinda
calisanlar1 belli bir amaca yonelten ve caligma alaninda iletisim ortami olusturan,
calisanlar1  denetleyerek yOnetim gorevini yerine getiren c¢alisan olarak

tanimlamaktadir (Hodgkinson, 2008: 71).

Meslek olarak kamu yoneticisi ise kamu politikalarin1 planlama, Orgiitleme,
yonlendirme, koordine ve kontrol etme gibi yonetim islevlerini yiiriiten idareci

pozisyonda bulunan bir ¢alisani ifade etmektedir.

Doégerlioglu (2015; 25), iyi bir yoneticinin Oncelikle kendisini tanimasi gerektigini
kendisini tanimasiyla birlikte insanlarin davraniglarimi agiklamada ve anlamada
davranigin altinda yatan kisilik, tutum, alg1, 6nyargi, basmakalip diisiince ve degerlerin
daha 1yi anlagilabilecegini ifade etmektedir. Dolayisiyla iyi bir iletisimin yolu
calisanlarin anlagilmasindan gegmekte ve binaenaleyh iyi bir yonetici olunmaktadir.
Calisanlarin anlasilmasi ¢abasi icerisinde olmak ise motivasyonu artirarak ulasilacak

basarilara temel atmaktadir denilebilir.

Bir orgiitte yoneticiye diisen en onemli gérevlerden birisi de ¢alisanlarin ihtiya¢ ve
gereksinimlerini bagarili ve dogru analiz ederek onlar1 6rgiit amaglarina ulagsmak icin
motive edebilmektir (Kiigtikali, 2011: 117). Calisanin ihtiyaglarinin dogru tespit
edilebilmesi i¢in yonetici de en basta ¢alisant dinlemeye ve anlamaya yonelik bir
diistince yapist bulunmalidir. Calisan1 anlamaya yonelik girisimi bulunmayan
yOneticinin motivasyon c¢abasi, calisanlart hangi kosullarda, ne ile ve nasil

giidiileyebilecegini bilinmez kilmaktadir.
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1.1.2.1. Yoneticinin Amaci ve Onemi

Aslinda yoneticinin amaci, yonetici tanimlari i¢erisinden kolayca okunabilmektedir. O
halde tanimlara bakildiginda yoneticinin amaglar1 hedeflere ulasmak, hedeflere
ulagmak i¢in kaynaklarin ve imkanlarin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasini
saglamak, orgiit sorunlarini ¢6zmek ve sorumlulugu altindaki ekibe duyarli ve onlar1
dikkate alarak sevk ve idare etmektir (Erkul, Se¢tim ve Ak, 2022:2; Gokge ve Sahin,
2003: 140).

Yonetim faaliyeti sirasindaki birgok girdi (calisan, kaynak, zaman, nedenler) ve
ciktinin (giderler, iirlinler, tepkiler, sonuglar) zamanli zamansiz goriingiilerini biitiinciil
bakis acisiyla algilayarak karar almak, planlamak, yonlendirmek ve islemek
yoneticinin hem gorevine dair bilgi sunmakta hem de yoneticinin Onemini

gostermektedir.

Yoneticinin amaci bir orgiitiin varligini ve refahini siirdiirmek olup neredeyse orgiitiin
beyni gibi ¢alismaktir. Dolayisiyla 6rgiitiin amaci yoneticinin amacidir denilebilir. Bu
amaca ulasabilmek i¢in bir kurumun hedefleri hakkinda tahminde bulunma, hedeflere
ulagsmak i¢in planlama yapma, planin yiiriitiilmesi i¢in organize etme ve uygulatma,
hedeflere ulasim durumunu gozden gegirmek i¢in ise kontrol etme faaliyetlerinin
basinda durmak yoOneticinin amaci1 ve 6nemi hakkinda ipucu vermektedir (Miicevher
ve Erdem, 2019: 50).

Yonetim islemleri olan bu faaliyetler mekanik islemler olarak tahmin (tehlike ve
firsatlar1 6n gorme), planlama ve organize etmek iken dinamik olan islemler kumanda,
koordine etme ve kontrol etme islemleridir. Bu islemlerin her birinin etkin bir sekilde
bir arada yiiriitiilmesi yoneticinin amacidir. Saglikli bir yonetim anlamina gelebilecek
olan tiim bu islevlerin istendik dogrultuda galisiyor olmasi yoneticinin de amacidir

(Imrek, 2011:16).

Y 6netim biliminin 6nde gelen isimlerinden biri olan Barnard (Akt. Livvargin ve Kurt,
2012: 49), yoneticinin iginde bulundugu gevreyi analiz ederek oOrgiitii yonetmesi
gerektigini, yoneticinin Orgilit i¢i iletisimini saglamak ve Orgiitiin amaglarim

belirlemek gibi fonksiyonlarinin oldugunu ifade etmektedir.
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Y 6neticinin gorevi, Orgiit amaglarina ulasirken ¢alisanin verimliligini nitelik ve nicelik
olarak belli seviyede tutmaktir. Saglikli ve istenilen bir yonetim sorumlulugunu
tagiyan yonetici, ¢alisanlarin gorevini yerine getirirken onlarin istekli olmasini
saglamaktadir. Bu durumda yonetici c¢alisant giidiileyebilmenin, c¢alisana destek
olabilmenin ve liderlik edebilmenin yollarin1 aramalidir. Caligan motivasyonunun
ontindeki engelleri incelemeli ve tespit ettigi bu engeli asmalidir. Tespit edilen engel
kendisinden kaynakli ise yOnetici acilen ¢alisanla empati kurmalidir. Aksi durumda
devamli sikayetler ile ¢alisma huzuru bozulabilir, ¢alisan motivasyonu diisebilir ve

oOrgiit amaclarina ulagsmak zorlasabilir (Gok¢e ve Sahin, 2003: 137).

Mintzberg ise bir orgiit icin yoneticinin rollerini aktarirken kisilerarasi iligkilere
yonelik rollerden bahsetmektedir. Bu roliin igerisinde ise calisan1 ve Orgiitii temsil
etme, irtibat noktasi olma ve liderlik etme fonksiyonlarini aktarmaktadir (Livvargin ve

Kurt, 2012: 149).

Yoneticinin bir amaci da calisanlarin eylemlerine Orgiit amaglarna ulagabilecek
sekilde yon vermektir. Yonetici, ¢alisan1 orgiit amag ve hedefleri dogrultusunda
etkiler, ikna ve motive eder ve onlara emir ve talimatlar verir. Bunun yaninda bir

yonetici ¢alisanlarin yeteneklerini en iist diizeye c¢ikarabilmenin yollarini1 arar

(Kigtikali, 2011: 67-68).

Bir yoneticinin sahip olmasi gereken teknik, kavramsal ve insan iliskileri gibi
becerileri bulunmalidir. Yonetsel beceriler olarak adlandirilan bu beceriler
yonetebilmek icin gereklidir ve yonetimin niteligini belirlemektedir. Teknik beceri, bir
bilgisayar1 kullanmak gibi veyahut is sonu raporlari olusturabilmek veya okuyabilmek
gibi becerilerdir. Kavramsal beceriler ise yonetim isinde dogru kararlarin alinmasi
becerisidir. Orgiitteki yapilar1 biitiinciil veya parca halinde gorerek ¢oziimleme ve
analiz etme becerisidir. Insan iliskileri becerisi ise gorevlerin ¢aligan vasitasiyla
yapilmast becerisiyle ilgilidir. YOneticinin hitabet becerisi, iletisim becerisi,
diksiyonu, ses tonu gibi nitelikleri c¢alisanlariyla arasinda kurdugu iliskileri
sekillendirmektedir. Insan iliskilerinde becerikli olan yonetici insanlar1 anlamakta da

becerikli olmaktadir (Coban, Bozkurt ve Kan, 2019: 1062-1064).
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Calisanlar, iletisimde karsisindaki kisi tarafindan anlasildigini hissettikleri siirece
iletisime agiktirlar, kendilerini degerli ve rahat hissetmektedirler (Ddgerlioglu,
2015:12). Bu da yoneticinin insan iligskileri becerisi kapsaminda empati kurma
becerisinin de mutlak olmasi gerektigi anlamina gelmektedir. Ancak ve ancak empatik
anlayisa sahip olan yoneticiler ¢alisanlarini dogru anlayarak onlara anlasildiklarini
hissettirebilmektedir (Ongoren, 2010: 312). Anlasildigina dair emareler gdren bir
calisan ise herhangi bir sorun karsisinda bile iletisime agik olmakta ve sorunun
istesinden gelinebilmesi i¢in motive edilmis olmaktadir. Ciinkii psikolojide anlasilma
hissi motivasyon kaynagi sayilabilir. O halde psikolojik ve sosyal gereksinimlerin
karsilanmas1 motive edici bir gii¢ kaynagidir. Insanin anlasilmasi hissi de psikolojik

bir gereksinimdir (www.psikoloji-psikiyatri.com, 2022).

1.1.2.2. Yonetici Tipleri

Yonetici tipleri, mevkilerine ya da hiyerarsisine gore {ist, orta ve alt diizey yoneticiler
olarak siralanabilir. Alt diizey yoneticiler, hiyerarsik olarak bizzat ¢aliganlarin hemen
tizerinde yer alan ve astlarin1 yonlendiren yoneticilerdir. Orta diizey yoOneticiler,
astlariin alt diizey yoneticiler ve bazi galiganlar1 olan yoneticilerdir ve kendisine tist
diizey yoneticilerden gelen stratejik kararlara iliskin gorevleri alt diizey yoneticilere
yonlendirir ve takip ederler. Ust diizey yoneticiler ise drgiitiiniin tiim ydnetiminden
sorumlu olan yoneticilerdir. Tepe yoneticiler olarak da ifade edilebilen bu yoneticiler
orgiitlin gelecegine dair biiyiik stratejik kararlar alabilmektedirler (Bulut ve Bakan,

2005: 68; Simsek, Celik ve Akgemci, 2016: 195).

Jack Welch yonetici tiplerini sonug odakli olma ve degerlere hassasiyet agisindan
gruplamaktadir. Ona gore yiikselen ve dikkat ¢eken birinci tip yonetici, ¢iktilar iiretir
ve degerlere sahiptir. ikinci tip yonetici ise ¢ikt1 iiretmez ve degerlere de hassasiyeti
yoktur ki bu yonetici tipi yoneticilik yapamadig1 igin gérevden el gektirilir. Ugiincii tip
yOnetici ise basarisizligi karsisinda bir baska sans verilmeyi hak etmektedir ¢linkii
sonug liretemese de degerlere sahip bir yoneticidir. En tehlikeli olan doérdiincii tip
yonetici ne degerlere sahiptir ve hassasiyeti vardir ne de cikt1 iiretirler (Imrek,

2011:11).
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Yoneticilerin farkli bakis acilariyla simiflandirilmasi neticesinde yonetimin teknik
boyutuyla ilgilenmeyen genel yonetici, yonetimin mekanik veya teknik boyutuyla isin
(muhasebe, pazarlama gibi) ozelliklerine egilen teknik yonetici, orgiitiin kurulusunda
veya secilerek mesruiyet kazanan resmi yonetici ile son olarak yetkisi aileden soya
dayaniyorsa geleneksel yOnetici olarak cesitli yonetici tipleri siralanmaktadir. Dogal
yoneticiler ise davraniglari, karakteri ve degerleri ile halk arasinda ‘biiyiileyici’ 6zellik
uyandiran bir takim tutumlar1 neticesinde ortaya ¢ikan yoneticilerdir (Bulut ve Bakan,

2005:68; Simsek ve Celik, 2015:12-13).

Pek tabi ideal bir yonetici tipinin nasil olmasi gerektigine dair algi ve istekler, zamanin
sosyoekonomik ve kiiltlirel yapisindan etkilenmektedir (Bulut ve Bakan, 2005:64;
Simsek ve Celik, 2015:5). Bu durum yoneticilige ve yonetim bilimlerine dair ilk
yaklagimlar ile glinlimiiz yaklagimlar1 arasindaki farkta goriilebilmektedir. Calisanin
sosyal boyutunun fark edilmedigi veya 6nemsenmedigi sosyolojik ve iktisadi zaman
ruhundan insanin 6n plana alindig1 zamana evrimlesen bir ideal yonetici tipi anlayis
peyda olmustur. Bunun yaninda yoneticinin sahsi psikososyal nitelikleri de yonetici

tiplerini farklilastirmaktadir (Kurt, 2020:12).

Bu bilgiler yaninda genel olarak bagliklar halinde yoneticinin yonetim tarzina gore
diyebilecegimiz yonetici tipleri ise otokratik yonetici, demokratik yOnetici ve

sorumsuz yonetici olarak aktarabilir.

1.1.2.2.1. Otokratik Yonetici

Bu yonetici tipinde yonetim isi sert, kat1 ve anlayissiz tutumlarla yiiriitiilmektedir.
Calisanlarin diisiince ve dnerilerini dikkate almayan bu yodnetici tipi, ¢alisana gérevini
bildirmeyi ve gorevlerin yiiriitiilmesi sirasinda 6zgiinliigiin katilmamasini sorumluluk
olarak gormektedir. Bu tip yonetici, ¢calisanlara her bir gérevi ve yaziy1 teblig etmenin

yoneticinin asil isi oldugunu diistinmektedir (Kurt, 2020: 13).

1.1.2.2.2. Demokratik Yonetici

Demokratik yoneticiler, ¢alisanlar1 yonetim faaliyetlerinde yaninda bulundurmakta ve

calisanlarin duygu ve diisiincelerine 6nem vermektedirler. Yonetime dair calisani
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ilgilendiren kararlarda calisanlar kararlara katma egiliminde olan bu yonetici, eger
calisanlarla istisare ettikten sonra kendi bildigi gibi yonetmeye devam ediyorsa bu
durumda s6zde demokratik bir yonetici olmaktadir. Calisanlarin goriisleri paralelinde
hareket eden bir yonetici ise ger¢ek demokratik bir yoneticidir (Bulut ve Bakan:

2005:67; Kurt, 2020:13).

1.1.2.2.3. Sorumsuz Yonetici

Bu yonetici tipinde ise yonetici, islerden uzak kalmak i¢in kendisine gelen isleri
astlaria yonlendirmekte ve astlarindan kendisine sorumluluk gerektiren bir bildirim
geldiginde buna sinirlenmektedir (Bulut ve Bakan: 2005: 67-68; Kurt, 2020: 14).
Yonetimde karar alma yetkisine haiz olan yonetici olarak bir toplantiya katilim talep
edildiginde bile kendisi toplantilara katilmaktan imtina edebilir ve astlarina bu gorevi
tevdi edebilir. Kurumu disariya karsi temsil etme gorevini bile astlarina tevdi
edebilecek olan bu yonetici tipi, sorumluluk almaktan ve imzalamasi gereken
evraklara bile imza atmaktan geri duran ve astina gorevlendirmeyle imza attiran bir

yOnetici manzarasi ortaya koymaktadir.

1.1.3.Lider ve Liderlik Kavram

Diinya genelinde kamu yonetimi ve hizmetlerine iliskin ileri siiriilen reform
anlayislari, kamu hizmetlerinin yiiriitiilmesinde makinelerin kullanilmamasi, sunulan
hizmetlerin insan eliyle yiiriitilmesi, insanin her anlamda 6n plana ¢ikarilmasi
yonetimde; motivasyon, iletisim, liderlik, insan iligkileri gibi psikososyal kavramlarin
kamu yonetiminde dikkate alinmasina neden olmakta ve kamu biirokrasisinin mekanik
yapisini de8ismeye zorlamaktadir. Bu degisim kamu yoneticisinin artik liderlik
yapmast gerekliligi marifetiyle miimkiin hale gelmektedir (Hughes, 2014: 130).
Ancak kamu yonetiminde liderlik uygulamalari goriilmekle birlikte 6zel sektore
nazaran lider {ist yonetim emirlerine siki sikiya uymakta, géreve odaklanmakta ve yine

yonetimden ayr1 baglamda degerlendirilememektedir.

Liderlik yonetici kavramindan dogan ancak benzer anlamlart g¢agristirsa da
yoneticilikten farkli anlami olan bir kavramdir. Lider tanimi yonetim ve Orgiit

literatiiriinde ¢ok fazla anlamda kullanilmaktadir. Yoneticiligin kisisel ve etkin bir
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sekilde oOnderlik edebilme parcasi, yoneticide yonetici olmaktan daha fazlasin
gerektirmektedir. Bu nedenle aslinda liderlik, yonetici tanimindaki kisisel ve etkin bir
onderlige isaret etmektedir. Yonetim faaliyetinde bir yoneticinin insan iliskilerine
daha fazla odaklanmasi onu lider tanimi1 kapsamina yaklastirmaktadir. Kisisel 6nderlik
yapan rehber, insan iliskileri 5nemi nedeniyle ¢alisanlarin bireysel kisiliklerini dikkate
alarak davranmaktadir. Etkin rehber ise, orgiit amaglarina ulagsmak i¢in dinamik ve

gelisen iletisim sergilemektedir (Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 285-286).

Lider, bir amaca dogru, insanlar pesinden siiriikleyen kisidir. Liderligin koklerinde
ustalik ve empati bulunmaktadir. “Lider grup tiyesi olan ancak; orgiitleme, planlama,

ikna etme ve harekete gecirme gibi bir takim yetenekleri olan bir kimsedir” (Eren,
2020: 436).

Liderlik tipleri ise yonetim bilimi literatiiriinde dnemli bir yer tutmaktadir. Liderler
tutumlarinin destekleyici, katilimci, babacan, otoriter ve demokratik tutumlar olmast,
is odakli veya insan iligkiler odakli olmasi, calisanlarin durumuna ve gorevin
gereklerine gore yaklasim sergilenmesi, calisma ortaminin iklimine gore lider
tiplerinin s6z konusu edilmesi, liderin yetki, kontrol ve giicline gore ¢alisana
yaklasilmas1 ve hatta tiirli kendisine has (gii¢lii hiikiimdarlar, devlet adamlar1 gibi)
lider tipleri, sivil toplum orgiitlerinde goriilen hizmet eden lider tipleri, son zamanlarda
goriilen miitevazi (Apple, Microsoft, Meta gibi sirketlerin) lider tipleri gibi konular
liderlik literatiiriinii ¢esitlendirmektedir (Dogerlioglu, 2015: 48-53; Kiigiikali, 2011:
74).

Yapilan ¢aligmalarin ortaya koydugu birgok farkli liderlik modellerinin olmasi Ralph
M. Stogdill’ den dogrudan aktaran Kiigiikali’nin (2011: 75), “ne kadar kisi varsa o

sayida liderlik tanim1 vardir” ifadesine uygun diistiigii soylenebilir.

1.1.4.Liderlik Kuramlari

Liderlige iliskin yaklasimlarda 1940’11 yillarin 6ncesinde belirli 6zelliklere sahip
olmay1 iddia eden Ozellikler Teorisi; 1940 ve 1960’l1 yillar arasinda Davranissal

Liderlik Kuramlari; 1960 ve 1980’li yillarda Durumsal Onderlik Teorileri liderlik
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paradigmalar1 olarak baskin iken 1980’li yillardan sonra Yeni Liderlik Kuramlari

yaygin goriis haline gelmistir (Uygun ve Bulut: 2010: 31; Yesil, 2016: 160).

Liderligin 6zellikler yaklagimiyla mi yoksa diger yaklasimlarla mi1 agiklanacagi
konusu literatiirde tartismalidir. Liderlik 6zelliklerinin sonradan 6grenilebilecegini
savunan gorisler oldugu gibi sonradan kazanilamayacagini, liderligin apriori bir

mesele oldugunu savunan yazarlar da bulunmaktadir (Sonmez, 2017: 5).

Calismanin ilerleyen boliimlerinde aktarilan liderlik teorilerinde lider bigimlerine dair
genel bir goriiniim aktarilacak olunursa eger farkli farkli liderlik tiirleri bulundugu
ifade edilebilir. Otoriter liderin ¢alisanlarin fikrini almayan ve gii¢ ile baski odakli
davranan liderlik tiirii oldugu, babacan liderin karar alirken ¢alisanlardan bazen fikir
alan ve duygusal yonlendirmeyle galisan1 motive edebilen lider oldugu, destekleyici
liderin ¢alisanlarin goriis ve Onerilerini dikkate alarak karar veren bir lider oldugu,
demokratik ve katilimer liderin yonetim yetkisini paylasan, calisanlarin kararlara
katilimin1 6dnemseyen, bu haliyle ¢alisanda yiikksek motivasyon ve moral saglayan bir

lider oldugu goriilmektedir (Karaman, 2019: 34-44).

Liberal liderin ise ¢alisan egilimlerine ve iiretkenligine miisaade eden lider oldugu,
karizmatik liderin ¢aligsanlar1 pesinden siiriikleyici ve hayranlik uyandirict davranislari
bulunan, sadakatle kendisine bagl ¢aliganlari bulunan bir lider oldugu, transaksiyonel
(etkilesimci) liderin galisanlarin amaglara ulasmasi igin 6diillendirme ve cezalandirma
yoluna basgvuran, gegmise ve gelenege bagh lider oldugu ve buna karsilik kokli
donligimii amaclayan, degisim ve doniisiim igin vizyon sahibi ve plan yapan
transformasyonel (doniisiimcii) liderlik bi¢imi oldugu goriilmektedir (Karaman, 2019:
34-44; Kigiikali, 2011: 75-78).

1.1.4.1. Ozellikler Yaklasim

Bu yaklasima gore; liderde kisisel 6zelliklerden kaynaklanan ve bir konuma sahip
olmaya bagl niteliklerden kaynaklan bazi 6zellikler bulunmaktadir. Kisisel
ozelliklerin getirdigi liderlik, kisinin dogustan getirdigi tutku, cesaret, savasgi, giiven
verme veya merakli olma gibi kisilik ve karakter niteliklerden gii¢ almaktadir. Az

sayida kiside bulunan 6zelliklerle lider, kendisini takip eden kitlelere sahip olmaktadir
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(Hughes, 2014: 414; Akdemir vd., 2022: 80). Konumsal 6zelliklerden dogan diger
liderlik kaynag1 ise soylu bir aileden gelmektir. Soylu ve serefli bir aile liderlik i¢in
gerekli niteliklerdendir. Lider, kisisel 6zelliklerinin yaninda yaptigi isin getirdigi
konum sebebiyle liderlik davranislar1 sergilemektedir (Hughes, 2014: 416). Belirli
Ozelliklere sahip olma liderlik kuraminda, liderlik icin bu iki tip kaynak bir arada

goriilmelidir.

Lider, lider olarak dogmakta ve ancak ve ancak belli ozelliklere sahip ise lider
olmaktadir. Cirkin olmama, asir1 kilolu veya zayif olmama, ¢ok kisa veya uzun boylu
olmama, 1rk, cinsiyet ve goriiniis/yakisiklilik gibi bu fiziksel nitelik ve genetik
ozelliklerin yaninda; korkusuz, cesur, sdziinde duran, mert, gézii pek, diiriist, ileriyi
gorebilme, kararli, giiven veren, zeki, basarma yetenegi olan, olgun, riski seven,
samimi ve hirsli olma gibi karakter 6zelliklerine de sahip olmalidir (Akdemir vd.,

2022: 80-81; Ari, 2022: 757; Dagli, 2003: 69-70; Eren, 2020: 441).

Liderin dogustan lider doguldugunu savunan ve liderlige iliskin ilk ve ham olarak ileri
stiriilen bu goriis, kisilerin sahip oldugu o6zelliklerin her yerde ve her zaman lider
olmalarini sagladigini ifade etmektedir. Bu dogrultuda Thomas Carlyle’nin ‘Biiyiik
Adamlar Liderlik Teorisi’ tarih i¢inde ortaya ¢ikan liderlerin dogustan getirilen benzer
ozellikler tagidigini ve bu 6zellikleri nedeniyle diger insanlardan farklilagarak 6n plana
ciktiklarini iddia etmektedir (Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 290; Elban,
2018: 104-105).

1.1.4.2. Davramssal Liderlik Kuramlan

Bu yaklasim ozellikler yaklagimina getirilen elestirilerin neticesinde dogmustur.
Liderligin dogustan getirilmedigini ve liderligi aciklamada o6zellikler yaklasiminin
yetersiz kaldigi elestirileri temelinde insa edilmektedir. Dolayisiyla lideri lider yapan
husus, dogustan getirilen 6zellikler degil aksine sonradan 6grenilebilen, gelistirilebilen
ve kazanilabilen bir takim eylem, tutum ve davranislardir (Yesil, 2016: 161-162;
Yildirim, 2022: 9-10). Davranissal liderlik teorileri altinda toplanan bu kuramlara gore

liderlik, egitim yoluyla sonradan kazanilabilen bir yetenektir.
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Davranigsal liderlik kuramlari, liderin kisilik 6zelliklerinden ¢ok liderin davraniglarina
yonelik goriis bildiren kuramlardir (Ozkan Canbolat, 2019: 111). Davranissal onderlik
kuramlar1 adi altinda toplanan ¢alismalarda liderin goreve yonelik ve insan iligkilerine
yonelik temel iki tip davranis sergiledigi ve bu tip davranislarin liderlik hakkinda ipucu
verdigi sonucuna ulagilmaktadir. Yapilan bu baslica caligmalar literatiirde farkli
smiflandirilsa da Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Yaklasimi, Michigan Universitesi
Liderlik Modeli, Yénetim Skalas1 Onderlik Calismasi, X ve Y Liderlik Kurami, Sistem
Dort Liderlik Yaklasimi seklinde siralanabilmektedir (Ari, 2022: 757-758).

1.1.4.2.1. Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Yaklagim

Ohio Eyalet Universitesi tarafindan yapilan bu calisma ile 1800’ e yakin lider davranis
tespit edilmekle birlikte; liderlik davraniglarinin liderin yapiyr harekete gegirme
davranisi ve anlayis gosterme veya personele ilgi gosterme davranisi olarak iki ana
davranis altinda gruplandigi tespit edilmistir. Buna gbre yapiy1 kurma davranisi orgiit
fonksiyonlarindan planlama, 6rgiitleme, kontrol etme gibi faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile
ilgili olurken; personele anlayis gosterme davranisi, ¢alisanlarin giiven duymasinin
saglanmasi, dostane iligki beklentisinin ve anlayis ihtiyacinin karsilanmasi gibi lider
davraniglar giidiileme veya yoneltme faaliyetleri olarak bigim almaktadir (Akdemir
vd., 2022: 81; Eren, 2020: 442). Personeli motive etme, gorev dagilimi yapma gibi
gorevlere odaklanan lider yapiy1 harekete gecirme davranigt merkezindeki {iriin odakli
lider olmakta iken; ¢alisanlarin ihtiyaglarina ve sorunlarina odaklanan lider personele

anlayis gosterme merkezinde davranan insan odakli lider olmaktadir.

1.1.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Modeli

Lider davranislarinin nasil olacagina iliskin agiklama getiren bir diger kuram,
Michigan Universitesi liderlik modeli olarak ifade edilmektedir. Bu modelde liderlerin
davranislari, is odakli veya kisiye yonelik/calisan odakli olmak iizere iki tiirdiir. Ise
yonelik liderlik davranislar1 sergileyen lider, ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini
onemsemeyerek calisanlar bir makineymis gibi tepki verip cezalandirma ve kontrol
mekanizmalarina sik¢a bagvurmakta ve iletisime yatkin olmamakta iken; c¢alisan
odakli liderlik davranigi sergileyen lider, calisanlarin duygu ve diislincelerini

onemseyerek kendilerini 1yi hissettirmektedir. Bu modelde ¢alisan odakli liderlik
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tarziyla yonetilen ¢alisanlarinin daha basarili oldugu gézlenmistir (Capar, 2021: 18;
Duran, 2018: 61). Bununla birlikte ¢alisan merkezli liderler, yiiksek performans

gosteren liderler olurken; is merkezli liderler diisiik performans gosteren liderdirler.

1.1.4.2.3. Yonetim Skalas1 Yaklasimm

Literatiirde Yonetim Tarzi Matrisi olarak da isimlendirilen ve Robert Blake ve Jane
Mouton tarafindan ileri surilen bu kuram, kendinden Onceki kuramlardan hareket
etmektedir. Bu yaklagimda yoneticinin davraniglari, kisilerarasi iliskilere/insana
yonelik davraniglara ve iiretime/ise onem vermeye yonelik davraniglar dahil arasinda
bicimlenmektedir. Bu iki tip davranis arasinda derecesine gore bes tip liderlik tiirii
ortaya konulmaktadir (Bkz. Sekil 1.1). X ve Y ekseninde bulunan 1 numarali deger
diisiik ilgiyi, 9 numarali deger ise yliksek ilgiyi; bununla birlikte X ekseni yoneticinin
ise verdigi onemi, Y ekseni ise yOneticinin insan iliskilerine verdigi onemi ifade

etmektedir (Capar, 2021: 18; Duran, 2018: 63-64; Karahaliloz, 2021: 34).

Yiksek
9 1.9 Yonetim: 9:9 Yonetim:
Is basarma konusunda
g Insan ihtiyaclarimi arzulu kisileri isletmenin
karsilamaya azami dikkat. amaclan etrafinda
Rahat ve dostga bir isletme birlestirecek karsilik giiven,
havasi ve is temposuna sevgl ve saygl dayanismasi
gotiiren iliskiler yaratma
7
6
5:5 Yonetim
5 Calisanlarin moralini
tatminkar bir diizeyde
tutarak yapilmas: gereken
islerde beklenen verimlilige
4 erisme
3
1:1 Yonetim: 9:1 Yonetim:
2| Siradan bir isletme iiyesi Is kosullarini diizenleyerek
olarak is yapmak konusunda etkili faaliyet sonuglarna
asgari Olciide gaba ulasma. insan unsurunu
1 harcamak asgari Olciide dikkate alma
[Diisiik 1 2 3 1 5 6 7 8 9
Uretime
Dontiklik

Sekil 1.1. Black ve Mouton' un Yo6netim Matrisi.

Kaynak: Capar, 2021: 19
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(1,1) noktasinda bulunan etkili olmayan ciliz/zayif liderlik davranisinda yoneticinin
personele ve ise yonelik ilgisi en diisiik seviyededir. Bu lider, yonetici olarak
devamliligin1 saglamak adina minimum is yapmakta ve minimum sorumluluk

almaktadir.

(1,9) noktasinda bulunan liderlik davranisinda lider, calisana ve kisilerarasi iligkilere

maksimum ilgi gosterirken ise minimum derecede 6nem veren sehir kuliibii lideridir.

(5,5) noktasindaki lider orta yolcu lider olarak isimlendirilmektedir. Bu liderin hem
calisana hem de ise yonelttigi ilgi esit diizeydedir. Yapilacak isi ve calisan1 gbzeten bu

lider isi dengede yiiriitmektedir.

(9,1) noktasinda bulunan gorev lideri/iskolik lider ise, ise maksimum derecede 6nem
verirken c¢alisana minimum derecede ilgi gostermektedir. Calisani makine gibi

gormekte ve otoritesini kullanmaktadir.

(9,9) noktasinda bulunan lider ise ekip lideri veya ideal liderdir. Hem ¢alisana hem de

ise maksimum seviyede ilgi ve onem gostermektedir (Eren, 2020: 36-38).

1.1.4.2.4. X veY Liderlik Modeli

Douglas McGregor’ un X ve Y kurami, yonetim bilimlerinde motivasyon kuramlarina
katkida bulundugu gibi liderlik kuramlarina da agiklama getirmektedir. Liderler ve
calisanlarinin davraniglar1 arasinda baglanti kuran McGregor, X tipi davranig
sergileyen ve Y tipi davranig sergileyen c¢alisanlara kars1 X tipi ve Y tipi liderlik
davranig1 gosteren liderler tanimlamaktadir. Bencil, calismay1 sevmeyen, isten kagan,
sorumluluk almayan X tipi calisana, otoriter ve isi merkeze alan X tipi lider karsilik
gelmektedir. Bununla birlikte sorumluluk almaktan kag¢inmayan, yardimsever,
gayretli, kendi ¢ikarlar1 ve kurum ¢ikarlar1 noktasinda bencil olmayan Y tipi ¢alisana,
demokratik, destekleyici, karar almada s6z hakki veren Y tipi lider karsilik

gelmektedir (Capar, 2021: 20-21; Eren, 2020: 26-28).
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1.1.4.2.5. Sistem Dort (Yonetim Sistemleri) Modeli

Rensis Likert’ in gelistirdigi bu liderlik kuraminda Sistem-1, Sistem-2, Sistem-3 ve

Sistem-4 olmak tizere dort tip liderlik savi bulunmaktadir.

Istismarc1 Otokratik (Sistem 1) lider, ise 5Snem veren, sert ve kat1 davranislar gdsteren,
kararlara ¢alisanlart karistirmayan, calisana ceza veren ve onlara giivenmeyen lider
tipidir. Yardimsever Otokratik (Sistem-2) lider, calisanlarin goriislerine alacagi
kararlarda nadiren yer veren, Sistem-1’deki kadar kati davranmayan ancak yine de
otoriter olan, az da olsa c¢alisana gilivenen liderdir. Katilimci (Sistem-3) lider,
calisanlarina giiven duyan, iyiliksever, 6diil mekanizmasina sik¢a bagvuran, kararlara
calisanlar1 katan liderdir. Demokratik (Sistem-4) lider, calisanlarina sinirsiz giiven
duyan, ¢alisanlarinin fikirlerine her zaman bagvuran, ekip ¢alismasi i¢in ideal olan,
calisanlara inisiyatif kullanma hakki veren ve Likert tarafindan oOnerilen liderlik

bi¢imidir (Capar, 2021: 22-23; Duran, 2018: 62-63; Eren, 2020: 33-35).

1.1.4.3. Durumsal Kuramlar

Davranigsal teorilerin ileri siirdiigli tizere tek tip liderlik davranisinin olmadigini
savunan durumsal yaklagimlar, ¢alisanin yasi, egitimi, kisilik ve karakteri, gérevin
niteligi gibi ve sair farklt durumlara gore liderlik davranisinin degisebilecegini ileri

stirmektedir (Akdemir vd., 2022: 82).

Bu teoriler ile neredeyse her is i¢in her kurumda tek tip liderlik tarzi olabilecegi
yaklasimi elestirilmektedir. Her iste, her kurumda ve her g¢alisanda ayni etkiyi
gosterecek liderlik davranigt bulunmamaktadir. Durumlara gore farkli liderlik
davraniglar1 sergilenmelidir. Yonetim isi, c¢alisanlarin ve yoneticilerin niteligi,
deneyimleri, kapasiteleri, orgiit kiiltiirii ve amaci, c¢alisan beklentileri, karar alma
stireci, yetki paylasimi gibi farkli etmenler barindirir ve bu her bir farkli etmene gore
liderligin farklilasmasi gerektigi ifade edilmektedir (Ar1, 2022: 758; Capar, 2021: 24;
Duran, 2018: 66-67; Yesil, 2016: 163).

O halde liderin basarisi bu tip etmenlere baghdir ve lider duruma gére davranmalidir.

Davranigsal yaklasimlara nazaran boyle bir yaklagim, liderlik kavramini daha soyut
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bir hale getirmekte olup somut olaylara ne kadar dogru uyarlanabilecegi konusunda

elestiri almaktadir (Akdemir vd., 2022: 82; Ari, 2022: 758).

1.1.4.3.1. Fiedler’ in Etkin Liderlik (Durumsallik) Yaklasimi

Yonetimde sartlar ve kosullar i¢c ve dis faktorler nedeniyle planlandigi gibi yolunda
gitmeyebilir veya farkli kosullar meydana gelebilir. Iste bu tarz esnek ve gercek

diinyanin oldugu bir ¢ergevede yonetim i¢in liderlik davranislar1 da farklilagsmaktadir.

Liderin durumlara gore davranabilecegi ti¢ temel unsur bulunmaktadir. Bunlardan ilki
liderin ve ¢alisanlarin arasindaki iligkidir. Bu iligki ve etkilesimin seviyesi ve g¢esidi
liderin davranigini bigimlendirmektedir. Ikinci unsur, gérevin yapisi ki bu isin igerigi,
gorevden beklenti, isin nerede ve nasil ifa edilecegi gibi faktorlere gore liderlik
tiiriiniin degisebilecegini ifade etmektedir. Ugiincii unsur ise konumdan gelen giictiir.
Mevkiinin getirdigi otoritenin kuvvet derecesi, cezalandirma yetkisi gibi yoneticinin
yetki boyutu veya makamin verdigi gii¢ liderlik davranigini bigimlendirmektedir
(Capar, 2021: 25-26; Duran, 2018: 68-69; Eren, 2020: 451-452; Karahaliloz; 2021:
39-40).

1.1.4.3.2. Yol-Amag Teorisi

Ohio Eyalet Universitesi liderlik ¢alismalarindan yola ¢ikilan ve Mitchell ile Robert
House tarafindan gelistirilen bu teori, liderin yapiy1 harekete gegirme ve calisana ilgi
gosterme faktorlerinin iizerine giidiilenen beklentiler faktortinii eklemektedir (Eren,
2020: 459).

Calisanlarin motive edilmesine ve motivasyonun siirdiiriilmesine olduk¢a 6nem veren
teoriye gore lider, calisanlarin kisisel amaglariyla orgiitiin amaglarini birlestirmelidir.
Lider, kurumun amaglarina ¢aligsan1t motive ederek yonlendirmelidir ki liderin en temel
gorevi calisant motive etmektir. Motivasyon kuramlarindan beklenti teorisine atifta
bulunan bu liderlik teorisine gore c¢alisanlarin beklentileri, liderin ¢alisanda
motivasyon saglayabilmesi i¢in Onemlidir. Cilinkli lider orgiitte yol gosteren ve
calisanin amacini tespit ederek motivasyon saglayan tist ¢alisandir (Capar, 2021: 28-

29; Duran, 2018: 76-77; Karahaliloz, 2021: 37-38). Bu beklentilerin tespiti ve
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calisanin bu beklentiye ulagacagi inanci ile beklentiye verdigi deger (valens) lider i¢in

calisanlarda is tatmini ve verimlilik saglamada 6nemli noktalardir.

S6z gelisi bir calisanda itibar kazanma beklentisi varsa lider, ¢alisanin bu amacini
kurumun amacina yonlendirmeli ve ona yol gostermelidir. Diger bir c¢alisan parayi
hedeflediyse liderin gorevi yine aynidir. Ancak lider bu tarz durumsal faktorleri
dikkate alarak emredici, destekleyici veya katilimct gibi liderlik tiirlerini
sergilemelidir. Motivasyon olusturmak ve siirdiirmek i¢in hangi ¢alisana hangi tip

liderlik tutumu sergileyecegini belirlemelidir.

1.1.4.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklasim

Bu teoride, ¢alisanlarin olgunluk diizeyi liderin liderlik tarzini belirlemektedir. Teori,
calisanlara odaklanarak liderin basarili olabilmesi i¢in nasil davranacagini ve

liderligini etkileyen durumlar1 agiklamaktadir.

Calisanlarin hazir olusu yani olgunluk seviyesi S1, S2, S3 ve S4 diizey lider
davranigina neden olmakta veya liderlik tarzini dogurmaktadir. S1 yani disiik
olgunluk seviyesinde olan calisana lider anlatici tarz benimsemektedir. Calisan
yetenek ve bilgi agisindan zayif oldugu i¢in lider daha otoriter ve yodnlendirici
davranmaktadir. S2 olgunluk diizeyindeki ¢alisan, gorev hakkinda biraz daha tecriibe
ve bilgi sahibidir. Bu durumda lider c¢alisanlarini izlemekte ve takip etmektedir. S3
olgunluk diizeyinde calisan dikkatli ve tecriibelidir. Burada lider destekleyici tarz
benimsemektedir. Caligsan1 kararlara daha ¢ok katmaktadir ve desteklemektedir. S4
diizey olgunlugu olan ¢alisan ise artik en yiiksek tecriibesiyle sorumluluklari
iistlenmekte ve yetkileri kabul etmektedir. Bu diizeyde yonetici diisiik seviyede otorite
gostermekte ve katilimer bir tarz benimsemektedir (Capar, 2021: 30-31; Eren, 2020:
457-458; Karahaliloz, 2021: 42-43).

Dolayisiyla lider ¢alisanin hazir olusuna/olgunluk seviyesine gore otoriter, demokratik
veya katilimer tarzini segmekte yani duruma gore tavir almaktadir. Bu nedenle lider
tarafindan calisanin olgunluk seviyesinin, bilgisinin ve tecriibesinin dogru analiz

edilmesi yonetim isi i¢in 6nem arz etmektedir.
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1.1.4.3.4. Vroom ve Yetton’ un Durumsal Liderlik (Karar Agaci) Teorisi

Liderin karar alma stireci lizerinden sekillenen bu liderlik teorisi bes temel liderlik tipi
tanimlamaktadir. Calisanlarin kapasitesi, yetenekleri ve niteligi temelinde karar verme
durumuna gore sekillenen liderlik tarzlar1 bulunmaktadir. Kararlarini kendisi veren ve
otoriter olan lider tipi, demokratik ve katilime1 bir tutum sergileyen lider tipi ve insan
iliskilerine agirlik verip grubun bir pargast olan liderlik tipi gibi liderlik tanimlart
yapilmaktadir (Karahaliloz, 2021: 40).

1.1.4.4. Cagdas Liderlik Teorileri / Liderlik Tarzlar:

Diinyada meydana gelen sosyal, ekonomik, kiiltiirel, politik, teknolojik ve sair
gelismeler, biitiin diinyada ideolojileri, bakis agilarini ve yaklasimlar: etkilemektedir.
Nitekim degisen zamanin ruhu nasil ki 6zellikler yaklagimini diglamis ve davranigsal
ile durumsal teorileri beslemigse zamanin getirdigi degisiklikler, liderlik
yaklagimlarinda goriisleri ¢esitlendirerek modern/yeni/alternatif denilebilecek
yaklagimlar1 dogurmaktadir. Dolayisiyla liderlik kavrami gelisim ve degisim
siirecinden gegmektedir. Bu ¢esitlenmenin sayisi, liderlik yazininda goriilen yaklagik
350 adet (Duran, 2018: 91) liderlik tanimi sayis1 dikkate alindiginda da tahmin

edilebilir olmaktadir.

Bu yaklasimlar, ¢ogunlukla savunucularinin kisisel algilarin1 ve ¢aligmalarini ifade
ederek liderdeki yetenek, karakter ve ise gore olmasi gereken ozellikler agisindan insa
edilmektedir (Duran, 2018: 80-81). Bu noktadan sonra sayisi literatiirde daha fazla
olmakla birlikte cagdas/modern/yeni liderlik modelleri olarak etkilesimci
(transaksiyonel), doniistimcii (transformasyonel), karizmatik, hizmetkar, vizyoner, e-
liderlik, toksik, otokratik, demokratik, serbest birakici ve alturistik liderlik gibi model

ve yaklasimlar aktarilmaktadir.

1.1.4.4.1. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Bu liderlik tarzinda lider, ¢alisanlariyla is iliskisi igerisinde c¢alisanlarin1 basartya
ulagtirmaya cabalamaktadir. Calisanlarin gorevlerini yerine getirebilmeleri ig¢in
yardimc1 olmaktadir. Lider, calisanlarina gorevlerini ifa etmede odiller vererek

oOrgiitiin amaglarina ulasmasini hedeflemektedir (Eren, 2020: 464). Etkilesimci lider,
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geleneklere ve gegmise bagl bir sekilde yenilik olmadan calisanlara is yaptiran
liderdir. Bagka bir ifade ile etkilesimci lider, calisanlarinin gelisimlerine yonelik
liderlik yapmamakta ancak islerin diizenli gitmesi i¢in odiller kullanmakta ve
calisanlariyla is iligkisi i¢erisinde yonetim gorevini yerine getirmektedir (Capar, 2022:

46-47; Dagli, 2003: 82; Duran, 2018: 86-87).

1.1.4.4.2. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderligin aksine yonetimde liderlik niteliklerinin daha
cok sergilendigi liderlik modelidir. Yenilige, gelecege, degisime acik reformist
liderliktir. Bu anlamda c¢alisanlarin Grgiit amaglarini benimsemesinde ve orgiit ile
amaglaria baglilik olusturmada yetenegi olan liderliktir. Yonetim ve calisanlarda
yeniligi ve 6grenmeyi temel alan kolaylastirict liderliktir. Calisanlarin etik degerlerini
ve potansiyellerini doniistiirerek kurum veya orgiite uyum ve fayda saglayan liderliktir

(Capar, 2021: 33; Dagli, 2003: 83-84; Eren, 2020: 464; Karahaliloz, 2021: 45-46).

1.1.4.4.3. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami, icerisinde ¢ekiciligi barindiran ve bu ¢ekiciligin fiziksel, diisiinsel,
tarihsel boyutlarda hissedildigi bir kavramdir (Demircioglu, 2015: 53). Karizmatik
lider ise liderin hitap etme, fiziksel goriiniim, akil yiirlitme becerisi, idare etme gibi
konularda kendisinde hayranlik uyandiran liderdir. Kendisi insanlar1 etkilemek i¢in
caba sarf etmese de izleyenlerde kisisel 6zellikleri nedeniyle hayranlik uyanmaktadir.
Karizmatik liderlerin kendine olan yiiksek 6zgiiveni, ikna kabiliyeti, kriz yonetimi
becerisi, etkileme giicii gibi kisisel 6zellikleri ¢alisanlarinda ve izleyicilerinde motive

edici bir etki uyandirmaktadir (Akdemir vd., 2022: 82; Capar, 2021: 37).

1.1.4.4.4. Hizmetkar Liderlik

Liderligin, hizmet etme istegine dayanmasi bu modelin ac¢iklamasidir. Bencillikten
uzak liderin davraniglarinda sevgi, hosgorii, saygi, dogruluk ve diiriistliik gibi etik
degerler bulunmaktadir. Bu lider, ¢alisanlarini dinlemekte, astlarla empati kurmakta,
motivasyonlarini artirmakta ve onlarin gelisimine katki sunmaktadir. Empati kurma ve

ikna becerileri yiiksek liderliktir. iletisime ve ¢alisana 6nem veren hizmetkar lider
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adeta hiyerarsik yonetim piramidini tersine ¢evirerek liderlik etmektedir (Capar, 2021:

48; Duran, 2018: 90; Karahalil6z, 2021: 52).

1.1.4.4.5. Vizyoner Liderlik

Elbette ki liderlikte insanlar1 glidilleme ve gayrete getirme, harekete gecirme, ikna
etme, calisan amagclarini Orgiite uyumlu hale getirme, model olma, degisimci ve
gelisimci olma, ilham verme (Duran, 2018: 35) gibi ¢esitli liderlik fonksiyonlar1 lideri
yoneticiden farklilastirmaktadir. Bunun yaninda lideri yoneticiden ayiran en dnemli
kriterlerden birisi de vizyon sahibi olmaktir. Vizyon olmadan liderin gelisim, ilerleme,
verimlilik ve kalite i¢in ¢alisanlarla ilgilenmesi miimkiin gériinmemektedir. Bu tip
lider, orgiitiin hedeflerine basariyla ulagsmasina ve bu basari i¢in ¢alisanlarda vizyon
olusturulmasina odaklanmaktadir. Kendisinin de sahip oldugu vizyon veya 6ngorii ile
orglit hedefleri Oniindeki engelleri kaldirarak bu amagla c¢alisanlart da

desteklemektedir (Duran, 2018: 95-96; Karahalil6z, 2021: 48; Yildirim, 2022: 35-36).

1.1.4.4.6. E- Liderlik

Giliniimiizde teknolojik ilerlemeler hayatin her alaninda yeniliklere neden olmaktadir.
Unlii antik ¢ag filozofu Heraklitos’ un “degismeyen tek sey, degisimdir " s6zii 6zellikle
teknolojinin gelisimi ile hayatin her alaninda daha ¢ok hissedilir olmaktadir. Bu

degisimden liderlik anlayislar1 da nasibini alarak e-liderlik modeli ortaya ¢ikmistir.

E-liderlik ¢alisanlarda davramis ve performans hususunda istendik degisikligi
olusturmak i¢in teknoloji kullanimiyla; sanal iletisim ve yonetim yetkisinin dagitilarak
yonetim agmin kullanilmasidir. Dijital platformlar iizerinden liderin mekéana baglh
kalmadan liderlik edebildigi bu modelde, caligsanlar liderlerine ulagsabilme hususunda
geleneksel yonetimlerden daha avantajli olmaktadirlar. Bu da yonetici calisan

etkilesimini daha kolay hale getirmektedir (Capar, 2021: 41; Duran, 2018: 97-98).

1.1.4.4.7. Toksik Liderlik

Bu liderlik modelinde lider, bir {ist makama yiikselmek amaciyla ve kisilik veya
karakteri nedeniyle huysuz veyahut art niyetli olmak suretiyle ¢alisanlari olumsuz

etkilemektedir. Adeta kontrol ve denetim hastasi olan bu lider, ¢alisanlarinin sadece
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itaat etmesini ve elestirmemesini isteyerek neyi emrederse o gorevin ifa edilmesini kati
bir sekilde beklemektedir. Calisanlarmi kiigiik diisiirmek, incitmek, azarlamak ve
demoralize etmek gibi davranislar1 nedeniyle ¢alisanlarda ve kurum kimliginde yikici
etkiler birakmaktadir. Calisanlarla iliskilere minimum derecede 6nem verip iskolik
lider 6zelliklerine ilave olarak kendisine ¢ok giivenmektedir (Capar, 2021: 42-43).
Calisanlar1 duygusal yonde olumsuz etkileyerek baski kurmakta ve mobbing yapmakta
olan bu liderin giiven, yetersizlik ve basarisizlik gibi psikolojik sorunlar

bulunabilmektedir (Capar, 2021: 43; Duran, 2018: 49).

1.1.4.4.8. Alturistik (Ozgeci) Liderlik

Latince kokenli alturizm kelimesi, ‘baskasi i¢in, digerkdmlik’ anlamina gelmektedir.
Alturizm, “baska kisilere yardim etmenin verdigi memnuniyet duygusu ve motivasyon
disinda karsilik beklemeden, goniillii olarak iyilik yapmak ve davranista bulunmaktir”
(Karahaliloz, 2021: 54). Alturizm kavraminin temellerini sosyolojinin kurucularindan
olan Auguste Comte ve Herbert Spencer atmistir. Onlara gére bencillik ve egoizmin
karsit1 olan alturizm, ¢ikar gézetmeden kendisini topluma ve baskalarina adamak,
kendinden ¢ok bagkasini diisiinmektir (Cakmak, Bicer ve Ugurluoglu, 2019: 787-788;
Karahaliloz, 2021:53).

Alturizm kavrami sosyoloji, psikoloji ve iletisim bilimleri gibi farkli alanlarda ele
alinan bir kavram olmakta ve her bilim kendi bakis agisiyla kavrama yaklagmaktadir.
Nitekim yonetim bilimleri de kavramu liderlik teorileri icerisinde isleyerek liderlerin
alturistik  davraniglar sergilemesinden hareketle 06zgeci liderlik yaklagimim

gelistirmistir.

Bir lider kuruma ve astlarina fayda saglayabilmek icin kendisinden fedakarlik ederek
liderlik etmekte ise bu lider alturistik bir liderdir. Astlarina yardim etmek iizere
davraniglarina yon vermektedir. Bu anlamda liderin ¢ikar gézetmeksizin yardim etme
hissi liderin motivasyon kaynagidir (Cakmak, Bicer ve Ugurluoglu, 2019: 789;
Karahaliloz, 2021: 54-55). Alturistik liderler, ¢alisanlarina kars1 sefkatli, sabirli, nazik
ve tevazu sahibi olarak davranmaktadirlar. Calisanlarin duygu, diisiince ve
ihtiyaglaria daha duyarlidir ve ¢alisanlarina yardim ederek samimi davranmaktadirlar

(Karahaliloz, 2021: 61).
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Pek tabii alturistik bir liderin sosyal beceri anlaminda empati kurabilme becerisinin iyi
olmast beklenilebilecek bir durumdur. Digerlerini kendinden onceleyen liderin
empatik olmasi da kaginilmazdir. Alturistik liderlik, ¢calisanlarin ilgi, merak, duygu ve
diisiincelerine ilgili olan, amaglarina ulagsmalarinda onlara rehberlik eden ve islerini
kolaylastiran liderliktir. O halde liderin alturistik davranabilmesinin 6n kosulu empatik
anlayisa sahip olmasidir. Bu anlamda alturistik davraniglar1 harekete gegiren oge
empatidir (Karahaliloz, 2021: 63-64).

Alturistik liderlik ile hizmetkar liderligi birbirinden ayiran niians ise; hizmetkar
liderligin yardim etme davranisina, alturistik liderligin ise yardim etme davranisinin
liderdeki duygu ve motivasyonuna odaklanmis olmasidir. Alturistik liderlikte, lideri

yardim etmeye iten ihtiyacin kaynagina odaklanilmaktadir (Karahaliloz, 2021: 60).

1.1.4.4.9. Glokal Liderlik

Bununla birlikte kiiresellesmeyle birlikte ortaya atilan glokal liderlik tiirii ise hem yerel
kiiltiire hem de global kiiltiire cevap verebilen bir liderlik yapisindadir. Glokal liderlik
tiiri yerel degerler ile kiiresel degerleri birlestiren, yerel 6zelliklerin kaybolmadan
kiiresel niteliklerle uyusmasina miisaade eden liderlik tiirtidiir. Bu durumda glokal
liderler, vizyon sahibi, sosyal aglarin farkinda olan ve yonetimde yerel ve kiiresel
degerleri goz ard1 etmeyen liderlerdir. O halde her liderlik tiiriiniin i¢inde bulundugu
kiiltiire gore yonetsel ihtiyaca cevap verdigi ve sekillendigi, bundan 6tiirii ne kadar ¢ok
kiltlir varsa o kadar ¢ok liderlik tiirli olabilecegi ifade edilebilir (Kiiciikali, 2011:75;
Alaca, 2020: 91).

1.1.5. Yonetici-Lider Arasindaki Farklar

Lider ve yonetici kavramlari insanlik tarihi kadar eski olmakla birlikte ayn1 anlamlari
tagstyormuscasina birbiri yerine kullanilan ancak birbirinden farkli anlamlari olan iki
kavramdir. Yonetici kisa vadeli giinliik gorevleri diisliniirken lider, genis goriisliligii
ile uzun vadeli ve gorev Otesini disiinmektedir. Yonetici genellikle Orgiitiin
igyapisinda etkisini siirdiiriirken lider orgiit dis1 ortamlarda da etkisini siirdiirmektedir.

Yonetici yonetim fonksiyonlarindan planlamaya ve kontrol etmeye 6nem verirken
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lider, hem orglit hem de c¢alisan degerlerine, vizyona Ve motivasyona Onem

vermektedir (Kiigtikali, 2011: 99-100).

Yonetici, yonetim gorevini icra ederken ortaya ¢ikan veya ¢ikabilecek karmasiklikla
ve planlama, orgiitleme, kontrol gibi yonetim fonksiyonlartyla ilgilenirken; lider, bu
ilgilerin yaninda degisimle basa ¢ikmakla, vizyon ve motivasyonla, insan
ihtiyaclariyla, calisan degerleri ve duygulariyla ilgilenerek degisimi dogru
yonlendirmektedir (Hughes, 2014: 419-420).

Lider ile yonetici arasindaki temel farki ‘lider yonetilmez ancak yonetici yonetilebilir’
ifadesiyle ortaya koymak miimkiindiir. S6z gelimi bir firmanin kurucu liderlerinin
inisiyatifi disina ¢ikamayan pazarlama departmani, AR-GE departmani gibi alt birim
yoneticileri, lider degil birer yoneticidir. Burada kendisinden liderlik yapmasi pek
beklenilmemektedir. Sadece iist hiyerarsiden gelen talimatlari astlarina uygulatmakla
miikelleftir. Bu anlamda yonetici gorevlerin diizen i¢inde yapilmasini saglarken lider,

hangi gdrevin veya isin yapilacagina dnderlik eden kisidir (Sonmez, 2017: 7).

Esasinda lider ve yonetici yonetim isini yiriitmektedir. Ancak aralarindaki fark,
liderligin farkli bir yonetim stiline sahip olmasidir. Yoneticiye nazaran liderlikte,
gorevleri uygulamada farkli tarzlarin olusu liderlik bigimlerini ¢esitlendirmektedir. Bu
anlamda yoOnetici, ¢alisanin emrine uymak zorunda oldugu kisidir. Yaptirimini yasal
giictinii kullanarak uygulamaktadir. Ancak lider, yaptirim giicii kullanmasa da ¢alisan

arkasindan siiriikleyen yoneticidir.

Bennis, yonetici olmanin lider olmaktan daha kolay oldugunu, liderin ise deneyim,
vizyon, kendi sartlarina gore isi donlistiirme yetenegi, her durumda avantajli olmaya
calisma gibi envanterlerle yoneticiden daha fazla hammaddeye ihtiyaci oldugunu ifade
etmektedir. Lider, bu yetenek ve becerileriyle sadece bir gorevin ifa edilmesini
saglamamakta; isi yorumlamakta ve ayni zamanda isin yapilmasi icin ¢alisanlarda

istek olusturmaktadir (www.mcs.gov.kh, 2022).

Yine ayn1 ¢aligmada Bennis, lider ve yonetici arasindaki farki ifade ederken liderin

basarisinin astlarinin basaris1 kadar oldugunu ve calisanlarin gilivenini kazanmasi
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suretiyle yoneticiden farklilagtigin1 aktarmaktadir. Bu anlamda yonetici yine sadece
ise odaklanan bir otorite iken lider calisanlarin1 da anlayarak ¢aba gosteren bir

otoritedir (www.mcs.gov.kh, 2022).

Liderlik, “amagclarin basarilmasi yoniinde digerlerini etkileme siirecidir. Bir baska
tanima gore, Orgiitlin amaclariyla uyussun ya da uyusmasin, digerlerinin davraniglarini
hedeflere yoneltmek icin onlar etkileme olarak tanimlanabilir.” Su halde liderligin
taniminda dikkat ¢eken en 6nemli goriingii baskalarini etkileme girisimidir. Pek tabii
liderin etkileme girisimi onun gili¢ ve yetkisinden kaynaklanabilir. Yetki, gorevin
yerine getirilmesi i¢in bir makamin getirdigi imkan ve ayricaliklar iken gii¢; sadece
liderin etkileme yeteneginden kaynaklanmaktadir. Bu durumda bir gorevin
yapilmasini saglamak icin yonetici, makamin getirdigi yetkiden hareket ederken;
gorevin motive edici bicimde etkili ve verimli yapilmasini saglamak i¢in lider etkileme

yeteneginden gii¢ almaktadir (Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 286).

Lider, calisanlarmma 6rnek olan, Orgilit amaclarina ulasilabilmesi i¢in c¢alisanlar
giidiileyen, gosterilen hedeflere ulasabilmeleri igin calisanlari motive eden iist
calisanlardir. Yoneticiler, orgiit amaglarina ulasabilmek igin g¢alisanlar1 koordine
ederken, onlara isin geregi icin isin nasil yapilacagi hususunda emirler verirken

liderler, ne yapilacagina iligkin yol gosterirler (Dogerlioglu, 2015: 47).

Her yoneticinin lider olmadigi ancak (pek tabi karakter ve beceri anlaminda dogal
liderlige yatkin c¢alisanlar olsa da hiyerarsik anlamda iist ¢alisanlardan
bahsedildiginde) her liderin ayn1 zamanda bir yonetici oldugu sdylenebilir. Lider,
vizyon sahibi olarak caliganlar etkileyip i¢ (deger, inang gibi) ve dis (para, tatil, terfi,
belge gibi) motive edici kaynaklar1 harekete gecirirken; yonetici zoru basarmak icin
calisam1 ikna etmekten uzaktir. Eger ki yoOnetici ¢alisanini giidiileyebiliyorsa bu
durumda bir boyutuyla lider yoneticilik kavramindan bahsedilmektedir (Akdemir vd.,
2022: 79-80; Biber, 2019: 185-186; Uygun ve Bulut: 2010: 30).

Alan yazinda dile getirilen birgok goriis ile liderlik ve yoneticilik arasindaki fark
aktarilirken; ¢alisanlarin isi yapmaya motive edilmesi, glidiilenmesi ve liderin dogru

ise odaklandig1 gibi bir takim 6nemli noktalarin yoneticiyle arasinda fark yarattig

35


http://www.mcs.gov.kh/

goriilmektedir. Astlarinin motive edilebilmesi i¢in ihtiyaglarinin dogru tespit edilmesi
gerekliligi tartigmaya kapali olmakla birlikte bu ihtiyaglarin dogru tespit
edilebilmesinin yolu da ¢alisanin dogru anlasilmasindan ge¢mektedir. O halde duygu,
diisiince ve ihtiyaglarin dogru anlagilabilmesi i¢in bir lider empatik anlayisa ve

beceriye sahip olmalidir (Karaman, 2019: 23-25).

Lider, “cevresinde olup bitenlere duyarli, olaylara genis perspektiften bakan”
(Sonmez, 2017: 108) kisidir. Dolayisiyla lider ve yonetici arasindaki fark, empati
kavramiyla da ortaya konulabilmektedir. Empatik anlayis, calisanlarla ilgili olaylara
bakis agisinda yoneticiye genislik kazandirmaktadir. Lider i¢in en Onemli
Ozelliklerden birisi ¢alisanla iletisim kurmaktir. O halde liderin en o6nemli
ozelliklerinden bir tanesinin empatik anlayisa sahip olmasi ve calisanlarina duyarh

olmas1 gerektigi sdylenebilir.

Diger yandan ilgili literatiir incelendiginde yoneticilik ve liderlik kavramlar
gelenekseli ve yenilikgiligi ifade eder gibi goriinmektedir. Bununla birlikte yonetici,
bir orgiitte yonetim faaliyetlerinin tiimiinii ifa etmede moda mod hareket ederken, lider
bu islevler arasindan 6zellikle giidiileme fonksiyonu iizerinde fark yaratmaktadir. Bu
anlamda lider, insana ve insan duygu ve diisiincelerine yoneticiye gore daha fazla
diiskiin olmaktadir. Bu diiskiinliigii sebebiyle ¢alisanlart motive etmede daha faaldir.
Giiniimiiz sartlarinda her yoneticinin yeniliklere uygun bigimde liderlik yapmasi
gerekmektedir. Bu durumda bir yoneticinin, klasik veya geleneksel yonetici olmak
yerine lider yonetici olmasi gerekmektedir (Akdemir vd., 2022: 79-80).

Yukaridan gelen emir ve gorevleri, sorgulamadan, kendisinden bir katki yapmadan
sadece yerine getirerek yonetici olmak geleneksel kamu yonetiminde (Hughes, 2014:
93) belki yeterli bulunurken; kamu isletmeciligi denilebilecek yeni yaklagimlarla
kemiklesmis kamu yOneticisi tarzi degisime ugramistir. Artik kamu yoneticilerinin
yonetim tarzlari, liderlik ile revize edilmeye baslanmis ve idarecilikte liderlik
davraniglart 6nem kazanmistir. Dolaysiyla kamu yonetiminde yoneticide, liderlik
davraniglarinin eksikligi kamu hizmetlerinin sunumunda sorunlar bas gostermesine

neden olmus ve yoneticiler agisindan reformlar yapilmasi diistiniilmiistiir (Hughes,
2014: 143).
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1.2. Motivasyon Kavram ve Onemi

Latince hareket, harekete gecirmek ve gegcmek anlamina gelen motivasyon kelimesinin
kokeni ‘movere’, ‘motum’ kelimelerinden gelmektedir. Tiirk¢e” de es anlamlar1 olarak
gayret, heves, canin ¢ekmesi ve hirs gibi kelimeler de motivasyona isaret etmektedir.
Ancak yonetim ve psikoloji biliminde davranigin agiklamasi olan igten gelen bir diirtii

ve giidii olarak ifade edilmektedir (Eren, 2020: 498; Karaman, 2019:47).

Motivasyon; giidiileme, etkileme ve yonlendirme gibi es anlamli kelimelerle
literatiirde ele alman bir kavramdir. Insanlarm amaglar1 i¢in maddi ve manevi

giigleriyle harekete gegirilmesi anlamina gelmektedir (Oztekin, 2010: 150).

Yonetim bilimi tarihinde, bir ¢alisan1 motive edebilme, performans ve verimini
artirabilme hususunda calisanlar1 ekonomik ve mekanik varliklar gibi algilayan klasik
yaklagimcilarin goriisleri; isin o kadar da basit olmadigmi gosteren Neo-klasik
kuramecilarin ileri stirdiigii tezlerle degismistir (Kiigiikali, 2011: 112; Tiirengiil, 2005:
108-110).

Yonetim bilimindeki bu ilk “havug¢ ve sopa” yaklasimlari, parca basi iicret gibi
uygulamalarn tetiklemis ve calisanlarin maddi digsal (iicret, izin gibi) unsurlarla
giidiilenebilecegini savunmuslardir. Ancak gilinlimiizde bir orgiitte 6zellikle hizmet
sektoriinde faaliyet yiiriiten orgiitlerde, rekabet {istiinliigli saglayabilmek i¢in firmalar
i¢ gevre unsurlarina yonelmisler ve insan kaynagini ile {istiinliik elde edebilecegini fark
etmislerdir. Hal boyle olunca yonetim bilimi ¢aligmalarinda insanin beden is¢iliginden
ziyade beyin is¢iligi 6nem kazanmis ve oOrglitler amaglarina ulagabilmek i¢in maas
zammi veya primler gibi giidiileyicilerden ziyade manevi gilidiileyiciler iizerine
yogunlagsmislardir. Artik orgiit amacglarina ulasilabilmesi i¢in ¢alisanin sosyal bir
varlik oldugu ve caligma ortaminin da sosyal bir alan oldugu fark edilerek ¢alisan
ihtiyaclarmin anlagilmasi gerektigi neticesine ulagilmistir. Diger yandan degisime
ayak uydurabilecek liderlik vasiflar1 6nem kazanmistir (Kiigiikali, 2011: 112-113;
Miicevher ve Erdem, 2019: 65-66; Sahin, 2004: 530). Calisan1 Orgiit amaclari
dogrultusunda harekete gecirebilmek igin once ihtiyaglarinin anlagilmasi gerekliligi

bizi iletisime ve iletisim de empati kavramina siiriiklemektedir.
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Insanlar1 bir amaca yonlendirebilmek igin psikoloji ve sosyoloji bilimlerinden
yararlanan yonetim bilimi, bu giidiileme veya motivasyon i¢in ¢esitli yontemleri

yoneticilere aktarmaktadir (Oztekin, 2010: 149).

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Tatmin Ihtiyaclarin Davrans Thtiyaclarin
Edilmemis :D Uyarilmasi :> :> Tatmini
Thtiyaglar Motiv

Sekil 1.2. Motivasyon Siireci

Kaynak: Aksu ve Dogan, 2022: 2044.

Davraniglarda istenilen degisikligi yaratan etkiye ‘uyaran’ denilir. Uyaranin davranisi
etkileme diizeyi ¢alisan tarafindan nasil algilandigina baghdir. Uyaran, kisi tarafindan
anlamli ise davranis degisikligi goriilmektedir. Anlamini yitiren veya degisen uyaran
istenilen davranisi siirdiirebilir kilmamaktadir. Motivasyon sistemi kabaca bu sekilde
ilerlemektedir (Bkz. Sekil 1.2). Bu nedenle motive edici uyaranin etkisi ve hangi ortam

ve sartlarda sunuldugunun takip edilmesi gerekmektedir (Dégerlioglu, 2015:40-41).

Motivasyon, hedefe yonelik davranigi basglatan ve bu davranisi siirdiiren, davranisi
diizenleyen, davranis i¢in uyaran olan algilardan, degerlerden, ¢ikarlardan ve fiillerden
olusan psikolojik bir kavramdir. Motivasyon tanimlarina bakildiginda davranisi
uyandirma, davranisi hedefe yoneltme ve bu davranisin siirdiiriilmesi bi¢iminde iig tiir

unsurdan olustugu gozlenmektedir (Bayrakgeken vd., 2021: 679).

Motivasyon uyarilmis ihtiyaglardan beslenmektedir. Ihtiyaglar ise bir kiside
sosyolojik, psikolojik ve fizyolojik dengelerin bozulmasindan kaynaklanan
sonuclardir. Bu dengenin tekrar diizeltilebilmesi i¢in kisi azimli ve istikrarl tutumlara
ve davraniglara yonelmektedir. Dolayisiyla motivasyon kisinin i¢sel dengelerinin
diizeltilebilmesi i¢in bir isi yapma ve siirdiirme istegidir (Eren, 2020: 499).
Motivasyon, fiziksel veya psikolojik ihtiyaglarin tatmin edilmesi i¢in davraniglarin

yonlendirilmesidir (Sayar ve Ding, 2016: 75).
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1.2.1.Orgiit / Yonetim A¢isindan Motivasyon ve Onemi

Yonetim biliminde motivasyon ¢alismalarinin igerigini ¢alisanlarin 6rgiit amaglarina
paralel olarak nasil harekete gecirilecegi, ¢alisanlarda bu yonde arzu ve istegin nasil

olusturulabilecegi gibi merak, soru ve cevaplar doldurmaktadir.

“Bir amag i¢in bir araya gelen insanlarin, ortak amaglarini gergeklestirmek igin birlikte
yonlendirilmesi, koordine edilmesi, uyumlu, dayanismaci, paylasimei ve katilimer bir
ortamin olusturulmasi igin gosterilen ¢abalarin tiimiine” (Oztekin, 2010: 150) drgiitsel

anlamda motivasyon denir.

Orgiit ve yonetim igin motivasyon, &rgiit amaglart dogrultusunda calisanin
verimliligini ve performansini artirmak, calisanlarin ihtiyaglarina cevap vererek
kisinin orgiit icin harekete gecirilmesini saglamak anlamia gelmektedir (Kiigtikali,
2011: 111; Saygili, 2018: 9). Calisanlarin ihtiyaclarina dogru cevaplarin verilebilmesi

icin onlarin istek ve beklentilerinin dogru anlagilmasi 6nem arz etmektedir.

Motivasyon diger adiyla giidiileme, yoOnetimin planlama, oOrgiitleme, yoOneltme,
koordinasyon ve kontrol gibi islevleri arasinda olan yoneltme fonksiyonu ile iligkilidir
ve c¢alisanlar diger isletme fonksiyonlarma uygun hale getirmektedir. Motivasyon,
orgiit iklimi gibi faktorler kapsam dis1 birakilirsa etkili bir liderlik sonucu ortaya
cikabilmektedir.

Bir orgiitte calisanda motivasyon saglayabilen yonetici, artik ¢alisanlarin da motive
edilme istegini karsilayabilmekte ve is verimliligini artirmaktadir. Yine motivasyonu
yilksek calisanlarda 6grenme istegi olugsmakta ve calisma hizlar1 artmaktadir
(Kigitikali, 2011: 117-118). Hughes’in (2014: 434) ifade ettigi gibi “demoralize olmus
calisanlar elbette daha verimsiz olacak, dolayisiyla nihai performansin iyilestirilmesi,

moralle ilgili problemlere dikkat ¢cekilmesiyle saglanabilecektir.”
Motivasyon, “Orgiitiin ve bireylerin ihtiyag¢larini tatminle sonuglanacak bir is ortami

yaratarak bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci” (Can,

Asan Azizoglu ve Miski Aydm, 2011: 259) olarak tanimlanabilir. Harekete
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gecirilmemis ihtiyacglar ¢alisan1 motive edemezken bu ihtiyaglarin tatmin edilmesi i¢in

harekete gecirilmesi, ihtiya¢ uyandirilmasi giidiileme anlamina gelmektedir.

Ozel veya kamu kurum ve kurulusu olsun fark etmeksizin bir c¢alisanin
motivasyonunun yiiksek tutulmasi; g¢alisanlarin performansi, ortaya ¢ikan iiriiniin
kalitesi, morali, nesesi ve olumlu diisiiniisii agisindan 6nem tagimaktadir (Dégerlioglu,

2015:39).

Pfeffer, ¢caligmalarinda isletmelerin basarisi ve verimliligi i¢in en dnemli unsuru insan
olarak gérmekte ve bireysel motivasyonun 6nemini islemektedir (Livvargin ve Kurt,
2012:211). Orgiitiin basaris1 ve hedeflerini tutturabilmesi nitelikli ¢alisanlarin varhig
ve bu calisanlardaki motivasyonun siirekliligi ile yakindan ilgilidir (Saygili, 2018: 9).
Calisanlarda tiimciil motivasyon saglamanin yaninda her bir g¢alisanda bireysel
motivasyon saglamanin miimkiin olabilmesi, ¢alisanlarin her birinin duygu ve diislince
diinyasinin anlasilmasi yolundan ge¢mektedir. Davranislarinin altinda yatan duygu ve
diisiincelerin yonetici tarafindan dogru anlasilmast motivasyon araglarinin da dogru
secilmesine katki sunmaktadir. Bireyin hangi motivasyon aracindan etkilendiginin
tespit edilmesi ayn1 zamanda birey — 6rgiit uyumuna da destek vermektedir (Yavuz ve

Akgemci, 2021: 101-102).

Calisanlarin orgilit amacina yoneltilmesi, Orgiit amaclart dogrultusunda beceri ve
enerjilerinin tam kullanilabilmesi i¢in motivasyon, yoOnetim agisindan oldukca
onemlidir. Ciinkii motivasyon, c¢alisani amaca odaklamay1 saglayan en 6nemli ve
temel yonetim faaliyeti materyalidir. Binaenaleyh ¢alisanin karsilanan beklenti ve
ithtiyaclar ile i yapma kapasitesi arasinda yakin baglanti bulunmaktadir (Topacli,

2022: 115).

1.2.2. Yonetici Acisindan Motivasyon ve Onemi

Y o6neticilerin, ¢alisanlardan en yiiksek diizeyde verim alabilmesi i¢in kullandiklar1 yol
ve yontemler motivasyon veya etkileme kavramlariyla ilgili olmaktadir (Oztekin,

2010: 150).

40



Motivasyon tanimlarinda yoneticinin kigisel bir sekilde 6nderlik ettigi tanimlamalari,
yoneticiligin insan - insana olan iligkilerini ifade etmektedir. Bu durum yonetmek
amaciyla bile olsa ¢alisanlara yonelik davranislarda insan insana iligki ¢ergevesinde
olunmasinin yoneticinin tutum ve davramiglarimi etkileyebilecegini ve bu nedenle

kisisel bir sekilde onderlik ettigini agiklamaktadir (Kiiciikali, 2011: 114).

Ihtiyac1 uyandirilan bir ¢alisan bu ihtiyacimi tatmin etmek igin bir davranista
bulunmakta ve bu siire¢ neticesinde ihtiya¢ tatmin edilmektedir. Ihtiyaclarin
giderilmesi siireci olan motivasyonu yonetici bilmelidir. Her ¢alisanin farkli
motivasyon kaynagiin olabilecegi farkindaligi yoneticide olmasi gereken bir
farkindaliktir. Calisanin her davranisinin altinda bir giidiileyici bulunur ve yoneticinin
bu motivasyon kaynagini anlamasi gerekir. Anlayabilmesi i¢in de bir yOneticinin
empatik anlayisa sahip olmasi gerekmektedir. Bu anlayis ile birlikte yonetici ¢alisani
Orgilit amaclarina ulasabilmek ig¢in motive edebilir ve amaclar1 gerceklestirmeye
yonelik ¢alisanda ihtiyaglar uyandirabilir (Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011:
260; Sahin, 2004: 525-526).

Calisanlarda motivasyon olusturulabilmesi i¢in Oncelikle onlarin ihtiyaglarinin tespiti
lazimdir. Farkl farkli ihtiyaglar ve farkli ihtiyac diizeylerinde olan ¢alisanlarin neye
ithtiya¢ duyduklarinin ve ne kadar ihtiyag duyduklarinin (siddetinin) tespiti igin
yoOneticinin ¢alisant dinlemesi ve anlamasi gerekmektedir. Bu da yoneticinin empati
kurabilme becerisiyle ilgili olmaktadir. Ciinkii bir anlamda empati, davraniglardaki
motivasyonu ve dengesizligi anlamaktir (Sahin, 2004: 525). Ornegin bir calisan
kendisine verilen bir goérevin degistirilmesini veya goérev yaptigi birimin/bilironun
degistirilmesini talep ettiginde yoneticinin bu talebin calisandaki degisim ihtiyaci ile
ilgili oldugunu anlamasi gerekmektedir. Bu tarz bir ihtiyacin istenildigi sekilde
giderilmesiyle ¢alisanin motivasyonunun artabilecegi 6n goriilebilir. Ancak calisana
empatik diislince ile yaklagabilen bir yonetici, motivasyondaki bu detaylar1 fark

edebilmekte ve motivasyon igin geregini yapabilmektedir (Kii¢iikali, 2011: 115-116).

Yonetim bilimci Goleman, motivasyonu; ¢alisanin basar1 i¢in zor islerden keyif
aldirmasi, iyimser ve pozitif olabilmesi ve amaclari icin kisisel tercihler tarafindan

yonlendirilmesi olarak ele almaktadir (Livvar¢in ve Kurt, 2012: 72). Empati
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digerlerinin duygu ve diisiincelerini dogru sezinleme, bakis agilarini anlama ve kaygi,
endise, ihmal edilmislik, ¢okkiinliikk, yanlis anlasilmis, huzursuz, giivenli, mutlu,
kederli, yetersiz, kizgin, ihmal edilmis gibi her tiirlii duygularina etkin ilgi gosterme
becerisidir (Goleman, 2020). Empatik diisiince ile ¢alisanlarin diislerine, hayatlarina,
duygu ve diislincelerine duyarlilik gelistiren bir yonetici yonetim tarzinit durumlara ve

calisana gore ayarlayabilir ve neticede elemanlarinda motivasyon saglayabilir.

Insanin cesidi c¢ok sayida ihtiyacinin olmasi motivasyonun da gesitli sekillerde
uygulanabilirligini miimkiin kilmaktadir. Calisma hayatinda motivasyon icin burada
Oonemli olan bir yOneticinin, ¢alisanlarin her birinin 6zel ihtiyaglarinin olabilecegini
dikkatinden kagirmamasi ve ¢aligsma sirasinda sergiledikleri duygu, diisiince, davranis,
tutum ve degerler ile birlikte goreve dair direnglerin altinda yatan etkenleri géormesidir.
Yonetici, ¢alisanin her bir davranisinin aslinda bir ihtiyagtan beslenebilecegini idrak
ettigi zaman davranislarin ve sergilenen direnglerin nedenlerine odaklanarak anlama
yoluna gidebilir. Calisanin verilen gorevleri ifa ederken verdigi tepkilerin nedenleri
anlasildiginda motive edilebilmesi i¢in ortada bir engel kalmamaktadir (Kiigiikali,
2011: 115-116). O halde giiniimiiz yoneticileri galisanda davranisla sonuglanan duygu

ve diislince siireglerini anlamali ve 6n planda tutmalidir.

Calisanlarda motivasyonu saglayabilmenin araglarindan bir tanesi ¢alisan goriis, sorun
ve Onerilerinin dile getirilebildigi ortak toplantilar diizenlemektir. Bu toplantilarin
motivasyon agisindan gergekten amacina ulasabilmesi yoneticinin empati yapabilme
becerisi ile paralel seyretmektedir. Gergekten g¢alisanlarin goriislerinin anlasildig
algis1 c¢alisanda hissedilmedikce yapilacak toplantilarin motivasyona katkis1 ve
toplantilardan beklentiler de azalmaktadir (Simsek ve Fidan: 179). Arka planiyla
motivasyon i¢in yapilabilecek toplantilara, ¢alisanlarin inancinin yiikseltilmesi i¢in
yoneticinin c¢aliganlar1 tanityarak istek ve ihtiyaglarin1 bilmek icin ¢abalamasi

gerekmektedir.

Lider olsun yonetici olsun fark etmeksizin ¢alisanlart hedeflere ulastirmak her ikisi
icin de nihai amactir. Ancak yonetici calisanlar1 hedefe yoneltirken kontrol
mekanizmasini agirlikli kullanirken lider ¢alisanlarin goriis ve ihtiyaglarini dinleyerek

anlayip bu suretle motivasyon olusturmak kaydiyla hedefe yoneltmektedir. Ikinci
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durumda liderin motivasyon saglayarak hedefe yoneltme eylemleri ise calisanlarin
gercek potansiyellerini ortaya c¢ikarmayr saglamaktadir (Karaman, 2019:28).
Calisanlar1 dinlemek, dogru anlamak, ihtiyaglarini tespit etmek igin en temel becerinin

empati kurabilme becerisi oldugu séylenebilir.

Calisanda giidii olusturabilmek icin ihtiyaglarina temas edilmesi gerekmektedir.
Ihtiyaclarin uyandirilmas1 ¢alisan1  harekete gegirmekte ve davramislara yon
vermektedir. Thtiyaglarin tespit edilebilmesi i¢in ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerinin
anlasilmas1 6nem arz etmektedir (Eren, 2020: 498). Ancak bu duygu, diisiince ve
ihtiyaglarm tespit edilmesi ydneticinin sorumlulugundadir. Ihtiyaclara dokunarak
calisan1 harekete gecirebilmek i¢in yoneticinin ¢alisan goziiyle cevresine bakmasinda

fayda bulunmaktadir (Karaman, 2019: 48).

Bir bagka tanimda motivasyon, “kisilerin bir amaca ulagsmalari i¢in giiglii bir sebebe
sahip olmasidir” (Dogerlioglu, 2015: 38). Bu durumda 6rgiit amaglarina ulasmada
calisana giiclii bir sebep verecek olan yoneticilere 6nemli gorevler diismektedir. Bu
sebep, orgiit amaglarindan kaynaklanabilecegi gibi ¢alisanin anlasilmasi, sosyalligine
miisaade edilmesi, degerlerini dile getirebilmesi ve yasayabilmesi gibi psikososyal

diinyasindan da kaynaklanabilir.

Diger yandan dgrenme siireci, giidiilenme siirecinden dnce gelmektedir. Is yerlerinde
Ogrenilmis algilar, tutumlar, normlar ve degerler bulunmaktadir. O halde bu
ogrenmeler davramiglarda degisim saglamaktadir (Can, Asan Azizoglu ve Miski
Aydm, 2011: 267). Bu nedenle bir yoneticinin g¢aliganlarin algilarina, tutum ve
degerlerine onlar1 motive edebilmesi i¢in onemle dikkat etmesi ve bu unsurlariyla

calisanlarini dogru anlamasi gerekmektedir (Saygili, 2018: 9).

Tutum ve davranislart baglatarak kisiligin bile bicimlenmesinde rol oynayan ve
davraniglart silirdiiren ve yonlendiren faktorlere giidii denir. Giidii (motivasyon)
kavraminin diirtii, igsel giig, itici giig, ihtiyag hissetme, gereksinim, istek, arzu, ilgi,
tutku, hirs, azim, kararlilik ve beklenti gibi kavramlarla siki baglar1 bulunmaktadir.
Gudu ile iligkili bu kavramlarin herhangi birindeki degisim kisinin tutum ve

davraniglarinda da etkiler géstermektedir (Ciiceloglu, 2017: 230; Kiigiikali, 2011: 110-
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111). Bir ¢alisant da motive edebilmenin zeminini en basta ¢alisandaki bu diirtiilerin,
isteklerin, i¢sel giiclerin, azmin ve kararliligin, hirsin ve tutkularin dogru anlasilmasi
olusturmaktadir. Oyle ki ¢alisanin kisiliginin gelismesinde rol alan bu kavramlarin

dogru anlasilmasi bir yoneticinin empatik diisiinebilme becerisine baglidir.

O halde bir ¢alisanin motive edilebilmesi i¢in yoneticinin ¢aligant yonlendiren motive
edici unsurlan fark etmesi, bu faktorlerin neden bir ¢alisanda bulundugunu empatik
anlayis ile dogru anlamasi, bu faktorleri etkileyerek ¢alisanin giidiilenmesini arttirmasi
ve Orgiit amaglarina ulasabilmek i¢in ¢alisandan beklenenin tam kapasite sonug
vermesi seklinde zincirleme derin bir siire¢ karsimiza g¢ikmaktadir. Bir yonetici,
kisileri harekete gecirebilecek olan igsel ve digsal faktorleri tespit edip anlayabilirse,
bu faktorlere gore calisana davranabilir ve bireyleri daha iyi yonlendirmis olur.
Dolayisiyla yonetici, c¢alisanlart hedefledigi iiretim veya davranig amaglari

dogrultusunda yonlendirebilmektedir (Bayrak¢eken vd., 2021: 682).

Yoneticinin yonetim fonksiyonlarini yiiriitiirken karsilastig1 en giic gorevlerden birisi
de calisanlari motive edebilme gorevidir. Calisanlari motive edebilme gorevi
giintimiizde yoneticinin hem yOnetim isini yapabilmesi hem de insani iliskiler kurma
isini yapabilmesi gerekliliginden kaynaklanmaktadir. Giinlimiizde farkli birimlerin
birlikte hareket edebilmeleri ve ¢aliganlarin performansi ile verimliligi i¢in kimin neyi
ne zaman, nasil ve ne kadar yapacag1 6nem kazanmaktadir. Bu durumda yonetici veya
lider ¢alisanda giidiileme saglayarak ve motive edebilme yollarini inceleyerek gorevini
yiiriitmelidir. Cilinkii ¢alisan mutsuz ise basar1 arzusu diiser ki genellikle her insanin
basarma arzusunu yasama gayesi bulunmaktadir. Bunun yaninda ¢alisanini mutlu
gormeyen yonetici de ‘ben bunu basaramiyorum’ diisiincesine saplanabilir ve yonetim
islerini aksatabilir. Ayrica diger calisanlar da mutsuz ve motivasyonu diisiik calisandan
olumsuz etkilenerek ¢alisma atmosferi bozabilir ve firma ile miisterilere negatif etkisi

olur ki bu da bir yonetici ve yonetim i¢in istenilmeyen bir durumdur (Kiigiikali, 2011:
114-116).

1.2.3. Motivasyon Saglama Araclari

Motivasyon saglamakta her bireye 0zgii motivasyon araci olmasa da genellikle

calisanin giidiilenmesini saglamada para, kurallar ve ceza ile gorev tasarimi gibi bir
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takim benzer arag¢ ve teknikler bulunmaktadir. Bu noktada yonetici, ¢alisanlart nelerin
motive ettigini kesfetmeli ve nasil motive edebilecegini ve Ozendirebilecegini
arastirmalidir (Alay, 2021: 38; Yavuz ve Akgemci, 2021: 102-103; Yilmaz ve
Vardarlier, 2021: 1350).

Esasen ileri siiriilen her motivasyon kurami ve liderlik modeli kendi igerisinde
calisanin nasil motive edilebilecegine yonelik esnek c¢alisma zamani, kalite
toplantilar1, kararlara katilim, amacg birlestirme, ¢esitli ihtiyaclarin giderilmesi,
beklentilerin karsilanmasi, demokratik liderlik kiiltlirti gibi ara¢ ve teknikleri dolayli
olarak agiklamaktadir. Bir ¢alisanin nasil motive edilebilecegine iliskin getirilen bu
goriigler haricinde temel anlamda motivasyon saglamada para, gorev tasarimu, iletigim,
glivence, statii, sosyal faaliyet, kural ve yaptinm gibi cesitli faktorler de
bulunmaktadir. Bu araglarin kimi ekonomik kimi psikososyal kimi de yonetsel
nitelikler tasimaktadir (Kerse, 2016: 4).

1.2.3.1. Ekonomik Motivasyon Saglama Araglar:

Ekonomik motivasyon araglarinin temeli ¢alisanin kendisinin ve ailesinin gec¢imini
saglama, nafakasini kargilama ihtiyacina dayanmaktadir. Calisanin elde ettigi iicret ile
temel ihtiyaglarini karsilamasi gerekmektedir. Dolayisiyla ¢alisani bir isi yapmaya iten
en Onemli gilidiileyici faktdr para kazanmaktir. Paranin yaninda ikramiye, karin
paylasilmasi, tatil imkani1 sunulmasi, emeklilik giivencesi, maddi degeri olan odiiller
ve primler verilmesi gibi ekonomik motivasyon araglart da bulunmaktadir (Aksu ve
Dogan, 2020: 2044; Yiicel Batmaz ve Giirer, 2016: 481).

1.2.3.1.1. Parasal Araclar

Insanin maddi varliginin daha ¢ok 6n plana ¢iktigi modern donemde para bir ¢alisan
i¢in en 6nemli motivasyon aracidir. Yapilan isin zorlugu, ¢alisanin gayret ve becerisine
gore is karsiligi 6denen paranin miktar1 artirllmaktadir. Bu nedenle zorlu ¢alisma
sartlarinda isin ¢ekiciligini artirmada paranin rolii bulunmaktadir. Yeterli miktarda
para karsihiginda bir calisan, temel ihtiyaglarini karsilayabilir ve Oyle ki sosyal
ithtiyaglarindan olan sayginlik kazanmak suretiyle bile tatmin olabilir. Bununla birlikte

Herzberg gibi motivasyon kuramcilarina gore para saglik etmenleri iginde kaldig1 igin
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giidiileyici rolii diistiktiir. Basarili olana verilen iistiin basar1 6diilii veya her ¢alisana
verilen ikramiye, karin paylasilmasi, tatil imkani gibi giidiileme araclarinda paranin
rolii bulunmaktadir (Alay, 2021: 40-41; Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011:
273-275). Paranin ¢alisan1 motive edici olup olmamasi calisanin {icrete olan ihtiyag
diizeyine ve toplumsal sartlara gore degismektedir. Ancak yine de yapilan
calismalarda tiicreti artan ¢alisanin daha fazla performans gosterdigi bu anlamda
motive oldugu ortaya ¢ikmustir (Akgay, 2019: 24-25). Bununla birlikte para
motivasyonu siirdlirmede yetersiz kalabilmektedir. Bu kisinin artik yeterli seviyenin
listinde para kazanmasi ve temel ihtiyaglarimi  gidermis olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Kara katilma, primli {icret, ekonomik 6diillendirme gibi araclari da para araci gibi
ekonomik motivasyon saglama araglari olarak degerlendirilebilir. Diger yandan
motivasyon saglamada parasal motivasyon aracglari, dolayli yonden statii ve deger
kazandirmaktadir. Bu anlamda ekonomik nitelik tasiyan bu aracin psikososyal nitelik
tasidigi da ifade edilebilir (Saygili, 2018: 25).

1.2.3.2. Psikososyal Motivasyon Saglama Araclari

Psikososyal motivasyon saglama araglari bir ¢alisan1 motive eden dissal ve igsel
motivasyonlardandir. Bu motivasyon araglari, bireyler arasi farkliliklar gosteren ve
oldukga goreceli olan motivasyon araglaridir. Ciinkii bu araglarin temelinde merak,
kesfetme, basari, aidiyet ve Ogrenme gibi psikolojik ve toplumsal gidiiler
bulunmaktadir (Sayar ve Ding, 2016: 82-83). Calisana herhangi bir ekonomik fayda
saglamayan ve psikolojik veya sosyal beklenti ve ihtiyaglarini karsilayan araglardir.
Calisma yerindeki sosyal ortamin samimi ve sicak olmasi, dostane iliskilerin
bulunmasi, yoneticinin ve ¢alisanlarin saygisi, destegi ve yardimi ile bigimlenen sosyal
etkilesimin varlig1 psikososyal motivasyon saglama aracilarindandir (Akgay, 2019: 22;
Aksu ve Dogan, 2020: 2044-2045; Saygili, 2018: 9). Yine psikolojik gilivencenin
verilmesi (mobbingden/bezdiriden irak teminat), gérevin toplumsal statii saglamasi, is
yerindeki personel uygulamalarinda adalet ve Ozgiirlik, sosyal faaliyetlerin
diizenlenmesi ve Onerilere agik olma gibi aracilar da psikososyal motivasyon

araglarindandir (Yiicel Batmaz ve Giirer, 2016: 481).
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1.2.3.2.1. Giivence

Calisanlarin is glivencesi bir yana esas manada giivence psikolojik boyutuyla motive
edici bir aractir. Is yerinde yonetim tarafindan duygusal baskiya ve olumsuz
davraniglara maruz kalmayacagini bilen bir ¢alisanin motivasyonu yiiksek olmaktadir.
Psikolojik giivencenin olmayis1 mobbing ile sonuglanmakta ve ¢alisanin yoneticiye ve
orgiite giiveni zedelenmektedir. Is ortaminda ¢alisanlarin ve ydneticilerin olumsuz
etkilerinden uzak bir atmosfer olusturulmasi psikolojik giivence hisseden ¢alisanin
motivasyonuna olumlu katki saglamaktadir. Sunulan psikolojik giivenlik taahhiidii
calisanlarin etkin ve verimli ¢alismasini desteklemekte, glivence hisseden bireyin
sorumluluk almasin1 kuvvetlendirerek orgiitiin saglikli bir sekilde islemesini

saglamaktadir (Akgay, 2019: 27; Kdse, 2021: 68; Saygili, 2018: 26-27).

1.2.3.2.2. Statii ve Deger

Toplumsal iligkilerde yer edinisler olarak ifade edebilecegimiz statiiler, ¢ogu zaman
meslekler tizerinden sekillenmektedir. Mesleklerin getirdigi statiiler ise anahtar
rollerdir. Toplumsal statiiniin sosyal iliskilerde davranislar agisindan énemli bir rolii
bulunmaktadir. Bu nedenle bir isin/gérevin/meslegin sagladigi deger ve statii
calisanlar i¢in giidiileyici olabilmektedir. Yine Orgiit igerisinde ¢alisanin isgal ettigi
mevkiinin yonetici tarafindan dikkate alinmasi ve deger verilmesi, takdir edilerek
statlistiniin ytlikseltilmesi calisanda gayret uyandirmaktadir (Ari, 2021: 415-417;
Akgay, 2019: 27; Saygili, 2018: 21). Mesleki bir gruba aidiyet hissi, kisiyi o statliniin
gereklerine uyumlu hale getirme noktasinda motive edici olmaktadir (Saygili, 2018:
8).

1.2.3.2.3. Adalet ve Ozgiirliik

Calisanlarin stirekli kontrol altinda tutulmalari, gozetim ve denetim ile yipratilmalari,
otoriter ve baskici tutumlara maruz birakilmalari is gérenlerde verimliligi diistirmekte
ve motivasyonlarini olumsuz etkilemektedir. Siirekli hesap vermek durumunda kalan
caliganlarin motivasyonunun artiritlmasi i¢in genel orgiit kurallar1 ve kiiltiirii i¢inde
kalmak suretiyle gorevlerinde serbest birakilmasi, alinan kararlarda goriislerine yer
verilmesi ve odiil-ceza uygulamalarinda 6lciilii ve tutarli davranilmasi motivasyon

araci olarak kullanilmaktadir (Ak¢ay, 2019: 28-29).
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1.2.3.2.4. Sosyal Faaliyetler

Neoklasik yonetim bilimcilerinin vurgu yaptigi gibi is yeri sosyal bir ortamdir ve bu
ortamda is gorenler insandir (Basaran, 2019: 4). Bu sosyal ortamda meslekler birer
sosyal gruptur. Bir meslek grubuna ait olmanin getirdigi icsel giidiileyici yani
mutluluk, ¢alisanin o meslekle ilgili bilgi toplamasin1 ve mesleki gorevlere ilgisini
artirmak suretiyle motive araci olmaktadir. Diger anlamda is yerinde g¢alisanlar ve
yoneticilerle diizenlenecek eglenceler, geziler, bos zaman degerlendirmeleri gibi
cesitli sosyal aktiviteler calisanlarda kurumsal aidiyet hissi olusturmasi yoluyla motive

edici olabilmektedir (Akgay, 2019: 29-30; Alay, 2021: 45).

1.2.3.3. Yanetsel ve Orgiitsel Motivasyon Saglama Araclari

Bu araglar oOrgiitte egitimi, yetenegi, algist ve degerleri acisindan farkli farkli
calisanlarin oldugunu dikkate almay: gerektiren araglardandir. Orgiit amaclariyla
calisan amaglar1 arasinda uyum saglayarak egitim ve odiil-ceza uygulamalarinin
motivasyon araci olarak kullanilmasidir. Bu aracilar ¢alisanin yonetim siireclerinde
aktif olmasimi ve degerli hissetmesini saglamaktadir (Aksu ve Dogan, 2020: 2045).
Yonetsel motivasyon saglama araglari olarak iletisim sistemi, kurallar ve yaptirimlari,
amag birligi, 6nerilere agik olma, gorev tasarimi, esnek ¢alisma, yetki devri, kararlara
katilim, egitim ve yiikselme gibi araglar sayilabilir (Yavuz ve Akgemci, 2021: 103;
Yiicel Batmaz ve Giirer, 2016: 481).

1.2.3.3.1. iletisim

[letisim hayatin her alaninda ve aninda oldugu gibi ydnetim faaliyeti ve fonksiyonlart
arasinda bir harg islevine sahiptir. Iletisim, yonetim fonksiyonlarmin birbiri arasindaki
baglantiy1 kuran bir koprii gibidir. Diger yandan yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisim,
motivasyon agisindan ilk ve temel sarttir. Astin {ist ile iistiin ast ile olan iletisimin
saglikli olmas1 ve empati kullanilmasi dogru anlasilmay1 olanakli kilmaktadir. Netice
itibartyla saglikli bir iletisim ile anlasildigini hisseden ¢alisan1 motive edebilmek i¢in
bir zemin olusturulmaktadir. iletisime miisaade edilen 6rgiit yapisinda ¢alisan, duygu

ve disiincelerini list kademeye aktarabildigi ve geri bildirim alabildigi siirece
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kendisine saygi duyuldugu hissi uyanmaktadir. Bu haliyle motivasyon icin kisi

harekete gecirilmeye de miisait olmaktadir (Ak¢ay, 2019: 31-32; Saygili, 2018: 29).

1.2.3.3.2. Kurallar ve Yaptirinmlar

Orgiitsel kurallarin ve cezanin giidiileme iizerindeki rolii simirhidir. Siki ve kati
kurallarla gevrelenmis ¢alisanlarda motivasyondan ziyade ¢alisanda, stres ve bunalim
gibi motivasyonu ve verimliligi etkileyebilecek sorunlar goriilebilir. Motivasyon
lizerindeki roliin daha etkili olabilmesi i¢in kurallarin bir calisan tarafindan
benimsenmesi gerekmektedir. Is liretmeye doniik bir davranisin gergeklestirilmesi i¢in
getirilen kurala uyulmadigi zaman karsilasilacak sonuglarin 6nceden ¢alisana
bildirilmesi, g¢alisan1 ¢alismaya iten caydiricit bir rol oynamaktadir (Can, Asan
Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 275; Selen, 2016: 88).

1.2.3.3.3. Amag Birligi Olusturma

Yukarida motivasyon kuramlarinda aktarilan amag-yol teorisinden anlasilacagi iizere
orgiitsel amag ile ¢alisanin amaglarini orta yolda bulusturmak yoéneticinin 6nemli
motivasyon saglama gorevlerindendir. Amag teorisine gore kendi amacina ulagsmak
icin hareket eden bir ¢alisan, ayn1 zamanda orgiitiin amaglarina hizmet etmektedir.
Boylece yonetici ve calisanlar olarak tiim orgiit ayni istikamete yoOnelebilmekte,
orgiitiin ortak ¢ikart igin birlikte hareket edilebilmektedir (Akgay, 2019: 31; Alay,
2021: 44).

1.2.3.3.4. Onerilere Acik Olma

Orgiitlerde otoriter ydnetim Kkiiltiiriiniin varligi caliganlarin &neri ve sikayetlerine
kapal1 bir yap1 olusturmaktadir. Veya otoriter ve kat1 yonetim anlayisi, 6neri sisteminin
gorliniirde var kilarak calisanin motivasyonuna daha fazla zarar vermektedir. Clinkii
oneri ve sikayet sisteminin varligini bilmek ancak oneri, sikayet ve goriislerin dikkate
alinmadigina ve sistemin ¢aligmadigina sahit olmak motivasyon agisindan daha yikici
olmaktadir. Ancak bir 6rgiit katilimc1 yonetim kiiltiiriine sahip olup oneri, sikayet ve
goriis mekanizmasini gergekten kullanirsa bu durumda calisanlarin besledigi umut

canli tutulur ve motivasyon araci olarak kullanilabilir. Ayrica ¢alisan bir 6neri sistemi
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personel ile yonetici arasindaki iletisime de katkida bulunmaktadir (Akg¢ay, 2019: 29;
Alay, 2021: 45; Selen, 2016: 78).

1.2.3.3.5. Is Tasarim

Bir calisanin egitim diizeyinin artmasiyla ¢alisanin ifa ettigi gorevi iizerinden kendini
gerceklestirmesi egiliminin farkinda olan bir yonetici bu durumu bir motivasyon araci
olarak kullanabilmektedir. Calisanin yaptig1 is, sadece temel ihtiyaclarin
karsilanmasini saglayan bir gorev degil taninma, sayginlik ve énemlilik kazandirma
gibi daha fazla ihtiyaci1 giderebildigi bir hal almaktadir. Ancak asir1 is boliimii ve
uzmanlagma ile bu durum tersine donebilmekte ve is daha sikici olabilmektedir. Bu
durumun Oniine gegebilmek i¢in bir iste verimliligi ve sorumlulugu artirici
degisikliklerin yapilmasi veya yeni is ve bilgilerin kazandirilmas: gilidiileme araci
olabilir. Bu dogrultuda ¢alisana sorumluluk vermek, geri bildirimde bulunmak, para
kazanmanin yaninda degerler kapsaminda isin gelebilecegi anlamlar1 agiklamak gibi
yontemler is tasarimi ile glidiileme araglaridir. Ya da calisanin yapilan isin tamamini
gorebilecek bir sekilde diizenlenmis is tasarimi, calisani Zeigarnik! etkisinden
kurtararak giidiilenmede rol oynayabilir (Alay, 2021:44; Eren, 2020: 547-549; Selen,
2016: 103).

1.2.3.3.6. Kararlara Katilhm

Bu motivasyon saglama teknigi, liderlik teorilerinden olan Karar Agaci modelinden
hareketle somut hale getirilmistir. Kararlara katilima miisaade etme durumuna gore
calisanin motivasyonu etkilenmektedir. Calisan1 kararlara katan katilime1 liderlik tarzi,
oOrgiit kararlarinda ¢alisanin goriislerine yer vererek calisanda orgiitiin bir pargasiymis
hissi uyandirmak suretiyle motivasyon araci olarak kullanilmaktadir. Calisanda olusan
duygu ve diistincelerinin kabul gérecegi inanci ile kararlarda pay aldiginda bu kararlari
bicimlendirebildigini gorebilme olanagi, ¢alisma verimliligini artirici bir rol

oynamaktadir (Ak¢ay, 2019: 13; Saygili, 2018: 22-23; Selen, 2016: 83-84).

1 Zeigarnik etkisi, pargalara boliinmiis bir gdrevin bunalimla sonuglandigim, kisilerin bir kez
bagladiklar1 bir siirecin tamamlanmasimi ya da sona erdirilmesini istedikleri durumudur.
Tamamlanmamis olan1 hatirdan ¢ikaramama durumudur (Tokmak, 2019: 52).
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1.2.3.3.7. Egitim ve Yiikselme

Calisanlar kabiliyetlerini gelistirmeye egilimli ise egitim, motivasyon i¢in 6nemli bir
aractir. Orgiitte egitim yoluyla kendisini gelistirebilme imkani, kuruma kars1 olumlu
bir tutum sergilemesiyle ve is goreni giidiileyebilmesiyle ilgilidir. Yine terfi yoluyla
yiikselme imkani bulan ¢alisanin yiikselme olanagi olmayan ¢alisana gore daha fazla
motive olabilecegini iddia etmek yanlis olmasa gerektir. Hatta dyle ki son donemlerde
yiikselme ve terfi alma, para gibi maddi motivasyon aracindan daha etkili bir aragtir.
Ancak terfi sisteminin adaletli bir sekilde onceden belirlenmemesi, bir diizene gore
olusturulmamasit ve muallak uygulamalardan arindirilmamasi motivasyonun
diismesine neden olmaktadir (Akgay, 2019; 33-34; Alay, 2021: 45; Saygili, 2018: 28).
Orgiitiin ve ¢alisanin gelisimini destekleyen egitim, orgiit ve calisan iliskilerini
giiclendirmektedir. Calisanin kendisine giiven duygusunu beslemekte, amag¢ ve

hedeflerine ulagmasi tatminini saglamaktadir (Saygili, 2018: 27-28).

1.2.4. Motivasyon Kuramlari

Y onetim biliminin dogusunda Taylor ile ister istemez benimsenen ¢alisanin bir makine
gibi oldugu algisi, cagdas yonetim anlayislariyla birlikte degismistir. Verimlilik i¢in
calisan faktoriiniin psikolojik boyutlariyla merkeze alindigi yonetim anlayislar1 peyda
olmustur. Bu anlayislar sosyoloji ve psikoloji biliminin sunduklari yaklasim ve
aciklamalardan faydalanmiglardir. Ikinci Diinya Savagindan itibaren ydnetim
bilimciler yonetim psikolojisi alaninda ve sanayi psikolojisi ile sosyolojisi
disiplinlerinde yogun c¢aligmalar yiirliterek cesitli motivasyon kuramlar1 ortaya

koymuslardir (Oztekin, 2010: 152-153).

Motivasyon kuramlar1 ¢ok c¢esitli olmakla birlikte hicbiri kendi basina c¢alisan
motivasyonunu agiklayabilecek konumda degildir. Her biri digerine elestiri getirerek
veya lizerine koyarak veyahut yeni goriisler ileri siirerek motivasyonu agiklamaya
calismiglardir. Motivasyon kuramlar1 bir yapbozun parcalar1 gibi bir araya
getirildiginde ortaya bir biitlinliik ¢ikmakta ve kapsam kuramlar ile siire¢ kuramlari
olarak orgiit ve yoOneticilere ¢alisan motivasyonu hakkinda yol gosterici tavsiyelerde

bulunmaktadirlar (Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 263-264).
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Bununla birlikte literatiirde ¢agdas motivasyon kuramlar1 olarak bilinen
Mliskilendirme, Oz yeterlilik, Oz Diizenleme, Sosyal Bilissel ve ARCS gibi motivasyon
kuramlar1 bulunsa da bu kuramlarin daha ¢ok egitim bilimleri bakis agisiyla iiretildigi
gorilmektedir (Bayrak¢eken vd., 2021: 683). Bu nedenle bu arastirmada yonetim
bilimleri alaninda ¢ok daha dikkat cekici olan kapsam ve siire¢ kuramlara agirlik

verilmektedir.

Kapsam kuramlari, “Kisileri neler giidiiler? Calisanlar neyle motive olurlar?”
sorularina yanit arayan ve bireye enerji vererek harekete gegiren ve yonlendiren, ya da
davranigini yavaglatan ve durduran bireysel etmenleri inceleyen” kuramlar iken siireg
kuramlari, “kisiler nasil giidiilenir sorusuna cevap bulmaya calisan ve davranisin nasil
harekete gegirilip yonlendirilecegini ya da yavaslatilacagini agiklamaya g¢alisan”
kuramlardir. Kapsam kuramlari, bu sorularin yanitim1i daha ¢ok kisinin igsel
faktorlerinde aramakta ve kisinin i¢inde bulundugu sartlar1 anlamay1 ve kisinin hedefe
neyle yoneltilecegini tespit etmeyi amaglamaktadirlar. Siire¢ kuramlar1 ise kisinin
nasil ve ne tlir amaglarla motive edilebilecegini tespit etmeyi amaglamaktadir

(Bayrakgeken vd., 2021: 682; Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 264).

Kapsam teorileri, calisanlarda motivasyon saglamak i¢in liderin neler yapmasi
gerektigini saptarken motivasyonu etkileyebilecek unsurlari da incelemektedirler.
Siire¢ kuramlar ise, kisisel motivasyonla ilgilenen ve motivasyonun siirdiiriilmesi
gereken bir ugras oldugunu bildiren teorilerdir. Diger yandan kapsam teorileri
motivasyonun kaynagini, nedenini ortaya koymayi amaglarken, siire¢ teorileri
motivasyonun nasil olustugunu ortaya koymaya caligmaktadir (Eren, 2020: 532;
Saygili, 2018: 12-13).

1.2.4.1. Kapsam Teorileri

Calisanlart nelerin motive ettigini arastiran ve literatiirde en c¢ok bilinen kapsam
kuramlar1; Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Alderfer’ in ERG Kuramu,
Herzberg’ in Ikili Etmen Kurami, McGregor’ un X ve Y Motivasyon Kurami, Reddin’
in Z Kurami ve McClelland’1n Ihtiyaglarin Y&nlendirilmesi Kurami olarak sayilabilir

(Ozbey, 2020: 13; Sobaci, Kaban ve Ozdag, 2022: 201-202).
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1.2.4.1.1. Maslow’ un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Insani1 biyolojik, sosyal ve psikolojik bir varlik olarak kabul eden Maslow, insanlarin
oncelikli olan ihtiyaglarinin yeme, igme, saglik ve iireme gibi fizyolojik ihtiyaglar
oldugunu savunmaktadir. Kurama gore bu fizyolojik ihtiyaglarin da kendi iginde
siralamasi yapilabilir. Fizyolojik ihtiyaclart karsilayan bir insan ikinci 6ncelikli ihtiyag
olan giivenlik ihtiyacini hissetmektedir. Bunlar ise kisinin can giivenligini, ekonomik
giivenligini ve sosyal giiveligini saglamaya yonelik ihtiyaglaridir. Sosyal giivenlik ise
insanin hayati boyunca karsilasabilecegi dogal ve sosyal (savas, kriz, degerler gibi)
afetler karsisinda giivende olmasidir. Ugiincii seviye ihtiyag ise bir grubun iiyesi olma,
sevme ve sevilme gibi psikolojik ihtiyaglardir. Insanin sosyal bir canli oldugu gercegi
bu ihtiyacin giderilmesi igin kiside gii¢lii bir his veya giidii uyandirmaktadir. Dordiincii
diizey ihtiyag¢ ise Sosyo-psikolojik ihtiyaclardir ki bunlar statii, sayginlik, {in, unvan
veya sohret gibi ihtiyaglardir. Bu noktada “marifet iltifata tabidir” soziiniin ise
Maslow’ un dordiincii basamak ihtiyag grubu olan deger goérme ihtiyaclarini
aciklayabilecek bir vecize oldugu sdylenebilir. Son basamak ihtiyag ise kendini
gerceklestirme veya basari ihtiyacidir. Alt diizey ihtiyaglarini gidermis bir insan artik
giiclinli ve yeteneklerini ortaya koyarak toplumda saygin bir yer edinme ihtiyacini
gidermeye caligmaktadir (Eren, 2020: 30-32; Imrek, 2011: 347; Karaman, 2019: 53-
54; Livvargin ve Kurt, 2012: 6-7; Oztekin, 2010: 155-157).
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Erdemli,
yaraticl,
icten,
problem ¢ozicd,
onyargisiz,

Ozsaygi, 6zgiiven, basari,
baskalarina saygl duymak,
Sayglnllk baskalan tarafindan saygi duyulmak

Arkadaslik, aile, cinsel mahremiyet

Sevgi/Ait olma

Beden, is, kaynak, ahlak, aile, saglik ve milkiyet gltvenligi

Guvenlik

nefes alma, yemek, su, bosaltim, cinsellik, uyku, saglikli metabolizma

Fizyolojik

Sekil 1.3. Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: www.tr.wikipedia.org, 2023

Maslow, ihtiyaglar hiyerarsisi kurami1 varsayimlariyla, insan ihtiyaglarinin davraniglari
giidiiledigini ve bu ihtiyaclarin bir 6nem siralamasi oldugunu ifade etmektedir. Bu
ihtiyaclart giderebilmek icin insan giidiilenmektedir. Kuram, bu varsayimiyla;
kargilanmis veya giderilmis ihtiyaglarin artik davraniglari glidiilemeyecegini, tatmin
edilmeyen ihtiyaclarin motivasyon kaynagi oldugunu savunmaktadir. Ayn1 zamanda
bir alt siradaki ihtiya¢ tatmin edilmeden bir iist siradaki ihtiyacin giidiileyici
olmayacagini varsaymaktadir. Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramu, ihtiyaclar1 siralamaya
koymasi nedeniyle literatiirde en giiclii elestirisini almaktadir. Buna gore bazi
ihtiyaglar digerlerinden daha once gelebilmekte ve bu siralama kisiden kisiye goére
degisebilmektedir. Bu nedenle ihtiyaglari, siralanmis bir kalip igerisine koymak
olduk¢a zordur. Diger yandan tatmin edilen ihtiyacin giidilleme kaynagi olmaya
devam edebilecegi ihtimali de unutulmamalidir (Ciiceloglu, 2017: 236-238;
Doégerlioglu, 2015:40-42).
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Su durumda bu kuramin savlari yonetim ve yonetici agisindan degerlendirilerek
aktarilirsa; bir yoneticinin ¢alisanda isteklendirme olusturmasi icin ¢alisanin hangi
ihtiyac diizeyinde oldugunu tespit etmesi gerekmektedir. Calisanin ihtiya¢ diizeyini
yonetici dogru tespit etmeli ve ¢alisan1 bu ihtiyacini giderebilmesi dogrultusunda
yonlendirmelidir. S6z gelisi fizyolojik ihtiyaglar kapsaminda uygun maas ihtiyaci
hisseden bir ¢alisan1 sosyal ihtiyaci kapsaminda cana yakin yonetici veya ¢alisma
ortaminin samimi olmasi ihtiyaci ile giidiillemeye calisan yonetici, dogru giidiileme
yapamayacaktir. O halde c¢alisanin ihtiyag diizeyinin dogru tespit edilmesi yonetim
faaliyeti i¢in mithimdir. Bu tespitin dogru yapilabilmesi i¢in de empatik anlayisa sahip
olmanin gerekli oldugunu ifade etmek ¢ok da yanlis olmasa gerektir. Clinkii ihtiyaglar
hiyerarsisinin motivasyon araci olarak kullanilabilmesi ve her bireye 6zgii araglarin
tespiti i¢in calisanin duygu, diisiince ve ihtiyaclar1 dogru saptamalidir (Alay, 2021: 38-
39; Eren, 2020: 510).

Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi kurammi Oztekin (2010:153)’ in ifadesiyle
Ozetlemek gerekirse; “Maslow’ a gore tiim insanlarin yasayabilmesi ya da varliini
siirdlirebilmesi i¢in temel ihtiyaclar1 vardir. Ancak bu ihtiyaglarin da oncelik
siralamast olacaktir.” Kurama gore ¢alisanin ihtiyag ve diirtiilleri Oncelige ve

hiyerarsiye gore siralanmaktadir.

Maslow’ un kurami kendinden sonraki motivasyon kuramlarini da etkilemis ve diger
kuramlara bir baslangi¢ noktasi olusturmustur. Kimi kuramlar tlizerine koyarak yeni
goriisler getirirken kimileri de elestirerek yeni goriisler ortaya koymustur (Sayar ve

Ding, 2016: 79).

1.2.4.1.2. Alderfer’ in ERG Kuram

Bir diger kapsam kurami Alderfer’ in ERG kuramidir. Alderfer, Maslow’ un
motivasyon kuramiyla yol agtig1 izde giderek daha modern bir kuram ileri stirmektedir.
Var olma ihtiyaci, iligki (ait olma) ihtiyaci ve gelisme (biiylime) ihtiyaci seklinde ii¢
basamakli bir model olan ERG kurami, gelisme ihtiyacinin varlik siirdiirme ve iligki
ithtiyactyla birlikte arttigin1 savunmaktadir. Var olma ihtiyact yagami siirdiirebilmek
i¢in gerekli olan fiziksel ve giivenlik ihtiyaclaridir. Iliski ihtiyaci, sevgi ve ait olma

gibi sosyal ihtiyaglardir. Gelisme ihtiyact ise McClelland’in kuramindaki gii¢ ve
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basar1, Maslow’ un kuraminda ise kendini gergeklestirme diizeylerindeki ihtiyaglara
karsilik gelmektedir. Gelisme ihtiyacini saglamayan bir ihtiyag giidiileyici olmamakta
ve diger basamaktaki ihtiyaca gecilememektedir (Eren, 2020: 510-511; Karaman,
2019: 57-58; Sayar ve Ding, 2016: 79-80). Ihtiyaclar arasinda gegis, Maslow’ un
kuramdaki gibi imkansiz degildir (Ddgerlioglu, 2015: 42).

1.2.4.1.3. Herzberg’ in ikili Etmen (Cift Faktor) Kuram

Herzberg ve calisma arkadaglari, yoneticilerin c¢alisanlar1 Orgiit amaglar
dogrultusunda yonlendirmeleri, giidiilemeleri veya motive edebilmeleri i¢in ¢alisani
doyuma ulastiran giidiileyici faktor ve doyumsuzluga gotiiren giidiileyiciler faktorti
olarak iki boyutlu faktoér ortaya koymustur. Calisani doyuma ulastiran giidiiler
Maslow’ un {i¢iincii seviye ihtiyaclar1 olan sevme, sevilme, sayginlik gibi ihtiyaclara
karsilik gelirken; ¢alisan1 doyumsuzluga gotiiren giidiiler ise Maslow’ un birinci ve
ikinci diizey ihtiyaglari olan fiziki varligini stirdiirme ve giivenlik ihtiyaclarina karsilik
gelmektedir. Herzberg’ in bu yaklagimi Maslow’ un yaklagimini tersten ele almakta ve
kismen zitliklar icermektedir. Herzberg, calisani motive eden sevgi, saygi ve ddiil gibi
calisani tatmin eden birinci grup giidiileyiciler ile ticret, is ve can giivenligi, calisma
ortami gibi ¢aligan1 doyumsuzluga iten ikinci grup giidiiler ortaya koymaktadir (Acar,
2019: 56; Kerse, 2016:4; Oztekin, 2010: 158-160).

Ucret, saygimlik, yonetici politikalari, ek iicretler ve insan iliskileri isin haricinde kalan
cevreye iliskin etmenlere saglik etmenleri de denilebilir. Bu etmenlerin kosullar1 iyi
olursa calisan tatmin olur ancak c¢alisanmi giidiiledigi anlamina gelmemektedir. Bunun
yaninda anlamli bir is yapma, basarinin goz ard1 edilmemesi, sorumluluk alma, liyakat,
gorevde yiikselme gibi etmenler calisan1 giidilleyen ve tatmin eden etmenler

olmaktadir (Eren, 2020: 32-33; Karaman, 2019:55-57).

Neticede Herzberg makam ve mevki, iicret ve ¢alisma kosullar1 gibi hijyen faktorleri
ile basari, sayginlik, takdir edilme, yetkili olma, taninma, sorumluluk alma gibi
gidiler olan iki temel ihtiyactan bahsetmektedir. Ve giidiileyicilerin hijyen
faktorlerinden daha fazla motive edici oldugunu belirtmektedir (Sonmez, 2017: 113-
116; Yilmaz ve Vardarlier, 2021: 1350).
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1.2.4.1.4. McGregor’ un X ve Y Motivasyon Kuram

Motivasyon kuramlarindan bir digeri olan X ve Y kurami, McGregor tarafindan
gelistirilmistir. Bu kuram c¢alisanlar tek tiplestirerek bir motivasyon goriisii ileri
siirmektedir. Motivasyonu insan tabiati ile iliskilendirerek ¢alisani glidiileme tizerinde

goriis bildirmektedir (Oztekin, 2010: 160-161).

McGregor, X kuraminda calisanlari; dogal yapisi nedeniyle galismayi sevmeyen
tembel, kisa yoldan ¢ok para kazanmak isteyen, bir firsat bulurlarsa ¢alismaktan kagan,
kurum c¢ikarlar1 yerine kendi ¢ikarini diisiinen bencil, degisime direng gosteren,
sorumluluk almak istemeyen, yardim almayi Seven ve paylasimci olmayan Kimse
olarak tanimlamaktadir. Bu nedenle bir is yerinde X tipi ¢alisanlar, tim olumsuz
niteliklere sahip ¢alisanlardir. Motive edilebilmeleri i¢in ise maddi cezalar verilmesi

yaninda otoriter davranilmasi gerekebilmektedir (Eren, 2020: 26).

Y kuramindaki ¢alisan tipi ise X kuraminda tanimlanan ¢alisan tipinin tam tersidir. Y
tipindeki ¢alisanlar; ¢alismay1 sevmekte, hem de dinlenme ya da oyun oynamak kadar
dogal sevmektedirler. Kurumun amaglar1 kendi ¢ikarlarindan o6nce gelmekte,
bagkasinin yonlendirmesine gerek olmadan g¢alismakta ve kendi kendini kontrol
etmektedirler. Bu tip ¢alisanlar sorumluluk almaktan kagmaz ve isi 0grenmeye
heveslidir, paylasimeidir ve yaratilis olarak olumsuz niteliklere sahip degildirler (Eren,
2020: 27; Livvarcin ve Kurt, 2012: 81-82). Y teorisinde yer alan bu calisanlarin

motivasyonlar1 yukarida sayilan niteliklerine dayanmaktadir.

Y tipi ¢alisan1 X tipi calisana doniistiiren etkenler ise aile, okul, kamu politikalari,
meslek kiiltiirli gibi sosyal faktorlerdir. Y tipi ¢alisan1 motive edebilmek icin anlayigh
olmak, sosyal bir varlik oldugunu gbézden kagirmamak ve psikososyal ihtiyaglari
dikkate almak suretiyle hosgoriilii davranmak gerekmektedir. Calisanlarin fikirlerini
alarak (Dogerlioglu, 2015, 19) daha katilimer liderlik tutumlar: sergileme gibi manevi

odiiller ve 6zendiriciler gerekmektedir.

X kurami varsayimlarinin yonetim bilimi tarihinde klasik yonetim kuramlari
anlayigina uygun diistiigii; Y kuraminin Neoklasik yonetim kuramlar igerisinde Elton

Mayo ve arkadaglarinin goriislerine uygun diistiigii ve Z kurami goriiglerinin ise ¢agdas
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yonetim anlayisinin getirdigi anlayisa uygun diistiigii sdylenebilir (Basaran, 2019: 4,
Eren, 2020; 26).

1.2.4.1.5. Reddin’ in Z Kuram

McGregor’ un dikotomik yapi iizerine kurdugu X ve Y Kuramina Reddin Z tipini
ekleyerek elestirmis ve X tipi ile Y tipi arasinda Z tipi tasarlayarak orta yolu bulmustur.
Reddin’ e gore calisan ne X tipi kadar kotlidiir ne de Y tipi kadar iyidir. Calisan duruma
gore her ikisi de olabilir. Calisanlar1 giidiileyebilmek, motive edebilmek ve
yonlendirebilmek i¢in sosyolojik ve psikolojik agilardan tanimak gerekmektedir.
Yonetici tarafindan sosyolojik agidan c¢alisanin tanimmmasi; ailesinin, yasinin,
degerlerinin, bos vakitlerini nasil gecirdiginin, egitiminin, diinya goriisiiniin bilinmesi
gibi bir dizi anlamlara gelirken psikolojik boyutuyla c¢alisanin taninmasi ise;
karakterinin, kisiliginin, yeteneklerinin, diisiince yapisinin bilinmesi anlamina
gelmektedir. O halde ¢alisant motive edebilmek i¢in ydnetici dnce galisani tanimali
sonra c¢alisana uygun maddi veya manevi giidiileyiciler veya caydiricilar sunmalidir.
Bununla birlikte ¢alisanin motive olmast onun mantigina dayanmaktadir. Duruma ve
sartlara gore ¢alisanin mantigina yatan unsurlar ¢alisan1 motive edebilmektedir (Can,

Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 262; Oztekin, 2010: 162).

1.2.4.1.6. McClelland’in Thtiyac¢larin Yénlendirilmesi Kurami

Basarma Ihtiyact Kurami olarak da isimlendirilen bu kuram, ihtiyaglarin kesfedildigini
dolayisiyla 6grenildigini ileri siirmektedir. Bu kuramin 6nemli bir savi, kisilere 6zgii
bireysel motivasyon sistemleri olusturmanin miimkiin olmasidir (Ddgerlioglu,
2015:42). Insan gevresiyle girdigi etkilesiminde gii¢, basar1 ve arkadaslik/baglanma
giidiileri ortaya ¢ikmakta ve bu gilidiileri tatmin duygusu olusturmaktadir. Basari
gidislinii 6grenmis kisiler, amaca odaklanir, sorunlarin ¢6ziimiinde rol almak isterler,
sonu¢ odaklidirlar, enerjileri yiiksektir ve zor gorevlere taliptirler. Gii¢ kazanma
ihtiyac1 hisseden kisiler ise digerleri karsisinda etkili olmayz, listlin oldugu noktalarda
yarismay1 ve digerleriyle karsilasmay1 sevmektedirler. Arkadaglik/baglanma ihtiyaci
olan kisiler ise digerlerinin goziinde sevilmeyi, duygusal iligkiler kurmay1 ister ve
sosyal benlikleri yiiksek oldugu icin sosyal aktiviteleri severek bir gruba ait olmak

isterler. Bu durumda bir kisinin bir gorev icin giidiilenebilmesi, bu ihtiyaclarin
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gerceklesme olasiligina, gorev icin konulan 6diiliin kiymetine ve ihtiyacin giiciine

baghdir (Alay, 2021: 34-35; Sayar ve Ding, 2016: 80-81; Selen, 2016: 51-52).

1.2.4.2. Siirec Teorileri

Siire¢ kuramlar1 giidiilenme siirecini i¢sel faktorlerin yaninda digsal faktorlerle de
anlamaya ¢alisan kuramlardir (Bayrak¢eken vd., 2021: 683). Bu teoriler,
motivasyonun hangi isteklerle olustugunu acikladiktan sonra motivasyonu
stirdiirmenin nasil olacagina da cevap aramaktadir. Bu anlamda motivasyonu baslatma
ve devam ettirme ile ilgilenen teorilerdir (Saygili, 2018: 13). Literatiirde en ¢ok bilinen
siire¢ kuramlar1 ise; Davranis Sartlandirma Kurami, Victor Vroom’ un Beklenti
Kurami, Esitlik Modeli, Locke’un Ama¢ Modeli, Bilissel Degerlendirme Kurami
olarak sayilabilir (Sobac1, Kaban ve Ozdag, 2022: 202; Sengdz, 2022: 165).

1.2.4.2.1. Davrams Degistirme (Sartlandirma) Kuram

Diger adiyla Giiclendirme ve Davranis Degistirme Kurami, davranisi degistirmede
ilkin Pavlov’un klasik kosullanma ydntemini, gbézlem yontemini ve edimsel

kosullanma yontemini konu edinmektedir.

Pavlov, bir calismasinda kdpeklerin yemek goriince sayla salgiladigin1 gormiistiir ve
kopege yemek vermeden Once zil calmaya baslamistir. Devam eden deneylerinde
kopegin sadece zil sesi ile sayla salgiladigini gézlemleyerek kosullu tepki verdigini ve
bu tepkinin Ogrenilmis oldugunu ortaya koymustur. Bu durumda zil sesi artik
kosullandirilmis uyaran olur iken salya salgilama eylemi kosullu tepki haline
gelmektedir. Diger 6grenme yontemi olan gozlem ise, herhangi bir isin tekrar tekrar
gosterilmesi yoluyla yapilan 6grenmedir. Skinner’in gelistirdigi Edimsel kosullanma
yoluyla 6grenme ise; eylemin sonucunda gerceklesen 6grenmedir. Eger sonug olumlu
ise kisiler o sonuca neden olan davranisi tekrar etmeyi 6grenmektedirler. Sonug kisi
i¢in olumsuz ise bu durumda o olumsuz sonugtan ka¢inmak i¢in kisi davranisi tekrar
etmeyi birakmaktadir. Yine gerceklestirilmesi istenilen davranislar icin kisiye odiil
gibi olumlu pekistiregler verilmelidir. Olumsuz pekKistireglerin varligi (bir iiriine zam
gelme ihtimali), bir davranisin (stok yapma) gergceklesme ihtimalini artirmaktadir. Bir

davranigin gercgeklestirilmesi veya yapilmamasi konusunda bir diger yol ise cezadir
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ancak duyarsizlasma nedeniyle ve diger baska yollar varken tercih edilmemektedir
(Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 267-269; Eren, 2020: 544-547, Onen ve
Kanayran, 2015: 52; Selen, 2016: 52-53).

Bu kuramin ¢aligsma hayati agisindan 6nemi ise yoneticinin 6diil ile yapilan is arasinda
calisanda baglanti kurmasini saglamasidir. Istenilen davranis igin beklenilen ddiiliin
verilmesi ve bu 6diiliin zamaninda verilerek tutarli olunmasi yoneticinin motivasyon

icin dikkat etmesi gereken hususlardan oldugu sdylenebilir.

1.2.4.2.2. Vroom’un Beklenti Kuram

Bir diger siire¢ kurami Victor Vroom’ un beklenti kuramidir. Beklenti modelinde,
calisanin amaci ile davranislar arasindaki iliski agiklanmaktadir. Bu kuramda 6nemli
tic husus bulunmaktadir. Birinci husus sonu¢ kavramidir. Sonuglar ise iki ¢esittir.
Birinci derece sonuglar, isin ifas1 ile dogrudan iliskili olup; verimlilik, verimliligin
kalitesi gibi sonuglardir. Ikinci derece sonuglar ise birincil sonuclarin getirdigi
kariyerde ilerleme, gdrevde yiikselme, iicret artis1 gibi 6diil ve cezalardir. Ikinci 5Snemli
kavram ise aragsalliktir. Aragsallik birinci derece sonuglar ile ikinci derece sonuglar
arasindaki iliskiye yonelik calisanin inanglar1 veya algilaridir. Aragsallik +1 ile -1
degerlerini almaktadir. Eger sayginlig1 gorevde yiikselme sagliyorsa aracsallik degeri
+1 olur. Ancak ikinci derecedeki sonuglardan olan gdrevde yiikselme, verimliligin
kalitesiyle ilgili degilse o zaman aragsallik degeri -1 olmaktadir. Ugiincii 5nemli husus
ise valens yani c¢ekicilik veya degerlik kavramidir. Bu kavram eylemin sonunda
meydana gelen sonuglarin kisi i¢in ne kadar degerli veya kiymetli oldugunun
goriilmesiyle ilgilidir. Calisanin sonu¢ hakkindaki ‘deger mi yoksa degmez mi?’
algisidir. Sonuglarin calisanla ilgisi arttikca o davranisin ¢ekiciligi yiikselmektedir.
Valens, calisan tarafindan ulasilmasi muhtemel sonuclara verilen degerdir. Diger
anlamda Odiile olan ihtiyagtir. Valens, ¢alisandan calisana degismektedir (Cosgun,
2019: 12-13; Eren, 2020: 532-539; imrek, 2011:26; Onen ve Kanayran, 2015: 52-53).
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Sekil 1.4. Victor Vroom’ un Beklenti Kurami

Kaynak: Dogerlioglu, 2015: 44 (kaynagindan uyarlanmistir)

Tiim bu hususlarin yaninda teoriye ismini veren beklenti kavrami da kisiyi harekete
gecirme noktasinda Onemlidir. Beklenti, odiiliin elde edilecegine olan inangtir.
Calisanin davranisi akabinde meydana gelebilecek sonucun gergeklesecegine dair olan

beklentisi, yine kiginin giidiilenmesi ile ilgilidir (Eren, 2020: 534).

Calisanlarin  orgiit hedeflerinin ger¢eklesmesinden bir beklentisi olmali ve bu
beklentinin de bir degeri olmalidir. Beklentiye dair deger, ne kadar yiiksek ise
motivasyon diizeyi de o kadar yiiksektir. Diger yandan prim, izin, terfi gibi
beklentilerinin gerceklesecegine dair inang, yiiksek motivasyon ve performansta
etkilidir (Dogerlioglu, 2015:44-45). O halde yoneticinin ¢alisan beklentilerinin
gerceklesmesi  Oniindeki engelleri  kaldirmaya c¢alismas1  gerektigi, ¢alisani
odiillendirmesi, sonuglar, aragsallik, valens ve beklentiler arasinda bag kurmasina

imkan vermesi gerektigi ifade edilebilir.

1.2.4.2.3. Adams’in Esitlik (Denkserlik) Kuram

John Stacey Adams’in bu kuraminda ¢alisan, kendisini benzer c¢alisanlar ile

karsilastirmakta ve bir esitlik saglamaya g¢aligmaktadir. Calisanin giidiilenmesinin
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veya demotivasyonunun temelinde diger ¢alisanla yapmis oldugu esitlik veya esitsizlik
karsilastirmas1 yatmaktadir. Eger calisanlara beceri, yas, deneyim gibi girdilerde ve bu
girdilerin sonucunda sayginlik, iicret gibi ciktilarda esit davraniliyorsa giidiileme

saglanabilir (Eren, 2020: 542).

Kurama gore dort onemli nokta bulunmaktadir. Birincisi, esitligi veya esitsizligi
algilayan ve karsilastirma yapan bir birey bulunmaktadir. ikincisi, bireyin diinya
goriisii vardir. Ugiincii olarak yapilan iste, bireyin tecriibesi ve becerisi gibi 6znel
girdiler bulunmaktadir. Dordiinciisii olarak girdiler sonucunda elde edilen 6diil, Gicret
ve sayginlik gibi ¢iktilar vardir. Calisan kendisini benzer girdileri olan ¢alisanla
karsilastirir ardindan ¢iktilarinin benzer olup olmadigini inceler (Aslan ve Dogan,
2020: 295; Basaran, 2019: 8; Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 270-271;
Cosgun, 2019: 13-14; Cevik Kilig, 2016: 197-198).

Eger arada esitlik varsa kisi ¢alismak i¢in giidiilenir. Eger aradaki sonuglarda esitsizlik
varsa bu durumu birey, bu isi girdilerinden azaltmak suretiyle esitlemeye calisir. S6z
kullanmaz, degistiremedigi girdiler ve ¢iktilar olursa c¢alismaya dair tutumlarini
degistirir. Oyle ki kendisini karsilastirdig1 kisi veya gruplarin girdilerini ve ¢iktilarini
degistirmeye kalkar ve hatta isi birakarak olusan huzursuzlugu ortadan kaldirir. Bu
tarz yollarla calisan esitsizligin getirdigi gerilimden kagarak esitligi saglamaya ¢alisir.
Neticede bu kurama gore calisanin esit muamele gordiigiinde motive oldugu goriisii
savunulmaktadir (Eren, 2020: 542-543). O halde ¢alisma hayatinda bir yonetici,
calisana gayreti ve niteligi kadar yetki verip vermedigine bakmali ve (¢aba, egitim,
kisisel gelisim gibi nitelikleriyle) benzer seviyedeki ¢alisanlar arasinda adalet saglayip

saglamadigina dikkat etmelidir denilebilir.

1.2.4.2.4. Locke’un Ama¢ Kuram

Siire¢ kuramlar1 igerisinde siralayabilecegimiz dordiincii kuram Edwin Locke’un
Amag kuramidir. Amag¢ modeli, ¢alisanin davraniglarimi giidiileyen temel nedenin bir
amac oldugunu ileri siirmektedir. Bilingli olan bu amag¢ calisan1 motive etmektedir
clinkii c¢alisan belirledigi amaca ulasana kadar davramisini = siirdiirmekte ve

calismaktadir. Ulasilmas1 zor hedefler kolay hedeflere gore daha c¢ok motive
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etmektedir. Boylece bilingli bir amaca ulagmak ne kadar zor ise ¢alisan o kadar daha
fazla ¢aligmaktadir. Yoneticilere diisen gorev ise, ¢alisanin amaglartyla 6rgiitiin amag
ve hedeflerini birlestirmek iizere ¢alisana yardimci olmaktir. Bunun yolu da c¢alisam
tantylp amagclarina uygun oOrgiit hedefleri olusturmaktan ge¢mektedir. S6z gelisi
calisanin amaci saygmligimi artirmak ise orgiit, ¢alisana verimliligini artirmayi ve
nihayetinde sirket biiylidiiglinde miidiir kadrolarina ihtiya¢ duyulacagini bildirebilir.
Boylece ¢alisanin amaglarin orgiitiin amaglarina yaklastirilmasiyla bir motivasyon
modeli ortaya konulmaktadir (Alay, 2021: 37; Cosgun, 2019: 14; Basaran, 2019: 8;
Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydm, 2011: 271-272; Onen ve Kanayran, 2015: 53-
54).

1.2.4.2.5. Bilissel Degerlendirme Kurami

Bilissel Degerlendirme kurami, Heider ile DeCharms’in ¢alismalarina dayanmakta ve
Deci ve calisma arkadaglarinin ilavelerinden meydana gelmektedir. Bu kuram igsel
tatmin icin, davraniglarin digsal Odiillerle giidiilenmeye ¢alisilmas1 halinde
motivasyonun azaldigini ileri siirmektedir. Kisinin haz aldig1 ve sevdigi bir davranisi
veya isi yapmasi karsiliginda digsal bir 6diil verilmesi igsel giidiiyii azaltmaktadir.
Biligsel degerlendirme modeli bir davranisin kaynaginin igsellikten kaynaklanmasi
halinde motivasyonu artiracagini aksi durumda digsal 6diil yoluyla gilidiileme cabasi
ile karsilastiginda artik o davranisi giidiilemenin azalacagini savunmaktadir (Aslan ve

Dogan, 2020: 296; Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 272-273).

1.3. Motivasyon ve Liderlik ile lgili Yapilmis Olan Arastirmalar

Calismanin bu kisminda arastirmanin temel degiskenlerinden olan motivasyon
kavrami ve bu kavramin liderlik kavramiyla ilgili olan kuramsal ve pratik ¢aligmalara

deginilmektedir.

Oncelikle yonetim bilimlerinde ortaya atilan yonetsel ilk gériisler, calisan1 bir makine
gibi degerlendiren ve motive edilmek i¢in prim veya paradan baska bir araca ihtiyag
duyulmadigini iddia eden klasik yonetim kuramlaridir. Nasil ki bir makine ¢aligmak
icin elektrik enerjisine ihtiyag duymakta ise is gorenler de calismak i¢in parayi

arzulamaktadirlar. Calisan, fabrikalarda bir makine gibi sadece gorevini yapan, pasif,
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giidiilenmesi icin sadece ekonomik aracilar verilen ve ekonomi odakli bir i gérendir

(Ekinci, 2019: 24; Sectim ve Erkul, 2020: 23; Topagli, 2022: 97).

Klasik yonetim kuramlarina getirilen elestiriler sonucu olan motivasyon ve liderlik
yaklagimlari, klasik yonetim teorilerinden insan odakli olmasi nedeniyle farklilagmaya
baslamistir. Yapilan deneysel caligmalarla is gorenlerin sosyal bir varlik oldugu,
giidiilenebilmesi icin psikososyal ihtiyaclarinin 6nemli oldugu 6yle ki bu ihtiyaglar
gidermek dogrultusunda lider yonetici tarzinin benimsenmesi gerektigi gibi kokli
anlayis degisimleri olmustur. Hal bdyle olunca ¢alisanin bir makine olmadig1, farkl
sosyal ve psikolojik ihtiyaglarinin oldugu ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi gerektigi,
verimlilikleri ve motive edilebilmeleri i¢in gerekli goriilmiistiir. Oyle ki psikososyal
motivasyon araglarinin ekonomik motivasyon araglarindan daha énemli ve verimli
oldugu bile 6n goriilmiistiir (Ekinci, 2019: 32; Eren, 2020: 12; Se¢tim ve Erkul, 2020:
26-27).

Yonetim bilimi tarihinde yer alan Elton Mayo’nun insan iliskileri yaklasimi,
calisanlarin maruz kaldig1 tutum ve davraniglarin verimlilik ve motivasyonlariyla
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Calisanlarin duygu ve diisiincelerini dile
getirebilmesi verimlilikle iligkili bulunmaktadir (Eren, 2020: 21-22). Bu kuram,
caliganin algilarina, ihtiyaglarina, deger ve normlarma énem vermektedir. Oyle ki bir
calisganin duygu, diisiince, ihtiyag, arzu, deger, norm ve tutumlarinin yonetim
tarafindan isitilmesi/duyulmasi calisana 6nem vermek icin yeterli gelmemektedir.
Kendi goriislerini ifade eden ¢alisanin yonetici empati becerisi ile anlasilmasi da
gerekmektedir. Aksi durumda kendini ifade eden ancak dinlenildigini hissetmeyen
calisanin motivasyonu veya calismaya inanci diisiise ge¢mektedir (Kiigtikali, 2011:

42).

Bunun yaninda Kiigiikali (2011: 43), literatiirde Frederick Herzberg’in 1966 yilinda
yayinlanan ‘Work and the Nature of Man’ isimli kitabinda Herzberg’ in; yonetici ve
calisan arasindaki iligkilerin 1yi olmasi c¢alisan1 mutlu edebilir ancak iiretkenligi
artiracak sekilde motive ediciligi saglamada yetersiz kalabilecegini, isteklendirme i¢in
calisana daha fazla sorumluluk ve zor gorevler verilmesi gerektigi goriisiine dikkat

cekmektedir. O halde calisan1 motive edebilmek icin insan iligkileri yaklagiminin
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calisanin duygu ve diisiincelerine kulak verilmesi goriisili, motivasyon i¢in tek bagina

veya tek dlciit olmamakta ve yeterli gelmemektedir.

Gilinlimiiz motivasyon ve liderlik yaklagimlari, calisan1 maddi ve manevi bir biitiinliik
icerisinde konu edinmekte, insanin psikolojik, sosyal ve fizyolojik biitiinliikkten
olustugunu kabul eden insan iligkileri yaklasimlari olarak nitelendirilmektedir.
Yonetim ¢alismalari catis1 altinda toplanabilecek motivasyon ve liderlikle ilgili bu
caligmalar, insan kaynaklar1 yaklagimlar1 olarak c¢alisilmaya devam edilmektedir

(Topagli, 2022: 97).

Psikolog Chris Argyris’in yonetime uyarlanmis insan dogas1 ve olgunluk seviyesine
yonelik gorlisleri motivasyon ve liderlik iliskisi {izerinde farkli bir yaklasim

sunmaktadir.

Argyris’e gore insan, cocukluk doneminde olgunlagmamais iken yetiskinlik doneminde
olgunlagmis insandir. Olgunlasmamis insan kendisinin farkinda degildir ve toplumsal
statlisii diistikttir. Aktif degildir, edilgendir, sosyal ¢evresine bagimhidir, toplumdaki
mevcut norm ve degerleri 6grenme asamasinda ve bu norm ve degerlere harfiyen uyma
asamasindadir. Nasil davranmasi gerektigini Ogrenme yani sosyallesme
asamasindadir. Toplumsal gruplara aidiyet hissi ile uyumlu davraniglar
sergilemektedir. Olgunlagsmis veya olgun insan ise yetigkin, yasi ilerlemis olan
insandir ve artik daha bagimsizdir, benliginin ve yeteneklerinin farkindadir. Edilgen
degildir. Sosyal ¢evresinin daha farkindadir ve statiisiinii yiikseltmeyi istemektedir.
Toplumsal norm ve kurallara ara ara uymayabilir, elestirebilir veya direng gosterebilir.
Etrafin1 ve kendi benligini yorumlar ve aktif davranir (Eren, 2020, 29-30; Goksoy ve
Sagir, 2017: 3080: Oztiirk, 2016: 3087-3089).

Argyris, insanin sosyal gelisim dogasini agiklayan bu gorislerini yonetim ve orgiit
bilimine uyarladigi Olgunluk Teorisi ile bireylerin Orgiit yonetimi icinde
olgunlagabilecegini veya aksine olgunlagmasinin engellenebilecegini savunmaktadir.
Bir orgiit yapisi i¢inde yonetici calisanini olgunlagsmasina miisait olacak sekilde
yonlendirmeli ve kurumu yonetmelidir (Goksoy ve Sagir, 2017: 3079; Livvar¢in ve

Kurt, 2012: 52). Ote yandan &rgiitlerdeki emir komuta zinciri ve denetim gibi ilkeler
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olgunlasmamis insan niteliklerini devam ettirir ve olgunlasmamis bir 6rgiit yapisina
neden olur. Caligsma hayatinda bagimli, uysal, her sartta calismaya boyun egen, ast
oldugunu bilen, pasif, olgunlasmamis c¢alisanlar (kamu sektorii gibi) klasik orgiit
yapilarinin bir neticesidir. Bu netice ise olgun insan nitelikleriyle taban tabana zittir

(Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydin, 2011: 263; Oztiirk, 2016: 3087-3089).

Insan biyolojik olgunlugunun kariyer olgunlugu ile iliskisi iizerine tespitlerde bulunan
caligmalar da ise bir ¢alisanin kariyerini anlamanin yolunun onun olgunluk yasiyla
ilgili oldugu vurgulanmaktadir. Insanlar is diinyasinda yaslandikca becerilerini
gelistirmekte, basarisini artirmakta ve hayata basarili bir sekilde uyum saglamaktadir
(Vondracek ve Reitzle, 1998: 6-7). Calisanin yetiskinlik ¢agindaki bu olgunluk
seviyesi, kariyerini ilerletmek icin motivasyonunu artirmaktadir. Dolayisiyla
orgiitlerde liderlerin ¢alisanlari, olgunlagsmaya tesvik etmeleri yoluyla motive etmeleri

gerekmektedir (Goksoy ve Sagir, 2017:3079).

Olgun insan modeline uygun bir orgiit yapilanmasi, verimliligi artirabilmektedir.
Calisanlarda uzun vadeli goriislere miisaade edilen, bagimsizligin tesvik edildigi,
edilgen olmak yerine etkinligin tercih edildigi orgiitler olgun orgiitlerdir. Orgiitler
olgun insan niteliklerini dikkate alirlarsa daha az kati kurallarin oldugu, yetki devrinin
arttig, kararlara katthmin arttigi, orgiit isleyisinin biirokratik yapidan uzaklasarak
daha seri bir yapiya kavustugu ve sorunlarin ¢dziimiiniin arttig1 verimli, etkin ve aktif

orgiit olmaktadirlar (Eren, 2020: 29; Goksoy ve Sagir, 2017:3079).

Yonetim bilimleri literatiiriinde insana bakis acisinda goriilen degisimin izleri, Tiirkce
literatiirde yapilan yakin tarihli bazi liderlik ve motivasyon ¢alismalarinda da
gorilmektedir. Asagida aktarilan bazi1 dikkat c¢ekici arastirmalarin  sonuglari
gozetildiginde liderlik tarzlari ile calisgan motivasyonu arasinda genellikle pozitif yonli

korelasyon sonuglarina ulasildig1 sdylenebilir.

2016 yilinda Kilig Aksoy (2016: 114-116), calisanlarin motivasyon diizeylerini
etkileyen faktorleri belirlemek amaciyla yaptigi bir arastirmada calisanlari motive
eden faktorleri; yoneticinin adil davranmasi, ¢alisma ortaminda iliskilerin iyi olmasi,

alinan iicret seviyesi ve yoneticinin ¢alisanin 6zel giinlerine katilimi olarak saptamistir.
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Cetin, Giderler ve Giiler (2017: 47-48), tarafindan yapilan “Lider Yoneticilerin
Calisanlarin  Motivasyonuna ve Performansina Etkisi: Kamu Kurulusunda Bir
Calisma” isimli arastirmada; liderin calisan1 motive edebilmesi ve performansini
artirabilmesi i¢in ileri gorlislii olmasi, kendine glivenmesi ve oOrgiit ici iliskilerde
iletisimi agik tutmasi gerektigi sonucuna ulasilmiglardir. Yine liderlik tarzinin
motivasyonun yliksek olmasiyla iligkili oldugu, katilimci ve doniistimcii liderlik

tarzinin da ¢alisanda motivasyon diizeyini artirdig1 sonucuna ulasilmistir.

Uygun ve Gokiis (2017: 186-184) tarafindan yiiriitilen bir c¢alismada, kamu
kurumlarinda yonetici pozisyonunda bulunan personelin yonetim anlayislarinin
performans degerlendirme siirecine etkileri belirlenmeye calisilmistir. Calisma
neticesinde performans degerlendirme siireci iizerinde kamu yoneticilerinin
uyguladiklart yonetim anlayiginin etkili oldugu sonucuna ulasilmis ve performans

degerlendirme sistemiyle ilgili 6nerilerde bulunulmustur.

Parlak (2018: 65-67) tarafindan yapilan bir arastirmada egitim kurumlarindaki
yoneticilerin liderlik niteliklerinin ¢alisanlarin motivasyon diizeylerine etkisi
arastirilmaktadir. Calisma sonuclarina gore 06zel egitim yoneticilerinin liderlik
ozellikleri diizeyi, devlet okullarinda yoneticilik yapanlara gore daha yiiksek
bulunmustur. Bununla birlikte yoneticilerin liderlik diizeyleri ile ¢alisanlarin
motivasyonlar1 arasinda istatiksel agidan pozitif ve anlamh bir iligki oldugu ortaya

konulmaktadir.

Goncii Kose ve Metin (2019: 62-63) tarafindan yapilan bir arastirmada, babacan ve
doniistimcii liderlik tarzlarinin galisanlarin motivasyonu ile iliskisi incelenmektedir.
Netice itibariyle s6z konusu bu iki liderlik stilinin motivasyon ile iliskili oldugu

belirlenmistir.

Ulus ve Kerim (2020: 150)’in yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin
motivasyonu iizerine etkilerini merak ettigi bir aragtirmada, bilisim sektoriinde faaliyet
gosteren bir firmadan elde ettikleri veriler neticesinde liderlik davraniglari ile

motivasyon arasinda pozitif yonlii zayif korelasyon oldugu tespit edilmistir.
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Uygun (2020: 874), yoneticilik pratiklerini anlamlandirma {izerine yaptigi bir
caligmasinda ise yonetsel proksemi kavramini tanimlamis ve yoneticinin iletigim
alanlarina gore calisanlarini kendisinden yakindan uzaga konumlandirarak liderlik
tarzi benimsedigini belirtmistir. Buna gore yoneticinin yonetsel mesafe anlaminda
yakininda bulunan c¢alisanlar uzakta bulunanlara gore daha yiiksek motivasyona sahip

olmaktadirlar.

Ertugrul (2021: 165-166)’un yiirittiigii bir arastirmada Ogretmenlerin okul
yoneticilerine yonelik toksik liderlik algilarinin motivasyon ve is tatmini {izerine
etkileri tespit edilmeye calisilmistir. Arastirma neticesinde O6gretmenlerin toksik
liderlik algilarinin diisiik oldugu ancak bununla birlikte s6z konusu bu alginin

motivasyon ve is tatmini iizerinde olumsuz etkiye sahip oldugu saptanmaistir.

Simsek Kuloglu (2022: 78)’nun yapmis oldugu bir aragtirmada ise okul yoneticilerinin
otantik liderlik davramislarinin 6gretmenler agisindan goriisleri merak edilmis ve
otantik liderlik tarzi olan yoneticiyle ¢calismanin 6gretmenlerde psikolojik agidan iyi
olma durumunu sagladigi ve akademik gelisimlerine destek oldugu sonucuna

ulasilmistir.
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IKiINCi BOLUM
TURKIYE’DE YONETICI ATAMALARI VE YONETICILERE
UYGULANABILECEK PSiKOMETRIK TESTLER

Aragtirmanin bu bolimiinde bahsi gegen psikolojik testler, bizatihi yoneticilerin
liderlik becerilerini 6lgmek amaciyla gelistirilmis testler degildirler. Bahsi gegen
testler, sosyal statiisii veya ¢alisma hayatinda gorevi ve konumu ne olursa olsun her
bireye uygulanabilecek kimi basari, kimi yetenek ve kimi de kisilik yoniinde davranis
Ol¢timii yapan psikolojik testleridir. Ancak testlerin Glgtiigii beceri veya durumlarin
orgiit ve yonetici davranislart agisindan dnemi bulundugu kabul edilebilir. S6z gelisi
yOnetici stres durumunun Orgiit yonetimi ve c¢alisan {lizerinde etkileri oldugu hem
merak edilebilir hem de arastirilabilir. Bu bolimde yoneticilere uygulanabilecek bazi
psikometrik testler hakkinda bilgi verilmekte ancak bu bahisten 6nce Tiirkiye’de kamu

yoneticisi atama usulleri aktarilmaktadir.

2.1. Kamu Yonetimi ve Tiirkiye’de Kamu Yoneticisi Atama Usulleri

Devlet, en kapsamli ve en biiyiik kamu tiizel kisiligidir. Bu tiizel kisiligin 6rgiitlenmesi
ve isleyisinin saglanmasi kamu yonetimi anlamina gelmektedir. Devletin ve devlet
unsuru olan insanin yani toplumun genel yonetimi bu anlamda kamu yonetimidir

(Oztekin, 2010: 249).

Kamu yo6netimi, bir devlette halkin tiimiiniin yonetimine iliskin bir kavramdir. Kamu
yonetimi, s6z konusu bu tiim halkin ihtiyaglarii gidermeyi ama¢ edinmis mal ve
hizmetlerin organizasyonu, bu faaliyete iliskin politikalarin olusturulmasi, resmi

kararlar gergevesinde uygulamalarin yerine getirilmesi gibi is ve islemleri kapsayan



idari mekanizmadir. Kamu yonetimi “siirecler veya prosediirler ve uygunluk iizerine

odaklanmaktadir” (Hughes, 2014: 28; Kelestemur, 2018: 379).

Kamu yonetimi devletin yasama, yliriitme ve yargi organlarindan yiiriitme giicii ile
ilgilidir. Yiriitme giicliniin kullanabilmesi kamu yonetimi ile miimkiindiir. Kamu
yonetimi ile devlet kamu yararina yonelik kamu hizmetini sunabilmektedir. Devlet
kamu politikasina iliskin bir karar aldiginda bu karar1 uygulayabilmesi yliriitme

faaliyeti ile gergeklesmektedir (Oztekin, 2010: 268).

Kamu yonetimi sistemi 19 uncu yiizyilin sonlarinda ve 20’ inci Yyiizyilin genelinde
hakim bir model olarak goriilmektedir. Kamu yonetimi, devleti hiikiimet olarak
yoneten kesimin; devleti idare edebilmesi icin Orgilitlenmesi, kanunlarin ve devlet
eliyle yiriitilen mal ve hizmetlerin hangi bi¢cimde iiretilecegi ile ilgilenmektedir

(Hughes, 2014: 29).

Diger yandan geleneksel kamu yoOnetimi modelinde yoneticiler liderlerine,
siyasetgilerine veya hiikiimdarlarina sadakat ile bagli olmaktadir. Ydnetici sadece
talimatlar1 iletmekte ve denetim yapmakta, calisanlari basariya ulastirmak icin
gidiilemeye ve ikna etmeye gerek duymamaktadir. Bununla birlikte gorevin
gereklerinin yapilmamasi halinde cezalandirma sistemine sik¢a bagvurulmaktadir. Siki
biirokratik yapi ile gorevler ve isler iistlere sorulmadan yapilmamakta ve siyasilerin

kararlarini yiiriiten bir idare sistemi olusmaktadir (Denek, 2019: 422-423).

Diinyada neoliberal gelismeler ve kiiresellesme ¢abalariyla birlikte devlet yapilar1 da
bu gelismelere ayak uydurmustur ve 1980 sonralarinda kamu yonetimi anlayist
miidahaleci goriiniisten diizenleyici formata evirilmistir. Hissedilen degisimle birlikte
devletin sosyal ve ekonomik meselelerdeki etkisi zayiflamistir. Diger bir anlatimla
devlet kendi faaliyet alaninda kiigiilmektedir. Boyle bir degisime ayak uyduracak
kamu yonetimi anlayist ise geleneksel kamu yonetiminin karsisinda yeni kamu
isletmeciligi olarak konum almaktadir. Binaenaleyh kamu yonetiminde 6zel sektor
uygulamalar1 hissedilmekte; verimlilik, motivasyon, vatandas ve memnuniyet
odakliligi, tasarruf ve ekonomi, stratejik planlama gibi ilkeler 6ne ¢ikmaktadir

(Albayrak, 2020: 104; Karaman, 2019: 118). Yine 6zel isletme uygulamalarinda
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goriilen stratejik planlama gibi uygulama ve anlayislar kamu yonetiminde de yer

almaktadir.

Vatandaglar, akademisyenler, devlet, uluslararasi 6rgiitler ve sivil toplum Orgiitleri gibi
farkli aktorlerin etkisinde sekillenen kamu yonetimi reformlar (Ovgiin, 2013: 43-50)
ile birlikte; geleneksel kamu yonetimi bi¢imlerinde kurallar, prosediirler ve kamu
calisanlarinin kosullar1 farklilasmistir. Performans ile daha az ilgilenen geleneksel
kamu yonetimi anlayisi, yeni kamu yonetimi veya kamu isletmeciligi adi altinda
degisim gostererek 6zel sektordeki yonetim uygulamalari etkisinde kalmig ve kamu

yonetiminde reform etkisi olusturmustur (Eryilmaz, 2013: 6-7).

Bu noktada geleneksel kamu yonetimi ve kamu isletmeciligi arasindaki fark, liderlik
kiiltiiri kavramiyla aktarilacak olunursa; Mattone ve Vaidya’nin s6ylemleriyle (2019:
47-48) geleneksel modelin bagimli liderlik kiiltiiriinii, yeni modelin ise kendini
yoneten liderlik kiiltiiriinii olusturdugu ifade edilebilir. Geleneksel kamu yonetimine
iz distimii olan bagimli liderlik kiiltiirii yetki, kontrol ve otoritenin en tepede
toplandig1, basarinin sadakat ve otoriteye itaat etmekten gectigi bir kiiltiirdiir. Kamu
isletmeciligi veya diger adiyla yeni kamu yOnetimine paralel olan kendini ydneten
liderlik kiiltiirii ise; yetki, kontrol ve otoritenin farkli asamalara dagitildigi, merkezden
bagimsiz karar alinabildigi, basar1 ig¢in bireysel performansin dikkate alindigi,
uzmanligin rekabet iistiinliigii sagladig: bir kiiltlirdiir. Bundan 6tiirii bagimli liderlik
kiiltiirii geleneksel kamu yonetimi sonucudur diyebilirken kendini yoneten liderlik

kiltiirii 1se yeni kamu yonetimi anlayisinin neticesidir denilebilir.

Minimal devlet anlayisiyla biiyiik 6lgekli yonetim tarzi ve hizmet devletinden kiiciik
Olcekli yoOnetim tarzina gegis gorilmektedir. Kamu yonetiminde prosediire
odaklanmaktan ¢ok verimlilik, performans 6l¢iimii, sonu¢ odaklilik, rekabete egilim
gibi 6zel sektor bilesenleri etkisini gdstermeye baslamistir. Bu anlayis ile biirokrasi
agirlikli bir yapidan esnek ve piyasa yonelimli minimal bir yapiya dogru degisim
goriilmiistiir (Fedai, 2018: 120).

Bununla birlikte personel alim siiregleri de bu degisim riizgarindan etkilenmistir. Artik

devlet dairelerinde ise alimdan sonra diizenli asamalarla terfi ve omiir boyu istihdam
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garantisi kismen devam etmekle birlikte; s6zlesmeli alim ve ise alim sirasinda gorevin
gerekliliklerine yatkinlik ve bu gereklilikleri devam ettirememe halinde goéreve son

verme ile gorevi degistirme gibi esnek istihdam segenekleri miimkiin hale gelmistir

(Albayrak, 2020: 104; Hughes, 2014: 403-404).

Personel ise alim agsamalari personel idaresi gibi bir formattan ¢ikarak insan kaynaklari
yonetimi formatina ge¢mistir. Boylece artik biirokratik tipli yoOneticiler yerine
yetkilendirilmis ve girisimci yoneticiler tercih edilmektedir. Temel diizeyde ise alinan
kamu caligsanlar1 artik daha fazla kriteri karsilamak durumunda ve sozlesmeli alim
uygulamalariyla émiir boyu istihdam garantisi zayiflatiimaktadir. Insan kaynaklari
yonetimi de denilen bu uygulamalarla artik orgiitsel amaglara yonelik kisilerin ise
alimmas1 ve yoOnetilmesi anlayis1 6onem kazanmistir. Yoneticilerde ve oOzellikle
calisanlarda performans arzusu ve performans Slglimleri 6n plana ¢ikmis ve yine
yoneticilerde liderlik kriterleri aranir olmustur (Hughes, 2014: 404-406). Bununla
birlikte personelin ilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesi, motivasyonun saglanmasi ve
siirdliriilmesi, caligma ortaminin 1iyilestirilmesi ve sorumlulugunun yoéneticiye
birakilmasi gibi meseleler de insan kaynaklar1 yonetiminin getirdigi Onemli

yeniliklerdendir (Eryilmaz, 2013: 149).

Kamu y6netimi, kamu hizmeti sunan merciler tarafindan liyakat temelinde yonetimi,
profesyonel bir meslek haline getirmekte ve her durumda kanuna, kurallara, teamiillere
norm ve degerlere uygun davranan, kamuya her an hizmet eden ve kamu ¢ikari igin
motive olmus belirli bir yonetici eliti olusturarak; yonetim i¢in en uygun insanlara bir
cagrt yapmaktadir (Hughes, 2014: 93-94). Kamu yonetiminin meslek haline
getirilmesi, kamu yoOneticisinin ve ifa ettigi gorevin de siyasi kaygilardan

uzaklastirilmas1 ve sadakatinin siyasilere degil devlete olmasi anlamina gelmektedir.

Tiirkiye’de ise kamu kurumlarinda yonetici, ¢esitli yetkilerle donatilmistir. Bu yetkiler
yonetsel yetki (temsil, takdir, onay vb.), islevsel yetki (planlama, orgiitleme, liderlik
etme, sorun ¢dzme, karar verme, emir verme vb.) ve personel yonetimi (istihdam, izin
verme, personeli yetistirme, ddiillendirme, cezalandirma, fazla mesai yaptirma vb.)

yetkileridir (Karaman, 2019: 29). Bu yetkilerde goriildiigii iizere bir kamu yoneticisi,
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yeni kamu yonetimi anlayigi riizgart etkisinde kalarak personele rehberlik etme,

kurumsal ¢ikarlardan personeli yararlandirma gibi liderlik nitelikleriyle bezenmistir.

Tiirkiye’de kamu yoneticilerinin ¢alisan1 motive etmesi gérevi, mevzuatin elverisli
olmayist nedeniyle biraz zor goriinmektedir. Her ne kadar kamu ydnetiminde, yeni
kamu yonetimi anlayis1 esintileri hissedilse de halen kazuistik bir mevzuatin varligi ve
mekanik yapilanmis kamu Orgiit yapisinin liderlige kisitlilik getirmesi geleneksel
kamu yonetimine baghlig1 siirdiirmektedir. Kamu politikalarin yiiriitiilmesi igin
birey olarak yoneticiye bagimsiz hareket alan1 birakilmamakta ve emirleri uygulatan
bir yonetici olmasi beklenilmektedir (Kalkinma Bakanligi, 2018: 14; Karaman, 2019:
60). Ciinkii bu yapida c¢alisanin kontrol mekanizmasi altinda gorevini ifa etmesi,
motive edilmis olarak ifa etmesinden daha oOnceliklidir. Diger yandan yeni kamu
yonetimi anlayisi, katilimc1 yonetim uygulamalarini gerektirmektedir. Yukaridan
gelen emirleri kat1 bicimde uygulamak ve uygulatmak yerine katilimin 6n plana
cikarilarak sosyal becerilerin ve haliyle yonetici becerilerinin aktif kullanilmasi
beklenilmektedir (Yilmaz, 2017: 24-25). Aksi durumda geleneksel kamu yonetimi
yoneticiyi, liderligin ikamesi olarak yoneticilige hapsetmektedir. Is ve gorev tanimlart
ayrintili/kazuistik belirlenen liderin, motivasyon saglama ve performans artirma

niteliklerini devre dis1 birakmaktadir (Duran, 2018: 80).

Ote yandan geleneksel kamu yonetiminde yoneticilerden liderlik yapmasina dair
beklentinin bulunmamas: diger bir ifadeyle yonetsel birimlere sinirhi takdir yetkisi
verilmesi (Denek, 2019: 436) kismen 6nceden oldugu gibi ve 6zellikle Tiirkiye’de 16
Nisan 2017 tarihli anayasa referandumu ile gegilen Cumhurbaskanligi sistemi ile de
ilgilidir. Literatiirde kamu yoneticilerini iist, orta ve alt diizey yonetici olarak
belirleyebilmek ¢ok kolay olmasa da geleneksel kamu yonetiminde kamu politikalarini
ist diizey yoneticiler veya politikacilar belirlemekte ve diger yoneticiler bu
politikalarin sekillenmesinde daha az aktif olmaktadirlar. Yeni Cumhurbaskanligi
sistemi ile bakanlar Cumhurbagskani sekreteri gibi gérev almakta ve kamu yonetiminde
liderlik etmeleri beklenmemektedir. Yeni sistemde yonetici atamalar1 yapisi itibariyle
politik olmakta ve bu yoneticilerin kendi baslarina politik anlamda liderlik etmeleri

veya politika iiretmeleri beklenilmemektedir (Oztiirk ve Tozak, 2019: 353-354).
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Bu noktada Tiirkiye’deki kamu yonetiminde ise alma siirecinden bahsetmeden 6nce
(diger iilkelerde oldugu gibi) Tiirkiye'nin de etkisinde kaldigi geleneksel kamu
yonetiminde ise alma siirecinden kisaca bahsedilmelidir. Ki bu etki 1926 yilinda

yirirliige girmis olan Memurin Kanunu’nda Weberyen biirokrasisi ¢izgisinde

hissedilmistir (Albayrak, 2020: 102).

Max Weber, kamu calisanlarini, gorevlerini yaparken sadakat bagi ile iistlerine bagh
oldugu ve emir komuta zincirinin kisisel baglar kurularak yiiriitiildiigii bir yapidan;
biirokrasi mekanizmasiyla gayri sahsiligin saglanarak kamu ¢alisanlarina iliskin
meseleleri ve gorevlerine yonelik kisisel yaklasimlarin ortadan kaldirildig: bir yapiya
doniistiirmiistiir (Denek, 2019: 422; Fedai, 2018: 127). iste bu siki biirokratik
hiyerarsik yap1 patrimonyal iligkileri bir kenara atarak geleneksel kamu yonetimini

meydana getirmektedir.

Bu geleneksel kamu yonetiminde ise alma siireci secilmek yerine atama usuliiyle
islemektedir. Boylece bir kadroya atanan kamu ¢alisani, hiyerarsik yapi igerisinde en
alt seviyeden Dbaslayip sabit aralikli terfilerle yiikselerek  Kariyerini
tamamlayabilmektedir. Bu sistemde performans oOl¢limii bulunmamaktadir, azimli
olmayan c¢alisanlarin miidiir kadrosunu isgal etmesi miimkiindiir ve yeteneklerini
gosteremeyen calisanlarin isi birakma durumu s6z konusu olabilir. Ciinkii bu sistemde
yetenekleri veya liderlik becerilerini sergilemenin kati hiyerarsik yap1 i¢cinde olunmasi

nedeniyle bir 6nemi bulunmamaktadir (Hughes, 2014: 406-409; Yildirim, 2022: 46).

Geleneksel kamu yonetiminde otoritenin hissettirilmesi liderlikten daha Onemli
goriilmektedir ¢iinkii bu Weberyen yapida diger bir ifadeyle dnceden saptanmis ve
yazili kurallarin ve bigimsel gorevlerin oldugu sistemde liderlik gerekli degildir. Boyle
bir yapida kamu hizmeti sunan ¢alisanlarin da bir insan oldugu, yetenek ve becerilerini
sergileme ve ihtiyaclari1 giderme gereksinimlerinin oldugu g6z ardi edilebilir
olmaktadir (Eren, 2020: 17-19). Ancak insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 ile ¢aligan
ve yoneticiler i¢in insani bu tarz ihtiyaglarin karsilanabilmesi daha miimkiin olmakta,
performans ile kariyer iliskili hale getirilebilmektedir. Insan kaynaklari ydnetimi ile
bir géreve dogru kisiyi segmek ve goreve layik olani terfi ettirmek daha kabul edilir

olmaktadir. Bu, kamu kurumlarinda personel yonetim sistemlerinin 6zel sektor
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uygulamalariyla uyumlu hale getirilmesi anlamina gelmektedir (Morkog, 2020: 9-10;
Ozan ve Yolcu, 2022: 1798-1799).

T.C. 1982 Anayasasi’nin 70’ inci maddesine gore “Her Tiirk, kamu hizmetlerine girme
hakkina sahiptir. Hizmete alinmada gorevin gerektirdigi niteliklerden bagka hi¢ bir
ayirim gozetilemez” hiikkmii ile memuriyete girmek hem bir hak olarak belirlenmis

hem de goreve iligskin gerekli olabilecek 6zel hiikiimlere isaret etmistir.

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu (DMK) 46°nc1 maddesi ve devami maddeler ile
Ozel sartlara atif yapilarak genel olarak memuriyete alim hiikkiimleri ve sartlari
belirlenmistir. Yine DMK’ nin 36’nc1 ve 41’ inci maddelerindeki egitim ve 6gretim
kurumlarindan alinan diplomaya sahip olmak, yabanci dil sartinin aranmasi, emniyet
smifi i¢in boy ve kilo gibi bir takim kriterlerin sart kosulmasi veya avukatlik igin
avukat ruhsatina sahip olmasi gibi 6zel sartlar belirlenebilmektedir (Bucaktepe, 2014:

473)

DMK ’nin memurluga alim sartlarindan ¢alisma konusu agisindan 6nemli olani ise 48’
inci madde A bendi yedinci fikras1 ve B bendi ikinci fikrasinda gegen hiikiimleridir.
Adayda, gorevi yapmaya engel olabilecek herhangi bir akil sagligi sorununun
bulunmamasi ile aranan 6zel sartlar1 tagimak hiikiimleri idareciler i¢in de gegerlidir.
“Kurumlarin 6zel kanun veya diger mevzuatinda aranan sartlar tasimak™ (DMK,
Md.48/B-2) hiikmii geleneksel kamu yonetiminde memur alimini yeni kamu yonetimi
memur alim sistemine yakinlastirarak, aday yoneticilerde goreve iliskin yeni
hiikiimlere agik kap1 birakmaktadir. Idarecilige en uygun aday: segebilmek igin dzel
hiikiimlerin getirilmesi sunulacak hizmetin ¢iktilarim1 ve kalitesini etkileyebilecegi

sOylenebilir.

Tiirkiye’de yoneticileri ise alim bigimleri her seyden once agiktan, naklen atama veya
gorevde yiikselme uygulamalar ile gerceklestirilmektedir. Kurum ig¢inde emegini ve
zamanini harcamis olan yetismis personel arasindan gorevde yiikselme sinavi ile
kurumlara idareciler secilebilmekte iken; kurum disindan dogrudan miiracaat yoluyla
da yonetici segilip atanabilmektedir. Her iki durumda da DMK’nin Devlet

Memurluguna Alinma baglikli I1l. Kistm maddeleri gozetilmekte ve 6zel sartlar da
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mevzuat ile belirlenebilmektedir. Yine DMK’nin 68’inci maddesi ve devami
maddelerde iist kadrolara atanarak genel miidiir, kurum baskani, daire baskani, genel
miidiir yardimcisi, sube miidiirii, miidiir yardimcis1 gibi pozisyonlara gelebilmek i¢in
belli bir siire hizmet etmis olmak ve belli 6§renim derecelerine sahip olmak gibi
sayilabilecek birkag ornek Ozel sart bulunmaktadir (www.mevzuat.gov.tr, 1965;
Albayrak, 2020: 107). Dolayistyla gorevde yiikselmede liderlige iliskin nitelikleri veya
personelin nasil daha iyi yonetebilecegine iliskin Kriterler aranmamaktadir. Bununla
birlikte yoneticilik meslegine iliskin becerilerin daha sonra hizmet ici egitimlerle

kazandirilmasi yoluna basvurulmaktadir (Eryilmaz, 2013: 166-167).

Memuriyete giriste yapilan sinavda basarili olmak siirecin en basinda bir kosul olarak
ileri stiriilmektedir (DMK, Md.50). Kamu Personeli Se¢me Sinavi (KPSS) ile
adaylarin hem yetenekleri Ol¢lilmekte hem de yarismalarina imkan verilmektedir.
Ogrenci Secme ve Yerlestirme Merkezi Baskanligi’nca (OSYM) diizenlenen sinavda
basarili olmak icin (6zel hiikiimler hari¢) 70 puan almak ve ilan edilen kadro sayisi
icerisine girmek gerekmektedir (Eryilmaz, 2013: 163). Diger yandan merkezi olmayan
bir alim var ise KPSS puani ile kadro alim sayisinin 4 kat1 aday miilakat sinavina
alinmakta ve basarili olanlar memuriyete kabul edilmektedirler. Kurum iginden
gorevde ylikselme yoluyla yapilan yonetici alimlarinda ise genelde gorevde yiikselme
simavi ve miilakat smavi uygulanarak yonetici alimlar1 yapilmaktadir. Bu hususta
kamu yoneticilerinin atanmasina yonelik dilizenlenen “Kamu Kurum ve
Kuruluslarinda Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair Genel

Yonetmelik” genel bir cerceve ¢izmektedir (Kocaoglu ve Ozmen, 2019: 257-258).

Yapilan smavlarda bagarili olan ve memuriyete kabul edilen kisiler i¢in en az bir yil
en fazla iki yillik adaylik siireci baglamakta ve temel ve hazirlayici egitime tabii
tutulmaktadirlar (DMK, Md.54). Adaylik egitimini ve siirecini bagariyla tamamlayan
aday memurlar asil memurluga atanirken; basarisiz olan adaylarin ise kurumla ilisigi

kesilmektedir (DMK, Md.57).

2018 yilinda yiiriirliige giren 3 No’lu “Ust Kademe Kamu Yoneticileri ile Kamu
Kurum ve Kuruluslarinda Atama Usullerine Dair Cumhurbagkanligi Kararnamesi”

(www.mevzuat.gov.tr, 2018) ile Tiirkiye’de Cumhurbagkanlig: sisteminde iist ve orta
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diizey yOnetici atama esaslar1 belirlenmektedir. Buna gore kararname ekinde sayili
kadro ve pozisyonlara {ist ve orta diizey yonetici atama yetkisi sistemin ruhuna uygun
olarak Cumhurbaskanina ve Cumhurbagkani’nin atadigt Cumhurbaskani yardimcisi
veya bakana aittir. Ancak alt diizey denilebilecek baz1 sube miidiirleri seviyesinde
yoneticiler, Cumhurbaskan1 atamasiyla degil yukarida zikredilen araglarla
atanmaktadir. Kamu hizmeti sunan bu yonetim kadrolarinda atama mekanizmasi

calistirilmaktadir.

2.2. Psikometrik Test Kavrami ve Onemi

Psikoloji biliminde, insan sorunlarinin tespiti ve ¢oziimii i¢in en biylk katkiy1
psikolojik testler vermistir denilebilir. Psikolojide testlere olan bu ilgi 1800’lii yillarin
sonlarinda baglamakta ve Birinci Diinya Savasi siras1 ve sonrasinda 6zellikle zeka
testlerinin kullanimina ilginin biiyiik oldugu goriilmektedir. Bircok amag i¢in bir¢ok
test ¢esidi yapilandirilmak suretiyle bu ilginin triinleri goriiniir. Pek tabii bilimsel
devrim paradigmasi dogrultusunda her yenilik ve degisimde oldugu gibi alana getirilen
bu yeni yaklagimlar ilk zamanlar geleneksel gortisler tarafindan dncelikle ret donemini
ardindan testlere asir1 ilgi ve abartt donemini sonrasinda ise amaca yonelik test
uygunlugu se¢imi/elestirel donemini yasamistir denilebilir olmustur (Morgan, 1995:
283; Ozgiiven, 2020: 10).

Psikometri kavrami psikoloji biliminin gelistirdigi bir kavramdir. Kavram,
davraniglarin altinda yatan psikolojik unsurlarin 6l¢iimlendigi testlerin gelistirilmesi
icin temeldir ve Olgme tarzinin performansimi tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.
Cesitli beceri ve tutumlarin metrik olarak ortaya konulmasi i¢in uygulanan testlerdir

(Gtileg, 2009: 176).

Psikometri; zeka, yetenek, O0grenme, giidilenme gibi insan davranisinin farkl
yonlerini, tutarliliklarmi ve gecerliliklerini, tutumlarini, performanslarim ve
degerlerini 6lgmeye calisan bir psikoloji alanidir (Cliceloglu, 2017: 404; Sen, 2008:
48). Psikoteknik ise “insanlarin farkli yonlerini analiz eden, baz1 6zel niteliklere sahip
olan ve bir sistem dahilinde uygulanan testlerin bir araya gelmesiyle olusmus davranis
temelli bir Olgme aracidir” (Gilinay ve Carikgr, 2019: 184). Psikometri veya

psikoteknik, psikoloji biliminin ulagsmaya calistig1 sonuglar i¢in verileri elde etme
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biciminin ve sonuglari yorumlama tekniginin istatistige ve matematige uyarlanmasiyla
ortaya ¢ikmig disiplinlerdir. O halde her iki kavram da ayni1 anlami ifade etmektedir.
Aradaki fark, psikoteknik kavraminin Fransizca kokenli olmasi iken psikometrik

kavrammin Ingilizce olmasidir (Coban, 2008: 68; Sen, 2008: 48; Yelboga, 2008: 16).

Psikolojik testler, kisilerin niteliklerini 6l¢mek i¢in kullanilan 6lgme araglaridir. Bu
testlerin kullanimi1 her seyden 6nce zamandan kazanma amaci tasimaktadar. lgili konu
ve denek iizerinden toplanacak verilerin dogal gbzlem yoluyla elde edilmesi uzun
zaman almakta ve diger yandan anlamli anlamsiz bir¢ok verinin y1gin haline gelmesi,
arastirmacilar i¢in sorun teskil etmektedir. Bu durumda bireye yonelik verinin
zamandan tasarruf ederek hizli ve odakli veri olmasini saglamak ve uygulamada
standard1 saglamak i¢in testler yoluyla betimleme, 6nemli hale gelmektedir (Erkek

Dogan, 2004:14; Morgan, 1995: 284; Ozgiiven, 2020: 35; Yelboga, 2008. 15).

Psikolojik testler, 6lgiim yaptiklari i¢in nihayetinde teshis/tan1 koymak gibi pratik
ihtiyaglarin neticesinde meydana gelmekte ve normal olan davranigin anormal olandan
ayirt edilmesini 6l¢lim yoluyla saglayarak; diger bir ifadeyle metrik degerler haline
getirerek sagaltim (terapi) ve teshis/tan1 asamalarini kolaylastirmaktadir. Bu itibarla
psikolojik testler, psikolojide psikometri alt disiplininin igerigini doldurmaktadir

(Giileg, 2009: 176-177; Ozgiiven, 2020: 1; Yelboga, 2008: 15).

Psikolojik testler, kisiler ve durumlari hakkinda bilgi ve veri toplama araci olarak
psikolojide 6nemli bir yer tutmaktadir. Psikolojik danigmanlikta danisani tanimak ve
degerlendirmek i¢in kullanilirken sosyal psikoloji, adli psikoloji, psikopatoloji,
gelisim psikolojisi gibi farkli psikoloji alanlarinda kurumlari, insan gruplarini, sosyal
iliskileri, olaylarin degerlendirilmesini saglamak ve bilgi toplamak amaglariyla da
kullanilmaktadir. Haliyle klinik ve egitime yonelik amaclarin yaninda segme,
yerlestirme ve arastirma amaci igin yaygimn kullanimi bulunmaktadir (Ozgiiven, 2020:
1-2). Bunun sebebi psikolojik testlerin kisilerin davranislarin1 karsilastirmada ve
becerileri, tutumlari, giidileri, yetenekleri hakkinda bilgi sahibi olmada kullanilan

sistematik ve nesnel olarak degerlendirilebilen bir ara¢ olmasidir (Ozcan, 2006: 53).
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Psikolojinin testler yoluyla bilime, gézleme ve teshise sagladigi katki bir 6vgii kaynagi
olsa da elestirileri de beraberinde getirmektedir. Testlerin kullanim amaci, uygulama
bi¢imi, uygulayici faktorii, uygulanan kisinin sosyo-psikolojik durumu, kisiden ve kisi
dis1 dogabilecek cevresel sebeplerden dolayr uygulayici ve katilimcinin etkilenmesi
gibi etkenler bu elestirilerin kaynagini olusturmaktadir. Diger bazi olumsuz faktorlere
caligmanin, psikolojik testlerin dezavantajlari bolimiinde tekrar deginilmektedir.
Bunun yaninda sadece ilgili test sonucglarina gore karar almanin sakincalar1 iizerinde
duran elestiriler de bulunmaktadir. O halde karar alabilmek i¢in dogru tiirde testin
kullanilmasi, testin kaliteli olmasi, kararin sadece test sonuglarina gore alinmamasi ve
veri toplanirken olasi hatalarin g6z ardi edilmemesi elestirilerin yatistirilmasini
saglayabilecek 6nemli uygulamalardandir (Morgan, 1995: 283-284; Yelboga, 2008;
16).

Psikolojik testler, insan davraniglarini ve bu davraniglarin bireysel farkliliklariyla
dogasini, kisilerin psikolojik ve kisilik 6zelliklerini, biyolojik ve kiiltiirel kaynakli
davranig farkliliklarini, egitim ve motivasyon cergevesinde kisiye istendik davranislar
kazandirma yontemlerinin etkilerini 6lgmede, arastirmada ve bilgi toplamada arag
olarak kullanilmaktadir (Erkek Dogan, 2004: 15; Ozgiiven, 2020: 1). O halde
psikolojik testler, kisilik ve davranig Oriintiilerinin tespiti ve degerlendirilmesi i¢in

kullanilan testlerdir.

2.3. Psikometrik Testlerin Islevi

Psikometrik 6lgme ve degerlendirme yonteminin kisa, hizli ve pratik bir bicimde
bilimsel ¢aligmalara katkis1 oldugu, arastirmaciya zaman ve hiz kazandirdig1 bununla
birlikte psikolojik testlerin giivenilirlik ve gegerlilik acidan 6nemli araglar oldugu
sOylenebilir (Glineri Yoneyen, 2016: 1064). Psikolojik testler yoluyla kisilerin
davranislari; objektif, sayisal ve hassas bir sekilde dlciilebilmektedir (Ozgiiven, 2020:

371). Testler, kisiler hakkinda sayisal sonuglar vermektedir.

Psikolojik testler, “Orneklenmis bazi davramiglar1 standart ve objektif olarak
gozlemlemeye yarayan Olgme araglaridir.” Bu testler, kisilerin davraniglarinm
gozlemlemeye yaramaktadir. Kisinin ¢esitli niteliklerini sayisal veya kategorik dlcerek

digerleriyle arasindaki nitelik farklarini ortaya koyabilmektedir. Bu nedenle psikolojik
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testlerin en Onemli islevi, elde etmeyi sagladigi verilerle birey hakkinda karar
verebilmeyi, bireylerin se¢imini kolaylastirmay1 ve kisilerin siniflandirilabilmesini

saglamaktir (Erkek Dogan, 2004: 14; Yelboga, 2008: 16).

Testlerin segme ve siniflama islevi bulunmaktadir. Testlerin segme islevi, genel
anlamda bagvuranlar1 ayiklamayr miimkiin kilmaktadir. Se¢me islevi, personel
sec¢imini, devlet kurumlarini, fabrikalari, 6grenci segme ve yerlestirmeyi yakindan
ilgilendirmektedir. Se¢me islevinde testler, daha ¢ok kisilerin davraniglarim
yordamay1 amaglamaktadir. Bunlara yordayici testler de denilebilir (Ozgiiven, 2020:
5; Yelboga, 2008: 12). Testler, siniflama isleviyle ise kisilerin durumlarini teshis edip
durumlar1 kategorize ederek ayristirmaktadir. So6ziin gelisi bir grup insandan
hangisinin gérev icin yetenekli olabilecegini hangisinin daha az yetenekli olabilecegini

ayristirmak bu tlirden bir ayristirmadir (Erkek Dogan, 2004: 15).

Psikolojik testler, psikolojik sorunlari taramada kullanilmaktadir. Her psikolojik
sorunun olumsuz etkilerinin gerek kamusal alanda (is ve sosyal hayatta) gerek 6zel
alanda (kisisel ve aile yasantisinda) yansimalari oldugu sOylenebilir. Bu nedenle
kisilerin mesgul oldugu gorevi ifa ederken degerlerinin, aligkanliklarinin, zeka ve
yetenekleri ile i¢inde bulundugu psikolojik durumun taranmasi ve tespit edilmesi
onem arz etmektedir. Testler, kisinin diger kisilerle olan resmi veya gayri resmi baska
bir ifadeyle birincil veya ikincil derece iliskileri iizerinde oynadigi roliin tespit
edilmesinde ve sorunlarin ¢oziilmesinde yardimci olacak bir ara¢ gibi gerekli

goriinmektedir (Erkek Dogan, 2004: 15; Yelboga, 2008: 15-16).

Klinik yaklasim ve psikometrik yaklasim, psikometrik testler vasitasiyla kisiler
degerlendirilirken iki niianstir. Klinik yaklasimda testler, kisiyi bireysel ele almakta ve
ruhsal diinyasina odaklanmaktadir. Klinisyen, sorulari kendisi olusturup sormakta ve
elde ettigi bilgileri anlamli bir hale getirmek i¢in ¢aba sarf etmektedir. Psikometrik
testler yaklasimi ise, kisiyi tarafsiz degerlendirme amaciyla istatistiksel yontemleri
kullanan, bilimsel yontem ve tekniklerle olusturulmus olceklere 6nem veren
yaklasimdir. Bu nedenle psikometrik yaklasim c¢ok sayida kisi arasindan bir ise alim
i¢in se¢im yapmada kullanilabilen yaklagimdir. S6z gelisi bu se¢imi bir yetenek testi

ile gergeklestirebilmektedir. O halde bireyin yoneldigi ilgilerin, becerilerin,

80



yeteneklerin, tutumlarin, kisisel 6zelliklerin Ol¢iilmesinde psikometrik yaklagim
giivenli, gecerli ve tercih edilmesi gereken yaklasimdir (Erkek Dogan, 2004:16; Giileg,
2009; 176-177; Ozgiiven, 2020: 6-7).

Psikiyatride bu testler en ¢ok teshis amaciyla kullanilmakta ve teshise gore harekete
gecilerek miidahale edilebilmektedir. Kisiye yapilan testlerin sonuglari, tedavi ve diger
hareket tarzlarini belirlemeye yardime1 olmaktadir. Diger yandan test sonuglari, sadece
kisilerdeki psikolojik durumlarin teshisinde kullanilmamaktadir. Sonuglar, diger
bilimsel anlamda herhangi bir degiskenle de iligki kurularak yeni arastirmalara konu
olabilmektedir. Bu anlamda psikolojik testler ve sonuglari, klinik ve adli bilimlerde
oldugu kadar (Ayhan ve Karaman, 2021: 38) egitim, danisma ve (sosyal psikoloji ve
sosyoloji gibi) sosyal bilimlerde de yaygin olarak kullanilmaktadir.

Psikolojik testler, kisinin kendisini yoklamasi, kesfetmesi, ilgisini bulmasi,
yonlendirebilmesi, kendisine bazi konularda yol haritas1 ¢izebilmesi ve en dnemlisi
kendisini teshis edebilmesi amaciyla kullanilabilen testlerdir. Kisi hakkinda bilgi
toplama, toplanan bilginin tarafsiz olmasini saglama, kisileraras1 farklari ortaya
koyabilme, bilgi toplanilan konu her ne ise kisinin o konudaki diizeyini belirleme gibi

islevleri bulunmaktadir (Ozgiiven, 2020: 371; Yelboga, 2008: 15-16).

Psikolojik testler, ayn1 zamanda isletmelerde insan kaynaklar1 birimi tarafindan is
goren seciminde uygulanan psikoteknik personel se¢imi yontemin bir aracidir. Bu
anlamda psikolojik testler isletmelerde; personel se¢imi, personele uygun gorev
dagilimi, personelin gdreve atanmasi ve ylikselmesi, personele verilen egitimin
degerlendirilmesi, is kazalarinin onlenmesi, motivasyonun artirilmasi ve orgiit igi
iligkilerin diizenlenmesi amaciyla psikososyal servis calismalarinda kullanim amaci

bulmaktadir (Giinay ve Carikg1, 2019: 181-182; Ozcan, 2006: 46).

Psikolojik testler, kisileri tanimak, onlar hakkinda bilgi ve fikir edinerek bireyleri bir
amag icin degerlendirmek ve yordamaya yardimci olmak i¢in genel kullanim alam
bulmaktadir. Bununla birlikte orgiitlerde; ise bagvuran adayin beceri ve yeteneklerini

belirlemek, ¢alisanlarin kisilik analizlerini yaparak uygun gorev dagilimina yardimci

81



olmak ve hedeflerin bagaris1 hakkinda bilgi edinmek i¢in kullanilmaktadir (Erkek
Dogan, 2004: 15; Giinay ve Carikg¢i, 2019: 184).

Yonetim disiplininde ise ¢alisan-6rgiit ve ¢alisan-c¢alisan uyumunu saglamak suretiyle
orgiit verimliligini artirmak ve is doyumunu artirmak i¢in kullanim amaci bulmaktadir.
Bu dogrultuda testlerin ise dogru personel se¢iminde, verimliligi artirmada, sorunlari
dogru teshis etmede, insanlar1 dogru giidiileme ve yoneltmede yardimci olma islevi

bulunmaktadir (Sen, 2008: 48-50).

2.4. Psikometrik Testlerin Avantajlari ve Dezavantajlar

Psikometrik testler ile kisinin duygu, diisiince, davranis, beceri, yetenek, hafiza ve zeka
gibi ¢esitli boyut ve nitelikleri hakkinda daha ekonomik ve tarafsiz bilgi toplamak
miimkiindiir. Toplanan verilerin giivenilir olmas1 da diger bir avantajdir. Elde edilen
sonuglar sayisal veri haline dontistiiriilerek istatistiksel kavram ve terimlerle kisi analiz
edilebilmektedir. Ote yandan yukarida bahsedildigi gibi testler, kisi durumlarini farkl
degiskenler ile calismaya miisait hale getirmektedir (Ozgiiven, 2020: 373; Sen, 2008:
46). Verilen cevaplarin kontrol edilebilmesi, verilerin objektif toplanabilmesi,
verilerin elde edildikten sonra bir sonuca varabilmek i¢in sayisal veriye
donustiiriilebilmesi gibi avantajlart 6zellikle klinik yaklagimlara gore psikometrik

yaklagimlar tizerinden daha miimkiindiir (Coban, 2008: 70).

Psikolojik testlerin avantajlarinin  korunabilmesi i¢in bir testin gegerlilik ve
giivenirlilik sonuglariin da yiiksek olmasi elzemdir. Bunun yaninda test ile 6l¢iilmek
istenilen durumun Olgiilmesi kisisel gézlem ve cabalardan ¢ok daha nesnel ve

sistematik bir imkan sunmaktadir (Erkus, 2007: 17; Ozcan, 2006: 69).

Yonetim anlaminda psikolojik testler ile yonetici adaylarinin zihinsel ve sosyal
becerileri, kisilik ve karakter yapisi gibi gorevi onemli derecede etkileyebilecek
nitelikleri hakkinda bir sonuca ulagilabilmektedir. ise alim siirecinin yardimcis olan
testler, ayn1 zamanda yonetim faaliyetinin basarisina katki sunmaktadir (Coban, 2008:

69-70; Giinay ve Carikg¢i, 2019: 182).
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Psikolojik testler, orgiitlerde objektif kararlar almaya, basarili, verimli, etkili ve
motivasyonu yiiksek orgiitler olusturulmasina yardime1 olmaktadir (Coban, 2008: 69-
70; Sen, 2008: 49). O halde psikolojik testlerin avantajlar1 6zetle aktarilacak olursa,
kullanighdirlar, standardi sunabilmeleri agisindan elverislidirler, gecerli ve
giivenilirdirler, standardizasyon ve homojenlik sunmaktadirlar, ekonomiktirler,
nesnellige daha yakindirlar ve kabul edilebilir sonuglar sunmaktadirlar (Coban, 2008:

73; Giinay ve Carikc1, 2019: 182-184; Ozcan, 2006: 67-70).

Bu avantajlarla birlikte testlerin dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Psikolojik testlerin
Olctiigii niteliklerin sayisal hale getirilmesi miimkiin olmakla birlikte sonuglar, hatasiz
olmayabilir. Testler, o6l¢iilen niteligin belirli ve sinirli bir yoniinii 6lgmektedirler.
Bagka bir ifadeyle testler, dlciilen niteligin tiim yonlerini (¢ok yonlii) dlcemezler.
Olgek neticesinde niteligin seviyesine dair bir puan elde edilmekle birlikte dlgek,
maddelerin nedenlerini agiklamamaktadir. Diger yandan kisinin almis oldugu puan,
kisinin bagka kosullarda neler yapabilecegini gdstermemektedir ancak yordamak i¢in
fikir ve ipucu vermektedir. Bu anlamda test sonuglari, kesin ve karar anlami

tasimamaktadirlar (Ozgiiven, 2020: 373-374; Sen, 2008: 46-47).

Psikolojik test puanlarinin yorumlanmasinda kullanilan yaklasimlar yine, klinik ve
psikometrik yaklasim olarak cesitlenmektedir. Klinik yaklagim ile degerlendirilen
yorumlarda uygulayicinin/terapistin siibjektif goriisleri etkili olmaktadir. Ancak
psikometrik  yaklasim ile degerlendirilen test puani, kisinin  betimsel
degerlendirilmesinde sayisal 6l¢iimlere agirlik vermekte ve bireylerde var olan zeka,
yetenek, sosyal beceri gibi niteliklerin farkli diizeylerde bulundugunu 6n plana

cikarmaktadir (Ozgiiven, 2020: 385-387).

2.5. Psikometrik Testlerin Siniflandiriimasi

Insanin hangi tiir 6zelliginin 6lgiilecegi ve nasil dlgiilecegi (bireysel veya grup gibi)
ayrica hangi malzemeyle Olgiilecegi (kalem-kagit veya alet) gibi unsurlar psikolojik
testleri gesitlendirmektedir (Coban, 2008: 74-75; Giinay ve Carik¢1, 2019: 184; Ozcan,
2006: 53-56). Testlerin siniflandirmasinin performans, siireg, sozel, yaraticilik,
psikomotor gibi ¢esitli Olgiilere gore yapildigi da psikometri disiplininde

goriilmektedir. Psikolojide ¢esitlenen psikometrik testler, hazirlama amaci ve 6lgmek
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istedigi nitelige gore genel olarak basari, yetenek ve kisilik testleri olsa da psikoloji
bilimi yetenek ve kisilik testlerine daha fazla odaklanmaktadir. Basar1 testleri ise

genelde ¢ocuklarin egitimini konu alan ve egitimcilerin ilgilendigi test tiirtidiir (Erkek

Dogan, 2004:17; Morgan, 1995: 284).

Bireysel zeka testleri, grup zeka 6lgekleri, gelisim dlgekleri, yetenek ve beceri testleri,
gii¢ ve hiz testleri, egitim testleri, mesleki testler, psikomotor ve klinik testler, kisilik
Olcek ve envanterleri, projektif testler, ilgi testleri ve tutum testleri olmak tizere ¢esitli
temel insan ihtiyaglarindan dogmus olan psikolojik testlerin sadece Tiirkce’ ye
cevrilmis olanlarinin sayisi yaklasik 300 adet civarinda olmakla birlikte (Erkek Dogan,
2004: 17-20; Giineri, 2017: V-XI; Ozgiiven, 2020: 34) daha ¢evirisi yapilmamis bircok
psikolojik test diinyada kullanilmaktadir. Bunun yaninda g¢eviriden hari¢ Tiirkce
literatiirde Ziya Selguk, Fiisun Akkoyun, Haluk Yavuzer, Giindiiz Vassaf, Remzi
Onciil ve Ustiin Dokmen gibi arastirmacilar tarafindan iiretilen psikolojik testler de
bulunmaktadir (Ozgiiven, 2020: 405-411). Bu nedenle bu aragtirmada, yukarida
kategori olarak ifade edilen yiizlerce psikolojik testten; yoneticinin liderlik ve sosyal
becerilerini etkileyebilecegi varsayilan niteliklere ait psikolojik testler literatiirden

siirlandirilarak segilmekte ve aktarilmaktadir.

2.5.1. Basan Testleri

Bu testler ile bir kimsenin bir isi yapmak i¢in gerekli olan 6grenimleri dl¢iilmektedir.
Ogrenilmis bilgi, okuma ve aritmetik becerisi gibi farkli diizeylerden becerileri 6l¢mek
i¢cin kullanilmaktadirlar. Bu testler okullarda basariy1 ve 6grenmeyi 6lgmek kadar 6zel
ve kamu sektoriinde personel se¢imi ve hizmete alinma sinavlarinda da yaygin olarak
kullanilmaktadir (Morgan, 1995: 284). Her iki durumda da bireyin gelecegini yordama
amactyla kullanilabildigi i¢in bagari testleri ile yetenek testlerini birbirinden ayirmak
gii¢ olsa da; basari testleri genellikle, 6grencinin ne 6grendigini ve gecmisten ne derece

yararlandigini daha ¢ok dlgmektedir (Coban, 2008: 93; Ozgiiven, 2020: 144).

2.5.2. Yetenek Testleri

Yetenek testleri, bireyin neyi iyi yaptigini1 6lgmekten ¢ok neleri iyi yapabilecegini

Olgen testlerdir. Bu testler kiginin neleri iyi yapabilecegini ortaya koymak suretiyle
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varsayimda bulunmaktadirlar. Yetenek testleri, kisinin spesifik bir becerisini ortaya
cikaran ve olglimleyen testlerdir. Bir gorev i¢in uygun becerilerin olup olmadiginm
6lgen bu testler, akademik (zihinsel) ve mesleki veya bedensel yetenek testleri olarak
iki boliimde incelenebilmektedir (Coban, 2008: 80-81; Giinay ve Carike1, 2019: 187,
Karaduman, 2022:2; Morgan, 1995: 284- 285; Ozcan, 2006: 62).

Akademik yetenek testleri, kisinin sayisal bolimlerin gereklerini mi yoksa sozel
boliimlerin gereklerini mi yapabilecegini yordayan testlerdir. Herhangi bir okulda
basariy1 6lgmeye yardimci olan tiim testler akademik yetenek testleridir. Bu testler
yukarida zikredildigi gibi olan1 degil olabilecek olana dair ipucu veren ve yonlendirme
amaciyla kullanilan testlerdir (Morgan, 1995: 293- 294). Ayrica bu testler, akademik

bilgilerin 6grenilip 6grenilmedigini dlgen testlerdir (Karaduman, 2022: 8).

Mesleki yetenek testi ise meslek becerilerini 6grenme yetenegini dlgmektedir. Bu
testler, kisiye uyan genel is alaninin tespit edilebilmesini saglamaya yardimci
olmaktadir. Cronbach’ a gore bu tiirden testler 6zel yetenek testleridir. Kisiye uygun
meslek seciminde, kiginin meslege iliskin giiclii ve zayif yanlarini tespit etmede,
meslege uyumu ve meslek degisiminde kullanilmaktadirlar. Bu nedenle psikometride
yetenek testleri, ise uygun 6zel becerileri tespit etmede kullanilabilecek testlerdir. Bir
yoneticinin empatik anlayis becerisinin yonetim faaliyetinde calisani etkileyebilecek
olmast ihtimali bu beceri diizeyinin tespit edilmesini gerektirmektedir ve bu tespit,
empatik davranisa yonelik olusturulmus bir beceri/yetenek testiyle l¢iilebilmektedir

(Akyildiz ve Kayalar, 2003: 82; Morgan, 1995: 293- 294; Ozgiiven, 2020: 12-13).

Son olarak Torrance Yaratict Diisiinme Testi, Macquarrice Mekanik Kabiliyet Testi,
Boudron Dikkat Testi, Istikrar Tecriibesi Testi, Reaksiyon Zamani Testi Tiirkiye’de

kullanilan yetenek ve mesleki testlere verilebilecek bazi 6rneklerdir (Ozcan, 2006: 63).

2.5.3. Kisilik Testleri

Tanimlamas1 zor olsa da (Sen, 2008: 34) kisilik, bir kimsenin digerlerinin yaninda
gostermis oldugu arkadas canlisi, saldirgan veya cekingen gibi bireyi digerlerinden

farklilagtiran duygu, diisiince ve davranig Ozellikleridir. Kisiyi digerlerinden
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farklilastiran ve 6zgiin olan bu 6zellikler, tutarlilik sergilemesi nedeniyle digerlerine
gore ayirt edici farklilik olusturmaktadir. Kisilik, kisinin kendisi hakkindaki fiziksel,
ruhsal ve zihinsel bilgisidir (Ciiceloglu, 2017: 404; Eren, 2020: 83-84; Morgan, 1995:
311; Sayar ve Ding, 2016: 95).

Kisilik testleri, kiginin alisageldigi ve normal olarak kabul ettigi davraniglari ve
tutumlar1 bulmay1 amaglamaktadir. Hangi davranisin ne kadar siklikla sergilendigini
ortaya koymaktan ziyade bu testler, tipik olarak sergilenen davraniglari bulmayi
amaclamaktadir (Morgan, 1995: 285). Genellikle psikiyatrik degerlendirmelere ve

klinik gozlemlere yardime1 olmak i¢in uygulanmaktadirlar.

Testler, bu genel kullanimin yaninda yonetim disiplinine insan kaynaklari boyutunda
ise uygun adayin secilmesi konusunda yardimci olabilecek kapasiteye de sahiptirler.
Mesleki basarinin kisilik ile arasinda bulunan gii¢lii baglantisi, 6zellikle orta ve st
kademelerde calisacak is gérenlerin se¢ciminde kisilik testlerin 6nemini artirmaktadir.
Bir insanin ayirt edici 6zel niteliklerini veya davranislarini belirleyen 6geleri kisilik
testleri 6lgmektedir (Coban, 2008: 82; Ozcan, 2006: 64). Bireyin is ile uyumu
orgiitlerde 6nem arz etmektedir ve isin niteligine gore calisanda; sabir, muhakeme,
zeka ve beceri gibi 0zel sartlar gerektirebilmektedir. Bu ve benzeri 6zel sartlar aym
zamanda birer kisilik 6zelligidir. Bu 6zellikleri ise kisilik testleri ile 6lgmek miimkiin

olmaktadir (Sen, 2008: 22).

Kisilige uygun bir ise yerlestirmenin neticesinde ¢alisanin orgiitle biitiinlesmesinin ve
uyumunun kolaylikla saglanmasi, ekip ¢aligmasina ve is ortamindaki sosyal gruplara
uyum ve ahengin saglanmasi ve kisinin isletmeyle biitiinlesmesi gibi orgiitsel olumlu
kazanimlar bulunmaktadir. Bunun yaninda kisilige uygun ise alimda, Orgiit
amaclariyla calisan amagclarinin paralellik saglanmasi, calisanlar ve igverenler arasi
acik iletisim atmosferinin olusturulmasi, liderlik 6zelliklerinin ortaya g¢ikabilmesi,
orgiitte olusabilecek informel gruplarin bilinmesi, isten alinacak tatminin ve orgiitsel
bagliligin artirilmasi gibi olumlu sonuglar dogurmaktadir (Erkek Dogan, 2004: 34;
Sen, 2008: 29-31).
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Ozellikle kisilik testleri, yoneticinin yapacagi isin yoneticinin kisilik ve karakterine,
liderlik/yonetim yetenek ve becerilerine daha ¢ok dayali olmasi nedeniyle yonetici
se¢cimi ve atamasinda yaygin kullanim alanmi bulmaktadir. Ydneticilerin yonetim
gorevine layik nitelikli adaylar arasindan secilmesi ise isletmelere deger ve basari

katmaktadir (Giinay ve Carik¢i, 2019: 180-181).

2.6. Yoneticilere Uygulanabilecek Baz1 Psikometrik Testler

Yoneticilik gorevini yiiriitecek olan kisilerle yonetim gorevinin saglikli, etkili ve
istendik bir bigimde yliriitiilmesi gerekmektedir. Bunun icin yoneticide bulunmasi
gereken beceri ve yetenekler veya bu becerilerin diizeyi, yoneticinin zekasi, kisilik
yapisi, duygu durumu, stres durumu, kaygi diizeyi, iletisim becerisi, takint1 durumu ve
duygusal kontrolii gibi nitelikleri uygulamali psikolojik testler ile tespit edilebilir
olmaktadir (Erkek Dogan, 2004: 200-201). Bu noktada arastirmaya bu dogrultuda yon

verildiginde asagida bu testlere ait bilgiler kisaca literatiirden aktarilmaktadir.

2.6.1. Tletisim Testleri

Calismanin ilerleyen boliimlerinde iletisim kavramima empati gercevesinde
deginilecek olmakla birlikte yoneticilere uygulanabilecek ve psikometrik tiirde
Olgiilebilecek bir kavram olmasi nedeniyle kavrama ait testler bu boliimde ele

alinmaktadir.

2.6.1.1. Tletisim Becerileri Degerlendirme Olgegi (iIBDO)

IBDO, 2014 yilinda Kurt Owen ve Bugay tarafindan gelistirilen ve 25 maddesi
bulunan bir 6lcektir. Iletisim ilkeleri ve temel becerileri, kendini ifade etme, etkin
dinleme ve sozel olmayan iletisim ile son olarak iletisim kurmaya isteklilik olmak
lizere dort faktdr boyutu bulunan dlgek, besli likert formatinda hazirlanmistir. IBDO
ile iletisim becerilerinin nasil kullanildig1 6l¢iilmektedir. Olgegin giivenirlik katsayis
0.76 olarak dl¢iilmiistiir. Olgekten yiiksek puan alinmasi kisinin iletisim becerilerinin
yiiksek oldugu anlamina gelmektedir (Ak¢am, Kanbay ve Isik, 2019: 78; Giineri, 2017:
215; Kurt Owen ve Bugay, 2014: 59-60).
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2.6.1.2. Tletisim Becerileri Envanteri

1998 yilinda Ersanli ve Balci tarafindan gelistirilen Iletisim Becerileri Envanteri,
iletisim beceri dilizeylerini bilissel, duygusal ve davranigsal ii¢ alt boyutta 6lgmede
giivenilir ve gegerli bir envanteridir. Olgek, likert tipinde 45 maddeden olusmaktadir
(Ersanli ve Balci, 1998: 11; Giineri, 2017: 217).

2.6.1.3. Etkili Tletisim Becerileri Olcegi

2017 yilinda Bulus, Atan ve Erten Sarikaya tarafindan gelistirilen olgek; egoyu
gelistirici dil, etkin/katilimli dinleme, kendini tanima/agma, empati ve ben dili olmak
lizere bes alt boyuttan olusmaktadir. Olcegin giivenirliligi agisindan alt dlceklerin
cronbach alfa kat sayilar1 ise en az 0.73 ve en ¢ok 0.85 olarak tespit edilmistir. Besli
likert tipinde hazirlanin 6lgekten elde edilen puanin yiiksek olmast iletisim becerilerini
etkili kullanma diizeyinin de yiiksek olmasi anlamina gelmektedir. (Bulus, Atan ve

Erten Sarikaya, 2017: 586).

2.6.1.4. Kisilerarasi fletisim Yetkinligi Envanteri (KIYE)

2008 yilinda Huang ve Lin tarafindan gelistirilen bu 6l¢egin Tiirkge uyarlamasi 2021
yilinda Cikrik¢1 ve Cinpolat tarafindan gerceklestirilmistir. Olgek, dinleme becerisi,
empati becerisi, ifade etme becerisi ve sosyal rahatlama becerisi olmak tlizere dort
faktér boyutunu igermekte ve 15 maddeden olusmaktadir. Olcekten toplam
alinabilecek puan 15 ile 75 arasinda degismektedir. Besli likert tipinde hazirlanan
Olcekten yiiksek puan alinmasi kisileraras: iletisim yetkinliginin yiiksek oldugu

anlamina gelmektedir (Cikrik¢1 ve Cinpolat, 2021: 759-769).

2.6.1.5. Sosyal Iletisim Ol¢egi

Bu o6lgek, Michael Rutter ve Catherine Lord tarafindan gelistirilmis ve 2011 yilinda
uzmanlik teziyle Avcil tarafindan Tiirkge uyarlama, gegerlik ve giivenirlik ¢alismalari
yapilmistir. Olgegin toplam cronbach alfa kat sayis1 0.80 olarak tespit edilmistir. Olgek
ozellikle otizmin teshisi, egitiminin planlanmasi1 ve degerlendirilmesi konularinda

kullanilmak tizere gelistirilmistir (Avcil, 2011: 90-93).
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2.6.1.6. Tletisim Yeterlilik Olcegi

lletisim Yeterlilik Olcedi, genel anlamda bireylerin iletisim becerilerini 6lgmek
amaciyla gelistirilmis bir 6lgektir. Uygulamada iki siiriimii olan 6l¢egin bir siirlimiinde
kisi kendini 6l¢gmekte ve digerinde ise bir baskasi kisiyi degerlendirmektedir. Olcek,
1977 yilinda Wiemann tarafindan gelistirilmistir.  Bireylerin  kendilerini
degerlendirdigi siiriimiiniin Tiirkge literatlirde gegerlik ve giivenirlik ¢caligsmalar1 Koca
ve Erigii¢ tarafindan 2017 yilinda yapilmis ve digerlerinin kisiyi degerlendirdigi ikinci
versiyonu Topluer tarafindan 2008 yilinda Tiirk¢e’ ye uyarlanmistir. Besli likert
formatinda hazirlan Slgegin cronbach alfa kat sayist ise 0.86 olarak tespit edilmistir
(Koca ve Erigiig, 2017: 792-793; Topluer, 2008: 87-88).

2.6.2. Stres Testleri

Yasamin her doneminde farkli nedenlerle insan1 rahatsiz edebilen stres, insan ig¢in
tehdit veya firsat olan olaylara gosterilen bir tepkidir. Stres, diizeyine gore kisiler igin
engelleyici bir nitelik kazanabildigi gibi hedeflere ulagsmada yardimci da
olabilmektedir. Stres, kisinin arzuladigi bir duruma ulagmasmin Oniine engeller
cikarildiginda, kisi i¢in Oonemli olan iki se¢enek arasinda se¢im yapmak zorunda
kaldiginda yani catigsma halinde ve kisinin bir konuda baski altinda kaldig1 durumlarda
ortaya ¢ikabilmektedir (Ozgiiven, 2020: 338-339). Bunun yaninda stres, yasanan
travmatik bir olay karsisinda da hafif, orta ve yiiksek diizeyde ortaya ¢ikabilmektedir
(Giineri, 2017: 112).

Stres beden ve ruh sagligi sorunlarina yol agtigi gibi insanin giinliik hayattaki
davraniglarini da olumsuz etkilemektedir. Bu davranislar, bir soforiin siirticli davranisi
gibi hayati sonuglari olabilen davranislar olabilmekteyken, sonuglari itibariyle birgok
calisana olumsuz yansiyabilen yonetici davraniglari da olabilmektedir. Diger bir
ifadeyle stres, kisinin ¢alisma saatinde olsun, dinlenme vaktinde olsun fark etmeksizin
giinliik yasaminda sergiledigi biitlin davranislarini olumlu veya olumsuz etkileyebilen

bir saglik durumudur (Eskin vd., 2013: 132-133).

Bu noktada arastirma konusundan uzaklagsmamasi adina Tiirk¢e’ ye terciime edilmis

veya Tirkge iretilmis olan ve psikoloji disiplininde kullanilan stres testlerini
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Algilanan Stres Olgegi, Strese Yatkinlik Olgegi ve Stresle Basa Cikma Olgegi olacak
sekilde smirlayarak aktarilmaktadir.

2.6.2.1. Algilanan Stres Olcegi

Bu 6l¢ek, Cohen, Kamarck ve Mermelstein tarafindan 1983 yilinda gelistirilmis olup
kisilerin hayatlarindaki bazi durumlarin ne derece stresli algilandigini 6lgmeyi
amaclamaktadir. Glivenilirlik ve gecerlilik caligmalar1 Eskin ve arkadaslar tarafindan
2013 yilinda yapilmistir. Toplam 14 maddeden olusan envanterin, yetersiz 6z yeterlilik
algis1 ve stres algisi olarak iki alt faktor boyutu bulunmaktadir. Besli likert tipinde
hazirlanan 6lgekten 0 ila 56 arasinda puan alabilmektedir. Olgekten yiiksek puan
alinmasi kisinin stres diizeyinin yiiksek oldugu anlamina gelmektedir (Eskin vd., 2013:

134; Giineri, 2017: 23).

2.6.2.2. Strese Yatkinlik Olcegi

1988 yilinda Miller, Smith ve Mehler tarafindan gelistirilen bu o6lgek, 20 soru
maddesinden olugmakta ve stres faktorleri, stres belirtileri ve strese yatkinlik
boliimlerinden olusmaktadir. Olgegin Tiirkce literatiirde giivenilirlik ve gecerlilik
calismalari 1994 yilinda Sahin ve Durak tarafindan yapilmistir. Bu caligmalarda
dlgegin cronbach alfa giivenilirlik kat sayis1 0.74 olarak bulunmustur. Olgek maddeleri
besli likert tipinde tasarlanmig olup test, 20 ile 100 arasinda puan vermektedir.
Olgekten alinan puanin yiiksek olmasi kiside strese yatkinligin oldugu anlamina

gelmektedir (Barut, 2022: 42; Giineri, 2017: 399).

2.6.2.3. Stresle Basa Cikma Olcegi

Folkman ve Lazarus tarafindan 1988 yilinda gelistirilen 6l¢ek, Sahin ve Durak
tarafindan 1995 yilinda topluma 6zgii 6zellikleri yansitabilmesi acisindan Tiirkge’ ye
uyarlanmistir. Olcek, 30 maddeden olusmaktadir. Faktdr boyutlari sosyal destek
arama, soruna yonelme ve sorunla ugrasmaktan kacinma olarak ii¢c boyuttur. Olcekten
alinan puanin yiiksek olmasi stresle basa ¢ikma yollariin yogun kullanildigi anlamina

gelmektedir (Glineri, 2017: 401; Sahin ve Durak, 1995: 69-70; Tiirkiim, 2002: 26-31).
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2.6.3. Kisilik Testleri

Kisilik testlerinde dogru veya yanlis cevap bulunmamaktadir. Cilinkii bu testler ile
kisinin ¢ogunlukla ne yaptig1 veya neyin kendisine 6zgili oldugunu 6grenme g¢abasi
yiritilmektedir. Esasinda kisiligin deneyimlere agiklik, sorumluluk, disadoniikliik,
uyumluluk ve asirilar1 yasamayan duygusal denge olmak iizere bes boyutu vardir ve
bu testler kuramsal temelde bu sonuclara varmay1 hedeflemektedirler (Sayar ve Ding,
2016: 106-107). Ruhsal sorunlara dair ipuglar1 da sunan bu testler, pek tabi uzman
kisilerin gozetiminde gergeklestirilmelidirler (Giinay ve Carike1, 2019: 190). Kisilik
testleri; goriismeler, ilgi testleri, kisilik anketleri ve projektif testler olmak tizere
baslica dort gruba ayrilabilirler (Akyildiz ve Kayalar, 2003: 82; Morgan, 1995: 302,
Ozgiiven, 2020: 25).

2.6.3.1. Goriisme ve Dereceleme Olgekleri (Gozlemsel Teknikler)

Bu test grubu en eski yontemlerden birisidir. Goriisen daniganini konusturup onun
konusma tarzina da dikkat ederek Olgeklerle veriler toplamaktadir. Goriisme ve
derecelendirme dlgekleriyle bir kisinin diiriistliik, glivenirlik, sosyallik ve duygusallik,
kiiltiirlii, heyecanli veya sikici gibi Ozelliklerini bes veya yedi basamakli
derecelendirmek yoluyla betimlemesi ve yordamasi yapilmaktadir (Akyildiz ve
Kayalar, 2003: 82; Morgan, 1995: 302-303). Dereceleme oOlgekleri, gozlemlenen
durumlarin sayisal verilere doniistiiriilmesini saglamaktadir. Gozlenebilen her tiirlii
davranigin ve 6zellikle kisilik ve tutumlarin 6l¢iilmesinde kullanilabilir 6l¢eklerdir. Bu
testler personel se¢iminde ve danismanlik merkezlerinde de kullanilmaktadir (Erkek

Dogan, 2004: 35; Ozgiiven, 2020: 255).

2.6.3.2. llgi Testleri

Bu testler, kisinin neleri tercih ettigini, nelerden sakindigini, nelerden hoslandiginm
veya hoglanmadigint Olgen testlerdir. Kisinin bos zaman mesguliyetlerini
degerlendiren testlerdir. Tercih edilen konunun 6zii is/meslek ile ilgili olunca mesleki
ilgi testleri olarak adlandirilmaktadir. Mesleki ilgi testleriyle kisinin ne tiir islerden
hoslandigini saptamak iizere mesleki damismanlik yapilabilmektedir. Ilgi testleri bu
anlamda daha c¢ok meslege yonelik tutumlart belirleme, meslek se¢gme, meslege

yonlendirme ve is bulma konularinda uygulanmaktadir. Bu testlerden Strong Mesleki
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flgi Testi ve Kuder Tercih Testi (Kuder Preference Record) genel kullanimda olan
testlerdir (Akyildiz ve Kayalar, 2003: 82; Bakan, 2019: 16-18; Coban, 2008: 91; Eren,
2020: 337; Erkek Dogan, 2004: 45; Giinay ve Carike1, 2019: 188; Ozcan, 2006: 66).

2.6.3.2.1. Strong Mesleki Tlgi Testi

Evrenden alinan bir grup oOrneklemin farkli birgok meslekteki basarili bir grup
orneklem (referans gruplar1) ile karsilastirilmasi yoluyla gelistirilmistir. Basarili
(referans) gruptaki kimselerin ilgileri, genel 6rneklem grubundaki kimselerin
ilgilerinden maddeler halinde secilerek bu maddelere agirlik verilmistir. Baska bir
ifadeyle referans gruplarinin meslege 6zgli ortak ilgileri saptamistir. Saptanan
maddeler ise kisinin hoslandigini, hoslanmadigim1 veya ilgisiz kalabilecegini
belirtebilecek bicimde diizenlemistir. Her meslek i¢in ayri puanlama anahtar
hazirlandiktan sonra testi dolduran kimsenin ilgi duydugu meslege yakinlastigi
Ol¢iilmekte ve meslekleri se¢ebilme olanagina sahip olmaktadir (Demir, 2020: 39;
Morgan, 1995: 303; C)zgiiven, 2020: 280).

2.6.3.2.2. Kuder Tercih Testi

Bu test, sinirli sayida ilgi 6lgmesi nedeniyle Strong testinden ayrilir. Kisinin ilgilerinin
farkli mesleki profillerle eslenip eslenmedigi degerlendirilmektedir. Baska bir ifadeyle
Kuder testi, bir meslege ilgiden ¢ok genel olarak meslek alanlarina olan ilgiyi
Olgmektedir. S6z gelisi saglik bilimleri alanina veya ¢ocuk egitimi alanina duyulan
ilgiyi 6lgmektedir. Yine bilimsel ilgi, edebiyat ilgisi, miizik ve sanat ilgisi, teknik-
maddi ilgi gibi alanlarinda yonelik ilgi 6l¢iimii yapilmaktadir (Bakan, 2019: 24-25;
Ozgiiven, 2020: 278). Strong Mesleki Ilgi testi olsun Kuder Tercih testi olsun her iKi
test de genellikle egitim kurumlarinda rehberlik ve meslek se¢imine yardimei olan bir
arag olarak sik kullanilmaktadir (Morgan, 1995: 303-304).

2.6.3.3. Kisilik Envanterleri

Bu test tiirlinde kisiye maddeler sunulmakta ve evet veya hayir bigiminde cevaplamasi
istenilmektedir. Bu testlere en ¢ok bilinen Minnesota Cok Yonli Kisilik Envanteri,

Edwars Kisisel Tercih Testi ve Sifat Tarama Listesi 6rnek olarak verilebilir (Morgan,
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1995: 304-305). Yanitlayicinin kisilik ozellikleri, davraniglart ve diinya goriisii
hakkinda fikir edinilmesini saglayan testlerdir (Gilinay ve Carikc¢i, 2019: 181).

Maksimum performans ve davranis testleri olarak psikolojik testleri siniflandiran
Cronbach, basar1 ve yetenek testlerini performans testleri igerisinde, kisilik, ilgi ve
tutumlart 6lgen psikolojik testleri ise davranis testleri igerisinde kategori etmektedir.
Kisilik envanterleri olarak anilan bu grupta, kisilerin bireysel ve sosyal 6zellikleri,
uyum diizeyleri, ilgi ve tutumlar gibi kisilik 6zellikleri 8l¢iilmektedir (Ozgiiven, 2020:
298).

2.6.3.3.1. Minnesota Cok Yonlii Kisilik Envanteri (MMPI - Minnesota

Multiphasic Personality Inventory)

Testi cevaplayan normal katilimcilarin depresif, psikopatik, paranoya, sizofreni ve ice
doniik gibi tan1 kategorilerinde bulunabilecek anormal (insanlara ve kendisine sikinti
veren, zarar veren, sira dist ve toplumsal normlara aykiri davranislart olan)
katilimcilarin cevaplariyla karsilastirilmast yoluyla olusturulmus bir testtir. 1981
yilinda Isik Savasir tarafindan Tiirk¢e’ ye uyarlanan envanter, daha ¢ok hastanelerde
ve psikiyatrik boyutta hastalarin tanisinda kullanilmaktadir. Kisilik bozukluklarini
tanimlayan ve 504 maddeden olusan bu test, ise alim siire¢lerinde personel degerleme
ve se¢iminde de kullanilmaktadir (Ayhan ve Karaman, 2021: 41; Giinay ve Carikei,
2019: 191; Morgan, 1995: 305; Sayar ve Ding, 2016:165-166).

2.6.3.3.2. Edwards Kisisel Tercih Testi (EPPS — Edwards Personal Preference
Schedule)

Bu test, MMPI gibi psikiyatrik tani konulmasinda kullanilan bir ara¢ degildir.
Katilimcilara uygulanacak gereksinimler listesi, istenilebilir veya kabul edilebilir
ciftler halinde verilmekte ve birini tercih etmesi istenmektedir. Buna gore baskin
gereksinim ve giidiilerin saptanmasiyla kisi karakterize edilebilmektedir. Bireysel
ihtiyaclarin tespit edilebilecegi bu test ile kisilige uygun meslekleri belirleyebilmek
miimkiin olmaktadir (Kuzgun, 1984: 69; Morgan, 1995: 306; Ozgiiven, 2020: 312-
314).
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2.6.3.3.3. Sifat Tarama Testi (ACL — Adjektive Check List)

Bu test tam anlamiyla bir anket sayilmasa da bir kisinin kendisi hakkinda veya
gozlemlenen katilimci hakkinda betimleme yapabilmesine olanak vermektedir.
Alfabetik siralanan sifatlarin se¢ilmesiyle kisinin kendisi hakkinda 6z betimleme
yapabilmesi veya tanmdigi baska bir kimseyi betimleyebilmesi miimkiin olmaktadir.
Yine isaretlenen Ozellikler ile kisiligin tanimlanmasina imkan verilmektedir (Glinay

ve Carikgi, 2019: 191; Morgan, 1995: 306).

2.6.3.4. Projektif (Yansitma) Testleri

Bu testlerde kisiye resim gibi belirsiz bir uyaran verilmekte ve bu uyaricinin kiside
meydana getirdigi duygu ve gereksinimlerin cevaplara yansitilmasi saglanmaktadir.
Net ve anlasilir olmayan uyaricilara bireyin tepki vermesi ve bu tepkinin dl¢iilmesi
esasina dayanmaktadir. Davraniglardaki bilingaltt faktorleri ortaya ¢ikarmayi
amaglayan bu testlere verilen tepkiler, kisilige dair ipuglari sunmaktadir (Coban, 2008:
89; Ozgiiven, 2020: 291-292). Klinik psikologlar, bu testleri bir kisinin hangi
durumdan rahatsiz oldugunu bulmanin bir araci olarak kullanmaktadirlar. Bu tiirde en
cok kullanilan Tematik Algi Testi (TAT) ve Rorschach Miirekkep Lekesi Testi 6rnek
olarak verilebilir (Erkek Dogan, 2004: 36; Morgan, 1995: 306-308; Ozcan, 2006: 66;
Ozgiiven, 2020: 25-26).

2.6.3.4.1. Tematik Algilama Testi (TAT — Thematic Appercepton Test)

Bu test ile yirmi otuz kadar resim denege gosterilmekte ve resimleri yorumlamasi,
Oykiilestirmesi ve agiklamasi istenilmektedir. Resimle 6zdesim kuran denekten sakli
kalmis duygu ve diislincelerin sagaltimi saglanmaktadir. Uygulayici ise dykiide tekrar
eden orlintiilere dikkatini vererek kisi hakkinda yordama yapmaktadir. Rorschach’in
Miirekkep testi psikiyatri kliniklerinde kullanilirken TAT, hem kliniklerde hem de
sosyal arastirmalarda kullanilmaktadir (Ayhan ve Karaman, 2021: 42; Coban, 2008:
91; Giinay ve Carike1, 2019: 190-191; Morgan, 1995: 306).

2.6.3.4.2. Rorschach Miirekkep Lekesi Testi

Bu test ile on adet kartin {izerine simetrik miirekkep lekesi ¢ikartilmakta ve

katilimcidan miirekkep lekesinden olusan kartlarin kendisine ne ifade ettiginin
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anlatilmasi istenilerek tepkileri izlenmektedir. Tepkilerin siiresi ve bir kart i¢in ayirdigi
zaman kaydedilmektedir. Lekenin dikkat ¢eken yerlerinin ayrica yorumlanmasi, genel
yorumlamanin yaninda istenilmektedir. Resmin geneline ve resmin yer yer bolgesel
lekelerine daha 6nceden atanan ve kodlanan puanlar iizerinden denegin puanlanmasi
nesnel hale getirilmeye c¢alisilmaktadir. Boylece kisinin bilingaltt duygu ve
diisiincelerinin ortaya g¢ikarilmasi saglanmaktadir (Ayhan ve Karaman, 2021: 41-42;
Coban, 2008: 90-91; Eren, 2020: 336-337; Giinay ve Carike1, 2019: 190; Morgan,
1995: 307-308).

Diger yandan Tiirkge’ ye de tercime edilmis veya Tiirkge tiretilmis olan psikolojide
kullanilan diger bazi kisilik testlerini Borderline Kisilik Testi, Hacettepe Kisilik
Envanteri (HKE Takim A) ve Uluslararast Kisilik Envanteri Kisa Formu (IPISV)
olarak aktarabiliriz.

2.6.3.5. Borderline Kisilik Testi

1999 yilinda Leichsinring tarafindan gelistirilen ve 2006 yilinda gegerlilik ve
giivenilirlik ¢aligmalar yapilarak Tiirkge’ ye ¢evrilen kisilik testi Borderline (Sinirda)
Kisilik Envanterinin giivenilirlik analizinde cronbach alfa degeri 0.84 olarak
belirlenmigtir. Test, dogru-yanlis formatiyla insa edilmistir ve 53 maddeden

olugsmaktadir (Aydemir vd., 2006: 8; Giineri, 2017: 77; Irmak, 2021: 27).

2.6.3.6. Hacettepe Kisilik Envanteri (HKE Takim A Testi)

1976 yilinda hazirlanan ve revizyonlariyla birlikte 168 soru maddesinden olusan 6lgek,
testi dolduran katilimci tarafindan fark edilemeyecek sekiz alt 6lgekten olugmaktadir.
Tipik davraniglar1 6lcen bu envanter, kisinin cesitli durumlar karsisinda ne
diistindiigiinii ve duygusunun ne oldugunu da arastirmaktadir (Giineri, 2017: 196;
Ozgiiven, 2020: 9). Kisisel uyum ve sosyal uyum &lgekleri evet - hayir seklinde
diizenlenmis maddelerden olugmaktadir. Kisisel uyumu O6lgmek icin kendini
gerceklestirme alt Olgegi, duygusal kararlilik Olgegi, nevrotik (diinyayr koti ve
giivensiz algilama) egilim 6l¢egi, psikotik (duygu ve diisiince bozuklugu) belirtiler

Olcegi kullanilmaktadir. Sosyal uyumu 6lgmek i¢in ise; aile iligkileri 6l¢egi, sosyal
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iligkiler Olcegi, sosyal normlar 6lgegi ve antisosyal egilimler 6l¢egi kullanilmaktadir

(Kon Yavuz vd., 2017: 9).

2.6.3.7. Uluslararasi Kisilik Envanteri Kisa Formu (IPISV)

Bu envanter, 1999 yilinda Goldberg tarafindan gelistirilen uluslararas1 kisilik
envanterinin kisa versiyonu olmakla birlikte 2016 yilinda gecerlilik ve giivenilirlik
caligmalar1 yapilarak Tiirk¢e’ ye uyarlamasi yapilmistir. Envanterin tiim 6l¢eklerinin
cronbach alfa degeri 0.82 olarak tespit edilmistir. Envanterin alt 6l¢eklerindeki faktor
boyutlart disadoniikliik, duygusal denge, sorumluluk, agiklik, uyumluluk, diismanlik
olarak belirlenmistir. Envanterin Tiirk¢e uyarlamasinda 50 maddelik soru formu 40
maddeye diistirilmistiir. Faktor boyutlar ise disadoniikliik/igedoniikliik, yumusak
baglilik/diismanlik, sorumluluk/daginiklik, duygusal denge/duygusal dengesizlik ve
gelisime agiklik/yenilige kapalilik olmak {tizere zit kutuplu bes boyut olarak
belirlenmistir (Giineri, 2017: 418; Giineri Yoneyen, 2016: 1063).

2.6.4. Takint1 Testleri

Tiirk Dil Kurumu sozIligii obsesyonu/takintiyr ruh bilimi agisindan “bir seye hastalik

derecesinde diiskiinliik” olarak tanimlamaktadir (www.sozluk.gov.tr, 2022).

Psikoloji bilimi agisindan obsesyon, bir kiginin diisiincelerinin istem dis1, yersiz ve
sagma bi¢cimde tekrarlanmasidir. Obsesyon, Latince obsesio kelimesinden gelmektedir
ve kusatma veya bloke etme eyleminden tiiremistir. Obsesyon, kisinin gilinliik
hayatinda yasadig1 olaylarin zihinde diisiince biciminde; kontrolsiiz, mantiksiz,
rahatsiz edici bir sekilde tekrar edilmesidir (Indzii ve Yorulmaz, 2013: 65;

www.academia.edu, 2022; Yorulmaz vd., 2007: 76).

Kisinin obsesyondan kurtulmak ve rahatlayabilmek icin sergiledigi davraniglart ise
kompiilsiyon yani zorlanti anlamina gelmektedir. Bu kompiilsiyonlar, saldirganlik,
temizlik, dini sorgulamalar, simetri, istifleme, kusku gibi eylemler olarak
cesitlenebilmektedir. Kisi tedavi sayesinde, kompiilsiyonlarla obsesyonlari

etkisizlestirmeyi kisa siireli saglasa da obsesif kompulsif bu bozuk durum, uzun
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donemde hem kisiyi hem de ¢evresini olumsuz etkileyerek kaliteli bir yasama engel

olmaktadir (www.academia.edu, 2022; Besiroglu vd., 2005: 180).

Giinliik hayatta pek ¢cok insan pek cok seyi takint1 haline getirebilir ancak 6nemli olan
bu takintilarin hastalik derecesinde olup olmadigini belirlemektir. Iste bu noktada
takintinin diizeyini 6lgen obsesyon testleri psikolojik tani konulabilecek takintilar ile
anksiyete (bunalti, sikint1) diizeyinde olmayan ve saglikli kisilerde de bulunabilecek

takintilar1 ayirt etmede 6nemli rol oynamaktadir.

Obsesyonlar kompiilsiyonlara eslik ettigi i¢in takinti testleri, obsesif ile kompulsif
icerigi ve basligina sahip olabilmektedirler. Tiirk¢e’ ye uyarlanan ve giivenirlik ile
gecerlilik ¢alismalar1 yapilan bazi obsesyon testleri ise Obsesif Inaniglar Olcegi-44
(0I0-44), Padua Envanteri ve Vancouver Obsesif-Kompulsif Olgegi olarak kisaca

aktarilabilir.

2.6.4.1. Obsesif inamslar Olgegi — 44 (010-44)

Saglikli kisiler ile anksiyete bozuklugu olan kisilerde obsesif inanislar1 dlgerek ayirt
etmeye yarayan bu testin psikometrik Ozellikleri Boysan ve arkadaslart (2010)
tarafindan incelenmistir. Olgegin cronbach alfa degerinin yiiksek oldugu (0.95) tespit
edilmistir. Toplam 44 maddeden ve yedili likert tipi sorulardan olusan o&lgek;
sorumluluk/beklenti, miikemmeliyet¢ilik/tehlike ve 6nem verme/diisiinceleri kontrol
etme alt faktor boyutlarina sahiptir. Obsesif kompulsif bozuklugu olan katilimcilarin
Olcekten aldigr puanlarin yiiksek olmasi saglikli katilimcilardan farklilagtiklarinm

gostermektedir (Boysan vd., 2010: 217-220).

2.6.4.2. Padua Envanteri

Obsesif-Kompulsif belirtilerin siddetini 6l¢en bu arag, Sanavio tarafindan gelistirilen
6zglin 60 sorudan ve uyarlama 41 maddeden olusmaktadir. Besiroglu ve arkadaslar
tarafindan Tiirk¢e’ ye uyarlamasi gerceklestirilen 6lgegin cronbach alfa kat sayist 0.95
olarak tespit edilmistir. Besli likert tipinde uyarlanan olgegin alt faktorleri orijinal
Olcek ile biiylik oranda benzerlik gostermektedir. Bu boyutlar ise zihinsel eylemler

tizerinde bozulmus kontrol boyutu, kirlenme ve bulagma boyutu, kontrol davranislari
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boyutu ve davranislar tizerinde kontrol kayb1 hakkinda diirtii ve kaygilar boyutu olarak
belirlenmistir (Besiroglu vd., 2005: 181-183; Boysan vd., 2010: 217-218; Duman,
2018: 10).

2.6.4.3. Vancouver Obsesif-Kompulsif Envanteri (VOKE)

Bu o6lgek Obsesif-Kompulsif bozuklugun siddetini degerlendirmek amaciyla hem
klinik ¢alismalarda hem de klinik dis1 diger arastirmalarda kullanilabilmektedir. 1977
yilinda Hodson ve Rachman tarafindan gelistirilen Maudsley Obsesif-Kompulsif
Envanteri’nin (MOKE) revizyonu neticesinde 2004 yilinda Thordarson ve arkadaslari
tarafindan olusturulmus VOKE, besli likert tipinde tasarlanmig ve 55 maddeden olusan
bir dlgektir. Olgegin i¢ tutarliik giivenirlik cronbach alfa kat sayis1 0.94 olarak
dleiilmiistiir. Olgek alt1 alt faktdr boyutundan olusmaktadir. Olgekten alman puanin
yiikksek olmasi obsesif-kompulsif bozukluk siddetinin yiiksek oldugu anlamina
gelmektedir (Alsancak Akbulut ve Bariskin, 2020: 5; In6zii ve Yorulmaz, 2013: 66-
69).

2.6.5. Kayg Testleri

Kaygi, stresin olumsuz neticelerinin {iziintii ve gerginlik gibi somut tepkiler haline
gelmesidir. Bu tepkiler, kalp atisinin hizlanmasi, ellerin titremesi, gz bebeklerinin
biiyiimesi ve jest ve mimiklerin kaygiy: ifade edebilecek bigim almasi gibi viicut
tepkileri olarak goriiniir olmaktadir (Kara ve Acet, 2012: 245; Ozgﬁven, 2020: 339-
340). Kayg: testlerini Taylor A¢ik Kaygi Olgegi, Durumluk ve Siirekli Kaygi 6lcekleri

ve Sosyal Kaygi Olcegi olarak siralayip aktarmak miimkiindiir.

2.6.5.1. Taylor Ac¢ik Kaygi Olgegi

Ogrenme psikologu Taylor, géz kapagini kosullandirma deneyinde denegin kaygisini
Olgme ihtiyaci hissetmis ve ilk kaygi 6lgegini gelistirmistir. Cok genel ve yetersiz
diizeyde bir Olcek oldugu yoniinde elestirilen bu 6lgcek, daha sonralart 6nemini

yitirmistir (Ozgiiven, 2020: 340).

98



2.6.5.2. Durumluk Kayg Olgegi

Bu olgek, kisinin duruma gore gosterdigi, devamli olmayan anlik kaygilarin
Olclilmesini saglamaktadir. Bu nedenle yanitlayici 6l¢egi cevaplarken o anlik
durumuna gore cevap vermektedir. Eger kisi i¢in hissettigi stres, tehdit nitelikli ise
durumluk kayg1 diizeyi yiiksek, aksi ise kaygi diizeyi diisiik olmaktadir (Kara ve Acet,
2012: 250; Ozgiiven, 2020: 340-341).

2.6.5.3. Siirekli Kaygi Olcegi

Siirekli kayg1 gostermek bir kisiyi, digerlerinden ayirt edici niteliklerdendir. Siirekli
kaygi tasiyan kisi stres yaratan tehdit durumlarini durumluk kaygi tasiyanlara gore
abartmaktadir. Bu kaygi 6lceginde kiside stres yaratan tehlikeli durumun siireklilik arz
etmesi halinin 6l¢timii yapilmaktadir. Kisinin genellikle nasil hissettigi betimlemesi
kaygiy1 6lgen aragtir (Kara ve Acet, 2012: 250; Ozgiiven, 2020: 341).

2.6.5.4. Durumluk-Siirekli Kaygi Envanteri

Uygulamaya yonelik gelistirilen durumluk ve siirekli kaygi diizeyini 6lcen Durumluk-
Siirekli Kaygi Envanteri, 1970 yilinda Spielberger tarafindan gelistirilmistir. 1985
yilinda Oner ve arkadaslari tarafindan Tiirkge’ ye uyarlamasi yapilmistir. Olgekte
durumluk kaygi i¢in ve siirekli kaygi i¢in 20’ser sorudan toplam 40 madde
bulunmaktadir. Durumluk kaygi 6l¢egi, bir an ve kosulda kisinin hissettiklerini dlger
iken; stirekli kaygi 6lgegi ise belirli an ve kosuldan bagimsiz olarak kisinin kendisini
devamli nasil hissettigini 6l¢mektedir. Her iki 6l¢ekten alinabilecek toplam puan 20
ila 80 arasinda degismektedir. Olgeklerden alman puan yiiksek ise yiiksek kaygi
seviyesine, diisiik ise diisiik kaygi seviyesine isaret etmektedir (Giineri, 2017: 150-

151; Ozgiiven, 2020: 340).

Bunun yaninda c¢ocuklar i¢in gelistirilmis durumluk-siirekli kaygi oOlgegi de
bulunmaktadir. Yine Spielberger tarafindan gelistirilen envanter, 1995 yilinda Ozusta
tarafindan Tiirkge’ ye uyarlanmigtir. Durumluk kaygi dlgegi acisindan kizlar ve
erkekler i¢in hesaplanan giivenirlik katsayisi 0.60; siirekli kaygi 6l¢egi i¢in 0.65 olarak
kayda gegmistir (Giineri, 2017: 108; Ozusta, 1995: 39).
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2.6.5.5. Sosyal Kaygi Ol¢egi

Kayginin daha makro boyutta ele alinmasi sosyal kayg tiirline isaret etmektedir.
Liebowitz, bu kayg tiiriinii 6lgmek amaciyla 1987 yilinda Liebowitz Sosyal Kaygi
Olgegini gelistirmistir. Olgek, sosyal fobisi olan kisilerin korku ve kaginma davranist
gosterme durumlarini incelemektedir. Tiirkge’ ye uyarlanmasint ise 2003 yilinda
Soykan ve arkadaglar1 yapmistir. 24 madden olusan 6l¢egin sosyal iliski ve performans
olmak tizere iki alt Glgegi bulunmaktadir. Dortli likert tipinde yapilandirilmis
maddelerden olusan 6l¢ek toplam puani O ile 144 puan arasinda degismektedir. Testten
elde edilen puanin yiiksek olmasi sosyal kaygi diizeyi ve kaginma performansinin

arttigin1 gostermektedir (Giineri, 2017: 266; Uriin ve Safak Oztiirk, 2020: 39-40).

2.6.6. Temel Diirtii Testleri

Tipki stres gibi diirtiisellik de bir¢ok psikiyatrik rahatsizligin ana nedenlerinden bir
tanesidir. Diirtiisellik, patolojik rahatsizliklarda rol alabildigi gibi normal kisilik
yapilarinda da anahtar role sahip ¢ok boyutlu bir kavramdir. Kisilik 6zelligi olarak
diirtiiler, davranislarin temelinde bireyde kisilik olusturacak diizeyde etkili
olabilmektedir. Bu nedenle diirtiiselligin (sabirsizlik, sebatsizlik, disadoniikliik veya
sorumsuzluk gibi) gerek davranis olusumu ve kisilik 6zelligi yapisinda rol almast;
gerekse (smurda kisilik bozuklugu, hiperaktivite, sizofreni gibi) psikiyatrik
hastaliklarda rol almasi nedeniyle ¢ok sayida tanimi yapilmis ve degerlendirilebilmesi
icin cok sayida Olgek tretilmistir (Yargig, Ersoy ve Batmaz Oflaz, 2011: 139-140;
Tamam, Giile¢ ve Karatas, 2013: 130).

Yukarida agiklanan nedenlerle diirtiiselligi normal 6rneklemlerde (davranis ve kisilik
ozellikleri boyutunda) ve klinik caligmalarda (psikiyatrik hastalik boyutunda)
degerlendirebilmeye olanak taniyan Barrat Diirtiisellik Olcegi ve UPPS Diirtiisel

Davranis Olgegi 6rnek olarak aktarilabilir.

2.6.6.1. Barratt Diirtiisellik Olcegi

Olgek, Barratt tarafindan 1959 yilinda gelistirilmistir. 1995 yilinda BIS-11 olarak son
revizyonu yapilmustir. Diirtiiselligin 6lgiimiinde sik¢a kullanilan bu 6l¢ek, 2008 yilinda

Giileg ve arkadaslari tarafindan Tiirkce’ ye uyarlanmistir. Olgek hem normal hem de
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klinik 6rneklemde uygulanmis olup 6l¢egin i¢ giivenirlik kat sayis1 normal drneklem
icin 0.78, klinik hastalar i¢in ise 0.81 olarak tespit edilmistir. Olgek, dortlii likert
formatinda 30 maddeden olusmaktadir. Olgegin plan yapmama, motor diirtiisellik ve
dikkatte diirtiisellik olmak iizere ii¢ alt faktdr boyutu bulunmaktadir. Olgekten alian
diirtiisellik puaninin yiiksek olmasi, yiiksek diizeyde diirtiiselligin bulundugu anlamina
gelmektedir (Giileg vd., 2008: 251; Tamam, Giile¢ ve Karatas, 2013: 130-132; Orhan
vd., 2017: 153).

2.6.6.2. UPPS Diirtiisel Davrams Olcegi

Olgegin Tiirkce’ de gegerlik ve giivenilirlik ¢alismast 2011 yilinda Yargic ve
arkadaglan1 tarafindan yapilmistir. Lynam ve Whiteside tarafindan 2001 yilinda
gelistirilen 6lgegin 45 soruluk maddesi bulunmaktadir. Sikisiklik, tasarlama eksigi,
sebatsizlik ve heyecan arayisi olarak dort alt boyutu bulunmaktadir. Olgek dortlii likert
formatinda hazirlanmistir. Olgegin giivenirlik hesaplamalarinda cronbach alfa
katsayis1 0.84 olarak tespit edilmistir (Yargig, Ersoy ve Batmaz Oflaz, 2011: 140-145).

2.6.7. Endise Testi

Penn State Endise Olcegi, kisideki asir1, devamli ve kontrol edilmesi zor diizeyde olan
endisenin diizeyini 8lgmek icin kullanilan bir dlgektir. Olcek, daha ¢ok psikiyatride
patolojik tan1 almis kisiler i¢in kullanilabilecegi gibi tan1 almamis kisilerin endise
diizeyini 6l¢mek i¢cin de kullanilmaktadir. Meyer ve arkadaslari tarafindan 1990
yilinda gelistirilen dlgek, 2008 yilinda Boysan ve arkadaslar tarafindan Tirkce’ ye
uyarlanmistir. Olgegin i¢ tutarlilik cronbach alfa kat sayisi 0.88 olarak tespit edilmistir.
16 maddeden olusan olcek, besli likert formatinda tasarlanmistir. Olgekten
alinabilecek puan araligi 16 ila 80 arasinda degismektedir. Alinan puanin yiiksek
olmast endise diizeyinin de yiliksek oldugu seklinde yorumlanmaktadir (Boysan,

Keskin ve Besiroglu, 2008: 179-180; Giineri, 2017: 327).

2.6.8. Duygusal Zeka Testi

Duygusal zekd kavramina empati baglaminda ¢alismanin ilerleyen kisminda

deginilecek olmakla birlikte yoneticilere uygulanabilecek ve psikometrik tiirde
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Olgiilebilecek bir kavram olmasi nedeniyle kavramla ilgili testler, bu bdliimde

aktarilmaktadir.

2.6.8.1. Schutte Duygusal Zeka Olcegi

Schutte Duygusal Zeka Olgegi, 1998 yilinda Schutte ve arkadaslari tarafindan
gelistirilmistir. 33 madde olarak gelistirilen 6lgek, 2004 yilinda Austin ve arkadaslari
tarafindan revize edilmis ve 41 madde olarak diizenlenmistir. 2011 yilinda ise Tatar
ve arkadaslar1 tarafindan Tiirkge’ ye uyarlanmas1 yapilmistir. Olgegin iyimserlik/ruh
halini diizenleme, duygulardan faydalanma ve duygularin ifadesi olmak iizere ii¢
faktdr boyutu bulunmaktadir. Olgek, besli likert formatinda hazirlanmistir. Olgegin ig
glivenirlik cronbach alfa katsayis1 0.82 olarak tespit edilmistir (Giineri, 2017: 372;
Tatar, Tok ve Saltukoglu, 2011: 333).

2.6.8.2. Duygusal Zeka Ozelligi Olcegi — Kisa Formu

Petrides ve Furnham tarafindan 2000 yilinda gelistirilen bu 6lgek, kisisel karakter
ozelligi kapsaminda kisinin duygusal yeterliliklerine dair algisin1 6lgmektedir. 2013
yilinda Deniz, Ozer ve Isik tarafindan Tiirkge’ ye uyarlanmustir. Olgek yedili likert tipi
dlcektir ve 20 maddeden olusmaktadir. Olgegin dznel iyi olus, 6z kontrol, duygusallik
ve sosyallik olmak {izere dért boyutu bulunmaktadir. Olgegin cronbach alfa katsayist
0.81 olarak tespit edilmistir (Arican Kéle, 2019: 63; Deniz, Ozer ve Isik, 2013: 411-
417).

2.7. Psikolojik Testler Tarihcesi

Psikoloji biliminin iiretmis oldugu kavram ve terimlerin uygulamali olarak
caligilabilmesi i¢in biiyilik kolaylik saglayan psikolojik testler, disiplin i¢inde kavram
ve kuram sayisinca oldukga fazla miktarda bulunmaktadir. Arastirmamizda bu konular
arasinda empati kavrami bagimsiz degisken olarak secildiginden empati kavramini
Olgebilecek psikometrik test, bu ¢alismada ilgi merkezi olmaktadir. Ancak empati
kavrami ve testi olarak konuya girmeden 6nce psikometrik testlere dair kisa ve genel
bir literatiir paylasiminin; oOzellikle bu literatiirden yoOnetici-calisan iliskilerini
etkileyebilecek olan psikolojik kavram ve terimlere ait psikolojik testler hakkinda

birtakim bilgi aktariminin yararl ve fikir agici olabilecegi diigiiniilmektedir.
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Bu boliim, calisma konusunu dagitmadan psikolojik testlerin kisaca tarihini
aktarmakta, testlerin ortaya ¢ikis amacini ve yaygin kullanim nedenlerini anlamaya
yardimcl olmaktadir. Ardindan giintimiizde Tiirkiye’de psikolojik testlerin tarihi
hakkinda fikir verebilecek bu boliimde, testlerin tiirleri ve kullanim amagclar1 hakkinda

da genel bilgi aktarilmaktadir.

Psikolojik testlere ihtiyacin hissedilme nedeni ilk olarak 19. yiizyilda zihinsel geri
kalmis olanlarin tespit edilmesi ihtiyact ve onlara 6zel egitim ve tedavilerin
gelistirilmesi amacidir. Bu amag i¢in ugras veren Esquirol ve Sequin, ruh hastalariyla
zihin geriligi olanlar1 ayirt edebilmek i¢in Sequin Form Board’u (Sequin Sekil
Tahtasini) gelistirmistir. Bu test, sozel olmayan ve performans testlerinin ilk 6rnegidir
(Giinay ve Carike1, 2019: 185; Kutlu ve Altintas, 2021: 1603; Ozgiiven, 2020: 18).
Orgiit psikolojisi ve mesleklerle ilgili psikometrik calismalar ise 1901 yilinda Ugo
Pizolli tarafindan gergeklestirilmistir (Erkek Dogan, 2004: 12).

Tarihsel siire¢ igerisinde diger bir ihtiya¢ iriinii olan gelismeler ise psikolojideki
deneysel c¢aligmalardir. Bu calismalar, yine 19. yilizyilda insanlar arasi bireysel
farklarin Glglilmesinden ve bunun karsisinda insan davranislarimin genel ve ortak
yonlerinin tespit edilmesi girisimlerinden meydana gelmektedir (Kutlu ve Altintas,
2021: 1602; Ozcan, 2006: 47; Ozgiiven, 2020: 19).

Bu dogrultuda Sir Francis Galton ise Darwin’den etkilenerek irsiyet ve bireysel
farkliliklar {izerinde durmustur. Darwin canli tiirlerinin kaynagmi incelerken
canlilarin, ¢evreye uyumlarinda temel 6zelliklerinin bulundugunu ve bu niteliklerle
hayatta kalabildigini savunmustur. Dolayisiyla bu bireysel farkliliklarin 6l¢tilmesi
cabalarindan etkilenen Galton, karmasik zihinsel fonksiyonlarin, zeka ve kalitimin,
duygusal hassasiyetlerin Olclilmesi gibi bir¢ok konuda katkisi Darwin etkisinde
olmustur. 1886 yilinda kurdugu laboratuvarda ¢alisanlarin fiziksel ve psikomotor
ozellikleri ile is basarilar1 arasinda iligkiler tespit etmistir. Oyle ki bu katkilar
glinlimiizde anket gibi bir teknigin gelismesine ve yorumlamada istatistik kullanimina
yol agmustir (Erkek Dogan, 2004:12; Giinay ve Carikei, 2019: 185; Kutlu ve Altintas,
2021: 1603; Ozcan, 2006: 48; Ozgiiven, 2020: 19-20; www.rehabilitasyon.com, 2023).
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Galton’un Ogrencilerinden McKeen Cattel ise 1890 yilinda Almanya’da anket
yonteminin Onciisii olmustur. Ayrica zeka testi kavramini kullanan ilk kisi olmustur.
Bu testte kas giicii, agr1 esigi hassasiyeti, gdrme ve isitme hassasiyeti, bellek giicli ve
agirlik hassasiyeti gibi durumlar tespit edilmistir (Kutlu ve Altintag, 2021: 1603;
Ozgiiven, 2020: 21). Bu zeka testi, ocuklar, yetiskinler ve ydneticiler i¢in ayr1 ayr
gelistirilmistir (Giinay ve Carikc1, 2019: 186; Ozcan, 2006: 61; Akirmak vd., 2019:
61).

1905 yilinda Fransa’da ise Binet ve Simon tarafindan zeka 6lgiimiiniin duyularin
Olciilmesiyle ilgili olmadigi, Ol¢lim icin daha karmasik zihin fonksiyonlarina
odaklanilmasi gerektigi goriisii ileri siiriilmiistiir. Binet’ in zeka testi de zihince geri
olanlarin tespit edilmesi ihtiyacindan kaynaklanmistir. Sorular giicliik seviyesine gore
olusturulmustur ve daha sonra 3-13 yas cocuklardan hari¢ yetiskinlere gore de
uyarlanmistir. Binet testinin Stanford Universitesi’nde 1937 yilinda Terman tarafindan
gelistirilmesiyle test, Stanford-Binet Testi olarak kullanilmaya baglanmis ve zihin yasi
veya 1Q (Zeka Bolimii) seviyesi gibi kavramlar yapilandirilmistir. Zekanin yas ile
gelistigi saptanmistir. Stanford-Binet Testi’nin 1939 yilinda David Wechesler
tarafindan revizyonu yapilarak yetigkinler i¢in revize edilmistir. S6z konusu bu test,
bugiin bile kullanilan en énemli zeka testlerinden birisidir (Ozgiiven, 2020: 21-23;

Sen, 2008: 58).

Zeka testleri dlgtiigli kapsamin dil, say1 ve muhakeme gibi heterojen nitelik tagimasi
nedeniyle zaman igerisinde elestiriler almistir. Bu nedenle zekanin tek bir yetenekle
iligskili olmadig1 goriisleriyle tek bir puan vermeyen akademik yetenek testleri,
O0grenme glicii testi, Spearman tarafindan genel yetenek ve 6zel yetenek testi gibi
yetenek testleri gelistirilmistir. Genel olarak bu testler kisilerin meslek tercihinde
secme ve simiflandirma amaciyla, galisanlarin belirlenmesinde veya terfi/naklinde
kullanilmislardir (Ozcan, 2006: 61; Ozgiiven, 2020: 23-24).

Diger yandan 19. yilizyilin ortalarina kadar okullarda basarinin 6l¢iilmesinde s6zli
simav uygulamalar1 yapilmakta iken sozlii sinav yaninda yazili sinav uygulamalari

1845 yilinda Horace Mann tarafindan yapilan uygulamalarda goriilmektedir. Ardindan
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gelen George Fisher ve J.M. Rice ise bes dereceli cevap segenekli Olcekleriyle
Olgiimleri sozlii sinavlara gore daha objektif bir teknik haline doniistiirme gayreti
sergilemislerdir. Bu gayretler neticesinde basari testleri yalin hatirlama faaliyetinden
bir meseleyi kavrama ve problemi ¢6zme niteligi kazanmaya dogru yol almistir (Kutlu
ve Altintas, 2021: 1603; Ozcan, 2006: 47; Ozgiiven, 2020: 24-25).

Yine kisiligin 6l¢iilmesi ¢abalar1 1892 yilinda Kraepel’in Serbest Cagrisim Testi ile
ilk orneklerini gosterirken, ilgi veya mesleki ilgilerin 6lgiimiine 1908 yilinda Frank
Parson’un ¢aligmalariyla temel atilmis ve 1943 yilinda revizyonu yapilan Strong’ un
Mesleki lgi Testi halen giiniimiize kadar kullanilagelmistir (Akirmak vd., 2019: 61;
Ozgiiven, 2020: 26).

Ote taraftan tutumlarm Slciilmesi girisimleri de psikolojik testler tarihinde énemli bir
yer tutmaktadir (Kutlu ve Altintas, 2021: 1602). Kisilerin herhangi bir canli veya
nesne, kurum ve orgiit, sosyal grup veya fikirlere kars1 egiliminin 6l¢iimii, 20. ylizyilin
baslarinda yapilmistir. Thurstone tarafindan 1929 yilinda onciiligii yapilan
tutum/alaka testleriyle durumlara karsi olumlu-olumsuz derecelendirmeyi kullanarak
kisilerin egilimi ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Rensis Likert ile gelistirilen bu testler,
secmen davraniglari, pazarlama veya herhangi bir durumla ilgili egilimi 6lgme

amactyla kullanilmistir (Ozgiiven, 2020: 27).

Psikoloji, egitim ve tedavi gibi alanlarda psikometrik testlerin kullanim amaci
bulmasinin ardindan nitelikli personel se¢me ihtiyact nedeniyle sanayi ve endiistri
alanlarinda da testler onem kazanmaya baslamistir. Personel se¢iminde uygulanan
testler daha sonralar1 Orgiitlerin yonetim, pazarlama ve reklamcilik gibi diger
birimlerinde de uygulanmistir. Diger taraftan 20. yiizyilin baslarindan itibaren
ozellikle I. Diinya Savagi’nda testler, ordu birimlerinde personelin gorevlendirilmesi

ve smiflandirilmast amaciyla da gelistirilmistir (Eren, 2020: 10-11).

2.8. Tiirkiye’ de Psikolojik Testler Tarihgesi

Psikolojik testlerin ilkemizde gelisimi ve tarihi, diger iilkelerde gelistirilen bu testlerin
terciime edilmesi seklinde baslamaktadir. 1950°1i yillarin ortalarinda ise bu testlerin

gegerlik ve gilivenilirlik calismalar1 ile testlerin  gelistirilmesi i¢in  bazi
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kurumsallagsmalarin oldugu gériilmektedir (Ozcan, 2006: 49). Ancak bunun 6ncesinde
Osmanli Devleti doneminde Enderun’ a yani saray okuluna devsirme Ogrenci
seciminde fiziki goriiniis, zeka ve beden gelisiminde etkili ve isabetli olarak kullanilan
bugiinkii zeka testlerine benzer testlerin kullanildig1 goriilmektedir (Ozgiiven, 2020:

27-28).

Psikolojik testlerin iilkemizde bilimsel olarak baslangici, 1915 yilinda Ibrahim
Alaattin  GOvsa’nin Binet-Simon zeka testini Tiirkge’ ye terciime etmesine
dayanmaktadir (Ozcan, 2006: 49; Sen, 2008: 59). Ardindan gelen Fahrettin Kerim
Gokay, Sadrettin Celal Antel, Mehmet Naci Ecer gibi arastirmacilar test, yetenek testi,
zihin profili, zeka olgiileri gibi kavramlari kullanmiglardir. Bu uzmanlarin girisimleri
testleri ve kavramlar1 Tiirk¢e’ ye terciime etme seklinde devam etmistir (Giinay ve

Cariket, 2019: 181; Ozgiiven, 2020: 28-29).

Tiirkiye’de daha ¢ok basari testleri tiiriinde ilerlemeler goriilmiistiir. Daha ¢ok
Ogrenciler lizerinden yliriitlilen bu testler, objektif 6l¢iim araclar1 olarak algilanmis ve
uzmanlik isi oldugu kabul edilmistir. Yine 1930’1u ve 1940’11 yillarda basari testleriyle
birlikte yetenek testleri de tercimeler yoluyla Tiirk¢e uygulamalara kazandirilmistir.
Bu konuda Ibrahim Alaattin Gdvsa’nin yaninda Sadrettin Celal Antel, Sevket Salih
Soysal, Refia Semin Ugurel ve Muzaffer Serif gibi pedagoji uzmanlarin ¢alismalari

ornek olarak verilebilir (Ozgiiven, 2020: 29-30; www.rehabilitasyon.com, 2023).

1925 yilinda Tecriibi Ruhiyat Laboratuvari’nin ardindan 1940’11 yillarla birlikte
psikolojik testlerin ¢alisiilmasinda Gazi Egitim Enstitlisii gibi kurumsallasma
faaliyetlerinin gorliniirligli artmistir. Enstitiide 6lgme teknigi, terbiye ve 6gretimde
metot gibi isimlerle psikolojik testlerin dersleri ve kavramlart okutulmustur. Daha
sonralar1 1946 yil1 Erkek Teknik Ogretmen Okulu’nda Psikoteknik Laboratuvari, 1950
yili Milli Savunma Bakanligi’nda Ordu Test Biirosu, 1953 yili Milli Egitim
Bakanligi’nda Test ve Arastirma Biirosu, 1954-1955 yilinda Ankara’da Rehberlik ve
Arastirma Merkezleri, ODTU, Hacettepe, Bogazigi gibi iiniversitelerde bdliimlerin
acilmas1 ve 1974 yili Ogrenci Se¢me ve Yerlestirme Merkezi kurumsallasmanin
ornekleri olarak sayilabilir (Giinay ve Carikct, 2019: 181; Ozcan, 2006: 49; Ozgiiven,
2020: 30-34; www.rehabilitasyon.com, 2023).
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Bu kurumsallagmis yapilarda psikolojik testler olarak basari testleri, meslek testleri,
genel ve 0zel yetenek testleri, zeka testleri, diirtii ve psikolojik durumlari 6lgen testler,
grup ve performans testleri, dikkat ve duyu organlarim1 6lgen hassasiyet testleri, giris
siavlarinda uygulanan segme testleri gibi yaklasik 126 ile 269 arasinda psikolojik test
kullanilmistir (Giinay ve Carikg1, 2019: 181; Ozcan, 2006: 49; Ozgiiven, 2020: 30-34).
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UCUNCU BOLUM

EMPATI, EMPATININ ONEMI VE EMPATI TESTLERI

Motivasyon artirict olumlu yonetici davraniglarindan birisinin galisanla empati
kurulmasi veya empati kurmanin ¢alisan motivasyonu iizerindeki muhtemel etkisi
nedeniyle empati kavrami, sosyal bir varlik olan calisanin anlagilmasi hissini
calismaya miisait bir kavramdir. Yonetim bilimlerinde klasik yonetim anlayislarinin
ardindan gelen neoklasik yonetim kuramlariyla birlikte ¢alisan, mekanik bir varlik
yerine duygu, diisiince, istek, arzu ve ihtiyaglari olan psikososyal bir varlik olarak ele
alinmigtir (Eren, 2020: 20-22). Boylece ¢alisanin psikolojik ve sosyal yonii agirlik
kazanarak calisanin anlasilmasi hissi de 6nem arz etmistir. Calisan1 anlamanin en
dogrudan yolu ise empati kavramindan gegmektedir. Bu boliimde empati kavramina,
empatinin yonetim, sosyal iligkiler ve ¢alisma hayatindaki dnemine yer verilerek

empatiyi 6lgen psikometrik testler aktarilmaktadir.

3.1. Empati Tanimi ve Tarihgesi

Empati kavraminin tanimi, tarihgesiyle birlikte izlendiginde tiretilen anlamlarinin
farklilastig1 ancak gliniimiizde 6zilinde tanimlanan bi¢imine dondiigii goriilmektedir.
Yunanca kokenli ‘empathia’ kelimesinden gelen empati, etimolojik olarak ‘i¢inde
hissetme’ demektir. Kelimenin kokenine dair bir bagka agiklama ise Almanca olan
‘einfiihlung’ kelimesidir. Kelime, Almanca’ da bir baskasinin yerine gegebilme
yetenegi anlamina gelmektedir. Terim, ilk olarak 1897 yilinda Theodore Lipps
tarafindan kullanilmistir (Dokmen, 2016: 157; Ersoy ve Kosger, 2016: 9). Empati
kelimesinin Tirkce es anlamli kelimesi duygudaslik veya es duyumdur. Bu anlamda

Tiirkce es anlamlisinin da orijinal anlami yakaladigini gorebilmekteyiz. Empati Tiirk



kiiltiiriinde “digerkamlik” olarak da ifade edilebilmektedir (Kiling, 2021: 11; Tarhan,
2017b: 161).

Empati glinlimiizde Carl Rogers’in tanimladigi  bi¢cimde kullanilmaktadir
(Biiyiikcebeci, 2017: 90). Rogers empatiyi, “bir kisinin kendisini karsisindaki kiginin
yerine koyarak olaylara onun bakis agisiyla bakmasi, o kisinin duygularini ve
diisiincelerini dogru olarak anlamasi, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesi siireci”
olarak tanimlamaktadir (Dokmen, 2016: 157; Ersoy ve Kosger, 2016: 10; Kiling, 2021:
12; Tarhan, 2017b: 161). Bu durumda Lipps’in empati tanimiyla giliniimiizde
kullanilan empati tanimiin paralel oldugu ifade edilebilir (Elcil, 2010: 33). Diger
yandan empati tanimmin ilk Carl Rogers tarafindan yapildigini ifade eden
akademisyenler de bulunmaktadir (Tarhan, 2017b: 161; Yildirim, 2005: 32-33).

Tanimin tarihsel siireci dikkate alinarak irdelendiginde nihayetinde goriilmektedir ki
empati kurulabilmesi i¢in ii¢ temel 6genin varligr ve bu 6gelerin bir arada olmasi
gerektigi anlasilmaktadir. Birincisi empati kuracak kisinin karsisindaki kisinin
fenomolojik alanina girmesi diger bir ifadeyle onun diinya goriisiine yaklasmasi ve
onun gibi algilamaya calismas1 gerekmektedir. Ikincisi karisindaki kisinin duygu ve
diisiincesini dogru olarak anlamak gerekmektedir. Bu anlama siireci biligsel ve
duygusal boyutta gerceklesmektedir. Bilissel boyut ile karsidaki kisinin roliine
girilerek diislincesini veya bakis agisin1 anlamak ve bununla birlikte kendisi ile
karsisindakinin farkindaligina sahip olmak; duygusal boyutu ile karsidaki kisinin
duygusunu tespit etmek olarak ifade edilebilir. Ugiincii temel 6ge ise empati yapan
kigide olusan empatik yansimanin empati kurulan kisiye bildirilmesi gerekmektedir
(Dokmen, 2016: 157-159; Ersoy ve Kosger, 2016: 10; Ertiirk, 2010: 10; Goleman,
2019: 10-12; Kiling, 2021: 11-12; Yildirim, 2005: 33-35). Boyutlar arasindaki farki
aciklayabilmesi agisindan Mevlana’nin “aym dili konusanlar degil, ayn1 duygulari
paylaganlar anlasabilir” soziinii 6rnek olarak gostermek miimkiin iken bu soz,

empatinin duygusal bilesenine dikkat ¢ekmektedir (Kiling, 2021: 18).

3.2. Empatinin Sosyal Iliskiler Acisindan Onemi

Insanin digerleriyle kurdugu iliski ve etkilesimde yakinlasma, mutlu olma, uzlasma,

uyusma ve ¢atismadan kaginma i¢in empatik anlayis gerekmektedir. Empati kurabilme
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becerisi genel anlamda 6nemli bir sosyal beceridir. Bu beceriyi gelistirerek yeterince
kullanmanin birgok ikili sosyal sorunu ¢6zmede ve uzlasmada faydali olacagini iddia

etmek yanlis olmasa gerektir (Biiyiikcebeci, 2017: 88-89).

Empati sosyal iliskilerimizde insanlarla etkilesimimizin yoniinii belirleyen énemli bir
unsurdur. letisimin etkili olabilmesi i¢in empati, dogallik ve saygmin yaninda
bulunmasi gereken bir diger sarttir. Diger yandan etkin dinleme empati kurabilmeyi
kolaylastirsa da tak basina yeterli degildir. Empatik anlayisin gelistirilebilmesi i¢in
insanlarin farkliliklarin1 kapsayict olma, farkli deger yargilara acik olma ve tiim
insanlar1 degerli kabul etme gibi ilkeler de gerekmektedir (Akca ve Ertiirk, 2010: 64-
65).

Empati kavraminin psikoterapi ve sosyal psikoloji gibi alanlarda insan iligkilerini ve
sorunlarint anlamada ve ¢atigsmalar1 ¢c6zmede 6nemli bir yeri oldugu goriilmektedir.
Sorunlu etkilesimlerin azaltilmasi igin tek bir ¢6ziim yolu empati olmasa da empati de
iliskileri diizeltebilecek etkili bir ¢6ziim yoludur. Empati bu anlamda birgok psikolojik
ve sosyolojik sorunun ¢oziimii i¢in merkezi rolii bulunan bir kavramdir. Gerek
psikolojik boyutuyla hasta-danisan iliskisi olsun gerek sosyolojik boyutuyla gruplar
arasi ve toplum iligkileri olsun, gerek yonetim boyutuyla yonetici-calisan iligkisi olsun
sorunlu ve ¢atisma dogurabilecek iliskilerin agilmasi ve bireylerde ‘anlasildig: hissi’
uyandirarak mutlulugun temin edilmesinin bir yolu empatiden ge¢mektedir

(Biiyiikcebeci, 2017: 89; Ozbek, 2002: 99).

3.3. Empatinin Yonetim A¢isindan Onemi

Bir orgiitte calisanlar kendi diinya goriislerini, inan¢ ve degerlerini, yargi ve
tutumlarini calistiklarn orgiite tasir ve yansitirlar. Farkli ihtiyaglari, deger yargilari,
gecmisi, aligkanliklari, zevkleri ve ideolojileri olan ¢alisanlar: giidiileyebilmenin yolu
onlart dogru anlamak, ihtiyaclarimi tespit etmek ve anlasildiklarin1i onlara

gostermekten gegmektedir (Kiigiikali, 2011: 190).

Yonetim bilimci Goleman empatiyi; insanin diger kisilerin bakis agisin1 fark
edebilmesi, digerlerinin duygu, diisiince ve davranislarinin kendi i¢inde bir biitiinliik

olusturdugunu anlamasi, degerleri ve kiiltiirleriyle insanlar1 anlamasi ve algilamasi
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suretiyle onlara geri bildirimde bulunmasi olarak degerlendirmektedir (Livvargin ve

Kurt, 2012: 72). Bu anlamda empati, duygusal ve kiiltiirel bir okuryazarliktir.

Empati, yoneticilerin calisanlarin sosyal ve duygusal gereksinimlerine cevap
verebilmesi i¢in gerekli bir beceri ve aractir. Empatik anlayisin hakim oldugu iletisim,
iyi bir iletisimdir ve etkili liderligin gereklerindendir. Bir yonetici, empati kurabilmesi
icin duygusal yetkinligini gelistirmeli diger bir ifadeyle duygusal okuryazarlik
yapabilmelidir. Calisan kaynakli yonetim sorunlarinda ne oldugundan ¢ok neden
olduguna odaklanabilmek i¢in empatik anlayis 6nemli goriinmektedir (Erarslan, 2019:
27).

Empati, etkilesimde tarafin duygu ve diistincelerini dogru anlamak ise empatik anlayis
icin duygularin gii¢lii olmasi ve algilarin 6n yargilardan uzak olunmasi gerekmektedir.
Empati kurmak insanin etrafinda olup bitenlere duyarli olmasi1 anlamina gelmektedir.
Empatik anlayisa sahip yoneticiler de calisanlarina ve ¢aligma ortamlarina iliskin
biligsel ve duygusal algilari agik olan yoneticilerdir. Bu, psikolojik ve sosyal ¢alisma
ortamin igerisindeki uyusmazliklarin ve calisan motivasyonu gibi sorunlarin tespit
edilmesi ve c¢oziilmesi i¢in haliyle saglikli yonetim i¢in gerekli bir ozelliktir
(Biiytikcebeci, 2017: 103; Sonmez, 2017:106). Boylece empati yetenegine sahip bir
yonetici, ¢alisma ortamindaki sosyal iliskiler agimi anlayabilir ve denetim altinda

tutabilir (Eren, 2020: 350).

Empati kurmak ¢atismalar1 azalttig1 gibi empati kuran kisiye de rahatlik vermektedir.
Empati kuran insanlarin ¢evrelerince sevilmesi ve bu sevginin kisiye hissettirdikleri
buna ornek olarak verilebilir. Bell ve Hall’in 1954 yilinda yaptiklar bir arastirmada
lider olan kisilerin empatik anlayisa sahip olduklarini ortaya koymuslardir. Empatinin
tanim1 dikkate alindiginda bu becerinin ise liderlik ve yonetim agisindan calisanlarin
kaygilarin1 azaltma, iletisimi kuvvetlendirme, motivasyon saglama ve calisanlar
etkileme gibi olumlu getirilerinin olacag: kabul edilebilir olmaktadir (D6kmen, 2016:

169; Waytz, 2019: 106).

Empati, calisanlar1 biligsel ve duygusal boyutta okumayi saglayan bir beceridir.

Calisma ortaminda kimin kimi destekledigi, kimin neye karsi durdugu, kimin ne
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diistindiigii ve nasil davrandigi empatik ilgi ile netlik kazanmaktadir. Calisanlar
arasinda informel gruplarin tespiti ve c¢alisanlar arasi gizli ¢atigmalar1 gérmenin
anahtar1 empatidir. Empati, ¢alisanlarin yoneticiye veya yonetime olan tepkilerini
anlamaya yardimci olmaktadir (McKee, 2019: 50-51). Empati ile yonetici kendi
diinyasinin digina ¢ikabilmekte ve c¢alisan sorunlarini onlarin penceresinden

gorebilmektedir.

Goleman, bir yoneticinin is yerinde kendisinin ve calisanlarinin duygularin1 dogru
yonetmesinin ¢alisanin verimlilik, moral ve motivasyon diizeyiyle ilgili oldugunu
savunmaktadir. Kendisi de dahil calisanlarinin duygularimi dogru anlayamayan
yOneticinin yonetimde basarisiz olacagi ifade edilmektedir (Livvargin ve Kurt,
2012:69). Bu nedenle yoneticinin en onemli becerileri/gorevleri arasinda calisani

dogru anlama ve duygularini dogru yonetme becerisi oldugu sdylenebilir.

Empati bir isletmede calisanin fikirlerinin alinmasina ve yonetim tarafindan calisanin
anlasilmasina olanak veren sosyal bir beceridir. Makine olmayan aksine degerleriyle,
ideolojileriyle, aliskanliklariyla ve kisiligiyle bir insan olan ¢alisanin fikrinin
alimmasinin bir amaci da g¢alisanda motivasyon ve verimlilik saglamaktir. Bu nedenle
yOneticinin empati becerisinin ¢alisanin verimliligi lizerinde olumlu veya olumsuz

etkileri bulunmaktadir (Imrek, 2011:357; Yildirim, 2005: 40-41).

Yetersiz empatik anlayis becerisiyle bir yonetici; ¢alisanin motivasyonunu diisiiren
etmenler hususunda 6ngoriisiiz kalma, personelle ilgili bir sorunun varligin1 kabul
etmeme veya anlayamama, dolayisiyla sorun ¢dziimii i¢in harekete gegmeme veya
hatali yontemlere bagvurma, sorun ile ¢alisan davranisi arasinda dogru baglanti
kuramama gibi yonetici hastaliklar1 denilebilecek bazi rahatsizliklar yasamaktadir
(Imrek, 2011:437). Ancak gelistirilebilir bir beceri olarak (Rutsch, 2019: 9) empati
egitimi alan yoOneticiler, sorunlar karsisinda biitiinii gérme becerisi de kazanmaktadir.
Boylece yonetici ¢alisanin karakteri, ihtiyaci, duygusu, diisiincesi ve diinya goriisii ile
sorunu hakkinda dogru bilgilerle karar alabilmekte ve parcadan biitiine

gidebilmektedir (Eren, 2020: 503; Tarhan, 2017b: 79).
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Yonetici tarafindan anlasilacagini diisiinen calisan, fikirlerini beyan etmekte daha
giivenilir bir iletisim ortamindadir. Calisan1 anlamak i¢in ¢aba sarf etmeyen yonetici
karsisinda calisanlar sessiz kalmakta ve sorumluluk almaktan c¢ekinmektedirler.
Empatik iletisim ortaminda olmayan ¢alisan, duygu ve disiincelerini ifade ederek
diger calisanlarin arasindan yoneticinin karsisina sivrilerek cikip dikkat ¢ekmek
istememektedir. Kararlara katilm ile sorumluluk alma eylemleri sonmeye
baglamaktadir. Ancak sorumluluk verilmeyen bir c¢alisan1 da gilidiillemek zor
olmaktadir (Sonmez, 2017: 121).

Empati, yonetim isinin merkezinde yer alan dnemli hususlardandir ve kapsaminda
baskalarin ihtiyaglarini anlamay1 ve basarili bir ¢atisma ¢oziimiinii icermektedir.
Empati, yoneticinin c¢alisanlarini duygu ve diisiiniislerinin dogru anlamasi suretiyle
onlar1 dogru tanimasini miimkiin kilarken saglikli yonetim i¢in gereklidir (Abraham,
2006: 2).

Empatik anlayisa sahip bir yonetici, calisanlarin nasil hissettigiyle ilgilenmekte,
diistince ve isteklerini sormaktadir. Bu empatik ilgi basit gibi goriinse de etkili liderlik
icin kesin sonuglar almanin da bir yoludur. Ciinkii ¢alisanlarla veya sorunlarla ilgili
stirekli tahmin yiiriiterek kani1 bilgilerine glivenmektense ¢alisanlarla bizzat konusarak
gercek bilgiler toplanmaktadir. Ancak bu gergekgi bilgiler neticesinde dogru ¢oziimler

tiretilmektedir (Waytz, 2019: 120-122).

Empati, calisan ve yonetici iliskilerinin en az sorunla ilerlemesi igin gerekli bir 6gedir.
Yapilan arastirmalarda empati ile baslayan iligkilerin daha basarili oldugu tespit
edilmistir (Rutsch, 2019: 9). Bir yoneticiye diisen mithim gérev ¢alisanin en iist diizey
faydasin1 ortaya c¢ikararak calisani iyi tanimak ve bilmektir. Calisanin maksimum
fayda saglayicisini bulabilmek i¢in empati kurulmasi 6nemli becerilerden bir tanesidir

(Sonmez, 2017: 125).

Empatik bakisin insan1 merkeze almas1 ve katilimei1 bir zemin olusturmasinin kurum
icin faydali oldugu ifade edilebilir. Bir orgiitiin varhi§imi siirdiirebilmesi c¢evresiyle
uyumuna bagl kalmaktadir. Cevresine kapali veya duyarsiz olan orgiitiin varlig

tehlike altina girmektedir. Bu nedenle orgiitiin ¢evresine duyarli olmasi gerekmekte ve
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orgiit bu duyarliligi, yoneticilerinin empatik becerileri marifetiyle saglamaktadir.
Orgiit i¢ ve dis cevresi ile calisana duyarli olmak igin insan1 merkeze almak onu

dinlemek ve empati ile anlamak gerekmektedir (Akim, 2010: 89)

3.4. Empatinin Kuramsal Alt Yapisi

Empati teriminin ortaya ¢ikisi, ne oldugu, nasil ortaya ¢iktig1 ve nitelikleri hakkinda
kuramsal yaklasim olarak ego-santrizm (benmerkezcilik) bir agiklama modeli olarak
ileri siiriilebilmektedir. Ciinkii digerlerinin duygu ve diisiincelerini dikkate almamama
durumu olan (Biiyiikcebeci, 2017: 29) benmerkezci yaklasim ile empati kavraminin
z1t yapis1 birbirini agiklamakta dikotomik bir imkan vermektedir (Ozbek, 2002: 60).

Ben-merkezci yaklagim, Piaget tarafindan 1926 yilinda ileri siiriilmiistiir. Piaget,
cocuklarla yaptigi gelisim donemleri ¢alismasinda g¢ocuklarin ben-merkezci bir
donemden gectiklerini belirtmektedir. Ben-merkezci yaklasima sahip kisilerin
empatiden uzak oldugu diger arastirmacilar tarafindan da iddia edilmektedir. Ciinkii
ben-merkezcilik, insanlara ve nesnelere ait gergeklikten kendi bakisina saplanmak
suretiyle gergeklerden ve empatiden uzak kalmaya neden olmaktadir. Karsidaki
insanlarla kendi merkezinde iliski kuran kisiler, digerlerinin perspektifine sahip
olamamakta ve onlari anlamakta zorlanmaktadirlar (Biiylikcebeci, 2017: 109-110;
Dokmen, 2016: 163-167). Bu nedenle empati agiklamalarinda kavramin ziddi1 olarak
ben-merkezcilik kavramu ileri siiriilebilmektedir. Ilginin siirekli kisinin kendisinde

olmas1 empati kurabilmenin engeli olmaktadir.

Empatiyi agiklamanin biyolojik temelli yaklasimlar: da bulunmaktadir. 1995 yilindan
sonra yapilan bazi beyin arastirmalarinda sol beyin faaliyeti incelenmistir. Sol beyin
yarim kiiresinin duygusal beyin oldugu ve empatinin bir beceri olarak sol beyin
tarafindan tetiklendigi ortaya konulmustur. Bu norobiyolojik aciklama empatiye,
kadin ve erkek agisindan farklilik getirerek kadinlarin erkeklere oranla empatik
anlayisa daha yatkin oldugu ifade edilmistir. O halde empati, cinsiyet agisindan
farklilik gosterse de biyolojik olarak her insanda bulunmaktadir. Ancak bu beceriyi
gelistirmek ve kullanmak kisinin kendisine kalmaktadir (Goleman, 2019: 14-17;
Tarhan, 2017b: 163-164).
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Diger yandan empatinin apriori temelli olduguna iligkin yaklasim da bulunmaktadir.
Empatinin dogustan var oldugunu savunan bu goriisler sinirhidir. Bu goriisii savunan
Hoffman, empatinin dogustan getirilen motor taklitgilik tizerine kurulu, tiire 6zgii bir
tepki oldugunu ileri siirmektedir. Arastirmalarda, bebeklerin aglayan bir bebek
gordiigiinde buna aglayarak tepki vermeleri bu tiirden savlarin ispati olarak

gosterilmektedir (Kiling, 2021: 20).

Bu biyolojik yaklasimin ve dogustan getirilen bir giidii olduguna dair yaklasiminin
karsisinda empatinin sosyal etkilesim yoluyla gelistigini iddia eden aragtirmacilar da
bulunmaktadir. Heyes (2018: 502), hayvanlar, bebekler ve yetiskinler iizerinde yapilan
arastirmalarda empatinin genlerde bulunmadigini ve 6grenme sonucu ortaya ¢ikan bir

beceri oldugunu savunmaktadir.

3.5. Empatiye Benzer ve Yakin Kavramlar

Empati kavramiyla karistirilan, yanlhis anlamda ve yanlis yerde kullanilan benzer
kavramlar bulunmaktadir. Empatiye benzer kavramlar arasindan empatiyle en sik
karistirilan kavram anlam agisindan sempatidir denilebilir. Ciinkii sempati ve empati

tanimlar1 oldukea kiiglik niianslarla ayrilik gostermektedir.

3.5.1.Sempati

Yunanca “sympatheia” teriminden dogan sempati, etkilesimde olunan kisi ile birlikte
ac1 duymak anlamina gelmektedir ve empati ile sik¢a karistirilan bir terimdir. Sempati
duymak, karsidaki kisinin duygu ve diisiincelerinin aynisina sahip olmak demektir.
Sempati baskasinin haliyle hallenmek, hemhal olmaktir. Ancak empati de karsidaki
kisinin duygu ve diislincesini dogru anlamak yeterlidir. Ayn1 duygu ve diisiincelere
sahip olarak bir davranista bulunmak gerekmemektedir. Sempati, karsidaki kisi gibi
diistinmek ve onun gibi hissetmektir. Karsidakine hak vermektir ve karsidaki kisinin
duygu ve diisiincelerini ig¢sellestirmektir (Dokmen, 2016: 161; Kaygisiz, 2019: 3;
Kiling, 2021: 13-14; Tarhan, 2017b:161-162; Yildirim, 2005: 41).
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3.5.2.0zdesim

Ozdesim kurma, kisinin yakin gevresinden baslayarak toplum dongiisiindeki diger
kisilere, diisiincelere, kiiltiirlere iliskin benimsenen duygu, diisiince ve tutumlardir.
Ozdesim kuran kisi, kendi benligini silmekte ve bu ¢evreden olan kisinin benligine
biiriinmektedir. Ozdesim kurmanin empati kurmaktan fark: ise empati kuran kisinin
kendi benligini silmemesi, digerinin duygusal ve biligsel alanina kapilmamasi,
kendisinin ve karsisindakinin benliginin farkinda olmas1 seklindedir. Ozdesim kurma,
kisinin tamamen baskalasmasi sonucunu dogurmaktayken empati, baska kisilerin
duygu ve diisiincelerinin farkinda olarak kendisi olmasini gerektirmektedir. Ozdesim
kurmanin model alma ve taklit etme gibi eylem boyutunda sonuglari bulunmaktadir

(Biiyiikcebeci, 2017: 91; Kiling, 2021: 14).

3.5.3. Duygusal Zeka

Dogu ve bati felsefesinin gelisimsel siireci neticesinde insanin, kendi 6ziiniin ve
varolusunun farkina varmasi ve kendisine bir amag¢ bulmasi gerektigi paradigmast,
bireysel ve toplumsal boyutlarda faydalari olan duygusal zeka kavraminin temelini

olusturmustur (Tarhan, 2017a: 211).

Duygusal zeka, kendini tanimak, diirtiileri kontrol etmek, duygular1 ifade etmek,
empati kurabilmek, engellere ragmen kararli olabilmek, kendi kendini giidiileyebilmek
yani motive edebilmek, ¢6ziim odakli olmak ve alternatif diisiinebilmek, iyimser ve
acik fikirli olmak gibi temel beceri ve yeteneklere sahip olmayi gerektiren ayrica
duygulari 6n planda tutan egoizm ve pragmatizmden uzak bir siirecin triiniidiir
(Coban, 2008: 76, Tarhan, 2017a: 22-23). Duygusal zeka, digerlerinin duygularini
anlama ve calisanlarin duygularini yonlendirme ile ilgili bir kavramdir. Digerlerinin
duygulartyla bas etme, onlarin duygularini ¢éziimleme ve ¢dzliimlenen duygusal
bilgiyi davranislara doniistiirebilme yetenegidir. (Erarslan, 2019: 28; Eren, 2020: 348-
349; Topagli, 2022: 29-30).

3.5.4.Ictenlik

Ictenlik, kisinin kendi igsel yasantisin1 anlayabilmeyi, iliskilerinde bu igsel algilarini

acik ve saydam bir bigimde yansitabilmeyi ifade etmektedir. Empatinin 6n sartindan
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olan igtenlik i¢in karsidaki kisiyi dinlemek, karsidaki kisi hakkindaki yargilari bastirip
onu bir biitiin olarak algilamak ve karsidaki kisi i¢in kendi ¢ikarlarindan vazgegmek

onemli li¢ basamaktir (Kiling, 2021: 14-15).

3.5.5. Antipati

Antipati, kars1 tarafin duygu, diisiince ve davranislarina karsi gelmek ve zit tavir
sergilemektir. Karsidaki kisinin hislerine, diisiincelerine, eylemlerine muhalefet
etmek, itiraz etmek ve yok saymaktir. Bu anlamda antipati, empatiyle taban tabana
eyleme doniistiirme asamasinda zitlik arz etmektedir. Yoksa antipati kavraminda da
empatide oldugu gibi karsidaki kisinin duygu ve diisiincelerini anlama siiregleri
bulunmaktadir (Tarhan, 2017b: 162-163).

3.5.6. Sezgi

Sezgi, karsidaki kisiyi gozlemleme, ona zihinde bi¢im verme, onu ¢éziimleme ve
kavrama yetenegiyle ilgilidir. Sezgi gozlemci merkezli bilgi elde etme yollarindan
birisidir. Sezgi ile kisi karsisindakini gézlemlerine gore yorumlamakta ve bilgi sahibi
olmaktayken empati kuruldugunda her tirlii degerlendirme ve yorumlamadan
kaginilmis olunmaktadir (Kiling, 2021: 15; Topakkaya, 2022: 5).

3.6. Empati Arastirmalari

Oncelikle empati kurma becerisinin insani bir beceri olmasindan dolayr sosyal
bilimler, empati kavramini konu edinmektedir. Bunlar arasindan psikoloji, sosyoloji,
yonetim, iletisim, saglik ve egitim gibi ana bilimler farkli bakis agilariyla ve farkl
degiskenler tlizerinden bu anlamda disiplin i¢i ve disiplinler aras1 empati kavramini
caligmaktadir (Biiylikcebeci, 2017: 89). Arastirmada empatinin yonetim bilimleri
acisindan bir degisken olarak kabul edilmesi nedeniyle bu bdliimde, yoneticinin
empati kurabilme becerisine iligkin yurt i¢i ve yakin tarihli yurt dis1 aragtirmalar

aktarilmaktadir.

Ozbek (2002: 98-99), “Calisma Hayatinda Empati ve Bir Uygulama” isimli yiiksek
lisans tezi olan ¢alismasinda isletme hayatinda 6nemli bir yeri oldugu disiiniilen

empati kavramini aragtirmayr amaglamistir. Arastirma Bursa ili 6zel o6gretim
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kurumlar 6rnekleminde uygulanmistir. Arastirmada literatiir taramasi ve nicel yontem
kullanilmistir. Arastirma verileri Empatik Egilim Olgegi ile Aktif Dinleme ve Empati
Testiyle toplanmistir. Ozbek, arastirma bulgulariyla calisma hayatinda empatik
anlayisin varhigr ile ¢atismalarin ve sorunlarin goreli olarak azalacagini neticesine

ulagmaktadir.

Chambers, 2000 yilinda yaptig1 bir arastirmada empatinin yararlarini merak etmis ve
is yerinde bir uygulamayla empati dlgegi gelistirmistir. Ilk calismasinda Tennessee
Universitesi dgrencilerinden 153 kisiye 6lgegi uygulamustir. Ardindan ikinci
calismasinda sekiz farkli firmada 185 kisiye Olgek uygulamistir. Bu arastirma
neticesinde i§ yerinde kurulan empatinin duygusal iligkileri gelistirme ile baglantili
oldugunu, c¢alisanlarin performansini dogrudan etkiledigini ancak orgiite baglilikla

ilgisiz oldugunu tespit etmistir (Yildirim, 2005: 92-93).

Hanger ve Tanrisevdi (2003: 221-222), “Sosyal Zeka Kavraminin Bir Boyutu Olarak
Empati ve Performans Uzerine Bir Inceleme” isimli calismasinda, kisilerin
performansini ve basarisini etkileyen unsurlardan biri olan sosyal zeka kavramini ve
alt boyutu sayilabilecek olan empati kavramini incelemislerdir. Arastirmada literatiir
taramasi lizerinden betimleme ve tartigma yiiriitilmektedir. Arastirmada, Orgiit
basaris1 i¢in sosyal zekanin bir unsuru olarak empati becerisinin ¢aliganda ve
yoneticide olmasi gereken bir unsur oldugu, sorunlara karsit ¢ézliim iiretilmesinde,
¢Oziim yolunun uygulanmasinda ve bununla ilgili alinacak kararlarda empati

kavraminin 6nemli oldugu sonucuna ulagilmistir.

Akgay ve Akyiiz (2014: 157) arastirmalarinda, giiniimiizde degisim temelli bir liderlik
anlayisina ihtiya¢ duyuldugunu ve bu liderlik tiiriiniin dontistimsel liderlik oldugunu
belirttikten sonra calisanlarin empati becerisi ve sadakatinin doniistimsel liderlige
etkilerini incelemislerdir. Trabzon ilinde sanayi isletmesi c¢alisanlarindan 205 kisi
ornekleminde arastirma gerceklestirilmistir. Arastirma verileri anket yoluyla
toplanmistir. Arastirma sonuclarina gore, c¢alisanlarin yoneticisiyle empati kurmasi
yoneticinin doniisiimsel liderlik davranisi ve ¢alisanin sadakati {izerinde olumlu yonde

etkisi oldugu belirlenmistir.
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Yilmaz (2015: 89-92), yiiksek lisans tez calismasinda vergi dairesi yoneticilerinin
empatik egilim diizeylerinin c¢alisan performans: iizerindeki etkilerini incelemeyi
amagclamistir. Istanbul Vergi Dairesi yoneticilerinden 104 kisi 6rnekleminde arastirma
gerceklestirilmistir. Arastirmada nitel ve nicel yontem birlikte kullaniimistir.
Arastirma verileri, sadece yoneticilere uygulanan miilakat formu ve Empatik Egilim
Olgegi ile elde edilmistir. Arastirma neticesinde empatik becerinin yoneticilerin
basarisinda rol oynayan 6nemli bir unsur oldugu, empati beceri diizeyi ile ¢alisan
performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ancak bu
calismanin sadece yoneticiler iizerinden yiirlitiilmesi nedeniyle tek tarafli veriler

tizerinden sonuca ulagsmasi dikkat edilmesi gereken ayri bir konudur.

Eren ve Giile¢ (2018: 839) arastirmalarinda, yonetim faaliyeti igerisinde insan
kaynaginin etkili kullanimi igin kisilerarasi iletisim becerilerini dikkate almakta ve
yoneticilerin empatik yaklagimlarinin kisileraras1 iletisim becerilerine etkisini
incelemektedirler. Arastirmada 16 yonetici 6rneklem olarak belirlenmistir. Calisma
nitel yontemle ilerletilmis ve yonetici gérlisme formu {izerinden veri toplanmaistir.
Arastirmanin bulgulari, okul 6ncesi egitim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin
empatik yaklagimlarmin kisileraras1 iletisim becerilerine katkist  oldugunu

gostermektedir.

Sergey, Boris ve Nadiia (2019: 209), hazirladiklar1 bildiride duygusal zeka kavraminin
basitge duygular1 kontrol etme faaliyetinden baska diger insanlar1 anlama yetenegiyle
ilgili oldugunu ve yoneticinin tedarik, finans, tiretim, teknik ve teknoloji gibi birgok
faaliyeti yiiriitmesi nedeniyle yeterli diizeyde duygusal zekaya sahip olmasi gerektigini
savunmuglardir. Yoneticinin karar alma siirecinde karsilastigi zorluklar1 agmasinda
calisanlarin duygusal durumunu anlaminin 6nemini incelemislerdir. Arastirma
bulgularina gore, yonetici hedeflere ulagsmak ve calisanda diisiince, davranis ve tutum

degisikligi gerceklestirebilmek i¢in empati kurmay1 6grenmelidir.

Celik, Ozen ve Bagg1 (2019: 167-170), “Yéneticilerin Empatik Egilim Diizeylerinin,
Yonetsel Yetkinlikleri Uzerindeki Etkisi” isimli ¢aligmada, iist diizey yoneticilerin
yonetsel yetkinliklerini 6lgmeye calismislardir. Istanbul ilinde biiyiik 6lcekli 50 tekstil

isletmesinden 650 yonetici calisma evrenini olustururken 44 yonetici ile 6rneklem
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alman calismada, veriler empati becerisi agisindan empatik egilim 6l¢egi yoluyla
toplanmistir. Arastirma bulgulari, yoneticilerin kendilerini yetkin olarak algiladiklarini
ve empatik egilim diizeylerinin kadin c¢alisanlarda daha fazla oldugunu bununla
birlikte yonetici ve astlarin uyum igerisinde ¢alisabilmesi icin yonetici empatik

anlayisin 6nemli oldugunu gostermektedir.

Yan, Hong, Lui ve Su (2019: 1), “A Meta-Analysis of the Relationship Between
Empathy and Executive Function” isimli c¢aligmalarinda, ydneticinin yiiriitme
fonksiyonu ile empati becerisi arasindaki iligkiyi incelemeyi amaglamiglardir.
Ingilizce ve Cince veri tabaninda uygulanan arastirmada 6006 adet makale igerisinden
yiiriitme fonksiyonu ve empati anahtar kelimelerine sahip, Ingilizce veya Cince olan
ve nicel calisma Olciitlerini karsilayan 67 ¢alisma secilerek inceleme yapilmistir.
Arastirma bulgularinda empati ile yiiriitme fonksiyonu arasinda anlamli pozitif bir

iligki oldugu tespit edilmistir.

Edlins (2019: 15), kamu yonetimi i¢in empati modeli gelistirmeyi amagladig
calismasinda, empatik anlayisin kamu hizmetine katkisini da incelemistir. Bu
baglamda empatinin kamu hizmeti ile ilgili oldugu ve kamu hizmetlerinde empati

uygulamalarinin artirilmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Konig, Graf-Vlachy, Bundy ve Little (2018: 39-40) “A Blessing and a Curse: How
CEOs’ Trait Empathy Affects Their Management of Organizational Crises” isimli
calismalarinda empatiyi bir nimet ve bir lanet olarak ifade ederek empatinin kurumsal
krizlerde yonetimi nasil etkiledigini incelemislerdir. Arastirma bulgulariyla, 6zellikle
kriz yonetiminde yOneticilerin empati sayesinde orgiitsel krizlere kars1 daha iist diizey
bakis agis1 kazanabildigi sonucuna ulasilmaktadir. Empatik diizeyi yiiksek bulunan
yoneticiler, kriz tehlikesini daha hizli fark etmekte ve orgiit iliskilerini olumlu

etkilemektedir.

Giilbahar (2022: 90-91) ise ilkokul ve ortaokul yoneticileri iletisim becerilerinin
ogretmenlerle olan iliskilerine, egitim-6gretim faaliyetlerine ve okul Grgiitiine olan
etkisini incelemistir. Arastirmada, 12 ilkokul ve ortaokul yoneticisi 6rneklem olarak

belirlenmistir. Arastirma verilerinin toplanmasinda yar1 yapilandirilmis goriisme
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formu ile nitel yontemden faydalanilmistir. Arastirma neticesinde yonetici ve
Ogretmen iletisiminin empatiden yoksun olmasi nedeniyle bozuk oldugu tespit

edilmistir.

3.7. Cahyma Hayatinda Empati ve Tletisim

fletisim kavram, insanlik tarihi kadar uzun bir ge¢mise sahip olmasindan 6tiirii gok
sayida tanim1 olan bir kavramdir. Iki yiize yakin tanim oldugu ve zaman ilerledikce

tanim sayisinin arttig belirtilebilir (Mutlu, 2012:148-149).

fletisim, “diisiinceleri, duygulari, tutumlar1 ve fikirleri, sdzlii ve sozsiiz sembollerin
karsilikli degisimi yoluyla paylagmaktir. Kelime olarak Latincede yaygin hale
getirmek anlamina gelen communicare kelimesinden tiiretilmistir” (Kadushin ve
Kadushin, 2016: 31). Iletisim, “birbirlerine nesneler, olaylar, olgularla ilgili
degismeleri haber veren... insanlarin olusturdugu topluluk ya da toplum yasami i¢inde
gergeklestirilen tutum, yargi, diisiince, duygu bildirigimleri” (Goneng, 2003:57-58)
olarak da tanimlanmaktadir. iletisim sir olanin acia c¢ikmasi, herhangi bir bilgi
iizerinde bir bilenin daha bulunmasidir. Iletisim, hangi bi¢imde (sozlii, sdzsiiz)

yapilirsa yapilsin 6geler arasinda anlam birligi saglamaktir.

[letisim, giindelik hayatin bir pargasi olarak hayatin her alaninda ve anindadr. iletisim,
“bir baskasi ile konugmaktir, giinliik hayatta yer edinmis televizyondur, bilgiyi
yaymadir, giyinis ya da sa¢ bi¢imidir” (Demiray, 2007: 4; Fiske, 2003: 15). Iletisim,
gonderenin ve alictnin  bulundugu birden fazla insan arasinda duygularin,
diisiincelerin, bilgilerin, deneyimlerin, davranislarin, pratiklerin, ihtiyac ve isteklerin
bir alis verisidir. Iletisim insan1 digerlerine baglayan ve her an kullanilan bir kopriidiir

(Eren, 2020: 353).

Iletisim tarih boyunca toplumsallasmada, insamin duygu ve diisiincesinin
aktarilmasinda, anlasilma ihtiyacinin giderilmesinde, fiziksel ve ruhsal varligin
siirdiirebilmesinde rol alan en 6nemli aracidir. Iletisim kaynak, kodlama, ileti, kanal,
kod agma, alici, geri bildirim, giiriiltii gibi 6gelerden olusan etkilesimli, ilerleyici
dongiisel (spiral yapisi), siirekli, hayatin her aninda gergeklestirilen, geri alinamaz, ¢ok

boyutlu, dinamik bir olgudur (Bekman ve Soncu, 2020: 197-199). iletisim, insanlar
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arasinda duygularin, diisiincelerin, bilgilerin, deneyimlerin, davranislarin, pratiklerin,

ihtiyag ve isteklerin paylasildig: bir alis veristir.

Yonetim biliminde neredeyse ana isletme fonksiyonlarindan sayilabilecek olan
iletisim, gerek sosyoloji ve halkla iliskiler gerekse psikoloji gibi sosyal disiplinlerde
konu edinmektedir. Boylece diger sosyal bilimler ile yonetim bilimi ilgi alani
kesismektedir. Bu da yonetim biliminde iletisime dayanan insan odakli yaklagimlarin
sayisini ve iletisime ilgisini artirmakta olup yonetici iletisim becerileri ve ¢alisana olan

etkileri yonetim acisindan konu olmaktadir (Imrek, 2011: 217).

Iletisim tiim insan, oOrgiit veya toplumsal eylemlerin temelinde ve harcinda
bulunmaktadir. O halde bir Orgiit yonetimi igerisinde de yonetimin planlama,
orgiitleme, koordinasyon ve kontrol gibi yonetsel sistemlerini birlestirmek ve bu
sistemler arasinda bilgi alis verigini saglamak iletisim sayesinde miimkiin olmaktadir.
Bir o6rgiitiin var olabilmesi ve faaliyetini siirdiirebilmesi i¢in yonetim islevleri nasil ki
bir siire¢ niteligi tagimaktaysa iletisim de bir siire¢ niteligi tasimaktadir. Gonderici,
kodlama, ileti, kanal, kod agimi, alic1 ve geri bildirim siire¢lerinden olusan iletisim,;
kaynagin bir bilgi, anlam, duygu veya diisiinceyi sifreleyerek bir zemin tizerinde
alictya ulastirmasidir (Can, Asan Azizoglu ve Miski Aydm, 2011: 356-357; Eren,
2020: 354).

Yonetim bilimindeki Neo-klasik kuramcilarin yaklagimlariyla birlikte insana,
sosyalligine ve psikolojisine verilen deger artmaya basladikca oOrgiit ici iletisim de
onem kazanmaya baglanmis ve hatta rakiplere fark atmaya yardimci bir enstriiman

olmustur (Bagaran, 2019: 4).

Iletisimin ydnetsel agisindan islevi, oOrgiitte bilgiyi tasima, insan iliskilerine ve
etkilesimine aracilik etme, yonetsel kararlar1 gerekli yerlere ulastirma, yine emir ve
talimatlar1 tagima ve bununla birlikte tiim bu gonderilen iletilere ¢aligsanlar tarafindan
verilen geri bildirimleri tasima gibi 6nemli islevleri bulunmaktadir (Kiigtikali, 2011:

142-143).
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Yonetici roliinii benimsemis bir kamu yoneticisinin s6z gelisi otoriter yonetici rolil;
anne-baba rolii veya iyi bir arkadas rolii gibi kisisel rolleriyle catistiginda, kisilerarasi
iletisimde sorun yasanabilmektedir. Yine otoriter rol igerisinde kalan bir yonetici, ast
iist rollerine daha ¢ok odaklanacagi icin calisanlariyla iletisim anlaminda sorun

yasayabilmektedir (Ar1, 2021: 416; Dokmen, 2016: 148-151).

Iletisim hayatin her aninda ve alaninda bulunmakta oldugu i¢in kamu kurum ve
kuruluslarinin da amacina ulasabilmesi, hizmet sunabilmesi i¢in kendi i¢inde ve
disinda Onemli bir faktordiir. Etkin bir kamu yoOnetimi icin iletisimin yOnetici

tarafindan marifetli bir bigimde kullanilmasi1 gerekmektedir (Erarslan, 2019: 27-28).

Ozel veya kamu sektdrii olsun fark etmeksizin tiim 6rgiit ve kurumlar birer insan
{iriiniidiir ve bu nedenle birer sosyal sistemdirler. Orgiite dahil olan yeni bir calisan,
orgiitin norm ve degerlerini, yapisini, amacini Ogrendigi, davraniglarini Orgiit
degerlerine gore diizenledigi bir Orgiit sosyalizasyon siirecinden ge¢mektedir.
Sosyalizasyon araciyla orgiite uyumlu hale getirilen ¢alisana elbette ki iletisim, araci
olmaktadir. Etkilesimli olan 6rgiit - calisan iletisimi temelindeki 6rgiit sosyalizasyonu,
calisana orgiitiin kurallarini 6gretirken calisanin da orgiit tarafindan taninmasini ve
uygun yonetim tarzlarinin uygulanmasini miimkiin kilmaktadir (Can, Asan Azizoglu

ve Miski Aydin, 2011: 453).

Orgiitlerde karlilik, maliyet, kalite ve verimlilik gibi sorunlar bulunmaktayken aslinda
bu sorunlarin temelinde olan insan iliskileri yani iletisim meselesi goz ardi edilirse
sorunlar derinlesmektedir. Belirlenmesi zor olan konularin sorun olarak tespiti de zor
olmakta veya giindeme alinmasi gecikmektedir. Oysaki amirle/yoneticilerle iligkiler,
iletisim ve insan iliskileri sorunu kapsaminda olup tiim yonetim fonksiyonlarini
olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle insan iliskilerinin gelistirilmesi ve
yonetimde empatik anlayisin benimsenmesi, orgiitlerde birinci derecede Onemli
oldugu tespit edilen ‘¢alisanlarin yoneticiyle iliskilerdeki siddetli sikintilar1’ agmaya
yardimer olmaktadir (Imrek, 2011:245-246). Bu nedenle iletisimin de sorunlu
olabilecegini kabul etmek, iletisim sorunlarin1 ¢6zmek orgiitteki iletisim atmosferini

korumak i¢in ilk adim olmaktadir (Eren, 2020: 374).
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Yonetici ve galisan arasindaki iletisimde en biiyiik engel ise iyi bir dinleyici olmama
ve taraflarindan birinin digerine ait diisiinceleri yargilamasidir. Taraflardan birinin
kendi duygu ve diisiincesini ¢ok¢a 6n planda tutmasi; duygu ve diisiinceleri ortak
noktada bulusturabilecek iletisim kopriisiinii yikmakta ve iki ayri diisiince arasinda bag
kurulasina engel olmaktadir. Yoneticinin caligana karst bu kopriiyli yikmasi ise
calisanda motivasyon diislikliigiine sebep olmaktadir. Bu da calisanin giidiisiinii ve
verimliligini olumsuz etkileyerek Orgiit amaclarindan uzaklasilmasina neden
olabilmektedir. O halde yoOneticinin calisaniyla anlam birligine varabilmesi igin
iletisim kurmas1 bununla da yetinmeyerek onun duygu ve diisiincelerini anlayip bunu
calisanina yansitmasi gerekmektedir. Boylelikle calisanda is birligi hissi ile yoneticiye
giiven hissi uyanmakta ve goreve olan gilidiisii artarak psikolojik bir rahatlik

yasanmaktadir (Imrek, 2011: 224-225).

Kisilerarasi iletisim ise en az iki katilimci arasinda iletisime izin veren, iletisime
katilanlarin rol degistirdigi, iletisimin her zaman iki yonlii oldugu, iletilen mesajda
bilginin haricinde anlamin da vurgulanabildigi (s6ziin gelisi kisi mesajini paylasirken
yiizli kizarmigsa bu, kizarikligin rahatsizligindan dolayr mi1 yoksa utan¢ duygusundan
otlirli mii oldugunu anlagilabilir kilar), aslinda basi ve sonu belli olmayan bir iletigim

tirtidiir (Hartley, 2014: 40-48).

Kisilerarasi iletisim catigmalarinin kaynaklar1 birden ¢ok olabilir. Bilingiistii ve
bilingalt1, kalip yargilar, algi, duygu, aceleci genellemeler, ihtiyag, otoriteye yersiz
basvuru, kisisel ve kiiltiirel faktorler ile sosyal ve fiziki ¢cevre unsurlar1 bu ¢atismanin
nedenleri arasinda siralanabilmektedir. Catismanin sebeplerinden birisi de sahip
olunan rollerdir. Anne baba rolii, is¢i igveren rolii, amir memur rolii gibi mesleki ve
sosyal ast {ist iliskilere atif yapan toplumsal roller de ¢atismanin nedenleri arasinda

onemli derecede etkili sayilabilmektedir (Dokmen, 2016: 120).

Bu dogrultuda catigmalarin azaltilabilmesi ve uzlasmanin saglanabilmesi amaciyla
empatinin rolii olduk¢a dikkat ¢ekicidir (Eren, 2020: 373). Ciinkii empati, bir diger
kimsenin igsel tecriibelerini, tutumlarini, davranislarini, diisiince ve duygularini
anlama becerisidir ve iletisimde bulunulan kimsenin yiiriidiigii yolu anlayabilme

kapasitesidir (Sheafor ve Horejsi, 2016: 161-162). Bu anlamda empatinin kisilerarasi
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iletisimi kolaylastirict bir rolii bulunmaktadir. Insanlarla isbirligi gelistirmeye zemin
hazirlamaktadir. Empatinin toplumsal uyum, disa doniikliik ve sosyal ilgiyle olumlu
iliskisi bulunmaktadir (D6kmen, 2016: 170-171). Ciinkii empatik iletisim, en etkili ve
yogun iletisim bicimidir. Etkilesimde hislerin aktarilabildigi ve anlasilabildigi
iletisimdir (Tarhan, 2017b: 199).

Iletisimde empatik dinleme kars1 tarafin mesajlarin1 kritik etmeden, duygu ve
diistincelerini anlamaya ¢alisarak (sozsiiz iletisim unsurlarina da dikkat ederek) gergek
manalara ulasmak ve kendini karsidakinin yerine koyarak dinlemektir. [letisimin temel
unsurlarindan olan bu siire¢ empati ile gergeklestirildiginde etkili ve kaliteli bir iletisim
ortaya ¢ikmaktadir. Empatik anlayis ile kurulan bu iletisim kalip yargi gibi iletisim
engellerini de asmaya yardimer olmaktadir (Ongdren, 2010: 311-312).

fletisim kurulmasi bir ydneticinin orgiitin yonetim fonksiyonlarinin islevsellik
kazanabilmesi a¢isindan 6nemli oldugu kadar yoneticinin ¢alisanla empati kurabilmesi
acisindan da 6nem arz etmektedir. Oyle ki drgiitiin 6rgiit amaglarma ulasabilmesi etkili
ve saglikli bir iletisim temelinde miimkiindiir. Saglikli, etkili ve ¢atismasiz iletisimin

temelinde ise insanlar1 anlamak bulunmaktadir (Tarhan, 2017b: 199).

3.8. Empati Testleri

Empatinin tarihgesi icerisinde empatiye getirilen farkli agiklama ve yaklagimlar
empatinin Olgiilmesi acisindan farkli tiir ve boyutlar olusturmustur. Empatinin
fizyolojik, sozel ve davranmigsal, duygusal boyutlarina gore tanimi yapildiginda
Olciilmesi de bu yaklasimlara gore sekillenmistir. Bu anlamda ilgili literatiirde;
kisileraras1 algiy1 6lgen empati Slgekleri, empati kurma becerisini kisiligin bir boyutu
olarak ele alan empati 6l¢ekleri, bagskasinin roliine girme ve onu dogru anlamayi 6lgen
Olcekler ve belli uyaricilar karsisinda empatik tepkilerin dl¢tildiigii 6lgekler olarak
farkli 6lgtimlemeler bulunmaktadir (D6kmen, 1988: 162-164). Asagida aktarilan son
donem sayilabilecek Olceklerin ise empatinin duygusal, biligsel ve davranigsal

boyutunu bir biitiin olarak 6l¢en 6lgekler oldugu sdylenebilir.
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3.8.1.Cambridge Davrams Olcegi

2007 yilinda Bora ve Baysan tarafindan Tiirk¢e’ ye uyarlanan ve gecerlilik ile
giivenilirlik calismalar1 yapilan 6l¢ek, 2004 yilinda Baron ve arkadaslar1 tarafindan
gelistirilmistir. Kiside empati diizeyini 6lgen 40 madde ve kisinin odagini dagitan 20
celdirici maddeden olusan test, dortli likert tipinde maddelerden olusmaktadir
(Gtineri, 2017: 87). Testin bilissel empati, empatik ilgi-sempati, duygusal empati ve
sosyal yeti olmak iizere dort alt boyutu bulunmaktadir. Olgegin i¢ tutarlilik degeri 0.84
olarak &l¢iilmiistiir. Olgekten elde edilebilecek minimum puan 0 iken maksimum puan
ise 80’dir. Yiiksek puan, empati diizeyinin yliksek oldugunu gostermektedir (Bora ve
Baysan, 2009: 41).

3.8.2. Empati Diizeyi Belirleme Olcegi (EDBO)

2004 yilinda Lawrence ve arkadaglari tarafindan gelistirilen 6lgegin Tiirk¢e uyarlamasi
ve gegerlilik ve giivenirlilik ¢alismalar1 2015 yilinda Kaya ve Colakoglu tarafindan
yapilmustir. Olgegin orijinalinde 20’si celdirici olan 60 madde ve iic boyut
bulunmaktayken, uyarlama ¢alismalarinda da sosyal beceriler, duygusal tepki ve
bilissel empati boyutlar1 olmak iizere orijinale uygun boyutlar tespit edilmistir. Ancak
aciklayici faktor analiziyle 6lgegin 13 maddeden olustugu goriilmiistiir. Besli likert
tipinde insa edilen Olcek, empatiyi sosyallesme anlayisi gercevesinde 6l¢mektedir

(Glineri, 2017: 167; Kaya ve Colakoglu, 2015: 29; Lawrence vd., 2004: 913-915).

3.8.3. Empatik Beceri Olcegi

1988 yilinda Dokmen tarafindan gelistirilen ve gecerlilik ile giivenirlik ¢aligmalari
yapilan Empatik Beceri Olgegi A ve B formundan olusmaktadir ve empati kurma
becerisini 6l¢meyi amaglamaktadir. Her iki soru formunda alt1 sorun bulunmakta ve A
soru formunda katilimcilardan bu agik uclu sorunlara empatik agiklamalar getirmesi
beklenmektedir. B formunda ise bu sorunlara verilebilecek on iki empatik tepki
siralanmakta ve aralarindan dort tepki se¢ilmesi istenilerek puanlamasi yapilmaktadir

(Dokmen, 1988: 174-177; Dokmen, 2016: 369-370).
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3.8.4. Empatik Egilim Ol¢egi

Bu dlcek, kisinin empati kurma egilimini ve empati kurma potansiyelini 6l¢mektedir.
1998 yilinda Dokmen tarafindan gelistirilen oOlcek, besli likert formatinda
hazirlanmistir. Olgegin cronbach alfa kat sayis1 0.71 olarak tespit edilmistir. Olgekte
toplanan puanin yiiksek olmasi, katilimcida empatiye egilimin arttigi anlamina

gelmektedir (D6kmen, 1988: 177-178; Kiling, 2021: 32; Yilmaz, 2015: 53-54).
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DORDUNCU BOLUM

KAMU YONETICILERINE UYGULANACAK PSIKOMETRIK
TEST SONUCLARI iLE CALISAN MOTiVASYONU ILiSKISi
UZERINE BiR ALAN ARASTIRMASI

Bu boliimde literatiirde ulasilan ve agiklanan ipuglarindan hareketle, bu arastirmada
yoneticilere uygulanabilecek psikometrik testler igerisinden Empati Diizeyi Belirleme
Olgegi (EDBO) secilerek yonetici empati diizeyinin ¢alisanin motivasyonu {izerine
etkisi ve iliskisi aragtirllmaktadir. S6yle ki ¢alisan motivasyonunu etkileyebilecek bazi
bagimsiz degiskenler igerisinden psikometrik testler belirlenmis olup bu grup

icerisinden empati diizeyi belirleme 6lgegi secilmistir.

Y oneticinin empati becerisi ile ¢alisan motivasyonu arasinda iliskisel bir baglantinin
olabilecegine dair literatiirde nemli ipuglari bulundugundan bu baglantiy1 kurabilecek
Empati Diizeyi Belirleme Olgeginin amaca hizmet ettigi diisiiniilmektedir. Bu nedenle
psikometri disiplini alanindan ydneticinin empati diizeyini Olgebilecek ara¢ olan
empati diizeyi belirleme testi, arastirmamizda bagimsiz degisken olarak belirlenmekte
ve empati diizeyini 6l¢gmektedir. Bunun yani sira literatiirde kamu yoneticisi ve ¢alisan
tizerinden veri toplamak suretiyle yoneticinin dogrudan empati diizeyini Olgen ve
calisgan motivasyonuyla iligkisini kuran bir aragtirmaya denk gelinmediginden
calismanin alan yazina katkisinin olacagi umulmakta ve literatiir agisindan yeni bir
kazanim olusturulmasi hedeflenmektedir. Boylece psikometri alt disiplini ile yonetim
bilimi ¢caligmalarinda diger psikolojik testlerin ¢alisilmasina ve yonetim bilimlerindeki
farkli kavramlarin psikolojik testler ile baglantisinin kuruldugu arastirmalara Yol

gosterilerek temel atilmis olunmaktadir.



Arastirmada psikolojik testler icerisinden empati testi se¢ilmesinin bir diger ifadeyle
nedeni, empati diizeyi belirleme testindeki durumlar ile yordanan calisanda
motivasyon artis1 durumunun arasinda benzerligin olduk¢a yiiksek bulunmasidir.
Bagka bir ifadeyle yoneticilere uygulanacak olan empati testinin degeri, motivasyon
artirict liderlik davranisi olarak empatik davranisinin ortaya konulabilmesi agisindan
yiiksek goriilmektedir. Neticede empati testiyle yoneticinin tespit edilen durumu yani
teshisi (empati diizeyi), sadece ¢alisan motivasyonunu etkileme davranisini degil diger
tiim muhtemel liderlik davraniglarin1 yordamaya yarayan 6rnek davranis teshisi olarak

ele almak gerekmektedir.

Biitiin bunlarla birlikte gliniimiizde, empati kavraminin sosyoloji, psikoloji, psikiyatri,
sosyal psikoloji ve iletisim gibi disiplinlerde; danigma ve egitim gibi alanlarda siklikla
calisildigy, ilgili alanlar iizerinden ¢alismalar yapildigi goriilmektedir (Dokmen, 2016:
156). Bu ¢alismalarla birlikte biiyiik bir bilgi birikimi ortaya ¢ikmis olsa da yoneticinin
temel liderlik davranislari, literatiirde aktarilan kuram ve yaklasimlarda tarif edilirken;
iletisim becerisinin 6nemli ve gizli kalmis bir boyutunu empati testiyle arastirmamizda
ortaya ¢ikarmak uygun goriilmektedir. Diger bir ifadeyle aragtirmada empati testinin
secilmesinin nedeni, yonetim bilimlerinde empati kavramina yonelik pratik bilgi

birikimi saglamanin amaclanmis olmasidir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismayla yonetim bilimlerinde sik¢a konu edinen empati kavraminin motivasyon
ile iligkisini belirleyerek alana katki saglamak, kamu yOnetimine empati pratigini
aktarmak ve empati kavrami ile psikolojik testlerin kamu yoénetimi biliminde
uygulamaya doniik aragtirmalara dahil edilmesinde diger arastirmacilara kaynak

olmak ve farkli aragtirmalara yol agmak amaglanmaktadir.

Yine bu c¢alismanin bir diger amaci, kamu yoneticisi empati diizeyinin g¢alisan
motivasyonu tizerindeki etkisini belirlemektir. Bununla birlikte kamu sektorii
yOneticisi ise alim siireclerinde adaylara psikolojik testler yapilmasinin 6nemini ortaya

koymak da amaglanmaktadir.
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4.2 Arastirmanin Onemi

Bu calismada kamu sektoriinde yonetici ve c¢alisan arasindaki iliski empati ve
motivasyon kavramlari merkezinde ele almakta ve ¢alisan motivasyonunun artirilmasi
ile psikometrik Olgtimler yoluyla ydneticinin empati seviyesinin iligskisini ortaya
konulmaktadir. Dolayisiyla kamuya yonetici atama 6n siireclerinde aday yoneticilere,
alim kistaslar1 itibariyle psikolojik testler yapilmasinin  gerekliligi  de
vurgulanmaktadir. Sayet yapilacak olan bu ¢alismanin hipotezleri dogrulanirsa;
kamuya atanacak aday yoneticilerin empati testi gibi psikometrik testlere tabi
tutulmasinin 6nii bilimsel temelleriyle atilmis olacak ve psikometrik testler yasama

organi tarafindan yasal bir kriter olarak belirlenebilir hale getirilebilecektir.

Bu anlamda c¢aligma, kamu sektoriinde yoneticinin ise alim siireclerinde dikkat edilen
kistaslarin gliglenmesi ve ¢esitlenmesi agisindan alana katkida bulunmaktadir. Diger
yandan c¢aligma, psikometrik testlerin kamu yonetimi alaninda uygulanmasiyla

yonetim psikolojisi alanina katki yapmaktadir.

Ayrica yoneticilerde diger psikometrik dlgiimlerin yapilmasi suretiyle yonetici ¢alisan
iligkisinin psikososyal beceri boyutuyla ortaya konulmasina dair yapilacak diger
caligmalara 151k tutmaktadir. Bu anlamda yoneticinin veya calisanin temel diirtli
diizeyi, kisilerarasi iletisim beceri diizeyi, paranoya diizeyi, depresyon diizeyi, takinti
(obsesif kompulsif) diizeyi, kaygi durumu, stres diizeyi ve kisilik tipi gibi dl¢iilebilir
psikolojik durum ve niteliklerinin saglikli ve istendik yonetime etkisi ve galisan
motivasyonu, performansi, orgiitsel bagliligi, aidiyet hissi gibi bir¢cok degisken lizerine

etkisini inceleyen arastirmalara fikir vermesi ve yol agmasi beklenmektedir.

4.3.Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin birinci, ikinci ve tiglincii boliimlerinden olusan kavramsal kismi i¢in
literatiir taramasi yontemi kullanilmistir. Arastirmanin uygulama bolimii olan
dordiincii boliimiinde ise yonetici empati diizeyinin ¢alisan motivasyonu iizerinde
etkisini belirlemek amaciyla nicel arastirma yontemi olarak anket teknigi

kullanilmistir.
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Bu arastirma, nicel arastirma ydntemine uygun olan iliskisel arastirma modeli ile
kurgulanmistir. Iliskisel arastirma modeline gore birden fazla degisken arasinda iliski,
etki ve fark istatistiksel bi¢imde ortaya konulabilmektedir (Aslan, 2018: 109-110).
Aragtirmada, degiskenlerin birbiriyle iligkisinin olup olmadiginin merak edilmesi,
iligki varsa bu iligkinin yonii ve miktarinin incelenecek olmasi nedeniyle iligkisel

arastirma modeli secilmistir.

Calismada hipotez testinde anlamlilik diizeyi ise a<=0.05 olarak belirlenmistir
(Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019: 204-205).

Y onetici pozisyonunda bulunan 60 katilimcinin empati diizeyinin belirlenebilmesi igin
EDBO; iist, orta veya alt diizey yoneticilere uygulanmistir. Yoneticilerin emri altinda
calisgan 208 astin motivasyon diizeyini belirlemek ig¢inse motivasyon olcegi

uygulanmigtir.

4.4 Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmada segilen empati testinin i¢indeki madde ve durumlarin yordayacagi
davranigin liderlikte empatik davranis durumlarina aynen veya ¢ok benzer olmasi
zorunlulugunun olmadig1 dolayisiyla testteki madde ve durumlar ile liderlikteki
empatik davranig arasinda deneysel olarak bir baglantinin ortaya konulabilecegi
varsayllmaktadir (Ozgiiven, 2020: 3). Diger bir ifadeyle empati diizeyi belirleme

Olcegindeki sorular yoneticinin empati diizeyini 6lgecek niteliktedir.

Aragtirmada EDBO’yii yanitlayan ydneticilerin ve motivasyon dlgegini yanitlayan ast
calisanlarin, sorular1 anlayarak her tiirlii baskindan uzak ve samimi cevaplar verdigi

varsayilmaktadir.
Arastirmada sec¢ilen 6rneklemin arastirma evrenini temsil ettigi ve kullanilan istatistiki

teknikler baglaminda yapilan analiz tiplerinin arastirmanin amacina uygun oldugu

varsayilmaktadir.
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4.5.Arastirmanin Bagimh ve Bagimsiz Degiskenleri

Arastirmanin  bagimli  degiskeni, Motivasyon Olgegi ile &lgiilebilen ¢alisan
motivasyonu iken bagimsiz degiskeni ise EDBO ile diizeyi belitrlenen ydnetici empati

diizeyi veya puanidir.

4.6.Arastirmanin Simirhhiklar:

Bu arastirma arastiricinin maddi ve zaman imkanlarinin sinirliligi nedeniyle Nevsehir
Merkez ilgesinde bakanlik diizeyinde merkez teskilati bulunan Merkez ilge kamu

kurumlart ile siirlandirilmstir.

Arastirma; Demografik Bilgi Formu, EDBO ve Motivasyon Olgegi olmak iizere veri

toplama araglariyla elde edilen verilerle sinirlidir.

Bir aragtirmada o6rneklem biiylikligii belirlenirken her ne kadar olgekteki madde
sayisinin en az bes kati hesabi yoluyla 6rneklem sayist belirlenmesi bilimsel bir
caligma agisindan uygun goriilse de (Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019: 163)
arastirmada EDBO icin 60 katilime1 sayisinin iizerine ¢ikilamamasinda kamudaki
hiyerarsik yapilanma neticesinde katilimci sayisinin az olmasi nedeniyle ve
aragtirmaya katilmayi kabul etmeyen yoneticilerin tercihleri etkili oldugundan bu

acidan calismaya bir sinirlilik getirmistir.

Bu aragtirma, konusu empati ve ¢alisan motivasyonu olan ve literatiir taramasinda

ulasilan ilgili yabanci ve yerli kaynaklarla sinirhdir.

4.7.Arastirmamin Hipotezleri

Arastirmanin hipotezleri Hi ve Hz olarak belirlenmistir.

Hai: Yonetici empati diizeyi ile ¢calisan motivasyonu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2: Yonetici empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu arasinda etkili ve giiclii bir iligki

vardir.
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4.8.Veri Toplama Araglari

Bu ¢alismada veri toplama araci olarak anket soru formlar1 kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket formlari; biitiin katilimcilar i¢in uygulanan ve Olgeklere gomiilii
tasarlanan demografik bilgi soru formu, katilimecilar1 sadece iist/orta/alt diizey yonetici
olan ve yénetici empati diizeyini 6lcen Empati Diizeyi Belirleme Olgegi (bkz. EK-1)
ve yine yoneticinin asti olan ve sadece ast ¢alisanlara uygulanmak i¢in segilen

motivasyon olgegidir (bkz. EK-2).

4.8.1.Demografik Bilgi Formu

Arastirmaya katilan yonetici ve ast calisan tim kamu personelinin sosyal ve
demografik niteliklerini tespit etmek amaciyla arastirmaci tarafindan sekillendirilmis
alti maddeden miitesekkil Demografik Bilgi Formu kullanilmistir. Bu formda
katilimcilarin cinsiyeti, yasi, 0grenim durumu, memuriyet siiresi, gorevi Ve ne
zamandir bulundugu pozisyonda calistigina dair demografik bilgileri toplamaya

yonelik sorulara yer verilmektedir.

4.8.2. Empati Diizeyi Belirleme Olcegi (EDBO)

2004 yilinda Lawrence ve arkadaslar tarafindan gelistirilen 6lgegin Tiirk¢e uyarlamasi
ve gecerlilik ve giivenirlilik ¢aligmalar1 2015 yilinda Kaya ve Colakoglu tarafindan
yapilmigtir. Olgegin orijinalinde 20’si geldirici olan 60 madde ve ii¢ boyut
bulunmaktayken, uyarlama ¢aligmalarinda sosyal beceriler (4 madde), duygusal tepki
(4 madde) ve biligsel empati (5 madde) boyutlar1 olmak {izere orijinale uygun ii¢ alt
boyut tespit edilmistir. Olgegin yap1 gecerliligi icin yapilan faktdr analizlerinde sosyal
beceri alt boyutunun AFA degeri 0.64, DFA degeri 0.61; duygusal tepki alt boyutunun
AFA degeri 0.71, DFA degeri 0.75 ve biligsel tepki alt boyutunun AFA ve DFA degeri
0.74 olarak tespit edilmistir. Olgegin genel giivenirlik katsayilarmin ise AFA i¢in 0.78,
DFA i¢in 0.86 oldugu goriilmistiir. Ancak uyarlama igleminde agiklayici faktor
analiziyle dl¢egin 13 maddeden olustugu goriilmiistiir. Besli likert tipinde insa edilen
Olcek, empatiyi sosyallesme anlayisi cergevesinde dlgmektedir (Giineri, 2017: 167,
Kaya ve Colakoglu, 2015: 28-29; Lawrence vd., 2004: 913-915). Olgegin maddeleri
kesinlikle katilmiyorum, kismen katilmiyorum, kararsizim, kismen katiliyorum ve

kesinlikle katiliyorum bigiminde derecelendirilmektedir. Olgekte her maddeye 0 ila 4
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arasida puan verilmek suretiyle puanlama yapilmaktadir. Olgegin iigiincii maddesi
harig ters puanlanan madde bulunmamaktadir. Olgekten alinan puanin yiiksek olmast,

katilimcinin empati diizeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir (Lawrence vd., 2004:
913).

4.8.3. Motivasyon Olcegi

Calismada veri toplama araci olarak segilen diger dlcek Motivasyon Olgegidir. Olgek,
Topagli (2022) tarafindan Kuvaas (2006) ile Yiicel Batmaz ve Giirer (2016)’in
arastirmalarindan derlenmistir. Calisanlarin motivasyon seviyelerinin tespit edilmesi
amacli diizenlenen 6lgek, besli likert formatinda 10 maddeden olusmaktadir. Olgegin
giivenirlik cronbach alfa degeri 0.89 olarak tespit edilmistir (Topach, 2022: 127).
Olgege calisma amacma uygun olacak bicimde yoneticinin empati seviyesinin
calisanin motivasyonuyla ilgisini kurabilecek ifadeler eklenerek 12 madde elde
edilmek suretiyle uyarlama yapilmistir. Olgekte on ikinci madde harig ters puanlanan

madde bulunmamaktadir.

4.9.Evren Orneklem

Arastirmada ilgili degiskenler arasi iliskiyi belirleyebilmek i¢in 6rnekleme yontemi
olarak rastlantisal/olasilikli 6rneklem tercih edilmistir. Bu yonteme gore aragtirmact
orneklemin sadece evrene gore sinirliliklarint veya gergevesini belirtir ve bu sinirlar
icerisinde kalan ornekler esit se¢ilme sansina sahip olarak rastgele secilir (Coskun,

Altunisik ve Yildirim, 2019: 165-166).

Aragtirmanin evrenini bakanlik diizeyinde merkezi teskilati bulunan ancak ilde
Nevsehir Valiligi’ ne bagh kamu kurumlarinda dst/orta/alt diizey yoneticiler ve
yonetici asti olan kamu calisanlar1 olusturmaktadir. Calismanin 6rneklemini ise
Merkez ilgedeki kamu kurumlarindan secilen iist/orta/alt diizey yonetici ile birlikte
yoneticinin astt ¢alisanlar olusturmaktadir. Bu dogrultuda arastirma, kamu
kurumlarinda ¢alisan 60 yonetici ve yonetici asti olan 208 c¢alisan iizerinde
gergeklestirilmistir. Nihayetinde yOnetici ve ast memur olmak iizere toplam 268 kisi

arastirmaya dahil olmustur.
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4.10. Uygulanan Testlerin Gegerliligi ve Giivenirligi

Her ne kadar arastirmada veri toplama araci olarak secilen Olceklerin yukarida
aktarildig1 iizere gegerli ve giivenilir oldugu goriilse de EBDO i¢in Sosyal Bilgiler
Ogretmenleri haricinde baska gruplarda uygulandigr zaman tekrar 6l¢iim yapilmasi
onerisi (Kaya ve Colakoglu, 2015: 29) bulunmaktadir. Bu nedenle verilerin analizine
gecilmeden dnce dlgeklerin giivenirlik testleri yapilarak Tablo 4.1° de aktarilan EDBO

icin Cronbach alfa degeri 0.693; motivasyon Ol¢egi i¢in cronbach alfa degeri 0.847

bulunmustur.
Tablo 4.1. Giivenirlik Testleri
Olcek Adi Cronbach's Alpha Madde Sayisi
EDBO ,693 13
Motivasyon Olcegi 847 12

Nitekim psikolojik bir test igin hesaplanacak giivenirlik katsayisinin 0.70 ve yukarist
olmasi testin giivenilir oldugunu kabul etmeye yeterlidir (Biiytikoztiirk, 2020: 183).
Ancak EDBOQO’ niin cronbach alfa degeri 0.693 ile 0.70 smirma oldukga
yaklagmaktadir. Diger yandan alfa katsayisinin alabilecegi degerler ve anlamlarin

kriteri:

0,00 <o < 0,40 (6lgek giivenilir degildir)

0,40 <0 < 0,60 (0lgek diisiik giivenirliktedir)

0,60 < a.< 0,80 (6lgek oldukga giivenilirdir)

0,80 < o < 1,00 (6lgek yiiksek derecede giivenilirdir) bigiminde degerlendirildiginde
alfa katsayisinin alabilecegi degerlerin araligina gore her iki olgegin giivenirlik
durumu oldukga giivenilir ve yiiksek derecede gilivenilir oldugu kabul edilmelidir
(Adsan, 2011: 130; Topagli, 2022: 127; Kabake1 Yurdakul, 2013: 121-122). Saptanan

bu degerler ile veriler glivenilir kabul edilerek ¢6ziimleme asamasina gegilmistir.

4.11. Veri Toplama Araclarinin Uygulanmasi

Orneklem icerisindeki kurumlara arastirmaci marifetiyle tek tek gidilerek katilimeilar,

caligma hakkinda bilgilendirilmis ve anketlerin uygulanmasi yiiz yiize goriisme teknigi
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ile aragtirmaci tarafindan yapilmistir. Anketlerin katilimcilar tarafindan doldurulmasi

yaklasik bes dakika siirmiistiir.

Yoneticilerin empati diizeyini 6l¢en 6l¢me aracinda 13 empati ifadesi ve c¢alisan
motivasyonunu 6lgen dlgekte ise 12 motivasyon ifadesi bulunmaktadir. Her iki ankette
de katilimeilarin demografik bilgilerine ydnelik sorular sorulmustur. Ardindan EDBO
ile yoneticinin empati diizeyi Olciilmiistiir. Is gorenlere de motivasyon olcegi

uygulanmustir.

4.12. Veri Toplama Siireci

Calismanin yapilabilmesi i¢in Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Bilimsel
Aragtirmalar ve Yaym Etik Kurulu’ndan etik izin alinmis (bkz. EK-3) ve Nevsehir
Valilik makamina kendisine bagli merkez teskilati bulunan kurumlarda arastirmanin

yapilabilmesi i¢in izin bagvurusunda bulunulmustur (bkz. EK-4).

Uygulama oncesinde katilimcilarin verdikleri bilgilerin arastirma kapsami diginda
kullanilmayacag1 belirtilmis ve gizlilik esasmna dayali bir arastirma oldugu

belirtilmistir.

Veri toplama teknigi olarak anket secilen bu arastirmada, anketlerin giriginde
bilgilendirme ve tesekkiir metni sunulmustur. Yonlendirici olmamasi Ve
katilimcilardan daha samimi ve giivenilir yanitlar alinabilmesi amaciyla 6nlem olarak

katilimcilara uygulanan 6lg¢eklerin basligi anketlerde yazilmamustir.

4.13. Verilerin Analizi

Arastirmadan elde edilen veriler bilgisayar ortaminda degerlendirilmektedir. 31 ila 46
ve lizeri yas arasinda olan yoneticiler ile 20 il 46 ve iizeri yas arasinda olan ¢alisanlara
uygulanan anketlerle toplanan veriler, bilgisayar yazilimi SPSS 25.0 istatistik

programi yardimiyla analiz edilmistir.

Verilerin  degerlendirilmesinde veri dagilimina uygun istatistiki yontemler

kullanilmaktadir. Verilerin dagilimi, hesaplanan Skewness ve Kurtosis degerleri
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tizerinden Tablo 4.2.’de gosterilmistir. Motivasyon 0lcegi i¢in Skewness ve Kurtosis
degerleri her ne kadar =1 degerlerinin iizerinde tespit edilse de George ve Mallery
(2022: 114-115)’ye gore +2 degerler arasinda olmasi da miikemmel sayilabilecegi
ifade edildiginden verilerin normal dagilim gosterdigi kabul edilebilir olmaktadir
(Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019: 196-197).

Tablo 4.2. Verilerin Dagilim Tablosu

. Skewness -.939
EDBO
Kurtosis .669
. Skewness -1.330
Motivasyon Olcegi
Kurtosis 1.860

Diger yandan veri toplama araclarinin interval (aralikli) 6l¢iim diizeyinde olmasi
nedeniyle analiz teknigi olarak parametrik testlerin uygulanmasi i¢in uygun zemin
olusmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2020: 4; Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019: 201-202).
Bu durumda arastirma verilerinin hem aralikli 6l¢iim diizeyinde toplanmis olmas1 hem
de verilerin normal dagilim sergilediginin tespit edilmis olmasi nedeniyle parametrik
analiz tekniklerinden olan korelasyon ve regresyon (ANOVA) analizi miimkiin
olmaktadir (Biiylikoztiirk, 2020: 94).

Degiskenler arasi iligkinin ve bagimliligin siddetinin incelenebilmesi i¢in korelasyon
analiz teknigi uygun bir nicel arastirma teknigidir (Biiyiikoztiirk, 2020: 31-32; Coskun,
Altunisik ve Yildirnm, 2019: 200-202). Arastirmada hipotezlerin sinanmasi ve
degiskenler arasindaki baglantinin saptanmasi, bu iligkinin giicii (miktar1) ve yoniiniin

tespit edilmesi amaciyla korelasyon analizi yapilmistir (Coskun, Altunigik ve Yildirim,
2019: 259-260).

Diger yandan arastirma bagimsiz degiskeni yardimiyla arastirmanin bagimh
degiskenindeki degisimi agiklamak, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki
etkisini izlemek ve bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni anlamli bir sekilde
yordayip yordamadiginin tespit edilmesi amaciyla (Biiytikoztiirk, 2020: 94; Coskun,
Altunisik ve Yildirim, 2019: 200) regresyon analizi yapilmistir.
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4.14. Bulgular

Nevsehir’ de kamu yoneticilerine uygulanabilecek psikometrik testler igerisinden
secilen ve katilimcinin empati diizeyini 6Slcebilen EDBO sonuglar1 iizerinden
yoneticinin empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu iliskisini belirlemek amaciyla
uyarlanan motivasyon Olgegi {iizerinden nicel tasarimda yiiriitiilen arastirmanin
bulgular1 bu béliimde sunulmaktadir. Bu béliimde, EDBO ve motivasyon dlcegi
bulgular1 ayr1 ayr1 verilmeden once Orneklemdeki katilimcilarin demografik
ozelliklerine iliskin bilgilere yer verilmekte ve ardindan EDBO ile motivasyon &lgegi

bulgular1 aktarilmaktadir.

4.14.1. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Arasgtirma ornekleminde yiiriitiilen ankete katilan yoneticilerin cinsiyet, yas, egitim,
memuriyet siiresi, konumu ve yoneticilik siliresi gibi demografik 6zelliklerine ait

bulgular Tablo 4.3’ te aktarilmaktadir.

Tablo 4.3. Yéneticilerin Demografik Ozellikleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
31-35 5 8,3
Kadm 8 13,3 36-40 10 16,7
Cinsiyet Erkek 52 86,7 Yas 41-45 13 217
Toplam 60 100,0 46 ve lizeri 32 533
Toplam 60 100
6-10 y1l 5 8,3
] 11-15 yil 16 26,7
Lisans 43 71,7
Hizmet 16-20 y1l 6 10,0
Egitim  Yiiksek Lisans 17 28,3
Siiresi 21-25 yil 13 21,7
Toplam 60 100,0
26 yil ve lizeri 20 33,3
Toplam 60 100,0
0-5 yil 24 40,0
Gorev Ust kademe 37 61,7 Yoneticilik 6-10 yil 18 30,0
Konumu Orta/alt kademe 23 38,3 Siiresi 11-15 yil 6 10,0
Toplam 60 100,0 21-25 y1l 12 20,0
Toplam 60 100,0
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Orneklem grubundaki ydnetici sayisinin cinsiyete gére dagilimi incelendiginde erkek
olanlarin (%86,7) kadin olanlara (%13,3) nazaran daha fazla oldugu goriilmektedir.
Bu durumda yonetimin erkek odakli olmasi halen ataerkil bir yapinin varligim
gostermektedir yorumu yapilabilir. Yas durumuna bakildiginda %53,3 gibi bir oranla
yoneticilerin 46 ve iizeri yas grubunda oldugu goriiliirken 31-35 yas araliginda

olanlarin orani ise %8,3 olarak ol¢lilmiistiir.

Yoneticilerin %71,7 gibi biiyiik bir kisminin lisans mezunu oldugu goériilmekteyken
lise ve agagist mezun yonetici bulunmamaktadir. Yiiksek lisans mezunu olanlarin orani
ise %28,3’ tiir. Yoneticilerin toplam memuriyet siirelerine bakildiginda %33,3” iiniin
26 yildan fazla gorev yaptigi bununla birlikte %40’1nin en fazla bes y1l yoneticilik
yaptigi goriilmektedir. Yoneticilerin %20° si ise 21 ila 25 yil arasi yoneticilik
yapanlardan olusmaktadir. Orneklem grubundaki yoneticilerin biiyiik bir kismi
(%61,7) tist kademe yoneticisi iken %38,3 kadar1 alt veya orta kademe yoneticisinden

olusmaktadir.

Arastirma Ornekleminde yliriitillen ankete katilan c¢aligsanlarin cinsiyet, yas, egitim,

memuriyet siiresi ve konumu gibi demografik niteliklerine ait bulgular Tablo 4.4’ te

aktarilmaktadir.
Tablo 4.4. Calisanlarin Demografik Ozellikleri
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
20-24 8 3,8
25-30 20 9,6
Kadin 80 38,5 Yas 31-35 52 25,0
Cinsiyet Erkek 128 61,5 36-40 42 20,2
Toplam 208 100,0 41-45 30 14,4
46 ve lizeri 56 26,9
Toplam 208 100,0
0-5 y1l 38 18,3
Lise 34 16,3 6-10 y1l 43 20,7
On Lisans 8 3,8 Hizmet  11-15 yil 44 21,2
Egitim Lisans 149 71,6 Siiresi 16-20 y1l 19 9,1
Yiuksek Lisans 17 8,2 21-25 y1l 24 11,5
Toplam 208 100,0 26 yil ve tizeri 40 19,2
Toplam 208 100,0
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Orta/alt kademe
Yonetici 35 16,8
Gorev Ast memur 173 83,2
Konumu Toplam 208  100,0

Arastirma kapsaminda ast memur olarak ¢alisanlarin %61,5’ inin erkek oldugu %38,5’
inin ise kadin oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin yaslar1 incelendiginde; %26,9°
unun 46 ve tizeri yas grubunda oldugu, %3,8’inin ise 20 ila 24 yas grubunda oldugu
goriilmektedir. Calisanlarin = egitim  durumunun  %71,6’sim1  lisans  diizeyi
olusturmaktayken mezuniyeti yiliksek lisans olanlarin orani %8,2 olarak tespit
edilmistir. Calisanlarin hizmet siiresi ve gérev konumu incelendiginde; 26 yil ve iizeri
calisanlarla (%19,2) 5 ila 10 yil aras1 ¢alisanlarin (%18,3 ve %20,7) birbirine yakin
oranda oldugu goriilmektedir. Gorev yaptiklari makamda %83,2” sinin ast memur
oldugu tespit edilmistir. Aragtirma deseninde orta veya alt kademede bulunan
calisanlarin (%16,8) ise iist amirleri yonetici olarak degerlendirilmis ve arastirma

yiirlitiilmustiir.

4.14.2. Empati Diizeyi Belirleme Olcegi Bulgular

Bu béliimde arastirmanin katilimeist olan yéneticilerin EDBO’ ye verdigi yanitlara

iliskin bulgu ve analizler aktarilmaktadir.

Yoneticilerin “Birisi benimle sohbet etmek isterse rahatlikla sohbete bagslarim”

ifadesine verdigi yanitlarin bulgusu Tablo 4.5’ te aktarilmaktadir.

Tablo 4.5. Birisi Benimle Sohbet Etmek Isterse Rahatlikla Sohbete Baslarim

Frekans Yiizde
Kismen Katiliyorum 8 13,3
Kesinlikle Katiliyorum 52 86,7
Toplam 60 100,0

Katilimecilarin sohbet baslamak isteyen bir taraf oldugunda sohbete baslamakta
rahatlik duyduguna biiyiik bir kisminin kesinlikle katildig1 (%86,7) kismen katilanlarin
oranmin %13,3 oldugu ve kararsiz veya ifadeye katilmayanlarin bulunmadigi
goriilmektedir. Buna gore katilimeilarin tamaminin kendisiyle sohbet etmek isteyen

tarafla sohbet baslatma konusunda sosyal beceriye sahip oldugu yorumu yapilabilir.
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Diger yandan tablodaki bulgular, yoneticinin ¢alisana yonelik algisinin agik oldugu

hakkinda da fikir verebilirken yoneticinin ¢alisanlarin sosyal gereksinimlerine cevap

verebildigi seklinde yorumlanabilir.

Yoneticilerin “Diger insanlarla ilgilenmekten gergekten keyif alirim” ifadesine verdigi

yanitlarin bulgusu Tablo 4.6 da aktarilmaktadir.

Tablo 4.6. Diger insanlarla flgilenmekten Gergekten Keyif Alirim

Frekans Yiizde
Kismen Katiliyorum 24 40,0
Kesinlikle Katilryorum 36 60,0
Toplam 60 100,0

Katilimcilarin -~ diger insanlarla ilgilenmekten aldiklar1 keyfe dair yanitlari
incelendiginde kismen katiliyorum (%40) ve kesinlikle katiliyorum (%60) yanitlarim
sectikleri goriilmektedir. Buna gore drneklemdeki katilimcilarin tiimiiniin etkilesimde
bulundugu insanlarla ilgilenmekten gercekten keyif almasi, sosyal empati becerisinin
bir isaret¢isi olurken empatik yonetici niteliklerine daha yatkin olduklar1 seklinde

yorumlanabilir.

Yoneticilerin “Diger insanlar, onlarin duygularini ve ne diislindiiklerini anlama
konusunda iyi oldugumu sdylerler” ifadesine verdigi yanitlarin bulgusu Tablo 4.7° de

aktarilmaktadir.

Tablo 4.7. Diger Insanlar, Onlarin Duygularii ve Ne Diisiindiiklerini Anlama Konusunda Iyi

Oldugumu Soylerler
Frekans Yiizde
Kararsizim 5 8,3
Kismen Katiliyorum 48 80,0
Kesinlikle Katiliyorum 7 11,7
Toplam 60 100,0

Katilimcilarin kendilerini baskalar1 goziiyle diisiinerek yanitladig: bu ifadede yiiksek
bir oranla (%80) diger insanlarin duygu ve diislinceleri anlamada kendisinin iyi

olduguna kismen katilmakta oldugu, kesinlikle katiliyorum diyenlerin oraninin da
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%11,7 oldugu goriilmektedir. Toplamda %91,7 gibi yiiksek bir seviyede katilimcilara
gore diger insanlar, kendilerinin duygu ve diisiinceleri anlamakta iyi oldugunu
diistinmektedir. Sosyal empati becerisine dair ipucu veren bu bulgu ile yoneticilerin
calisanm1 daha iyi tamidig1 ve anladigi, ¢alisanlarla etkilesiminin basarili bir iletisime
dayandigi yorumu yapilabilir. Ote taraftan yoneticinin duygu ve diisiinceleri iyi
anlamasi ¢aliganlarin farkli ihtiyaclarini tespit etmede de dnemli rol almaktadir. Bu

yilizden yOneticinin ¢alisan ihtiyaci tespitinde basarili oldugu yorumu yapilabilir.

Yoneticilerin “Bagska birisinin ne hakkinda konusmak istedigini kolaylikla kavrarim”

ifadesine verdigi yanitlarin bulgusu Tablo 4.8’ te aktarilmaktadir.

Tablo 4.8. Baska Birisinin Ne Hakkinda Konusmak Istedigini Kolaylikla Kavrarim

Frekans Yiizde
Kismen Katilmiyorum 7 11,7
Kararsizim 14 23,3
Kismen Katiliyorum 19 31,7
Kesinlikle Katiliyorum 20 33,3
Toplam 60 100,0

Goleman (2020)’1n ifade ettigi gibi empati, digerlerinin duygu ve diisiincelerini dogru
sezinlemektir. Bir anlamda yoneticilerin sezinleme becerisine dair bulgular sunan bu
tabloda yoneticilerin ¢ogunlugunun (%31,7 ve %33,3 olmak iizere toplam %65)
bagskalarinin ne hakkinda konugmak istedigini kavradig: bununla birlikte %11,7’lik bir
oranda ifadeye kismen katilmadigi goriilmektedir. Buna gore yOneticinin bir kisinin
ne hakkinda konusmak istedigini kavrayabilmesi; ¢alisana kars1 algisinin agik oldugu,
catigmalar1 ve siddetli sikintilar1 6nceden gorebildigi seklinde yorumlanabilir. Ayrica
yoneticinin ne hakkinda konusulmak istendigini kolaylikla kavramasi, c¢alisan
sorunlart karsisinda kani bilgileriyle degil gercek bilgilerle ¢oziimler liretebilecegi
seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte yOneticinin ¢alisma ortamindaki

huzursuzluklari kolaylikla kavrayabilecegi ifade edilebilir.

Yoneticilerin “Cok anlayisl biri oldugumu soyledikleri i¢in arkadaglarim genellikle
bana sorunlarindan bahseder” ifadesine verdigi yanitlarin bulgusu Tablo 4.9’ da

aktarilmaktadir.
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Tablo 4.9. Cok Anlayish Biri Oldugumu Séyledikleri i¢in Arkadaslarim Genellikle Bana

Sorunlarindan Bahseder

Frekans Yiizde
Kismen Katilmiyorum 6 10,0
Kismen Katiliyorum 36 60,0
Kesinlikle Katiliyorum 18 30,0
Toplam 60 100,0

Katilimcilarin insanlarin sorunlarini kendisine agmasi durumu incelendiginde; %10’
unun kismen katilmadig1 ancak %60’ 1nin kismen katildig1 ve % 30’ unun ise kesinlikle
katildig1 goriilmektedir. Tablodaki bulgulara gore katilimcilarin olduk¢a biiyiik bir
kismi (%90) anlayishh olduklart i¢in ¢evresinde bulunan insanlarin sorunlarini
kendisine ag¢tigin1 diistinmektedir. Tablo verilerine gére yoneticilerin neredeyse
tamaminin kendi diinyalarinin digina ¢ikabildigi ve farkli pencerelere karsi duyarh
oldugu yorumu yapilabilir. Orneklemdeki yoneticilerin ¢alisanlarin anlasiima hissine
karsilik veren yonetici olmasi duygusal empati becerisine sahip oldugu seklinde

degerlendirilebilir.

Yoneticilerin “Baskasinin nasil hissettigine hizlica dikkatimi verebilirim” ifadesine

verdigi yanitlarin bulgusu Tablo 4.10° da aktarilmaktadir.

Tablo 4.10. Baskasinin Nasil Hissettigine Hizlica Dikkatimi Verebilirim

Frekans Yiizde
Kismen Katilmiyorum 6 10,0
Kararsizim 5 8,3
Kismen Katiliyorum 39 65,0
Kesinlikle Katiliyorum 10 16,7
Toplam 60 100,0

Yine yoneticinin duygusal empati becerisine iligkin tahmin yiiriitmeye imkan veren bu
tabloda; yoneticilerin bagkalarinin hislerine hizlica odaklanabilmesi ifadesine %65’
inin kismen katildigi, %16,7” sinin kesinlikle katildigi gortilmektedir. %10’luk bir
kesimin ifadeye kismen katilmadigi goriiliirken %38,3” liik bir kesimin kararsiz oldugu

gorilmektedir. Yoneticilerin bliylik oranda (%81,7) baskalarinin hislerine
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odaklanabilmesi, ¢alisan duygularinin empatik yonetici tarafindan anlasilabilecegi,
ayni zamanda boyle bir yoneticinin hizmetkar veya alturistik bir lider niteligi

tasiyabilecegi seklinde yorumlanabilir.

Y oneticilerin “Birinin ger¢ek duygularin gizledigini soyleyebilirim” ifadesine verdigi

yanitlarin bulgusu Tablo 4.11” de aktarilmaktadir.

Tablo 4.11. Birinin Ger¢ek Duygularini Gizledigini S6yleyebilirim

Frekans Yiizde
Kismen Katilmiyorum 18 30,0
Kismen Katiliyorum 37 61,7
Kesinlikle Katiliyorum 5 8,3
Toplam 60 100,0

Katilimcilarin gergek duygularin gizledigini anlayabilme ifadesine verdigi yanitlar
incelendiginde; %30’ unun buna kismen katilmadigi, %61,7” sinin kismen katildig1 ve
%8,3” iiniin de kesinlikle katildig1 goriilmektedir. Yoneticilerin %70’ inin baskasinin
duygularin1 gizledigini hissedebilme becerisi sorunlar karsisinda yoneticinin biitiinii
gorebildigini gdstermektedir seklinde yorumlanabilir. Yine verilere gére yoneticilerin

duygusal okuryazar oldugu belirtilebilir.

Yoneticilerin “birinin ne yapacagini onceden kestirmekte iyimdir” ifadesine verdigi
yanitlarin gorev yapmis olduklar1 konuma gore incelemesi Tablo 4.12° de
aktarilmaktadir. Buna gore birinin ne yapacagini dnceden kestirmekte iyi olduguna
kesinlikle katilan {ist kademe yonetici oran1 %13,5 iken kararsiz olanlarin orani %54,1
oldugu goriilmektedir. Diger yandan orta/alt kademe yoneticilerinden birinin ne
yapacagini Onceden kestirmekte iyi olduguna kesinlikle katilanlarin oran1 %47,8 iken
karsiz olanlarin oraninin %21,7 oldugu goriilmektedir. Bu durumda orta/alt kademe
yOneticilerinin {ist yoneticilere gore ¢alisanla daha fazla iliski icerisinde oldugu ve bu
deneyim ile orta/alt kademe yoneticilerinin ¢alisanin ne yapacagin1 dnceden tahmin
edebilme kabiliyetinin daha yiiksek oldugu yorumu yapilabilir. Ayrica orta/alt kademe
yoneticisinin kigilerarasi iligkilere 6nem verme roliinlin daha baskin oldugu ve {ist

yoneticilerle irtibat noktasi olusturdugu da ifade edilebilir.
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Tablo 4.12. Birinin Ne Yapacagin1 Onceden Kestirmekte Iyi Olma Durumu fle Gérev Konumu

Arasindaki Tliski

Birinin ne yapacagini 6nceden
kestirmekte iyiyimdir.

Kismen Kararsizim Kismen Caplen
Katilmiyorum Katiliyorum
Ust OSayl 12 20 5 37
kademe 4 .|I.e .
e e . Yoneticilerin 32,4% 54,1% 13,5% 100,0%
Yoneticilerin | yoOnetici Gé Mertebesi
Girev Orev Mertebesi
Mertebesi Orta/alt (;ai}ll; ! > 11 23
'y‘ggztr?i Yoéneticilerin 30,4% 21,7% 47,8% | 100,0%
Gorev Mertebesi
Say1 19 25 16 60
Toplam % ile .
Yoneticilerin 31,7% 41,7% 26,7% 100,0%
Gorev Mertebesi

Yoneticilerin “bir grup icerisinde tuhaf ya da rahatsiz hisseden birisini aninda fark

ederim” ifadesine verdigi yanitlarin yas durumlarina gore incelemesi Tablo 4.13° te

aktarilmaktadir.

Tablo 4.13. Bir Grup Igerisinde Tuhaf ya da Rahatsi1z Hisseden Birisini Aninda Fark Ederim ifadesi

ile Yénetici Yas Durumu Arasindaki fligki

Bir grup icerisinde tuhaf ya da rahatsiz hisseden birisini
aninda fark ederim. Toplam
Kismen Kararsizim Kismen Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum | Katiliyorum
Say1 0 0 0 5 5
31- % ile
35 Yoneticilerin 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 100,0%
Yas Durumu
% Toplam 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 8,3%
Say1 0 0 5 5 10
36- % ile
40 Yoneticilerin 0,0% 0,0% 50,0% 50,0% 100,0%
Yas Durumu
Yoneticilerin % Toplam 0,0% 0,0% 8,3% 8,3% 16,7%
Yas Durumu Sayi 0 0 0 13 13
41- % ile
45 Yoneticilerin 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 100,0%
Yas Durumu
% Toplam 0,0% 0,0% 0,0% 21,7% 21,7%
Say1 6 6 8 12 32
46 % ile
ve Yoneticilerin 18,8% 18,8% 25,0% 37,5% 100,0%
tizeri | Yas Durumu
% Toplam 10,0% 10,0% 13,3% 20,0% 53,3%
Say1 6 6 13 35 60
% ile
Toplam Y oneticilerin 10,0% 10,0% 21,7% 58,3% 100,0%
Yas Durumu
% Toplam 10,0% 10,0% 21,7% 58,3% 100,0%
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Buna gore grup icerisinde kendini rahatsiz eden birisini fark ettigine kesinlikle katilan
31-35 yas grubu yonetici oran1 %8,3 iken ifadeye kismen katilan ve kesinlikle katilan
46 yas ve lizeri yonetici grubu oraninin toplam %33,3 oldugu goriilmektedir. Ayrica
31-35 yas grubundan 46 ve iizeri yas grubuna ilerlerken 36-40 yas ve 41-45 yas
gruplarinda kismen ve kesinlikle katiltyorum ifadelerini belirten yoneticilerin oraninda
%16,7 ve %21,7 seklinde bir artig oldugu goriilmektedir. Neticede tablo ile aktarilan
bulgularda her yas grubunda yas ilerledik¢e kismen ve kesinlikle katilim durumunun
arttig1 izlenebilmektedir. Buna gore yoneticilerin yasi ilerledik¢e ¢alisan ortamlarinda
kendini rahatsiz eden personeli fark edebilme becerisinin arttig1 yorumu yapilabilir.
Calisana yonelik boyle bir farkindaligin ¢alisan sorunlarinin tespiti ve motivasyonu
icin 6n adim oldugu ifade edilebilir. Grup igerisinde rahatsizliklarin fark edilmesiyle
yOneticinin ¢aligma ortamindaki sosyal ve iletisimsel krizleri asarak orgiit iligkilerini

olumlu yonde etkileyebilecegi soylenebilir.

4.14.3. Cahsan Motivasyonu Olcegi Bulgulari

Bu boliimde arastirmanin katilimcisi olan ¢alisanlarin motivasyon 6l¢egine verdigi

yanitlara iligskin bulgu ve analizler aktarilmaktadir.

Calisanlarin “Amirimin basarisi, benim basarim demektir” ifadesine verdigi yanitlarin

bulgular1 Tablo 4.14’ te aktarilmaktadir.

Tablo 4.14. Amirimin Basarisi, Benim Basarim Demektir

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 24 11,5
Katilmiyorum 36 17,3
Kararsizim 27 13,0
Biiyiik Olgiide Katilryorum 60 28,8
Kesinlikle Katiliyorum 61 29,3
Toplam 208 100,0

Calisanlarin basar1 durumlarin1 amirlerinin basar1 durumuyla iligkilendirdigi bu tablo
verilerine gore ifadeye kesinlikle katilan ¢alisan oran1 %29,3; biiyiik 6l¢iide katilan
calisan oram1 %28,8 olarak tespit edilmistir. Kararsiz katilimcilarin orani ise %13

olarak oOlciiliirken kesinlikle katilmayanlarin ve katilmayanlarin toplam oraninin
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%28,8 oldugu goriilmektedir. Tablo verilerine gore yoneticilerin %58,1 oraninda
calisanda amag birligi olusturarak motivasyon saglayabildigi yorumu yapilabilirken
ifadeye katilmayan ve kararsiz olan katilimcilar (%41,8) i¢in yoneticinin, ¢alisanda

motivasyon Oniindeki engelleri incelemesi gerektigi belirtilebilir.

Calisanlarin “Is yerinde calisirken yerine getirdigim gérevier beni mutlu eder”

ifadesine verdigi yanitlarin bulgular1 Tablo 4.15’ te aktarilmaktadir.

Tablo 4.15. Is Yerinde Calisirken Yerine Getirdigim Gorevler Beni Mutlu Eder

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 8 3,8
Katilmiyorum 9 43
Kararsizim 6 2,9
Biiyiik Olgiide Katilryorum 57 27,4
Kesinlikle Katiliyorum 128 61,5
Toplam 208 100,0

Katilimeilarin %61,5 ve %27,4 olmak iizere toplam %88,9 gibi biiyiik bir oranda is
yerinde yaptigi1 gorevlerin kendisini mutlu ettigine katilmakta oldugu goriilmektedir.
Bu durum calisanlarin biiyiik bir oraninda bir isi yapma ve siirdiirme isteklerinin
yiksek oldugu seklinde yorumlanabilir. Diger yandan motivasyonda bilissel
degerlendirme kurami agisindan; c¢aliganin yaptigi goérevden haz almasi, motive
edilmesinde digsal giidiileyiciler yerine igsel giidiileyicilerin dikkate alinmasi
gerekliligine isaret etmektedir. Tablodaki verilere gore yoneticinin ¢alisanda
motivasyon saglayabilmesi icin igsel giidiileyicilere agirlik vermesi gerektigi

sOylenebilir.

Calisanlarin “Yaptigim isin anlamli oldugunu diisiiniiyorum” ifadesine verdigi

yanitlarin bulgulart Tablo 4.16” da aktarilmaktadir.

Tablo 4.16. Yaptigim Isin Anlamli Oldugunu Diisiiniiyorum

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 9 4.3
Katilmiyorum 11 5,3
Kararsizim 20 9,6
Biiyiik Olciide Katiliyorum 62 29,8
Kesinlikle Katiliyorum 106 51,0
Toplam 208 100,0
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Yaptig1 isin anlamli oldugunu kesinlikle diisiinen katilimcilarin oran1 %51, biiyiik
o6l¢iide anlamli oldugunu diisiinenlerin oran1 %29,8 olarak tespit edilirken yaptig1 isin
anlamli olmadigin1 diisiinen katilimcilarin toplam orani %9,6 olarak oOl¢iilmiistiir.
Buna gore kurumun hedeflerine ulasabilmesi agisindan ¢alisanlara sebep sunulmus

oldugu genel yorumu yapilabilir.

Calisanlarin  “Bulundugum kurumda/birimde c¢alisigim icin mutluyum” ifadesine

verdigi yanitlarin bulgular1 Tablo 4.17° de aktarilmaktadir.

Tablo 4.17. Bulundugum Kurumda/birimde Calistigim I¢in Mutluyum

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 24 11,5
Katilmiyorum 13 6,3
Kararsizim 25 12,0
Biiyiik Ol¢iide Katiliyorum 58 27,9
Kesinlikle Katilryorum 88 42,3
Toplam 208 100,0

Tabloda c¢alisanlarin %42,3° iinlin c¢alistigi birimde mutlu olduguna kesinlikle
katilmakta oldugu, %27,9 unun ise biiyiik 6l¢iide katilmakta oldugu goriilmektedir.
Calistig1 birimde mutlu olmayanlarin toplam orani ise %17,8 olarak tespit edilmistir.
Bulgulara gore calisanlarin vatandasa hizmet sunumunda pozitif etkileri olabilecegi ve
sunulan kamu hizmetinin kaliteli olmasina yardimeci olabilecegi ifade edilebilir. Diger
yandan yoneticilerin ¢aliganlarin mutlulugunu dikkate alarak gorev dagilimi yaptigi
yorumu yapilabilir. Mutluluk veren gorev dagiliminin ise motivasyonda siirekliligin

saglanmasina yardimci oldugu ifade edilebilir.

Calisanlarin “Toplum igerisinde kurumumdan ve isimden bahsederken gurur duyarim”

ifadesine verdigi yanitlarin bulgular1 Tablo 4.18” de aktarilmaktadir.

Tablo 4.18. Toplum Igerisinde Kurumumdan ve Isimden Bahsederken Gurur Duyarim

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 15 7,2
Katilmiyorum 14 6,7
Kararsizim 28 13,5
Biiyiik Olgiide Katilryorum 61 29,3
Kesinlikle Katiliyorum 90 43,3
Toplam 208 100,0
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Katilimcilarin sosyal mecralarda kurumundan ve isinden bahsederken gurur duyma
ifadesine verdigi yanitlar incelendiginde %43,3’ iiniin kesinlikle katiliyorum, %29,3’
iniin biiyiik 6l¢iide katiliyorum, %13,5” inin kararsizim, %6,7’ sinin katilmiyorum ve
%7,2’ sinin kesinlikle katilmryorum yanitini verdigi goriilmektedir. ifadeye kesinlikle
ve biiytik dl¢tide katilanlarin oraninin toplam % 72,6 olmasi durumu yorumlandiginda
kisinin kurumdan ve isinden kaynakli elde ettigi sosyal statiiden memnun oldugu ve
Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi kurami1 agisindan sayginlik ihtiyacinin giderildigi

seklinde ifade edilebilir.

Calisanlarin “Kurumumun basarisi i¢in ¢alismak beni mutlu eder” ifadesine verdigi

yanitlarin bulgular1 Tablo 4.19’ da aktarilmaktadir.

Tablo 4.19. Kurumumun Basaris1 I¢in Calismak Beni Mutlu Eder

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 8 3,8
Katilmiyorum 12 5,8
Kararsizim 18 8,7
Biiyiik Ol¢iide Katiliyorum 51 24,5
Kesinlikle Katiliyorum 119 57,2
Toplam 208 100,0

Arastirmada ast c¢alisanlarin yukaridaki ifadeye verdigi yanitlara gore %57,2° si
kurumun basarisi i¢in ¢calismanin mutluluk verdigine kesinlikle katilirken %3,8” inin
kesinlikle katilmadigi goriilmektedir. Tablo verilerine gore yoneticilerin ¢aligani
kurum hedeflerine yoneltebildigi ve calisanda basarma giidiisiiniin canlandirildigi

seklinde yorumu yapilabilir.

Calisanlarin “Isimde bana yeni sorumluluklar verilmesi beni mutlu eder” ifadesine

verdigi yanitlarin bulgular1 Tablo 4.20° de aktarilmaktadir.

Tablo 4.20. Isimde Bana Yeni Sorumluluklar Verilmesi Beni Mutlu Eder

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 17 8,2
Katilmiyorum 16 7,7
Kararsizim 47 22,6
Biiyiik Olgiide Katiliyorum 64 30,8
Kesinlikle Katiliyorum 64 30,8
Toplam 208 100,0
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Katilimcilarin kendilerine yeni sorumluluklar verilmesinin mutluluguna iliskin verdigi
yanitlar incelendiginde goriislerin %30,8’ inin kesinlikle katiliyorum ve biiytik 6l¢iide
katiliyorum, %7,7’ sinin katilmiyorum ve %8,2’ sinin kesinlikle katilmiyorum oldugu
goriilmektedir. %61,6 oraninda katilimecinin yeni sorumluluklar verilmesinden mutlu
oldugu goriilen tabloya gore Locke’ un Amag¢ kurami baglaminda ¢alisana verilen
sorumluluklarin anlamli ve zor olmasiyla ¢alisanin motive edildigi ifade edilebilir. Ote
yandan ¢alisanin mutluluk hissinin yliksek olmasiyla kurum i¢in basarinin artirildigi

yorumu yapilabilir.

Calisanlarin “Is arkadaslarimla iyi anlasirim ve gérevierinde onlar: desteklerim”

ifadesine verdigi yanitlarin bulgular1 Tablo 4.21° de aktarilmaktadir.

Tablo 4.21. Is Arkadaslarimla Iyi Anlasirim ve Gérevlerinde Onlari Desteklerim

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,9
Katilmiyorum 3 1,4
Kararsizim 10 4.8
Biiyiik Ol¢iide Katiliyorum 57 27,4
Kesinlikle Katilryorum 134 64,4
Toplam 208 100,0

Yukaridaki tabloda calisanlarin %64,4’ iiniin is arkadaslariyla i1yi ge¢indigi ve
gorevlerinde onlar1 destekledigi ifadesine kesinlikle katiliyorum, %27,4’ iiniin biiyiik
Olciide katiliyorum, %1,4” {iniin katilmiyorum ve %1,9’unun ise kesinlikle
katilmiyorum yamiti verdigi goriilmektedir. Tabloya gore toplam %91,8 oraninda
katilimcinin diger arkadaslariyla iyi anlastigi ve gorevlerinde onlara yardim ettigi
tespit edilmistir. Bu manzara kurumda uyumlu, dayanismaci ve paylasimci bir
atmosferin hakim oldugu seklinde yorumlanabilir. Boylesi bir atmosfer, motivasyona
isaret etmektedir ¢iinkii motivasyon dayanismanin ve yardimlasmanin oldugu bir
atmosfer igerisinde gergeklestirilen ¢abalarm tiimiidiir (Oztekin, 2010: 150). Diger

yandan tabloya gore ¢alisma ortami sosyal iliskilerin olumlu oldugu ifade edilebilir.
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Calisanlarin “Kendimi gelistirmek icin ¢alismak onemlidir ve bunun icin kurumum
bana destek verir’ ifadesine verdigi yanitlarin bulgulart Tablo 4.22° de

aktarilmaktadir.

Tablo 4.22. Kendimi Gelistirmek I¢in Calismak Onemlidir ve Bunun I¢in Kurumum Bana Destek Verir

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 17 8,2
Katilmiyorum 16 1,7
Kararsizim 37 17,8
Biiyiik Olgiide Katiliyorum 68 32,7
Kesinlikle Katiliyorum 70 33,7
Toplam 208 100,0

Arastirmada katilimcilarin %33,7 ve %32,7’ si olmak iizere toplam %66,4’ iiniin;
kendisini gelistirmenin 6nemli oldugu ve kurumun bunun i¢in destek sagladigin
belirttigi ifadeye kesinlikle katiliyorum ve biiyiik 6l¢iide katiliyorum yanitin1 verdigi
goriilmektedir. Ifadeye kesinlikle katilmayanlarin ve katilmayanlarin oran1 ise toplam
%15,9 olarak tespit edilirken kararsiz olanlarin orant %17,8 olarak Olglilmiistiir.
Katilimcilarin ¢ogunlugunun ifadeye katilmasi, calisanlarda 6grenme giidiilerinin
karsilandig1 ve calisanlarin egitim ve bilgiyle giiclendirildigi ve hatta yonetimde
demokratik liderlik bi¢iminin uygulandigi (Akdemir vd., 2022: 82) seklinde
yorumlanabilir. Bu nedenle katilimcilarda egitim ve yiikselme motivasyonu aracisiyla
motivasyon saglanabildigi yorumu yapilabilir. Diger yandan tablodaki verilere gore
kurumun ¢alisana destek vermek suretiyle nitelikli insan kaynagi dogrultusunda

politika benimsedigi ifade edilebilir.

Calisanlarin “Yoneticim istek, oneri, sikdyet veya ihtiyaglarima kulak vermezse

moralim bozulur” ifadesine verdigi yanitlarin bulgular1 Tablo 4.23’ te aktarilmaktadir.

Tablo 4.23. Yéneticim Istek, Oneri, Sikayet veya Ihtiyaglarima Kulak Vermezse Moralim Bozulur

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 14 6,7
Katilmiyorum 8 3,8
Kararsizim 12 5,8
Biiyiik Olgiide Katiltyorum 49 23,6
Kesinlikle Katiliyorum 125 60,1
Toplam 208 100,0
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Tabloda yonetici tarafindan calisanlarin istek, oneri, sikdyet veya ihtiyaglarina kulak
verilmediginde moralinin bozulacagina dair ifadeye kesinlikle katilan ¢alisan oraninin
%60,1; biiyiik ol¢iide katilan calisan oraninin ise %23,6 oldugu goriilmektedir.
Kesinlikle katilmayan ve katilmayanlarin orani ise toplam %210,5 oldugu 6l¢iilmiistiir.
Tablo Oncelikle ¢alisanlarin ne ile ve nasil motive edilebilecegine yoneticilerin dikkat
etmesi gerektigi seklinde yorumlanabilir. Cilinkii ¢alisanlarin istek, oneri, sikayet ve
ihtiyaclarina kulak vermekle motivasyonun nasil saglanabilecegine calisan iizerinden
yol bulunabilecegi ifade edilebilir. Boylece yoneticinin ¢alisani dinleme ve anlamaya
yonelik bir tavir sergilemesi gerektigi de belirtilebilir. Ote yandan calismanin
gerceklestirildigi kurumlarda galisanin istek, Oneri, sikdyet veya ihtiyaglaria 6nem
verilmesi gerekliligi goriiliirken bu yonde yonetim politikast benimsendiginde bireysel
motivasyonun saglanabilecegi ve Orgiitiin basarisi i¢in en 6énemli unsur olarak insanin
temel alindig1 yorumu yapilabilir. Tablo bulgulari, yoneticilerin motivasyon aracisi
olarak onerilere acik olmasi gerektigi ve kararlara katilimin desteklenmesi gerektigi
seklinde ayrica yorumlanabilir. Yoneticinin ¢alisanin istek ve ihtiyaclarina kulak
vermesi ile ¢alisanin davraniglar1 altinda yatan giidiileyicileri tespit edebilecegi ve
hatta bu giidiileyicilerin siddetini ve bireyselligini tespit edebilecegi yorumunu
yapmak miimkiindiir. Tablo 4.23 verilerine gore katilimcilarin istek, oneri, goriis,
sikdyet veya ihtiyaclarina kulak verilmesi duygu ve diisiincelerin dikkate alindig1 ve
bu yolla emegin kalitesinin artirilabilecegi yorumu da yapilabilir (Kiigiikali, 2011:
189).

Calisanlarin “Bir hata yaptigimda yoneticimin beni anlamadigini gérmek calisma
istegimi  diisiirmez” ifadesine verdigi yanitlarin bulgular1 Tablo 4.24° te

aktarilmaktadir.

Tablo 4.24. Bir Hata Yaptigimda Yoneticimin Beni Anlamadigin1 Gérmek Calisma Istegimi

Diiglirmez
Frekans Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 12 58
Biiyiik Ol¢iide Katiliyorum 28 13,5
Kararsizim 27 13,0
Katilmiyorum 62 29,8
Kesinlikle Katilmiyorum 79 38,0
Toplam 208 100,0
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Ters puanlamanin yapildigi bu ifadeye iliskin bulgularin aktarildig: yukaridaki tabloda
calisanlarin %38’ 1 ve %29,8’ i ifadeye katilmamaktadir. Bu ise ¢alisanlarin toplam
%57,8 gibi bir ¢ogunlugunun yonetici tarafindan anlagilmadiginda ¢alisma isteginin
distiigiinii géstermektedir. Bu nedenle tablo verilerine gore ¢alisanlarin bir hatasi
karsisinda yonetici tarafindan anlasilmamasi ¢alisanda motivasyon diisiikliigiine sebep
olabilir yorumunu yapmak miimkiindiir. Insan psikolojisinde anlasilma hissi bir

motivasyon kaynagidir (www.psikoloji-psikiyatri.com, 2022). O halde yo6neticinin

calisan1 hatalar1 karsisinda anlamaya ¢alismasi motivasyon artirici bir unsur olarak

ifade edilebilir.

Diger taraftan kadinlarin ve erkeklerin “Bir hata yaptigimda yoneticimin beni
anlamadigimi  gormek ¢alisma istegimi diistirmez” ifadesine verdigi yanitlarin
karsilastirmali bulgular1 Tablo 4.25° te aktarilmaktadir. Kadinlarin toplam % 78,8 i
yOneticinin hata karsisinda ¢alisan1 anlamadigi durumda ¢alisma isteginin diisecegine
katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum ifadesini belirtirken bu oran erkeklerde
toplam % 60,9 olarak goriilmektedir. Buna gore yoneticinin ¢aligan hatasi karsisinda
anlayish davranmamasi halinde kadinlarin erkeklere oranla daha ¢ok ¢alisma isteginin
diistiigii belirtilebilir. Bu durumda bir yoneticinin ¢alisma istegi konusunda ¢alisanlar
cinsiyetine gore degerlendirmesi ve kadin calisanlarda motivasyon diisiisiiniin
erkeklere nazaran biraz daha fazla goriilebilecegi durumunu dikkate almasi gereklidir

yorumu yapilabilir.

Tablo 4.25. Bir Hata Yaptigimda Yéneticimin Beni Anlamadigini Gérmek Calisma Istegimi

Diisiirmez Ifadesi ile Calisan Cinsiyet Durumu Arasindaki iliski

Bir hata yaptigimda yoneticinin beni anlamadigim
ormek calisma istegimi diisiirmez. =
. Bityiik . S
Kesinlikle Olgiide | Karar | Katilmiyoru Kesinlikle 2
Katiltyoru Katilty | sizim m Katilmiyoru =
m orum m
Say1 1 8 8 25 38 80
% ile Calisanlarin o o 10,0 o o 100,0
Cinsiyet Durumu 1,3% 10,0% % 31,3% 47,5% %
Cahsanlarin | ¢ % ile Bir hata
Cinsiyet E “yap.tl.gl'mda '
Durumu yonetlc}nln t{enl 8,3% 28,6% 29,6 40,3% 48,1% 38,5
anlamadigin1 gérmek % %
¢aligma istegimi
disiirmez.
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% Toplam 0,5% 3,8% | 3,8% 12,0% 18,3% 308/(’)5
Say1 11 20 19 37 41 128
% ile Calisanlarin o o 14,8 o o 100,0
Cinsiyet Durumu 8,6% 15,6% % 28,9% 32,0% %
% ile Bir hata
x yaptlglmcéa . . 6
X| yoneticinin beni o o 70,4 o o 15
W anlamadigini gérmek 9L7% 1.4% % 59,7% 51,9% %
caligma istegimi
diigiirmez.
% Toplam 53% | 96% |91% | 17,8% 7% | %P
Say1 12 28 27 62 79 208
% ile Calisanlarin o o 13,0 o o 100,0
Cinsiyet Durumu 5,8% 13,5% % 29,8% 38,0% %
% ile Bir hata
yapgimda
Toplam yOneticinin beni 100.0% 100.0% 100,0 100.0% 100.0% 100,0
anlamadigin1 gérmek ' ' % ' ' %
¢aligma istegimi
diigiirmez.
% Toplam 58% | 135% | o0 | 208% s8o% |90

Calisanlarin “sabah is yerime gelirken hi¢bir huzursuzluk duymam” ifadesine verdigi

yanitlarin egitim durumuna gore incelemesi Tablo 4.26° te aktarilmaktadir. Buna gore

sabah is yerine gelirken hi¢bir huzursuzluk duymadigina kesinlikle katilan lise mezunu

calisanlarin oram1 % 25,3; on lisans mezunu olanlarin oran1 %2,4; lisans mezunu

olanlarin oran1 %67,5 ve yiiksek lisans mezunu olanlarin oranmi ise %4,8’dir.

Dolayisiyla egitim durumu lise olan calisanlar ile egitim durumu yiiksek lisans olan

calisanlar arasinda sabah is yerine gelirken huzursuzluk duymama agisindan benzerlik

bulunmamakla birlikte; 6n lisans mezunu ve yiiksek lisans mezunu olanlarin orani

dikkate alindiginda bir artig goriilmediginden egitim durumu ile sabah is yerine

gelirken huzursuzluk duymama durumu arasinda baglantisizlik bulunmaktadir.

Tablo 4.26. Sabah Is Yerime Gelirken Hicbir Huzursuzluk Duymam Ifadesi ile Calisan Egitim

Durumu Arasindaki Tligki

Sabah is yerime gelirken hi¢bir huzursuzluk duymam.
Kesinlikle Katilmi | Kararsiz BHYPk Kesinlikle | Toplam
Katilmryor Olgiide Katiliyoru
yorum m
um Katiliyorum m
Say1 1 2 2 8 21 34
% ile Sabah
i§ yerime
Cabsanlarmn | ... | gelirken 7,1% 87% | 53% 16,0% 253% | 16,3%
Egitim higbir
Durumu huzursuzluk
duymam.
% Toplam 0,5% 1,0% 1,0% 3,8% 10,1% 16,3%
Say1 0 1 3 2 2 8
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% ile Sabah
i§ yerime
gelirken
higbir
huzursuzluk
duymam.
% Toplam 0,0% 0,5% 1,4% 1,0% 1,0% 3,8%
Say1 10 16 29 38 56 149
% ile Sabah
i§ yerime
gﬁ'i'crbkii” 714% | 69,6% | 763% | 76,0% 67,5% | 71,6%
huzursuzluk
duymam.
% Toplam 4,8% 7,7% 13,9% 18,3% 26,9% 71,6%
Say1 3 4 4 2 4 17
% ile Sabah
i yerime
T_‘.‘ksek gelirken 214% | 17.4% | 10,5% 4,0% 48% | 82%
isans hicbir
huzursuzluk
duymam.
% Toplam 1,4% 1,9% 1,9% 1,0% 1,9% 8,2%
Say1 14 23 38 50 83 208
% ile Sabah is
yerime
gelirken higbir | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
huzursuzluk
duymam.

% Toplam 6,7% 11,1% | 18,3% 24,0% 39,9% | 100,0%

On 0,0% 4,3% 7,9% 4,0% 2,4% 3,8%

Lisans

Lisans

Toplam

4.15. Arastirma Hipotezlerinin Analizi

Aragtirmanin bu bdliimiinde literatiir destekli {iretilen hipotezler, aragtirmadan elde
edilen veriler kullanilmak suretiyle analiz edilerek sinanmakta ve analize ait sonuglar

aktarilip hipotezlerin kabul/ret durumuna dair karar verilmektedir.

4.15.1. Yonetici Empati Diizeyi Ile Calisan Motivasyonu Arasindaki liski

Durumu

Hipotez 1 (H1): Yonetici empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Arastirma degiskenlerinin aralikli 6lglim diizeyiyle olglilmesi ve veri dagiliminin
normal oldugunun tespit edilmesi nedeniyle Hy hipotezinin iki degiskeni arasindaki
iliskinin miktarin1 yorumlamak amaciyla korelasyon analizi {izerinden korelasyon

katsayisina iligkin analiz sonuglar1 Tablo 4.27 tizerinden verilmektedir.
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Tablo 4.27. Yénetici Empati Diizeyi ile Caligan Motivasyonu Arasindaki Iliskiyi Inceleyen

Korelasyon Analizi

Calisan Yonetici Empati
Motivasyonu Diizeyi
Pearson Correlation 1 ,822™
Calisan Motivasyonu Sig. (2-tailed) 0,000
N 208 208
Pearson Correlation ,822™ 1
Yonetici Empati Diizeyi Sig. (2-tailed) 0,000
N 208 208
**_ Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-kuyruklu).

Korelasyon katsayisinin 0.70 - 1.00 arasinda olmasi yiiksek; 0.70 - 0.30 arasinda
olmas1 orta; 0.30 - 0.00 arasinda olmasi ise diisiik diizeyde bir iliski olarak
tanimlanmaktadir (Biiylikoztlirk, 2020: 32). Yukaridaki tabloda Hi hipotezinin
sianmasina yonelik yapilan korelasyon analizi sonucunda r=,822 ve sig: 0,000<0,01
olarak tespit edildiginden yonetici empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu arasinda
pozitif yonlii ve anlamli bir iliski/baglant1 oldugu, bu iliski diizeyinin ise sik1 veya
kuvvetli (r=0.822) oldugu goriilmektedir. Buna gére yonetici empati diizeyi arttikca
calisan motivasyonunun arttig1 soylenebilir. Neticede Tablo 4.27° de aktarilan veriler

tizerinden Hi hipotezi kabul edilmistir.

4.15.2. Yonetici Empati Diizeyi le Calisanin Motivasyonu Arasindaki iliskinin
Etkisi ve Miktari

Hipotez 2 (H2): Yonetici empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu arasinda etkili ve

giiclii bir iligki vardir.

Yonetici empati diizeyi ile c¢alisan motivasyonu arasindaki iligkinin regresyon
analiziyle aciklanmasi ihtiyaci, yonetici empati diizeyinin ¢alisan motivasyonunun ne
kadarin1 agikladiginin merak edilmesi ve yonetici empati diizeyinin ¢alisan
motivasyonunu anlamli bir sekilde yordayip yordamadiginin tespit edilmesi amaciyla

yapilan regresyon analizi bulgular1 Tablo 4.28’ te aktarilmaktadir.
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Tablo 4.28. Yénetici Empati Diizeyinin Calisan Motivasyonu Uzerindeki Etkisine Yénelik Regresyon

Analizi
Model Ozeti
Model R R Square | Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,8222 0,676 0,675 4,00020
ANOVA?
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 6886,726 1 6886,726 430,377 ,000°
Residual 3296,332 206 16,002
Total 10183,058 207

Yukaridaki tabloda aktarilan ANOVA testi bulgularma gore anlamlilik diizeyi
sig.:0,000<0,05 oldugundan regresyon modelinin anlamli oldugu goériilmektedir. H
hipotezinin sinanmasina yonelik yapilan regresyon analizinde yonetici empati diizeyi,
calisan motivasyonunu %67,5 oraninda etkilemektedir (R?=0,675). Bu durumda
calisan motivasyonundaki degisimlerin %67,5 oraninda yonetici empati diizeyi ile
aciklanabilecegi model {izerinden sdylenebilir. Yonetici empati diizeyinin galisan
motivasyonunun 6nemli ve gii¢lii bir oranda agiklayicisi, tahmincisi ve yordayicisi

oldugu goriilmektedir. Buna gore Hy hipotezi kabul edilmistir.

4.15.3. Arastirma Hipotezlerinin Degerlendirmesi

Hipotezlerin sinanmasi i¢in yapilan korelasyon ve regresyon analizlerinin neticesinde

calisma hipotezlerinin tiimii kabul edilmis olup genel degerlendirmesi Tablo 4.29° da

sunulmustur.
Tablo 4.29. Arastirma Hipotezlerinin Genel Degerlendirmesi
Hipotez ) Uygulanan
Hipotez ) Sonug Genel Degerlendirme
Numarasi Analiz Teknigi
Yonefuq empati . Yonetici empati diizeyi ile
diizeyi ile galisan Basit .
H, . calisan motivasyonu arasinda
motivasyonu arasinda Korelasyon Kabul PRI .
e qeg 2. pozitif yonlii ve anlamli bir
anlamli bir iligki Analizi -
baglant1 bulunmaktadir.
vardr.
Yonetici empati Caligan motivasyonunun biiyiik
diizeyi ile ¢alisan Basit bir kismin1 yOneticinin empati
H2 motivasyonu arasinda Regresyon Kabul diizeyi saglamakta olup ikisi
etkili ve giiclii bir Analizi arasinda 6nemli ve etkili bir
iligki vardir. iliski bulunmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Yonetim bilimi yoneten ve yonetilen ikili sistemi iizerine kuruludur. Ydneten ve
yonetilen arasi iliskiler, etkilesimler, vazifeler ve bu iliskinin zemini yOnetim
disiplinini; ekonomi, iktisat, isletme, istatistik, pazarlama, endiistri miihendisligi,
orgiitsel davramig, saglik, hukuk ve diger sosyal ve doga bilimleri gibi farkl
disiplinlerle iliskili hale getirmekte ve arastirma Oznelerini kesistirmektedir. Bu
kesisim noktalarindan birinde de psikoloji (davranis bilimi) disiplini bulunmaktadir.
Yonetim bilimi ve psikoloji kesisimin bir kavsaginda ise empati ve g¢alisan

motivasyonu bulunmaktadir.

Yonetim agisindan daha c¢ok karlhilik, verimlilik ve daha kaliteli hizmet sunumu
tartismalar1 yonetici ve calisan iliskileri lizerinde alan yazinda materyaller biriktirmis
olup bu konuda motivasyon ve liderlik teorileri biiyiik bir yer kaplamistir. Yonetim
fonksiyonlarinin tasariminda ¢alisani1 giidiileme {izerine bir yonetim asamasi ayrica
kendisine yer edinmistir. Calisanin nasil giidiilenecegi ve oOrgiite katkisinin nasil
artirilabilecegi tartismalarinda literatlirde, yOneticinin g¢alisana yaklagimlarina dair

birikimler dikkat ¢ekici olmustur.

Dikkat c¢ekici birikimlerden birisi de ¢alisan motivasyonuna dair getirilen
aciklamalardir. Mattone (2019: 248) iinlii ve gii¢lii sirketlerin yoneticileriyle yaptigi
bir roportaj sirasinda yonetim anlaminda “igin 6ziiniin insan ve yetenek oldugunu
anlayan sirketler, rakamlara odaklanan sirketleri hayli hayli gegiyorlar” ifadesinde
bulunmaktadir. Kamu kurumlar1 yonetimi agisindan da yoneticilerin istatistiki veri
olusturmak i¢in ¢alisanin insani ihtiyaglarini arka planda birakmasi ve onlart anlama
cabasinda bulunmamasi rakamlara odaklanan firmalarin durumuyla benzer

olmaktadir. Yonetimde ¢alisan1 goz ardi etmeyen bir yonetici, ¢alisanda motivasyon



saglayabilmenin yollarina daha yakin bulunarak kurumun sundugu hizmetin kalitesini

artirma konusunda fark edilebilir bir basar1 saglayabilmektedir.

Dogerlioglu (2015: 46)’nun belirttigi gibi ¢alisan bir motivasyon sistemi, Oncelikle
calisanlarin istek, duygu ve diisiincelerini, ihtiyag, iimit ve beklentilerini dogru anlayan
bir yonetici tarafindan uygulanabilmektedir. O halde galigsani iyi Ve dogru anlamak i¢in
yonetici diisiince tarzinin kati diisiince tarzi yerine empatik diisiince tarzi olmasi
gerckmektedir. Ardindan calisana yetenegine, bilgi ve becerisine gore vazife verilerek

calisan adaleti saglanmali ve motivasyon saglama araglarina bagvurulmalidir.

Diger yandan calisanda motivasyon saglayabilmek icin Eren (2020: 513)’ in belirttigi
gibi “secilecek O0zendirme araglarinin kisilere uygun ve g¢alisanlar1 olumlu yonde
etkileyebilecek sekilde olmasi gerektigi, bu nedenle; kisiligin, arzu ve ihtiyaglarin,
uzun ve kisa vadeli hedeflerin yonetim tarafindan saptanmasinda yarar ¢ok biiytiktiir”
ifadesi calisana uygun motivasyon araglarinin se¢ilmesinde yonetsel yeterlilik olarak

yOneticinin empati kurabilme becerisine dikkat ¢gekmektedir.

Kamu hizmetlerinde kalitenin artirilmasi ve etkililiginin saglanarak siirdiiriilmesinin
onciillerinden birisi mevcut insan giiciidiir. Insan giiciinii etkili ve verimli kilmanin
temelinde ise motivasyon bulunmaktadir. Bir yoneticinin saglikli ve kaliteli yonetim
icin dikkat etmesi gereken ve bilmesi veya farkinda olmas1 gereken acik iletisim,
anlayis, idareci olma gibi unsurlar bulunmaktadir. Kamu y6neticisinin de bu unsurlara
dikkat etmesi kamu hizmeti sunumunda astlarin motivasyonunu ve hizmetin kalitesini

etkileyebilmektedir.

Yonetim fonksiyonlarindan olan yoneltme islevinin ifasi i¢in yoneticide iletisim ve
motivasyon kabiliyeti yonetsel bir gerekliliktir. Y 6neticinin empati kurma gibi iletisim
ve sosyal becerileri, yoneltme fonksiyonunun uygulanmasini saglayarak calisanlari
motive etmektedir. Bu ise yoneticinin liderlik vasiflarina sahip olmasi anlamina
gelmektedir. Akdemir ve digerlerine (2022: 80) gore de giiniimiizde kamu sektorii
olsun, 6zel sektor olsun, kar amaci giiden bir 6rgiit olsun veya olmasin fark etmeksizin

her yoneticinin ayn1 zamanda liderlik niteliklerini tagimasi bir gerekliliktir.
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Bir yonetici liderlik vasfina sahip olmasa da planlama, yonlendirme ve hatta
odiillendirme yapabilmektedir. Ancak iletisimi ve empatiyi dikkate almayan bir
yonetici; Orgiitte, uyumlu bir ¢alisma ortami olusturmakta zorlanabilir, ¢alisanlarin
motivasyonunu artiramayabilir ve ortaya ¢ikan iletisim problemleri orgiitii olumsuz

etkileyebilir.

Liderligin bir amaci da sorunlarin ve hatalarin tespit edilmesi ve bu sorunlarin ortadan
kaldirilmasidir denilebilir. Bu amacin gergeklestirilebilmesi i¢in hata ve sorunlarin
tespitinde empatik anlayis olduk¢a faydali bir yonetsel beceridir. Diger yandan
calisanin istekli ve coskulu bir sekilde galisabilmesini saglamak da liderligin tanimi
olarak ifade edilebilir. Calisanda bu istek ve coskuyu saglayabilmek calisanla kurulan

empati diizeyinden ge¢mektedir.

Yoneticinin lider vasfi kazanmasinda onemli rolii olan empatik beceri, liderin
yonlendirici ve yaratict olmasini, ¢alisanlarda giiven olusturarak onlar1 dinlemeyi ve
anlamay1 kolaylastirmaktadir. Hatta Oyle ki empati becerisi liderlik tiirlerini bile
farklilagtirmaktadir. S6z gelisi otokratik liderlikte astlar ve lider arasinda tek yonlii ve
emirlerin iletimi ¢ergevesinde bir iletisim bigimi varken, empati kurabilen hizmetkar

liderlikte insani duygular1 yoneltme ve iletisime 6nem verme farki bulunmaktadir.

Kamu yonetiminde yoneticinin etkili bir liderlik yiirtitebilmesi onun teknik becerisi,
iletisim becerisi, insan iliskileri becerisi, analitik becerisi, karar verme becerisi ve
kavramsal becerisi gibi becerilerine baglidir. Bu becerilerin gogunun empati becerisi
ile iligkili oldugu soylenebilir. Bu anlamda yetenekli bir yonetici olabilmek igin
iletisimin geri bildirim iglevine miisaade etmeli ve ¢alisanlardan doniit almaya gayret
etmelidir. Alnan geri bildirimlerin empati silizgecinden gecirilmesi yonetimin

dolayisiyla da orgiitiin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

Empati kurabilme becerisi sosyal bir beceri ve iletisim becerisi olmanin yaninda ayn1
zamanda olumlu bir liderlik 6zelligidir ve kurumsal gelisime katkida bulunmaktadir.
Empati ve iletisim etkin liderligin 6n kosuludur ve calisanlara karsi hassasiyet

gosterebilmeyi saglamaktadir. Nitekim empati kurabilen yonetici ¢alisanlarin i¢inde
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bulundugu psikolojik ve duygusal durumu anlayarak c¢alisanda motivasyon

olusturabilmek i¢in firsat bulmaktadir.

Empatik anlayis becerisine sahip bir lider ¢alisanin ifadelerini eksiksiz ve tam
anlamaya en yakin etkilesim konumundadir. Calisanin ifadeleri {izerinde diisiinebilme
firsat1 yakalamaktadir. Calisanin duygu ve diisiincelerinin kaynagini anlamaya
yaklasmakta ve kendisini de onun agisindan gorebilme imkani elde etmektedir. Bu

anlamda yonetsel yeterlilik i¢in yoneticide empati becerisi gelismis olmalidir.

Empati kuran bir yonetici, farkli ¢alisanlarin farkli ihtiyaglari olabilecegini anlayabilen
yoneticidir. Yonetici calisanla empati kurarak Eren (2020: 532-533)’in aktardigi
Vroom’ un beklenti kurami varsayimi olan ‘“her insanin diger insanlardan farkli
ihtiyag, arzu ve amaglara sahip olabilecegi ve arzuladigi 6diiliin de farkli olabilecegi”
varsayimimi goézden kacirmamis olmaktadir. Bununla birlikte empati becerisi
gelistirilebilir bir beceridir ve gelistirmenin yollarindan bir tanesi de 6rnek olaylar

tizerinden giderek rol canlandirmasi yapmaktir.

Calisanlarda diisiik motivasyon, yorgunluk, mutsuzluk, stres, kaygi, atalet, mobbing
gibi bir¢ok goriingliniin temelinde —dis faktorler etkili degilse- yonetici empati becerisi
diizeyi etkili olabilmektedir. S6nmez (2017: 108- 110)’ e gére bu goriingiilerin ortadan
kaldirilabilmesi i¢in her seyden dnce empati temelli bir iletisim gerekmektedir. Ciinkii
empati, duygu ve diistinceleri tam ve eksiksiz dinlemek ve anlamak demektir. Empatik
anlayistan yoksun yoneticiler ¢alisanlar1 izerinde olumsuz his ve diisiinceler birakmak
suretiyle motivasyonlarinin diismesine neden olmaktadirlar. Bu durumda calisanin

performansi diismekte ve galisan bazal seviyede gorevini ifa etmektedir.

Diger taraftan aralarinda empati kurabilmenin de kisilik boyutu olarak
degerlendirildigi yetenek, ilgi, bilgi, beceri, kisilik ve zekay1 bununla birlikte kisinin
psikolojik durumunu &lgebilen psikolojik testler, ise alim siire¢lerinde dogru, uygun
ve nitelikli adaylarin se¢ilmesi, degerlendirilmesi ve yordanmasi acisindan énemli bir
isleve sahiptirler. Testlere dayanilarak elde edilen verilerle gelecekteki muhtemel
tutum ve davranislar1 yordanarak ise alinan yoneticilerin verimli ve ise uygun

nitelikleri tagimasi, yonetim fonksiyonlarmin icrasinda kaliteyi artirmaktadir. Bu
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anlamda yoneticilige dair motivasyon, beceri ve tutumlari 6l¢ebilen psikolojik testler,
yonetici adaylarmin caligsanlar ile iligkileri hakkinda yordama i¢in uygun birer

aragtirlar.

Bu calismanin gerekgesi, psikometrik testler yoluyla diizeyi Olciilebilen empati
becerisinin caliganin motivasyonu iizerindeki etki ve iligkisini ortaya koymak
olmustur. Arastirma, yonetici empati diizeyinin c¢alisan motivasyonu ile iliskisini
ortaya koymayi, ortaya konan iliski iizerinden kamu yoneticisi ise alim siireglerinde
yonetici  adaylarina  psikometrik  testler yapilmasinin  Onemini  aktarmay1
amaglamaktadir. Bu sayede kamu yoneticisi alim kriterlerinin/sartlarinin psikometrik
testler yapilmasi yoluyla giiclenmesini ve gesitlenmesini saglamasi agisindan ilgili
mercilere 6neri vermektedir. Diger yandan bu ¢alisma, ¢alistigi kavram ve degiskenler
tizerinden yonetim psikolojisine katki sunmaktadir. Kamu yoneticisi ile ¢alisan
iligkisinin psikososyal beceri boyutunda ortaya konulabilecek diger caligsmalara ve
arastirmacilara 11k tutmasi agisindan 6nemlidir. Bu anlamda arastirmanin temel diirtii
diizeyi, kisilerarasi iletisim beceri diizeyi, paranoya diizeyi, depresyon diizeyi, takinti
diizeyi, kaygi durumu ve stres diizeyi gibi Olgiilebilir psikolojik durumlarin
motivasyon, verimlilik, performans veya aidiyet gibi yonetim degiskenleriyle

calisilmasina hem kaynak olmasi hem de yol agmasi beklenilmektedir.

Kamu yoneticilerine uygulanabilecek psikometrik testler icerisinden secilen empati
diizeyi belirleme testi ile ¢alisan motivasyonu iliskisine yonelik arastirma sonuglari
asagida sunulmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticiler yoniinden ¢alisma sonuglara bakildiginda;
Katilimcilarin %86,7 si erkek yonetici, %53,3 i 46 yas ve lizeri, %71,7’ si lisans
mezunu, %33,3” Ui hizmet siiresi 26 yil ve tizeri, %61,7’ si list kademe yoneticisi ve

%40’ ik oran1 0-5 y1l aras1 yonetici oldugu tespit edilmistir.

Yonetici olan katilimcilarin “Birisi benimle sohbet etmek isterse rahatlikla sohbete

baslarim” ifadesine %13,3 oranda kismen, %86,7 oranda ise Kkesinlikle katildigi
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goriilmistiir. Bu durum, yoneticilerin ikili iletisim kapsaminda sosyal beceriye sahip

oldugunu ve ¢alisanlarin sosyallesme gereksinimlerine yanit verebildigini gostermektedir.

Yonetici olan katilimcilarin “Diger insanlarla ilgilenmekten ger¢ekten keyif alirnm”
ifadesine %40 oranda kismen, %60 oranda ise kesinlikle katildig1 gériilmiistiir. Bu durum,

yoneticilerin disa doniik kisilik tipine yatkin olduklarini géstermektedir.

Yonetici olan katilimcilarin “Diger insanlar, onlarin duygularint ve ne diistindiiklerini
anlama konusunda iyi oldugumu séylerler” ifadesine %80°1 oranda kismen, % 11,7
oranda ise kesinlikle katildig1 goriilmiistiir. O halde yoneticilerin ¢alisanlarla etkilesiminin
basarili bir iletisime dayandigi, empati kurabildigi ve Oyle ki ¢alisanlarin ihtiyaglarini

tespit etmede basarili olabilecegi sdylenmelidir.

Yonetici olan katilimeilarin “Bagka birisinin ne hakkinda konusmak istedigini kolaylikla
kavrarim” ifadesine %31,7 oranda kismen, %33,3 oraninda ise kesinlikle katildigi

goriilmistiir. Bu durum, yoneticinin ¢alisana karsi algisinin agik oldugunu gostermektedir.

Yonetici olan katilimcilarin “Cok anlayishi biri oldugumu soyledikleri igin arkadaglarim
genellikle bana sorunlarindan bahseder” ifadesine %60 oranda kismen, %30 oranda ise
kesinlikle katildigi goriilmiistir. Bu durum, yoneticilerin kendi diinyalarinin digina

cikabildigini ve farkliklara karst duyarli oldugunu gostermektedir.

Yonetici olan katilimeilarin “Bagkasinin nasil hissettigine hizlica dikkatimi verebilirim”
ifadesine %65 oranda kismen ve %16,7 oranda kesinlikle katildig1 goriilmiistiir. O halde
yoneticinin ¢alisanin duygularima odaklanabildigini ve bdylece duygusal empati

becerisine sahip oldugu séylenebilir.

Yonetici olan katilimcilarin “Birinin ger¢ek duygularini gizledigini soyleyebilirim”
ifadesine %61,7 oranda kismen ve %38,3 oranda ise kesinlikle katildig1 goriilmistiir. Bu
verilerle yonetici cogunlugunun sorunlar karsisinda biitiinciil bir bakis acis1 tagidig ve
duygusal okuryazar oldugu soylenebilir. Eger ¢alisan duygular1 yonetici tarafindan fark
edilebiliyorsa yoneticinin; ¢alisanin sosyal iligkilerinde oldugu kadar is iliskilerinde de
duygusal bir varlik oldugu ve bu duygularin 6neminin biiyiik oldugu anlayisini yakaladigi
veya benimsedigi sdylenebilir. Ciinkii Eren (2020:1)” in belirttigi gibi insanin hisleriyle
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hareket eden bir varlik oldugu kabul edildiginde yoneticilerin duygusal okuryazar

olmasinin motivasyon agisindan olduk¢a 6nemli oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin “birinin ne yapacagini onceden kestirmekte iyimdir” ifadesine verdigi
yanitlarin gorev yapmis olduklar1 konuma gore incelemesi yapildiginda orta/alt kademe
yoneticilerinin (%47,8) iist kademe yoneticilerine (%13,5) gore birinin ne yapacagini
onceden kestirme konusunda daha basarili olduklar1 goériilmiistiir. Bu durum orta/alt
kademe yoneticilerinin iist yoneticilere gore calisanla daha fazla etkilesim igerisinde
oldugunu ve bu deneyim ile orta/alt kademe yoneticilerinin ¢alisanin ne yapacagini

onceden tahmin edebilme kabiliyetinin daha yiliksek oldugunu gostermektedir.

Yoneticilerin “bir grup icerisinde tuhaf ya da rahatsiz hisseden birisini anminda fark
ederim” ifadesine verdigi yanitlarin yas durumuna gore incelemesi yapildiginda; ifadeye
kesinlikle katilan 31-35 yas grubu yonetici oranimnin %8,3, 36-40 yas grubu yonetici
oraninin %16,7, 41-45 yas grubu yonetici oraninin %21,7 ve 46 yas lizeri yonetici grubu
oraninin %62,5 oldugu gorilmiistiir. O halde bu durum yas ilerledik¢e yoneticilerin
calisma ortaminda bir grup iginde kendini tuhaf ya da rahatsiz edenleri fark etme
becerisinde daha iyi olduklarini, ¢alisma ortamindaki krizleri ve catigsmalar1 agmada yas1

biiyiik olan yoneticilerin daha basarili olduklarini gostermektedir.

Arastirmaya katilan ast calisanlar yoniinden sonuglara bakildiginda;

Katilimcilarin %61,5” 1 erkek, %26,9° u 46 ve iizeri yas grubu, %71,6’ s1 lisans

mezunu, %21,2” si hizmet siiresi 11-15 y1l aras1 ve %83,2” si ast memurdur.

Katilimcilarin “Amirimin basarisi, benim basarim demektir” ifadesine %28,8 oranda
biiyiik dlciide ve %29,3 oranda ise kesinlikle katildig1 goriilmiistiir. Bu durum, ¢ogunluk
yoneticinin ¢alisanda motivasyon engellerini astigin1 ve c¢alisanla amag birligi

olusturdugunu gostermektedir.

Katilimcilarm “Is yerinde ¢alisirken yerine getirdigim gorevler beni mutlu eder” ifadesine
%27,4 oranda biiyiik 6lgiide ve %61,5 oranda ise kesinlikle katildig1 gériilmiistiir. O halde
yoneticinin c¢alisan motivasyonunda dissal giidiileyiciler yaninda igsel giidiileyicileri

dikkate almas1 gerektigi ve ¢alisanin bir isi yapma hususunda istekli oldugu soylenebilir.
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Katilimcilarin “Bulundugum kurumda/birimde ¢alistigim i¢in mutluyum” ifadesine %27,9
oranda biiyiik 6lgiide katildig1 ve %42,3 oranda ise kesinlikle katildigi goriilmiistiir. Bu
durum, ¢alisanin mutlulugu dikkate alinarak gorev dagilimi yapildigini gostermektedir.
Boylece calisan mutlu oldugu birimde gorev yaparken yoneltme fonksiyonu agisindan

motivasyonda siirekliligin saglanmasina zemin hazirlandigi ifade edilebilir.

Katilimcilarin “Toplum icerisinde kurumumdan ve isimden bahsederken gurur duyarim”
ifadesine %29,3 oranda biiyiik dl¢tide katildig1 ve %43,3 oranda ise kesinlikle katildig
goriilmiistiir. Calisanin sosyal ortamlarda kurumundan bahsederken gurur duymasi
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami agisindan c¢alisanda sayginlik ihtiyacinin

giderildigini gostermektedir.

Katilimcilarin “Isimde bana yeni sorumluluklar verilmesi beni mutlu eder” ifadesine
%30,8 oranda biiyiik 6l¢iide ve yine %30,8 oranda ise kesinlikle katildig1 goriilmiistiir.
Burada Locke’un amag kurami agisindan verilen sorumluluklarin anlamli ve zor olmasiyla

calisanin motive edildigi goriilebilir.

Katilimcilarin “Yoneticim istek, oneri, sikdyet veya ihtiyaglarima kulak vermezse moralim
bozulur” ifadesine %23,6 oranda biiyiik 6l¢iide ve %60,1 oranda ise kesinlikle katildigi
goriilmistiir. Bu durum calisanlarin istek, oneri, sikayet ve ihtiyaclarina kulak vermekle
moral ve motivasyonun nasil diizeltilebilecegine yonelik kolaylik saglanabilecegini
gostermektedir. Yoneticinin c¢alisanin istek ve ihtiyaglarina kulak vermesi ile ¢alisanin
davraniglart altinda yatan giidiileyicileri tespit edebilecegi ve hatta bu giidiileyicilerin

siddetini ve bireyselligini tespit edebilecegi belirtilebilir.

Katilimcilarin “Bir hata yaptigimda yoneticimin beni anlamadigint gérmek ¢alisma
istegimi diigiirmez” ifadesine %29,8 oranda katilmadigi ve %38 oranda ise kesinlikle
katilmadigi goriilmiistiir. Bu durum, toplam %357,8 oraninda bir ¢cogunlugun hatalart
karsisinda  anlasilmadigimi  gérmeleri  sonucunda motivasyonlarmin  distigini
gostermektedir. O halde yoneticinin c¢aligan1 hatalar1 karsisinda anlamaya calismasi

motivasyon artirici bir eylemdir.
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Kadin katilimecilarin “Bir hata yaptigimda yoneticimin beni anlamadigini gérmek ¢alisma
istegimi diisiirmez” ifadesine %31,3 oranda katilmadig1 ve %47,5 oranda ise kesinlikle
katilmadig1 goriilmektedir. Toplamda %78,8 olan bu oranin erkeklerin toplam oranindan
(9%60,9) daha yiiksek olmasi; kadinlarin anlagilmadiginda ¢alisma istegi kaybini daha fazla
yasadiklarina isaret etmektedir. O halde yoOneticinin bir hata karsisinda calisma istegi
konusunda c¢alisanlar1 cinsiyetine gore degerlendirmesi ve kadin c¢alisanlarda
demotivasyonun erkeklere nazaran biraz daha fazla goriilebilecegi durumunu dikkate

almasi gerektigi sOylenebilir.

Arastirmanin sonuglar1 hipotezleri baglaminda degerlendirildiginde;

Arastirmanin  Hi hipotezi, degiskenleri arasindaki iliskinin miktarin1 yorumlamak
amaciyla korelasyon analiz teknigi ile test edilmis ve yonetici empati diizeyi ile ¢alisan
motivasyonu arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iliski/baglanti oldugu ve bu iliskinin
diizeyinin ise sik1 veya yiiksek derecede oldugu bulunmustur. Bu dogrultuda Hj hipotezi
kabul edilmistir.

Arastirmanin Hz hipotezi ile yonetici empati diizeyinin ¢alisan motivasyonunun ne
kadarin1 agikladiginin  merak edilmesi ve yonetici empati diizeyinin ¢alisan
motivasyonunu anlamli bir sekilde yordayip yordamadigmin tespit edilmesi amaciyla
regresyon analizi yapilmistir. Test bulgularina gore regresyon modelinin anlamli oldugu
goriilmektedir. Hz hipotezinin sinanmasina yonelik yapilan regresyon analizinde yonetici
empati diizeyi, ¢alisan motivasyonunu %67,5 oraninda etkilemektedir. Bu durumda
calisgan motivasyonundaki degisimlerin %67,5 oraninda yonetici empati diizeyi ile
aciklanabilecegi model {iizerinden sdylenebilir. YOnetici empati diizeyinin ¢alisan
motivasyonunun énemli ve gii¢lii bir oranda agiklayicisi, tahmincisi ve yordayicisi oldugu

goriilmektedir. Buna gore H» hipotezi kabul edilmistir.

Yapilan hipotez testlerinin ardindan yonetici empati diizeyi ile c¢alisan motivasyonu
arasinda pozitif, dogrusal, anlamli ve gii¢lii bir iliski oldugu iddiasi dogrulanmustir.
Boylece calismanin empati diizeyi ve calisan motivasyonu iligkisi odagindaki
sonuglari, literatiirdeki Ozbek (2002), Hanger ve Tanrisevdi (2003), Yilmaz (2015),
Parlak (2018), Sergey, Boris ve Nadiia (2019), Edlins (2019), Ulus ve Kerim (2020)
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ve Giilbahar (2022) gibi aragtirmacilarin ¢aligma sonuglarma yakin, benzer veya

dogrusal yonde oldugu ifade edilebilir.

Bu noktadan sonra yonetici empati diizeyinin de motivasyon teorileri haricinde bir
motivasyon sistemi olusturabildigi ifade edilebilir. O halde yoneticinin ¢alisanlarin
moral ve motivasyonunu her kosulda 6n planda tutmak icin empati becerisini

gelistirmek sorumlulugunda oldugu goriilmektedir.

Empati 6lgeklerinin motivasyona katkisi diistiniildiigiinde; empati testi maddelerinde
gecen ifadelerin ihtiyaglar hiyerarsisi kurami, amag¢ kurami, ERG kuramu, ikili etmen
(¢ift faktor) kurami, beklenti kurami ve biligsel degerlendirme kurami gibi motivasyon
teorileriyle iligkili olabildigi ve bu teorik yaklagimlarin pratikte yansimalarini ortaya
koyabilmesi agisindan empati testlerinin motivasyona katkisinin oldugu sdylenebilir.
Oyle ki biraz daha genelleme yapilacak olunursa stres testleri, iletisim testleri, kisilik
envanterleri, takint1 testleri, kaygi testleri, temel diirtii testleri, endise testleri ve
duygusal zeka testleri gibi psikometrik testlerin ¢alisan ve yonetici motivasyonuna
pratikte katkisi olabilecegi hem soOylenebilir hem de arastirilmaya gereksinim

duyuldugu belirtilmelidir.

Diger yandan literatiirde aktarilan bazi empati Ol¢eklerinin empatiyi duygusal ve
biligsel boyutuyla 6l¢tiigii, 6l¢ek maddelerindeki ifadelerin yonetsel becerilerle iligkili
oldugu sdylenebilir. Bu anlamda empati diizeyi belirleme 6lgegi maddelerinin sosyal
beceri, duygusal tepki ve biligsel empati boyutlarindan olugsmasi liderlerin yonetsel
becerilerine isaret etmektedir. Lider davranislar1 ise g¢alisan1 kararlara katmama,
calisana otoriter davranma, ¢alisana mobbing uygulama, ¢alisan1 gérmezden gelme
veya calisanlara adaletsiz davranma gibi motivasyon diisiiriicli davraniglar olabilir. Bu
nedenle c¢alisana karsi davranislarin degisebilmesi icin yoOnetici ¢alisanla empati
kurmalidir. Bu anlamda empati testinin motivasyona katkisi, liderlik davraniglarinin

empatik icerige sahip olup olmadigini géstermesi agisindan da 6nemlidir.

Yine empati diizeyi belirleme 06lgegi maddelerinde yoneticinin ¢alisanlarin
ihtiyaclarma ve duygularina agik olup olmama durumu 6l¢iildiigii i¢in yoneticinin

calisanin istek, arzu, ihtiyag, duygu ve diisiincelerine ulasip ulagamadigi, ulastiysa
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calisan1 motive edip edemedigini belirleyebilmesi nedeniyle motivasyona katkisi

bulunmaktadir.

Her duygu aslinda bir ihtiyacin belirtisidir. S6ziin gelisi ¢alisan para kazandiginda
mutlu olabilir veya yonetici tarafindan anlagilmadigini hissettigine mutsuz olabilir.
Ihtiyaglarin tespiti icin duygularin dogru anlasilmas: gerekmektedir. Bunun igin en
dogru yénetsel yeterlilik becerisi ise empati kurabilme becerisidir. Oyle ki biyolojik
olanin onceligi psikolojik olanin iistiinliigli vardir. Bu yiizden yoneticiler, ekonomik
giidiileyiciler haricinde psikososyal ve yonetsel veya Orglitsel motivasyon araglarini

da ihtiyaglar1 gidermek icin dikkate almalidir.

Calisanlarin kariyerini, gelecegini veya psikolojisini riske atabilecek yoneticilerin
goreve alinmadan Once goreve uygunlugu incelenirken psikometrik testler
yapilmasinin 6nemli oldugu unutulmamalidir. S6z gelisi takinti diizeyi, kaygi durumu
ve stres diizeyi veya paranoya diizeyi yliksek yoOneticilerin ise alinmasi hem ¢alisan

icin hem de 6rgiit amag, hedef ve hizmetleri i¢in risk tagidig1 hatirdan ¢ikarilmamalidir.

Psikometrik testlerin kamu yonetiminde uygulamada etkili olabilmesi igin gérevde
yiikselme sartlar1 arasinda gorevde yiikselmeye talip olan adayin, testlerden yeterli

puan alabilmesi kistas olarak belirlenebilir.

Yoneticinin ¢aligana hatalar: karsisinda anlayisli olma ¢abasi diger anlamda empatik
anlayis gosterme ¢abasi 6zellikle kadinlar agisindan daha 6nemlidir. Ciinkii kadinlar
erkeklere nazaran daha fazla motivasyonlarini diisiirme egilimindedirler. Nitekim bu
arastirmada yonetici tarafindan anlasilmamalar1 kargisinda kadinlarin erkeklere oranla
daha fazla motivasyon diisiikliigli yasadig: tespit edildiginden yoneticinin bu durumu

g0z Oniline almas1 gerektigi sdylenebilir.

Ust yonetim tarafindan kurumda ¢alisan arasi iliskilerin dikkate alindig1 kadar ¢alisan
yOnetici arasi iligkiler de dikkate alinmalidir. Bunun geregi olarak yonetici ise alim
stirecinde ¢aligma atmosferine ve calisan motivasyonuna ket vurabilecek yonetici

tiplerinin elenmesi gerekmektedir. Bu islemin en tarafsiz ve saglikli yolu da
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yoneticilerin ve ¢alisanlarin psikolojik testlere tabi tutulmasidir. Pek tabi psikolojik

testlerin ¢alisanlara da uygulanmasi gerekliligi gozden kagirilmamalidir.

Istenilen bicimde uyumlu, verimli ve giivenli ydnetim atmosferi olusturabilmek icin
yonetici tarafindan ¢alisanin becerisi, yetenegi, ilgisi, arzusu, istegi, onerisi, sikayeti
veya ihtiyaglar1 bilmesi gerekmektedir. Bunun yolu da yoneticinin galisaniyla empati
kurmasindan ge¢mektedir. Nitekim bu arastirmada ¢alisan motivasyonunun biiyiik bir
oranda yonetici empati diizeyi ile ilgili oldugu kesfedildiginden empati becerisi yiiksek
yoneticilerin géreve atanmasi, c¢alisan motivasyonunu artirma noktasinda tavsiye

edilmektedir.

Kurum ve kuruluslarin amaglarina ulasabilmek icin etkili ve verimli kullanmasi
gereken kaynaklar arasinda parasal ve fiziksel kaynaklar ile insan kaynagi
bulunmaktadir. insan kaynaginin etkili ve verimli kullanilabilmesi i¢in galisan bir
motivasyon sistemi bulunmalidir. Calisan, bir insan oldugu i¢in motive olabilecegi
Ogelerin sayisi coktur ve kisiden kisiye gore degismektedir. Bu kadar farkliligin oldugu
bir durumda ¢alisanin ne ile giidiilenebilecegini bulabilmenin yolu ¢alisani anlamaktan

ge¢mektedir. Bunu anlaminin yolu ise ¢alisanla empati kurulmasina dayanmaktadir.

Her bir calisan icin bireysellestirilmis giidiileyiciler tespit edilerek c¢alisanin
glidiilenebilmesi igin empatinin meslek egitiminde, meslege giriste, meslek siiresince
ve hatta emeklilikte bile dikkate alinmasi gerektigi seklinde degerlendirme yapilabilir.
Bu anlamda iiniversitelerin kamu yonetimi boliimlerinde empati ve uygulamalari dersi
seklinde miifredatin olusturulmas: meslege alinmadan 6nce meslek egitimi olarak
okutulabilir. Ardindan diger psikolojik testler de dahil olmak iizere meslege giriste
empati Olclim testleri uygulanabilir. Meslege kabulden sonra hizmet i¢i egitimler
vasitastyla empati becerini kullanabilmenin canli tutulmasi uygulamali egitimlerle

saglanabilir.
Yonetici ¢alisan ihtiyacini uyandirmali veya tespit etmelidir. Uyarilmig bir ¢alisan

motive edilebilir oldugu i¢in yoneticinin empati becerisiyle ¢alisanin duygu ve

diislinceleri izerinden uyaranlarini/giidiilerini anlamasi gerekmektedir.

170



Kamu kurumlarinda ise alim siirecinde yoneticilerin diger psikososyal ve kisilik
becerileri gibi empati becerisinin dikkate alinmadig1 veya dl¢iilmedigi goriilmektedir.
Oysaki ¢alisanin her davranisina duygu ve diisiinceleri yon vermektedir. Orgiit hedef
ve amaglarina ters veya istenilmeyen davramiglarin kaynagi olan bu duygu ve

diisiincelere ulagmak i¢in yonetici empati becerisi gelistirilmeli ve egitimi verilmelidir.

Calisanda motivasyon saglayabilmenin bir yolu goriislerin, sorunlarin ve ¢odziim
onerilerinin dile getirilebilecegi toplantilardir. Toplantilarin amacina ulasabilmesi igin

yoneticiler, empati becerisini aktif kullanabilmelidir.

Yoneticilerin biligsel, duygusal ve kiiltiirel okuryazarlik becerisi kazanmasinin
calisanlarin sosyal ve duygusal gereksinimlerine dogru karsilik verebilmesi icin bir

gereklilik oldugu hatirda tutulmalidir.

Bir ihtiyacin giderilmesiyle motivasyon i¢in bir bagka ihtiyacin giidiileme etkisi
olusturdugu da unutulmamalidir. O ylizden yonetici gilidiileyicilerden tatmin olmus bir
calisanda motivasyonu siirdiirebilir kilmak icin calisanla empati kurmaya devam

etmelidir.

Calisan kaynakli sorunlarin ne oldugundan ¢ok neden olduguna odaklanabilmek igin
empatik anlayis yoneticilere egitimler veya canlandirmalar yoluyla kazandirilabilir.
Boylece yoneticilerin sorunlar karsisinda biitiinii goérebilme becerisi ile pargadan

biitiine gidebilmesi saglanmalidir.

Calisma ortamindaki huzursuzluklarin, uyusmazliklarin ve anlagsmazliklarin kaynagini
tespit edebilmek, sorunlar karsisinda alternatif ve dogru ¢6ziimler iiretebilmek igin
yonetici empatik beceriye sahip olmalidir. Bdylece ortamdaki ¢atigmalarin

azaltilabilecegi ifade edilebilir.

Calisan1 anlamaya yonelik girisimi bulunmayan yoneticinin motivasyon g¢abasi,
calisanlar1 hangi kosullarda, ne ile ve nasil giidiileyebilecegini bilinmez kilmaktadir.
Yonetici, ¢alisan motivasyonunun oniindeki engelleri incelemeli ve tespit ettigi bu

engeli empatik anlay1s ile agmalidir.
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Son s6z niyetine motivasyonda amag, calisanin davranislarinda verimlilik ve
performans dogrultusunda degisiklik meydana getirmektir. Bu, calisanin tiretkenligi
anlamina gelmektedir. Barnes (1980°den akt. Pigiren, 2010: 101)’ in ifadesiyle eger
tiretken bir calisan isteniyorsa, ona ne istedigi sorulmalidir. Calisana ne istedigi
soruldugunda alinan yanit empatik anlayisla degerlendirildiginde arzu edilen istegin
duygu ve diistince detayiyla birlikte kaynag tespit edilebilir olmaktadir. Aksi durumda
istegin sadece sorularak birakilmasi motivasyon saglamamaktadir. Empati kurulmak
suretiyle duygu, diisiince, istek, oneri, sikayet ve ihtiyacin anlasilmasi her bir ¢alisan
icin ayr giidiileyicilerin farkinda olunmasini saglarken empati kurmanin kendisini de

bir motivasyon 6gesi olarak insa ettigi ifade edilebilir.
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EKLER

EK-1 :Empati Diizeyi Belirleme Olcegi

Saymn Katilimei;

Bu anket, Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Kamu Y6netimi
Béliimii Ogr. Uyesi Dog. Dr. Serdar Vural UYGUN danismanliginda, Kamu Politikas: ve Isletmeciligi
Anabilim Dali biinyesinde Nevsehir kamu sektoriinde “Kamu Y oneticilerine Uygulanacak Psikometrik
Test Sonuglar ile Calisan Motivasyonu liskisi” ni incelemek amach yiiriitiilen yiiksek lisans tez
calismasi kapsaminda hazirlanmistir. Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Bilimsel Arastirmalar ve
Yaym Etik Kurulu’nun izni ve Nevsehir Valilik makamimin yonlendirmeleri dogrultusunda anket
yapilmaktadir. Anket sonuglari sadece bilimsel amaglh kullanilacak olup ankette hicbir kimlik bilgisi
sorulmamaktadir. Calismaya katiliminiz ve size en uygun yanitlar vermeniz arastirma sonuglarinin
dogrulugunu etkileyecektir. Veriler bu calisma disinda higbir yerde kullanilmayacak ve gizli
tutulacaktir. Toplam 19 soruluk anketimiz yaklasik 5 ila 10 dakika arasinda cevaplandirilabilmektedir.

Kiymetli vaktinizi ayirdigimiz igin tesekkiir ederim. Saygilarimla.

Sosyolog

Samed ARI
Cinsiyetiniz?
Kadin ( ) Erkek ()
Yasiniz?
20-24 () 25-30 () 31-35( ) 36-40 ( ) 41-45 ()46 ve tizeri ()
Egitim diizeyiniz?
Lise () OnLisans ()  Lisans( ) Yiiksek Lisans () Doktora ()
Memuriyet siireniz?
0-5Y1l() 6-10 Y1l ( ) 11-15 Y1l () 16 -20 vl () 21-25yil () 26 y1l ve tizeri ()

Kurumda bulundugunuz konum hangisidir?

()Ust kademe yénetici (genel miid., genel miid. yrd., bolge miid., il miid., il miid. yrd.)
() Orta/alt kademe yonetici (sube miid., amir, sef)

() Ast memur

Kurumda kac yildir yoneticilik yapiyorsunuz? (Sadece yoneticiler yanitlayacaktir)

0-5 Y1l () 6-10Yil ()  11-15Yid() 1620yl () 2125yl () 26yl ve iizeri ( )



Liitfen size en uygun secenegin altini isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmivorum

Kismen

IKatilmiyorum

Kararsizim

Kismen

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1. Birisi, benimle sohbet etmek isterse rahatlikla sohbete

baglarim.

2. Diger insanlarla ilgilenmekten gercekten keyif alirim.

3. Sosyal bir ortamda, ne yapacagimi bulmakta zorlanirim.

4. Bir grup icerisinde tuhaf ya da rahatsiz hisseden birisini

aninda fark ederim.

5. Diger insanlar, onlarin duygularini ve ne diisiindiiklerini

anlama konusunda iyi oldugumu soylerler.

6. Haber programlarinda aci ¢eken insanlari goriirsem

tzulirim.

7. Cok anlayigli biri oldugumu sdyledikleri i¢in

arkadaglarim genellikle bana sorunlarindan bahseder.

8. Birinin benim ortamda bulunmamdan rahatsiz

oldugunu, karsimdaki sdylemese dahi hissedebilirim.

9. Baskasmnin nasil hissettigine hizlica dikkatimi

verebilirim.

10. Bagka birisinin ne hakkinda konusmak istedigini

kolaylikla kavrarim.

11. Birinin ger¢ek duygularini gizledigini soyleyebilirim.

12. Birinin ne yapacagini 6nceden kestirmekte iyiyimdir.

13. Sosyal ortamlari, kafa karistirict bulmam.

195



EK-2 : Motivasyon Olcegi

Sayim Katilimer;

Bu anket, Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Kamu Yonetimi
Boliimii Ogr. Uyesi Dog. Dr. Serdar Vural UYGUN danismanliginda, Kamu Politikas: ve Isletmeciligi
Anabilim Dali biinyesinde Nevsehir kamu sektoriinde “Kamu Yoneticilerine Uygulanacak Psikometrik
Test Sonuglar1 ile Calisan Motivasyonu Iligkisi” ni incelemek amagli yiiriitiilen yiiksek lisans tez
calismasi kapsaminda hazirlannugtir. Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Bilimsel Arastirmalar ve
Yayin Etik Kurulu’nun izni ve Nevsehir Valilik makaminin yonlendirmeleri dogrultusunda anket
yapilmaktadir. Anket sonuglar1 sadece bilimsel amacli kullanilacak olup ankette hicbir kimlik bilgisi
sorulmamaktadir. Calismaya katiliminiz ve size en uygun yanitlar vermeniz arastirma sonuglarinin
dogrulugunu etkileyecektir. Veriler bu calisma disinda hicbir yerde kullanilmayacak ve gizli
tutulacaktir. Toplam 17 soruluk anketimiz yaklasik 5 ila 10 dakika arasinda cevaplandirilabilmektedir.

Kiymetli vaktinizi ayirdigimiz igin tesekkiir ederim. Saygilarimla.

Sosyolog
Samed ARI
Cinsiyetiniz?
Kadin ( ) Erkek ()
Yasimz?
20-24 () 25-30 () 31-35( ) 36-40 ( ) 41-45 ()46 vetizeri ( )
Egitim diizeyiniz?
Lise( ) OnLisans( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora ( )
Memuriyet siireniz?
0-5Yi1l() 6-10 Y1l ( ) 11-15 Y1l () 16 -20yil () 21-25yil () 26 yil ve tizeri ()
Kurumda bulundugunuz konum hangisidir?
()Ust kademe yonetici (genel miid., genel miid. yrd., bdlge miid., il miid., il miid. yrd.)
() Orta/alt kademe yonetici (sube miid., amir, sef)
() Ast memur
E| E 2
5l 2 | | B & g
2] o o =] — = [5) =
Liitfen size en uygun secenegin altini isaretleyiniz. x z| = N O 5| X B
= E| E E | £ 2| &
z S| © S > S |3 €
v 0« < < = SR
¥ Y| X M B ¥ | ¥

1. Amirimin basarisi, benim basarim demektir.

2. Is yerinde calisirken yerine getirdigim gorevler beni mutlu

eder.

3. Yaptigim isin anlamli oldugunu diisiiniiyorum.

4. Bulundugum kurumda/birimde ¢alistigim i¢in mutluyum.
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5. Toplum igerisinde kurumumdan ve igimden bahsederken

gurur duyarim.

6. Kurumumun basarisi i¢in ¢alismak beni mutlu eder.

7. Sabah igyerime gelirken higbir huzursuzluk duymam.

8. Isimde bana yeni sorumluluklar verilmesi beni mutlu eder.

9. Is arkadaslarimla iyi anlasinm ve gorevlerinde onlari

desteklerim.

10. Kendimi gelistirmek i¢in ¢alismak dnemlidir ve bunun igin

kurumum bana destek verir.

11. Yoneticim istek, Oneri, sikdyet veya ihtiyaglarima kulak

vermezse moralim bozulur.

12. Bir hata yaptigimda y6neticimin beni anlamadigin1 gérmek

caligma istegimi diislirmez.
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EK-3 : Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Bilimsel Arastirmalar ve Yayin
Etik Kurulu Karan

T.C.
NEVSEHIR HACI BEKTAS VELI UNIVERSITESI
Bilimsel Arastirmalar ve Yaym Etik Kurulu

KURUL KARARI

TOPLANTI SAYISI KARAR SAYISI TOPLANTI TARIHI
11 322 02.11.2022

Universitemiz Sosval Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Programi é@rencisi Samed ARI’nin “Kamu
Yioneticilerine Uygulanacak Psikometrik Test Sonuclari ile Calisan Motivasyonu iliskisi:
Nevsehir’deki Kamu Kurumlarinda Bir inceleme” isimli viiksek lisans tezi hakkinda alinan
27.10.2022 tarih ve 2100141308 sayih basvuru dosyasmin goriisiilmesi.

2022.11.322, Universitemiz Sosyal Bilimler Enstitiisi Yiiksek Lisans Programi &grencisi Samed ARI'nin
“Kamu Yéneticilerine Uygulanacak Psikometrik Test Sonuglari fle Calisan Motivasyonu [ligkisi: Nevsehir’ deki
Kamu Kurumlarinda Bir Inceleme” isimli yiksek lisans tezi hakkinda alinan 27.10.2022 tarih ve 2100141308
sayih bagvuru dosyasi goriistildii.

Yapilan goriigmeler sonucunda, agagidaki tabloda isimleri belirtilen aragtirmacilar tarafindan hazirlanan “Kamu
Yoneticilerine Uygulanacak Psikometrik Test Sonug¢lart ite Calisan Motivasyonu fii;»‘kfsf:
Nevsehir'deki Kamu Kurumlarinda Bir Tnceleme” isimli yiiksek lisans tezi ve ilgili belgeler arastirmanin
gerekee, amag, yaklasim ve yontemleri dikkate alinarak incelenmis olup, projenin gergeklestirilmesinde etik
sakinca bulunmadigina kurulumuz tiyeleri tarafindan oy birligi ile karar verilmistir.

YURUTUCU ARASTIRMACI/UZMAN
Dog. Dr. Serdar Vural UYGUN Samed ARI (Ogrenci)
. . Prof. Dr. S
Prof. Dr. Mutluhan AKIN Prof. Dr. Ziibeyde KUMBICAK roL. Dt suzan
Kurul Baskani Uye COBAN
urul Baskani .
as Y Uye
f.Dr.M Sevki
Prof. Dr. Muhammet Sevki ‘ . ) Prof: Dr. Liltf
AYDIN Prof. Dr. Merter Rahmi TELKENAROGLU
Tive Uve BUYRUK
Vi Y Uye
oo ; Prof. Dr. E "ETIN
Prof. Dr. Fatih OZDEMIR of. Dr. Ensar ¢
" Uye
Uye
*Prof. Dr. Sezer SORGUN Toplantiya
Katilmadi.
Bu belge, giivenli elektronik imza ile imzalanmistir.
Belge Dogrulama Kodu : 0B3D-PREM-0RMA Belge Dogrulama Adresi : hitps://ebyssorgu.nevsehir.edu.tr
Adres: Bilgi fgin:Leyla KARAGEDIK
Telefon No : Fax No: Memur
e-Posta: Internet Adresi : Dahili No:10064

http:/fwww . nevsehir.edu.tr

[*]

Kep Adresi : nevsehiruniversitesi@hs01 .kep.tr 1/
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EK-4 : Nevsehir Valiligine Sunulan Dilek¢enin Cevabi Yazisi

T.C.
NEVSEHIR VALILIGI
il Yazi sleri Midiirligii

Sayr  :E-20277291-492-21754 01.12.2022
Konu : Samed ARI

DAGITIM YERLERINE

ligi : Samed ARI'nin 29.11.2022 tarihli dilekgesi.

Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Politikasi ve Isletmeciligi Ana
Bilim Dali &grencisi Samed ARI'ya ait dilekge iligikte gonderilmistir.
Bilgilerini ve geregini rica ederim.

Ahmet ERDOGDU
Vali a.

Vali Yardimcisi
Ek: [lgi Yazi (7 sayfa)

Dagitim:

Nevsehir Il Jandarma Komutanligina

Nevsehir il Emniyet Miidiirliigiine

Nevsehir il Miiftiiliigiine

Nevsehir Aile ve Sosyal Hizmetler il Miidiirliigiine
Nevsehir Sosyal Giivenlik {1 Miidiirliigiine
Nevsehir Cevre, Sehircilik ve Iklim Degisikligi Il Miidirligiine
Nevsehir Genglik ve Spor Il Miidiirliigiine
Nevsehir il Afet ve Acil Durum Miidiirliigiine
Nevsehir il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigiine
Nevsehir [l Milli Egitim Miidiirliigiine

Nevsehir [l Saghk Midiirliigiine

Bu belge. giavenh elektronik uza ile imzalannust
Dogrulama Kodu: s5M1gD-Ck5CoA-epUxNv-DpHIRt -rAEyb3FO Dogrulama Linki: https://www.turkive. gov. tr/icisleri-ebys

350 Evler Mah. Milli Irade Cad. No:40 Pk:50100 Nevsehir
Telefon No: (384)212 42 22 Dahili: 211 - 216 Faks No: (384)213 05 85

e-Posta: yaziisleri@nevsehir.gov.r intemet Adresi: http://www.nevsehir.gov.tr
Kep Adresi: icisleribakanligi@hs01 kep.tr

1
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EK-5 : Olceklere Ait Normallik Dagilim Tablosu

EDBO ve Motivasyon Olcegine Ait Normallik Tablosu

Statistic Std. Error
EDBO Mean 34,6827 0,48632
95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 33,7239
Upper Bound 35,6415
5% Trimmed Mean 35,1464
Median 36
Variance 49,194
Std. Deviation 7,01381
Minimum 12
Maximum 46
Range 34
Interquartile Range 9
Skewness -0,939 0,169
Kurtosis 0,669 0,336
Motivasyon Olcegi Mean 38,6346 0,40854
95% Confidence Interval for Mean | Lower Bound 37,8292
Upper Bound 39,44
5% Trimmed Mean 39,1613
Median 40,5
Variance 34,716
Std. Deviation 5,89204
Minimum 19
Maximum 48
Range 29
Interquartile Range 9
Skewness -1,33 0,169
Kurtosis 1,86 0,336
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