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ABSTRACT

Objectives: This study aims to introduce the conceptual framework of the Pygmalion effect which brings a new
perspective to the expectancy theory. Expectancy theory is conceptualized to explain the various individual behaviors
in the organizational context. The Pygmalion effect is defined as the adaptation process of employee behaviors
according to the expectation of managers. The Pygmalion effect, in the existing literature also known as “self-
fulfilling prophecy”, is gaining importance in today's organizational conditions.

Methods: The aim of this study, to present the conceptual framework of the Pygmalion in the organizations and to
provide researchers with comprehensive and detailed information on the subject. Also, the consequences of the
concept of the Pygmalion Effect, which brings a new perspective to the expectancy theory, in the modern
organizational context is discussed.

Results: This study discusses the significant impact of managerial expectations on employee behavior from a

conceptual perspective. Pygmalion effect due to its positive consequences in the organizational context is a concept
that is emphasized and emphasized and come to the forefront in organizational behavior literature.

Originality: The study discusses the Pygmalion effect within the conceptual framework.
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Bu calisgmanin amaci, 6rgit ortaminda birey davranislarina etki eden beklenti teorisine yeni bir bakis agisi getiren
Pygmalion etkisinin kavramsal gergevesini ortaya koymaktir. Organizasyonlarda Pygmalion etkisi, calisan
davranislarinin yonetici beklentisi gergevesinde uyarlanma sireci olarak ifade edilmektedir. Literatiirde “kendi
kendini gerceklestiren kehanet” olarak da bilinen Pygmalion etkisi sonuglari bakimindan glinimlz 6rgut
kosullarinda 6nem kazanmaktadir.

Tasarim/Yéntem: Orgiitlerde Pygmalion etkisinin kavramsal cercevesinin sunuldudu bu ¢alismanin amaci
arastirmacilara konu iizerine kapsamli ve detayl bir bilgi sunmaktir. Bununla birlikte modern érgiit yapisinda
beklenti teorisine yeni bakis agisi getiren kavrami etkileri bakimindan ele alinmasidir.

Sonuglar: Bu ¢alisma yénetici beklentilerinin ¢alisan davranislari iizerindeki 6nemli etkisini kavramsal bir bakis agisi
ile tartismaktadir. Pygmalion etkisi, 6rgiitsel davranis yazininda sonuglari bakimindan vurgulanan ve én plana

¢tkan bir kavramdir.

Ozgiin Deger: Calisma, Pygmalion etkisini kavramsal cerceve dahilinde tartismaktadir.

DOI: https://doi.org/10.25203/idd.476845

* Yeditepe Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Bolimii, ORCID: 0000-0002-2204-7024, deniz.alkan@yeditepe.edu.tr



Journal of Behavior at Work - JB@ W — is’te Davranis Dergisi - IDD (2019), Vol.4(1) PALALAR ALKAN

1. GIiRiS

insan kaynaginin isletmelerde en énemli sermaye olarak genel kabul gérdiigii 21. Yiizyll yénetim anlayisinda, s6z konusu
yetenegin slrduarilebilirligi 6n plana c¢ikmaktadir. 80°li yillarin sonlarina gelindiginde yonetim biliminde bakis agisi;
isletmelerin teknik bir yapi olarak ele alindig bir donemden, etkili bir yénetimin bireylerarasi olumlu iliskiler ile gerceklestigi
bir doneme dogru ivme kazanmistir. Bu c¢ercevede insan sermayesinin glici ve isletmelere kazandirdigl katma deger
anlasilarak, organizasyonlar birer sosyal yapi olarak degerlendirilmeye baslanmistir. insan kaynaginin uzun vadede etkinligi ve
verimliligi ancak etkili bir yonetim anlayisi ile gergeklesebilmektedir. Etkin bir yonetim anlayigi ise yonetici ile astlan
arasindaki iliski kalitesine bagh olmakla birlikte yoneticinin astlarindan beklentisi ile dogru orantidadir. Astlarindan yiksek
beklentiye sahip bir yonetici onlarin motivasyonunu arttirarak, bireylerin organizasyonlarina ydnelik is tatminini ve
performans artisini saglamaktadir.

20. Yizyil'in sonlarina dogru diinya ticareti ve siyasi arenadaki gelismeler tlkelerin ticari politikalarinda degisime yol agmistir.
Bu degisimler uluslararasi ticarette sinirlarin ortadan kaldirilmasini saglayarak, isletmeler arasindaki rekabeti bolgesellikten
kurtarmis; kiiresel bir seviyeye tasimistir. Bu gelismelere paralel olarak iletisim ve teknolojik alandaki degisimler ve degisimin
artan hizi her alanda etkili olmaya baslamistir. Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler geleneksel ekonomi ve isletme
yonetiminde koklu degisikliklere yol agcmistir. “Bilgi Cagl” olarak adlandirilan yasadigimiz ¢ag, kendisini siirekli yenilemeyi
zorunlu kilan, ‘bilgi ekonomisi’ olarak ifade edilen yeni bir ekonomik yapiyi ortaya cikarmistir. Drucker s6z konusu degisimi
sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis silireci seklinde tanimlamaktadir. Bununla birlikte Drucker bilgi ekonomisine gegis
sirecini yeni kurum ve prosedirlerin ortaya c¢ikmasiyla bilgi toplumunun dinamiklerini olusturmaya basladigini 6ne
siirmektedir (Drucker, 1995, s. 355).

Yeni ekonomik diizen, fiziksel ya da maddi varliklar Gzerine insa edilen geleneksel ekonomik bakis acisini degistirerek, maddi
olmayan unsurlar lzerinde insa edilmesini 6nermektedir. Sanayi ekonomisinde yatirimlar biliylk ol¢iide makine, techizat gibi
maddi unsurlara yapilirken; glinlimiiz ekonomisinde yatirim artik bilgi temellidir. Bu noktada sahip olunan insan sermayesi
onem kazanmakla birlikte yeterlilik ve uzmanlik diizeyinin gelistiriimesi de yatirimin yoniinii belirlemektedir (Edvinsson ve
Malone, 1997, s.367). Rekabet anlayisinin giderek zorlastigi ve degisim olgusunun is diinyasinda bir norm haline geldigi
ginimiz kosullarinda, mevcut konumlarin korunabilmesi ve efektif kararlarin alinmasi noktasinda insan unsuru ve insan
odakli yonetim anlayisi isletmelerde 6n plana gikmaktadir.

isletmelerin sirdiiriilebilir rekabet avantaji ile sahip olduklari insan sermayesi dogru orantilidir. Bu nedenle sektorel
farkhhklarin etkisinden bagimsiz bir sekilde isletmeler, yaraticilik kaynagi olan yetkinlik diizeyi yiiksek galisanlari kendine
cekmek ve uzun vadede bu sermayeyi etkin bir sekilde yénetme zorunlulugu ile karsi karsiyadir. is gérenin sahip oldugu
bireysel bilgiyi katma deger yaratacak bir bicimde organizasyona aktarmasi bireyin motivasyonu ile iliskilidir. Sahip olunan
insan sermayesinin etkin kullanimi harekete gecirilerek, yonlendirilmesi ve etkin bir bicimde yonetilmesi gerekmektedir
(Edvinsson, 2002, s.123). Bu calisma cercevesinde oncelikli olarak insan sermayesinin etkin ve verimli kullanimi adina yénetim
literatliriinde siklikla ele alinan motivasyon sireci incelenecektir. Sonrasinda ise 6zellikle beklenti teorisine yeni bir bakis agisi
getiren Pygmalion etkisi anlatilacaktir. Etkin bir yonetim anlayisi yoneticilerin astlarina iliskin beklentileri ile yakindan iliskiye
sahiptir. Bu sebeple olumlu is tutumlarinin gelistirilmesi ve is tatmini artirici niteligi g6z 6niinde bulunduruldugunda yonetici
davranis ve beklentileri dnemli bir ¢alisma alanidir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Motivasyonun Temelleri

Motivasyon (zerine literatlirde farkli tanimlar yer almaktadir. Ancak en yalin sekilde motivasyon, bir bireyi etkileyerek belirli
bir davranisa ve duruma yoneltilmesi adina harekete gecgirme sirecidir. Turk Dil Kurumunca belirtildigi gibi motivasyon,
isteklendirme, glidiileme olarak da ifade edilmektedir. Organizasyon baglaminda motivasyon tanimi ise is goreni beklenen
nitelik ve nicelikte gorevini icra etmesi adina etkileme siirecidir. Bu ¢ercevede o6rgiit liyelerinin ortak bir amag¢ dogrultusunda
harekete gecirilmesi adina sergilenen c¢abalarin timi olarak da tanimlanmaktadir (Robbins ve Judge, 2013, s.
207).Motivasyon kavraminda ihtiyag, dirtl ve gidi gibi bir takim alt kavramlar bulunmaktadir. Her bireyin yasami boyunca
bir takim ihtiyaglari vardir. Bu noktada s6z konusu ihtiyaglar giderilir ise mutlu aksi takdirde mutsuz olacaktir.

ihtiyaglar birincil ve ikincil olarak iki kategori altinda siniflandiriimistir. Birincil ihtiyaglar ayni zamanda fizyolojik gereksinimler
olarak ifade edilmekle birlikte bireylerin hayatlarini siirdirebilmeleri icin gerekli olan ihtiya¢ kategorisidir. S6z konusu
ihtiyaclar evrensel olup yogunluk derecesi farklilik géstermektedir. Beslenmek, uyku, nefes almak ve cinsel ihtiyaclar fizyol ojik
ihtiyaclara ornek teskil etmektedir. ikincil ihtiyaclar ise sosyo-psikolojik olarak nitelendirilen gereksinimlerdir. Somut
gereksinimlerden ayri olarak bu ihtiyacglar bireyin yasamdan ve etkilesim halinde bulundugu ¢evresinden edindigi deneyimler
ile kosullanir ve fiziksel ihtiyaclara gére daha kompleks bir yapiya sahiptirler. Sosyo-psikolojik gereksinimler 6znel bir
yapidadir ve bireyin olgunluk derecesi ile dogrudan iliskilidir. Fiziksel ihtiyaglardan bir diger farki ise bireyin bilis diizeyinde
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gerceklesmesi; sdz konusu gereksinimlerin farkindaligina zaman icerisinde varmasi veya farklilik gdstermesidir. ikincil
ihtiyaglara 6rnek olarak miikafat, statii, 6z sayg gibi gereksinimler 6rnek gosterilmektedir (Robbins ve Judge, 2013, s. 209).

ihtiyaglar bireyleri bilissel olarak uyandirarak birtakim davranislara yoéneltmektedir. Bu durum dirtii olarak ifade
edilmektedir. En belirgin dirtuler igsel dirtller olarak kategorize edilmistir. Dlrtl ayni zamanda bir bireyi harekete gegiren,
belirli bir secime iten etkileyici kuvvet ve faktorler olarak tanimlanabilmektedir. Gldilerin 6nceden gozlemlenmesi miimkin
olmamakla birlikte bireyi harekete geciren bu diirtiiler ancak tahmin edilebilir niteliktedir (Ozgiiven, 2003, s5.139). ister
fizyolojik ister soysa- psikolojik olsun giidilerin varligi bireyleri birtakim davranislara yoneltmektedir. S6z konusu davranislar
belirli bir amaci gergeklestirme noktasinda gelisme gosterir ve doyum noktasina varildiginda birey ihtiyag ile birlikte gidiiniin
ortaya c¢ikarmis oldugu davranis terk eder. Ote yandan farkl bir zaman diliminde ortaya ¢ikacak yeni ihtiyaglar giidileri
yeniden harekete gecirebilir. Bu nedenle gidilerin dinamik bir yapiya sahip oldugu séylenebilir. Bu cercevede motivasyon
siirecini yeniden tanimlarsak; bireyi belirli bir davranisa iten, bu davranislarin frekansini belirleyen, davranislara yén veren ve
surekliligini saglayan i¢sel ve dissal mekanizmalarin buttintdir diyebiliriz.

is hayatinda motivasyon kavrami ise kisisel ihtiyaglarini tatmin etme giidiisii ile harekete gegen is gdrenin dérgiitsel amaglara
ulasmak icin sarf ettigi cabadir. Orgiit agisindan motivasyon siireci is gérenin ¢alismaya iten ve devamhligini saglayan giiclerin
toplamidir (Latham ve Ernst, 2006, 2.181). Buradaki en énemli husus 6rgit Gyelerinin ortak bir hedef etrafinda birlestirilmesi,
yonlendirilmesi ve harekete gecirilmesidir. Sanayi Devrimi’'nin getirmis oldugu is bolimi ve uzmanlasma gibi yeniliklerin,
calisan Gzerinde ise ve oOrglite karsl isteksizlik ve direnc¢ gibi olumsuz etkilerin ortaya ¢ikisi, motivasyon sirecinin galisma
hayatindaki 6nemini ortaya koymustur. Bu noktada motivasyon (zerine yapilan galismalar temelde, is gorenleri yeniden
istekli ve ise ilgili kilmanin yéntemlerini ortaya koymayi amaclamistir. Ozellikle bireyler arasindaki motivasyonel farkliliklarin
belirlenmesi de s6z konusu galismalarin 6nemli bir sorunsalidir.

1800’li yillarda sanayi devrimiyle birlikte teknoloji 6n plana c¢ikarak, Gretim hacmini arttirmis ancak is gérenlerde ise karsi
ilgisizlik ve memnuniyetsizlik gibi olumsuz tepkilere de yol agmistir. 1900’1 yillara gelindiginde ise bireyin ¢alisma hayatindaki
onemi azalirken; makinelesme ve otomasyon deger kazanmistir. Bu siregler ile birlikte isletmelerde temel amag Uretim
maksimizasyonu ile ylksek kar elde etme ¢abasidir. Rekabetin artan baskisi insan unsurunu metalastirmis; bireyi bir girdi
olarak ele almistir. Bu durum bireyin is kosullarini hem zorlastirmis hem de tekdlzelestirmistir. Boylelikle ise ilgisizlesen ve
tatmini azalan is gorene yonelik yonetimin bakis acisi “sadece ekonomik araglar ile motive edilen c¢alisan ve tembel olan” bir
anlayisa dogru evirilmistir. Klasik yonetim duslncesi olarak ifade edilen bu géris; bireyin salt mali tesvikler ile motive
edildigini ve verimliliginin sadece maddi unsurlar ile arttirildigini ne siirmektedir. isletmelerin teknik bir sistem olarak ele
alinmasi da geleneksel yonetim anlayisinin temelini olusturmaktadir (Kreitner ve Kinicki, 2004, s.276).

insanin sosyo-psikolojik bir varlik oldugu olgusu, ydnetimde insan iliskileri modeli olarak gelistirilen anlayis ile birlikte ortaya
cikarak; organizasyonlari sosyo-teknik sistemlere déniistiirmistiir. Ozellikle Elton Mayo ve arkadaslari tarafindan ydnetilen
Hawthorne calismalari olarak adlandirilan arastirmalar sonucunda, verimliligin énemli itici kuvvetinin fiziki kosullardan once,
sosyal faktorler oldugu ortaya konulmustur. Hawthorne arastirmalari; is gérene deger verilmesi, basarilarinin takdir edilmesi
ve bir grup seklinde galisma arzusu, isbirligi dizeyi ve grup ici iletisim, isyerinde yaratilan giiven ortami gibi unsurlarin,
orgutsel verimlilik ve kalitenin belirleyici etmenleri oldugunu savunmustur. 1957-1964 vyillarinda Chris Argyris tarafindan
gelistirilen olgunluk teorisi de benzer sekilde, 6rgitiin yénetim anlayisi ¢cergevesinde bireyin gelisimine olanak verilmesi
Gizerine odaklanmistir. Calisanin yetki ve sorumluluk alaninin genisletilebileceginin altini gizen Argyris, bodylelikle hem bireysel
hem de orgltsel performansinin iyilestirilebilecegi fikrini 6ne sirmustir (Dessler, 2000, s.92).

Neoklasik yonetim anlayisini savunan bir diger arastirmaci Douglas McGregor ise gelistirmis oldugu X ve Y teorisinde, 6rgit
baglaminda insan profilini ortaya koymayi amaglamistir. S6z konusu kuramda iki farkh insan tipolojisi ortaya konulmus ve
karsilastirmali olarak incelenmistir. X tipi insan, dogasi geregi calismayi sevmemekte ve olabildigince isten ve sorumluluktan
kagcmaktadir. X tipi birey daha ziyade yonetilmeyi beklemektedir. Mcgregor bu sebeple, X tipi insani motive etmenin, ancak
bireyi kontrol altinda tutarak; yeri geldiginde &dillendirilip yeri geldiginde de cezalandirilarak mimkin olduguna
inanmaktadir. Diger bir acidan Y tipi bireye gore calismak dogal bir istektir ve birey calismak ile tatmin olmaktadir. Bu
durumdan o6tiir(i Y tipi insan kontrol mekanizmasi ve cezalandirma yerine daha ziyade sorumluluk ve yetki verilerek sahip
oldugu yaraticiligi ortaya cikarilmali ve tesvik edilmelidir.

Motivasyonda kapsam teorileri cergevesinde gelistirilen bir baska yaklasim ise Maslow’un eksik noktalarini tamamlama ¢abasi
ile gerceklestirilmis olan ERG kuramidir. Alderfer, Maslow gibi ihtiyaclar siralamasi yapmis; ancak bireyi motive eden ihtiyaclar
hiyerarsisini ¢ grup icinde kategorize etmistir. Var olma ihtiyaci (fiziksel ve maddi ihtiyaglar), iliski ihtiyaci (bireyin digerleri ile
iliski kurma istegi) ve gelisme ihtiyaci (bireyin sorun ¢cozmede kullanacagi beceri ve yetenekleri) seklinde ifade edilmektedir
(Alderfer, 1969, s.148). ERG teorisi Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine benzemekle beraber; belirli bir farkhlik ortaya
koymaktadir. Bu farklilik Maslow’un ihtiyaclar terosine yoneltilen en énemli elestirilerden birinden yola gikilarak olusturulmus
olup; ERG teorisinde birey iki ihtiyaci ayni anda karsilayabilmektedir. Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor kurami ise
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bireylerin 6rgitsel baglamdaki motivasyon unsurlarini ortaya koymayi amaglamistir. Serbest goériisme teknigi kullanilarak
gelistirilen ¢alisma belirli kosullarin yoklugunda bireylerin tatminsizliklerini kesfetmistir. Ancak calismanin en 6nemli
bulgularindan biri ise s6z konusu faktorlerin varliginin da ayni zamanda motive etmedigidir. Hijyen ya da digsal faktorler
olarak adlandirilan bu unsurlarin varligi bireyi motive etmemekte; ancak yoklugu bireyi tatminsizlige itmektedir (Robbins ve
Judge, 2013, 5.318). Maas, is glivenligi, kurum politikalari ve ¢alisma sartlari gibi ifade edilen bu faktérler olmadan ¢alisanlarin
motivasyonu mimkiin olmamaktadir. Motive edici i¢sel faktorler ise basari, mesleki gelisim ve terfi imkani, takdir, sorumluluk
gibi bireyi motive eden unsurlar olarak ifade edilmistir. Motive eden igsel faktérlerin islevini yerine getirilebilmesi ancak
hijyen faktorlerinin asgari kosullarda saglanmasi ile mimkiindir (Sabuncuoglu, 2001, s.28).

Kapsam teorileri baglaminda gelistirilen ve bu ¢alismada ele alinacak olan son calisma David McClelland’in ortaya koydugu
Basari ihtiyaci Teorisi’dir. McClelland insan ihtiyaglarini basarma, iliski kurma ve giic olarak ¢ grup altinda siniflandirmistir.
S6z konusu teorinin diger kapsam teorilerinden farki s6z konusu ihtiyaglarin dogustan degil; hayat boyunca 6grenilebilir
olmasidir (Northcraft ve Neale, 1990, s.141). Teoride en fazla lzerinde durulan ihtiya¢ basaridir ve basari ihtiyaci verilen
gorevin Ustesinden gelebilme, basarma istegi ve hedeflere ulasmayi ifade etmektedir. Teori kapsaminda ifade edilen iligki
kurma siniflandirmasinda ise, bireyin zamaninin ¢ogunu digerleri ile yakin iliskiler kurmasi adina ¢aba sarf etmesi seklinde
tanimlanmaktadir. S6z konusu gudi bireyleri kisilerarasi iliskiler kurmak ve gelistirmek adina harekete gegirerek motive
etmektedir. Son grup, glic ihtiyaci ise bireyin digerlerini kontrol etme arzusunu gercgeklestirme adina glidilendigini
savunmaktadir (Robbins ve Judge, 2013, 5.320).

Geleneksel motivasyon veya kapsam teorileri zaman icerisinde geliserek siireg teorilerinin ortaya ¢ikisina temel hazirlamistir.
Kapsam teorileri bireyin icten gelen ihtiyaglarindan kaynaklanan motivasyon unsurlarini incelemeye odaklanmistir. Siireg
teorilerine gore ise ihtiyaglar bireyi belirli bir davranisa sevk eden faktérlerden sadece biridir (Kogel, 2001, s.644). Bu
kuramlar kapsam teorilerinde ele alinan ihtiyaglarin 6znelligini vurgulayarak; bu ihtiyaglarin degiskenligini ileri slirmustiir. Bu
nedenle siireg teorileri bireyi belirli bir davranisa yonelten olaylar izerine odaklanarak bir glidliyl davranisa sevk eden bilissel
siregler tzerine odaklanmistir (Rollinson ve Broadfield, 2002, s.203). Calisma kapsaminda ele alinacak stire¢ kuramlari klasik
sartlanma teorileri, esitlik teorisi, amag ve son olarak Pigmalyon etkisini de icine alan beklenti teorileri olacaktir.

Sartlanma kisaca klasik ve davranissal olarak iki kategori altinda ele alinabilmektedir. Motivasyon siireci icinde 6nemli nokta
davranissal sartlanmadir. Thorndike tarafindan ortaya konulan davranissal sartlanma, Skinner tarafindan gelistirilmistir.
Skinner, davranigsal sartlandirma kapsaminda, bireyin sergiledigi davranis odillendirme ve benzeri olumlu davranislar ile
pekistirildiginde s6z konusu davranisi sergileyecegini; aksi durumda ise davranisin tekrarlanmayip terk edilecegini
savunmaktadir (Robbins ve Judge, 2013, s. 248). Adams tarafindan gelistirilen esitlik teorisi, bireyin siireklilik icerisinde Ucret,
terfi, statl gibi konularda kendini diger calisanlarla kiyasladigi dislincesine dayanir. Bu karsilastirma algisi sonucu birey
esitsizlik durumu icerisinde hissediyorsa s6z konusu durumu giderici davranisa yonelmektedir (Tucker et al., 2002, 5.478).

Locke tarafindan ortaya konulan amag teorisinde ise, bireye erisilmesi zor ve yliksek hedef belirlenildiginde, daha kolay elde
edilebilecek hedefe kiyasla daha fazla motive olacagl ve daha yilksek performans sergileyecegi inanci bulunmaktadir. Locke
hedef belirlemenin dnemini vurgulayarak, belirlenen hedeflerin ulasilabilir olmasini ve yénetim tarafindan agik bir iletisim
zemininde net bir bicimde iletilmesini dnermistir. Belirlenen hedefin ayni zamanda bireyin yetkinligini ortaya koymada ve
kisiyi gelistirici nitelikte olmasi 6nemlidir.

Beklenti lizerine Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kuramina gore, bireyin glidilenmesi, belirli bir davranisin amaca
ulasacagi beklentisi ve bireyin s6z konusu amaca verdigi 6nemin carpimina esittir (Yildirnm ve Simsek, 2006, s.214). Teoride
bireyin bir sonucu elde etmeye yonelik istekliligi valans olarak ifade edilmistir. +1 ile -1 arasinda bir deger olarak ele alinan
valans amaca ulagma isteginin 6nem derecisidir. Kuramdaki bir baska degisken olan beklenti ise bireyin belirli bir davranisinin
onun belirli bir sonuca ulastiracagl konusundaki inancinin siddetidir. Beklenti ise 0 ile 1 arasinda bir degere sahiptir. Birey
sergiledigi belirli bir davranis ile istedigi sonuca ulasabilecegine inaniyor ise beklenti 1 olarak degerlendirilir. Son unsur olan
aracsallik ise birincil kademe sonuglarinin ikincil sonuglara ulastiracagl hususunda bireyin sahip oldugu siibjektif olasiliktir.
Diger bir ifade ile ¢alisanin maas artisi ancak yiksek statli, yasam kosullarinin iyilesmesi adina bir aractir. Yoksa tek basina
maas artisinin sonuclara olan etkisi géz ardi edilirse bir anlami olmayacaktir (Kocel, 2007, s.218; Robbins ve Judge, 2013, s.
226). Porter ve Lawler tarafindan gelistirilen beklenti kuraminda ise odulin degeri ve olasiligina gére motivasyonun ve
cabanin derecesi ele alinmistir. Vroom’in modeli temel alinarak gelistirilen bu kuramda, beklenti ve valansa ek olarak
calisanin yetenek, nitelik ve rol algilarinin motivasyon (zerindeki etkileri de ele alinmistir. Diger bir ifade ile gerekli bilgi,
yetenege sahip olmayan c¢alisanin s6z konusu nitelikler ile donanimi yoksa sergiledigi ¢caba basari ile sonuglanmayacaktir.
Algilanan rol ise calisandan beklenen davranislardir. Orgiitiin her {iyesinin 6rgiit icinde rol ¢atismasinin engellenmesi adina
uygun rol anlayisina sahip olmasi gerekmektedir (Rose et al., 2002, ss. 469-470).

Beklenti teorileri 6rgiitsel baglamda 6nemli bir yere sahiptir. Oncelikli olarak galisanlarin tiimii ayni amaglara sahip degildir.
Bu sebeple belirli sonuglara verilen 6nem de benzer sekilde degiskenlik gdstermektedir. Yoneticilerden galisanlarin
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beklentileri ve gekicilik agisindan nelere 6nem verdikleri konusunda bilgi sahibi olmalari beklenmesi ile birlikte yoneticinin
astlarindan beklentisi ayni zamanda pygmalion etkisini ortaya koymaktadir. Diger bir ifade ile yonetici beklentisi astin
gercekligi haline doniserek orgitsel performansin belirleyicisi olarak 6nemli bir etkiye yol agmaktadir. Bu noktadan hareketle
bir sonraki baslik altinda beklenti teorisini yeni bir bakis agisi ile ele alan pygmalion etkisi ele alinacaktir.

2.2. Beklenti Teorisine Yeni bir Bakis Agisi: Pygmalion Ekisi (Kendi Kendini Gergeklestiren Kehanet)

Karmasik bir bilgi isleme mekanizmasina sahip insan beyni farkli kaynaklardan gelen, sinirsiz bilgi karsisinda bu siireci
kolaylastiracak ¢oziimler aramaktadir. Bu siirecte elde edilen bilgi yikini algilamasi, degerlendirmesi, yorumlamasi kisacasi
cevresindeki her uyarana tepki verme noktasinda yeterince zamani yoktur. Bu sebeple birey sinirli rasyonellik icerisinde
hareket etmekle karsi karsiya kalarak; en az zaman ve gaba gerektirecek bir bicimde bilgi isleme yolunu segmektedir. Birey
cevresindeki bu belirsizligi en aza indirgemek adina 6ncelikli olarak siniflandirma egilimine gider. Sosyal psikoloji disiplininin
onemli kuramlarindan Sosyal Kimlik Kurami gruplar arasi iliskilerin incelenmesi amaci ile gelistirilmistir. Konu tzerine kapsaml
bir ¢calisma yapan Henri Tajfel, kurami, bireyin belirli bir gruba olan aidiyeti ve ait oldugu gruba yiikledigi anlam ve duygusal
deger olarak ifade etmistir (Haslam, 2004, s.21). Kendisini belirli bir sosyal ¢evre kapsaminda degerlendiren bireyin, aidiyet
hissettigi grubu i¢ grup, otekileri ise dis grup seklinde siniflandirdiklari gézlemlenmektedir. Bireylerin gerceklestirdikleri bu
siniflandirmalarin ise sahip olduklari o6zellikleri ile bagdastigini ortaya koymaktadir (Ashforth ve Mael, 1989, s.21).
Siniflandirma egiliminin altinda iki temel neden yatmaktadir. Oncelikle birey bilissel olarak sosyal cevreyi siniflandirarak,
belirli bir diizen temeline oturtmakta, bdylece digerlerini tanimlamada sistematik bir yaklasim gelistirmektedir. ikinci neden
ise sosyal siniflandirmanin ayni zamanda bireyin kendini ve sosyal ¢evresini tanimlamasina yardimci olmasidir.

Bireyin ait oldugu toplulugun belirledigi sosyal normlar ¢ercevesinde hareket etmesi beklenmektedir. Bireyin ne zaman ve
nasil davranmasi gerektigine iliskin bu beklentiler bliylik oranda ait olunan grup tyelikleri ve bu Uyeliklere yiiklenen degerler
tarafindan sekillendirilir (Andag¢ ve Demirtas, 2012, ss.5-6). Literatirde birgok arastirmaya konu olan beklenti daha 6nce de
ifade edildigi lzere bireyi belirli bir davranisa yoneltmektedir. Anda¢ ve Demirtas (2012)’'a gore bu baglamda beklenti,
davranislara iki bicimde yon vermektedir;

Beklentiler bireyde algisal uyuma ya da algisal yanlliga yol agmaktadir. Bireyin algilama sirecinde kendisinden beklenilen ile
uyumlu olacak sekilde hareket ettigi gozlemlenmektedir. Ancak buradaki 6énemli nokta sirecin bireyde bilissel olarak
gerceklesmesidir. Birey kendisinden beklenilen bir dogrultuda davranis sergiliyor ise bu normlar dahilinde; aksi bir durumda
davranis sergiler ise istisnai bir durum olarak degerlendirilmektedir. S6z konusu kosullarda birey bir takim yargi kaliplarina
maruz kalmakla birlikte davranis normlar dahilinde pekistirilecektir. Kiz 6grencilerin sayisal becerilerin diisik oldugu kalip
yargisina sahip birey algida segicilik yolu ile beklentisine uygun olan kiz 6grencileri normlar dahilinde; basarili olanlari ise
istisna olarak degerlendirecektir.

Beklentiler ayni zamanda bireyde davranissal bir uyuma yol acabilmektedir. Literatlirde kendini gerceklestiren kehanet
seklinde ifade edilen bu durum bireyin digerlerinin beklentileri dogrultusunda hareket etmesi olarak degerlendirilmektedir.

Yukarida da ifade edildigi Gzere 6zellikle egitim bilimlerinde pek ¢ok ¢alismaya konu olan Pygmalion etkisi ya da kendi kendini
gerceklestiren kehanet yonetimde yoneticinin astlarina yonelik olumlu ve yiiksek beklentisinin astlarda ylksek performansa
yol acacagini ifade etmektedir. Robert Merton tarafindan ilk olarak literatlire kazandirilan Pygmalion etkisi “belli bir duruma
iliskin tanimlamalar ya da beklentiler; zamanla bu durumun ayrilmaz bir parcasi haline gelir ve bir sonraki slirecleri etkiler”
seklinde ifade edilmistir (Merton, 1948, s.195).

Orgiitlerde ise yonetici astina yonelik beklenti gelistirirken, ast da ydneticisinin kendisi ile iliskili bu beklentilerini algilamakta
ve bu durum sonucunda ast daha yiiksek performans sergilemektedir. Burada &ncelikli vurgu yoénetici Gizerindedir. ikinci
olarak yoneticinin astina 0Ozel ilgi gostermesi ve yliksek beklentisi asti tarafindan algilanarak; astin yonetici beklentisi
dogrultusunda harekete ge¢cmesini saglar. Diger bir ifade ile yonetim literatlirinde Pygmalion miti odak noktasini yonetici
lizerinde yogunlastirmaktadir. Pygmalion Etkisi olarak ifade edilen kavram, yoneticinin astina 6zel ilgi harcayarak, bireyin
performansini gelistirme yonelimi olarak ifade edilmektedir (Kamphorst ve Swank, 2010, s.18).

Daha oncede ifade edildigi lizere beklentiler bireylerin davranisina yon veren; hedeflerine ulasmaya yonelten onemli
gldilerdir. Beklentiler 6zellikle organizasyon icinde otorite sahibi bireyler tarafindan ve buna ek olarak bireyin kendisi
tarafindan da gerceklesebilmektedir. Liderlik tGzerine yapilan ¢calismalar farkli liderlik tipolojilerini ortaya cikarmakla birlikte
liderlik olgusunu bir siire¢ sekline evirilmesini saglamistir. Bu cercevede hem liderin liderlik 6zellikleri hem de liderin
calisanlarina yonelik davranislarinin  6nemi ortaya c¢ikmistir. Yapilan bazi arastirmalar bazi yoneticilerin astlarinin
performanslarini arttirma egiliminde davranislar sergilediklerini; bazilarinin ise astlarinin basarabilecekleri performanstan
daha dislk sekilde davranmaya itecek davranislar sergilediklerini gostermektedir. Yoneticinin s6z konusu davranisi ise
astlarindan beklentileri ile iliskilidir. Kisacasi astlar yoneticilerinin beklentisi dogrultusunda performans sergilemektedir
(Sterling ve Livingston, 1988, s.5).
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Adini Yunan mitolojisinden alan Pygmalion etkisi, Kibrisli bir heykeltirasin yarattigi Galatea adli heykele asik olmasi; askinin
gerceklesmesi adina Venis'ten ona can vermesini istemesi ile baglar. Venis, Galatea’ya can bagislar ve sonucunda Kibrisli
heykeltiras Pygmallion ve Galatea sevgili olurlar (Mcnatt, 2000, s.314). Hikdye, George Bernard Shaw tarafindan kaleme
alinan Pygmalion adl eserde hayat bulmustur. Eserde egitimin ve otoritenin temsilcisi olan Profesor Higgins, cicekgi kiz Liza
Doolittle’in uygun bir egitim slirecinden sonra bir hanimefendiye dénisecegini iddia eder (Senlen, 2008, s.31). Senaryoda
George Bernard Shaw “bir hanimefendi ile gicek¢i kiz arasinda temel fark onun nasil davrandigi degil; ona nasil
davranildigidir” der. Bu durum literatiirde Pygmalion yani kendi kendini gerceklestiren kehanet etkisidir. Cicekgi kiz ise
Profesor Higgins’e her zaman gigekgi kiz oldugunu; ciinkli Higgins’in ona her durumda ¢igekgi kiz gibi davrandigini soyler
(Sterling ve Livingston, 1988, s.7).

Bireyin davranislari tzerinde digerlerinin beklentilerinin etkisi davranis bilimlerinde siklikla ele alinan bir konudur. Kavram
ozellikle egitimbilimlerinde farkl calismalar kapsaminda ele alinmistir (Reynolds, 2007, 476). Ancak literatiirde pygmalion
etkisi Gzerine ilk ampirik ¢calisma Rosenthal ve Jacobsen (1968) tarafindan gergeklesmistir. Rosenthal ve Jacobsen (1968)
¢alisma kapsaminda 6gretmen beklentilerinin 6grencilerin 6grenme performansinin Uzerine olan etkilerini arastirmislardir
(Jacobsen, 1968, s.20). Arastirmaya katilan 6gretmenlere siniflardan rastgele segilen bazi 6grencilerin digerlerine oranla daha
zeki olduklari séylenmis; bu 6grencilerin bir sonraki egitim yilinda daha basarili olacaklari ifade edilmistir. Arastirmada segilen
ogrencilerin 1Q seviyelerinde bir fark olmamasina ragmen zeki oldugu séylenilen 6grencilere 6gretmenlerin daha ozverili ve
ilgili davrandiklari; beklentilerini de yiiksek tuttuklari gézlemlenmistir. Calismaya katilan 6gretmenlerin iki gruba yonelik
davranislarinin farkinda olmamalari ¢alismanin en ilgi ¢ekici noktalarindan olmustur.

Pygmalion etkisi, egitim psikolojisinde ve orgitsel davranis literatiriinde yapilan ampirik ¢alismalar ile destek bulmaktadir
(Eden ve Greenberg, 2003, s.91). Ancak s6z konusu galismalarin daha siklikla egitim kurumlarinda 6gretmen beklentilerinin
o6grenci performansi Gzerindeki etkisini ele aldigi gbzlemlenmektedir (Alpert, 2014, s.54; Babad, Bernieri, Rosenthal, 1989,
5.92; Rowe ve O’Brien, 2002, ss.612-614). Calismalarin bulgulari 6grenci performanslarindaki artisi ortaya koyarak; calisma
cergevesinde gelistirilen hipotezlerin kabuli ile desteklenmistir. Egitim kurumlari disinda pygmalion etkisinin arastirildigi ilk
calisma King tarafindan sanayi sektoriinde gerceklestirilmistir (Sidney, 1972, s.372). Benzer sekilde calisma sonuglari
pygmalion etkisini ortaya koymustur. King’in ve egitim bilimlerinde Pygmalion etkisi lizerine gergeklestirilen ¢alismalardan
esinlenen Eden ise benzer etkinin isletmelerde uygulanabilirligini sorgulamistir (Eden et al., 2000, s.172). Boylelikle kendini
gerceklestiren kehanetin organizasyonlarda da uygulanabilirligi; s6z konusu etkinin isletmelerdeki yonetici beklentilerinin
astlarin performansi iizerindeki etkisi yeni bir arastirma alani dogurmustur. Orgiitler izerinde Pygmalion etkisi Livingston
tarafindan gerceklestirilen farkli deneysel calismalar ile de desteklenmistir (Livingston, 1988, s.4).

Pygmalion etkisi lizerine yapilan bir calisma Amerika Birlesik Devletleri Deniz Donanmasi’nda gergeklestirilmistir. Calisma
kapsaminda yiritilen projede yonetsel beklentilerin artmasi ile dusik performansli denizcilerde performans artisi
hedeflenmistir. Bu amag gercevesinde 3 farkli calistay gerceklestirilmistir. ilk calistayda yetki sahibi olan st diizey riitbeli
askerlere (komutanlara) Pygmalion kavramlari anlatilmistir. Bu calistayin amaci yoneticilerin mevcut negatif beklentilerinin
degistiriimesine yoneliktir. ikinci calistayda ise kidemli ydneticilere danismanlik ve rehberlik hizmetinin verilmesidir. Son
calistayda ise dislik performansli olan denizcilere kisisel gelisimlerinin arittiriimasi yoniinde egitim verilmesidir (Crawford,
Thomas, Fink, 1980, s. 484). Calisma bulgular ile birlikte isletmelerde pygmalion liderlik yaklasimi ve orgit gelistirme
uygulamalarinda pygmalion etkisinin kullanilmasi hususunda uygulamalar baslatiimistir.

Pygmalion etkisinin ele alindigi bir baska calisma ise israil Savunma Giigleri’nde gergeklestirilmistir. 15 hafta siiren ve tesadiifi
drneklem yolu ile secilen 105 israil askerinin katilim gosterdigi arastirma sonucunda kendisinden daha yiiksek bir performans
gostermesi beklenen askerlerin ¢calisma sonunda lider davranislarini pozitif yonde algiladiklari ve olumlu tutum ve davranislar
sergiledikleri gozlemlenmistir. Calismanin en 6nemli katkilarindan biri de kavramin yas farki olmadan farkl alanlarda da etkisi
oldugunu ortaya koymasidir (Eden ve Shani, 1982, s.195). Pygmalion etkisinin arastirildigi bir baska ¢alismada, benzer sekilde
tesadifi 6rneklem yolu ile segilen kadin ve erkek yoneticiler ile farkh cinsiyet grubundan olan astlari Gizerinde yogunlasiimistir.
Calismada cinsiyet faktori 6nemli bir farklilik teskil etmemekle birlikte her cinsiyet kombinasyonu arasinda pygmalion etkisi
calisma bulgulari ile desteklenmistir. Calismanin farkh kultlir kosullarinda gergeklestirilmis olmasi pygmalion etkisinin farkli
kulturel kosullarda da ortaya ciktigini ortaya koymaktadir (Eden et al., 2000, s.173).

Livingston’un1988 vyilindaki “Yonetimdeki pygmalion” adli galismasi yonetici gelistirme programlarinda kullanilan bir
kaynaktir. Livingston, yoneticilerin olumlu veya olumsuz beklentilerinin astlarin performanslari Gizerinde 6nemli etkiye sahip
oldugu disilincesinden hareketle birtakim arastirmalar yapmistir. S6z konusu galismalar yukarida da ifade edildigi Gizere Albert
King’in calismasi ile ampirik destek bulmustur. Livingston, pygmalion etkisinden derledigi ¢alismasinda birtakim sonugclar
ortaya koymustur. Bunlar (Bayrakgi, 2017, s.413);

e Yoneticilerin astlarindan beklentileri ve onlara karsi nasil davrandiklari bliyik 6l¢lide astlarin performanslarini ve
kariyer gelisimini belirler.
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e Ustiin yéneticinin benzersiz bir 6zelligi astlarindan gerceklestirebilecegi yiiksek performans beklentisi yaratma
becerisidir.

e Daha az etkili yoneticiler ise benzer beklentiler gelistirmede basarisiz olur ve sonug olarak astlarinin tretkenlikleri
zarar gorur.

e Astlarin, kendinden beklenilen dogrultusunda davrandiklari gézlemlenmektedir.

Yonetici beklentilerinin degerlendirildigi baska bir calisma Alfred Oberlander tarafindan 1961 yilinda gerceklestirilmistir. Bir
sigorta sirketi calisanlari Uzerinde yapilan galismanin amaci yonetici beklentileri ile verimlilik arasindaki iliskinin ortaya
konulmasidir. Calismada Oberlander ¢alisanlari Gg farkli gruplara ayirmistir. Bu gruplar Gstiin, orta kademe ve dislk verimli
personel olarak belirlenmistir. 6 kisiden olusan her grubun yénetimine basari oranina gére bir yénetici tahsis edilmistir. Ustiin
verimli olan grup, sahip olduklari yiiksek is birligi ve takim aidiyeti nedeniyle diger ¢alisanlar tarafindan da “listin personel”
olarak atfedilmeye baslanmistir. Yoneticinin yuksek beklentisi Gstlin performansl grubun verimliligini ayni oranda artirarak 12
haftalik ¢alisma sonucunda beklenenin daha oOtesinde bir verimlilik artisi ile sonuglanmasina yol agmistir. GCalismada
yoneticilerinin dusik beklentisine sahip diisiik verimli personel olarak degerlendirilen galisanlarin ise verimliligi calisma
oncesindeki verimliliklerine oranla dislis gostermistir (Oberlander, 1963, s.5).

Yonetim alaninda pygmalion etkisinin arastirildigi bir baska calisma Reynolds (2002) tarafindan gergeklestirilmistir. Hizmet
sektoriindeki bir sirket calisanlari Gizerinde ele alinan g¢alismanin amaci yonetici beklenti ve davranislari ile ast performansi
arasindaki iliskide etki edebilecek demografik degiskenlerin ortaya konmasidir. Calismanin ana sorunsal pozitif yonetici
beklentisinin astlarin 6z yeterliligine olumlu yonde etki edecegi; negatif yonetici beklentisinin ise benzer sekilde astlarin 6z
yeterliliklerine negatif yonde bir etki edecegidir. Calisma bulgulari olumlu yonetici beklentilerinin astlarin 6z yeterlilikleri
izerinde olumlu ve pozitif yonde bir etkisini ortaya koymustur (Reynolds, 2002, s.4).

2.2.1. 4 Etmen Pygmalion Modeli

Rosenthal ve Jacobsen’in 1968 yilindaki “Sinfitaki Pygmalion” adli ¢alismasi egitim bilimlerinde 6nemli bir yere sahiptir.
Arastirmada ilkokul dgrencilerine genel kabul géren bir zeka testi uygulanmistir. Ogretmenlere tesadiiff olarak segilen ve
esasinda diger sinif arkadaslarindan bir farki olmayan bir grup 6grencinin test sonuglarina gore 8 ay icerisinde cok yiiksek
derecede bir “zihinsel gelisim” gosterecekleri sdylenmistir. D6nem sonunda ayni test segilen gruba uygulandiginda zihinsel
gelisim gosterecekleri belirtilen 6grencilerin gergekten de diger 6grencilere kiyasla gelisim gosterdikleri gozlemlenmistir.

Rosenthal ve Jacobsen’a gore bu sonug¢ 6gretmenlerin bilissel olarak olusturduklari beklentilerden kaynaklanmaktadir. Bir
diger ifade ile 6gretmenler daha iyi bir gelisim sergilemeleri beklenen 6grencilere karsi bu olumlu beklentiler dogrultusunda
daha sabirli ve cesaretlendirici davranarak; beklentilerini ses tonu, yliz ifadesi gibi yollarla iletmislerdir. Bu davranis,
ogrencilerin kendilerine iliskin algilarini olumlu yonde etkileyerek, daha fazla ¢alismaya giidiilemistir. Arastirmanin bulgular
ile birlikte Rosenthal ve arkadaslar “Dért Etmen Modelini” gelistirmislerdir (Rosenthal, 1994, s.176). Diger bir ifade ile
ogretmenlerin dort farkli boyutta 6grencilerine karsi sergiledikleri davranislarin pygmalion etkisine neden oldugunu
belirtmistir. S6z konusu faktorler iklim (ortam), girdi, ¢ikti ve geri bildirimdir. Rosenthal ilk iki faktori merkezi; diger faktorleri
ise ek faktorler olarak ifade etmistir.

Pygmalion etkisi baglaminda ilk ele alinan faktor, iklim yoneticilerin “6zel” olarak nitelendirdigi astlar icin daha sicak bir
sosyo-duygusal ortam yaratmasi seklinde ifade edilmistir. Orgiitsel yasamda sicak bir sosyo- duygusal iklim, calisanlarin sézel
olarak desteklenmesi ve cesaretlendirilmesi; kullanilan ses tonu, goz kontagi gibi beden dilinin olumlu yonde kullanimi;
calisanlarin amaclarina basarili  bir bicimde yonlendirilmelerine yardimci olmasi gibi olumlu davraniglar 6rnek
gosterilebilmektedir (Mcnatt, 2017, s.4).

Girdi faktori ise yonetsel alanda galisana sunulan bilgi ve kaynaklarin toplami olarak ifade edilmektedir. Calisanlarina is
gerekliligin disinda ekstra zaman ayirmak, projelerini gerceklestirebilme adina fikir verme ve yeterli kaynaklarin tahsis
edilmesi, yiksek beklentisi olan bir yonetici davranisina 6rnek teskil edebilmektedir. Calisanina rehberlik etmek; yol
gostermek ve gerektiginde destek olmak da ayni zamanda calisanindan yiliksek beklentiye sahip bir yonetici
davranislarindandir. Rosenthal ¢alismasinda 6gretmenlerin 6zel 6grencilerine daha ¢ok ve zor konulari 6gretmek istegi icinde
olmasini girdi faktéri baglaminda degerlendirmistir (Rosenthal, 1994, 5.178).

Geri bildirim ise kisinin performansina yonelik bilgi saglama amach sergilenen faaliyet olarak tanimlanmaktadir 8Klugerve ve
Denisi, 1996, s.257). Son olarak cikti ise calisanlara 6grenmeleri ve performans sergilemeleri adina sunulan firsatlar
kapsamaktadir. Calisanlarin fikir ve dislincelerini ortaya koyarak katilim gostermelerine tesvik edilmesi, egitim ve proje
benzeri unsurlar aracilig ile yeteneklerinin gelistiriimesi, ozellikle 6rgiit i¢i dikey iletisimin cift yonli saglanmasi yiksek
beklentili yonetici davranislarina 6rnek teskil etmektedir (Mcnatt, 2017, s.5).
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2.2.2. Organizasyonlarda Pygmalion Modeli ve Pygmalion Liderlik

Levingston’un 1969 yilindaki calismasi pygmalion etkisinde ydneticinin rolinin altini gizmistir. 1990’I yillarda ise Eden,
organizasyonlarda Pygmalion liderlik rolini bir model cercevesinde tanimlamistir (Oz ve Eden, 1994, s.745). Eden ve
arkadaslarinin ¢alismasi ile ortaya konulan organizasyonda pygmalion modeli, yonetici beklentisinin calisan performansi
lizerindeki etkisinde liderlik ve 6z yeterliligin bir araci degisken oldugunu vurgulamaktadir. Modele gére yliksek lider
beklentisi astlarin performansina dogru oranda olumlu bir etki yapmaktadir. Lider beklentisi arttik¢a lider yetenegi de paralel
oranda artmakta; yliksek beklentiye sahip liderin astlarinin 6z yeterliligi daha fazla motive olmaktadir. Boylelikle yukari dogru
ivme gosteren bir 6z yeterlilik duygusu ve motivasyonun sonucu astin performansini da artirmaktadir (Eden et al., 2000,
5.173).

Cabaninin

Yiiksek Lider Gelismis Artan Yiiksek
Beklentisi Liderlik Ozyeterlilik Motivasyon

Performans
Artigi

Yogunlastirima
s

Sekil 1 Pygmalion Liderlik Modeli

Kaynak: Dov Eden et. Al. “Implanting Pygmalion Leadership Style Through Workshop Training: Seven Field Experiments”, Leadership Quarterly,
Vol.11, No.2 (2000), s.173.

Eden pygmalion modelinin, lider etkililigi Gzerinde etkisi oldugu ve lider beklentilerini arttirmada kullanilabilecek bir
metodoloji oldugunu vurgulamaktadir. S6z konusu 6nerme lizerine Eden ve Zuk tarafindan 1995 yilinda yapilan ¢alismada
modelin glvenilirligini arttirarak yeni uygulama alanlarinin gelismesine énerilerde bulunmustur (Eden ve Zuk, 1995, s.628).

Literatire Pygmalion liderlik modeli Dov Eden tarafindan kazandirilmistir. Eden’e gére Pygmalion liderlik astlara
ylksek performans beklentilerini ileten, astlarin gelisimini katkida bulunacak bir ortam yaratan ve astlarin basarisini
destekleyen bir yonetim modelidir. Bir siire¢ olarak nitelendirilen Pygmalion liderlik oncelikli olarak yoneticinin astlarina
ylksek hedef belirlemesi ve bu hedefe ulasmada onlari cesaretlendirmesi ile baslamaktadir. Stirecin bir diger adimi astlara
olumlu geri bildirim saglanmasi ve 6grenmeyi destekleyici bir 6rgiit ikliminin yaratiimasidir. Lider de benzer sekilde
deneyimlerini artirarak etkili bir liderlik slirecini ortaya koyacak; orgttsel verimlilik artacaktir (Eden et al., 2000, s.177; Eden,
1992, 5.271).

3. SONUC

isletmeler rekabet Gstiinliigii elde edebilmek ve bu Ustiinliigii siirdirilebilir kilmak adina sahip olduklari insan kaynagini en
etkin ve verimli sekilde yonetmeleri gerekmektedir. Kiiresellesme, iletisim ve teknolojik gelismeler ile birlikte kaynaklara
erisimi kolaylasan isletmelerin, hiper rekabet ortaminda farkliik yaratmak icin en 6nemli kaynagi ise tartismasiz insan
glicidiir. insan kaynaginin ise etkin ve verimli kullanimi etkin bir yénetim anlayisi ile gerceklesebilmektedir. Etkin bir yénetsel
anlayis yoneticilerin astlarina yonelik gergeklestirilebilir beklentiler olusturmasi ile iliskilidir. Bu beklentiler astlarin pozitif is
tutumlari gelistirmelerine yol agarak; motive olmalarini saglar. Motivasyonu yiksek olan astlar ise is tatmini artarak daha
ylksek performans sergileyebilirler.

Calisma hayatinda performansi yiiksek olan astlarin isletmelerin genel anlamda verimliligine ve etkililigine katkisi da ylksektir.
Bu baglamda astlar yoneticilerin beklentisi dogrultusunda biiyik bir 6lclide gelisme gosterdikleri yukarida da ifade edilen
ampirik calismalar ile destek bulmustur. Diger bir ifade ile yoneticilerin astlarina yonelik davranis bigimleri ve beklentileri,
astlarin verimliligini arttirmada 6nem tasiyan bir konudur. Pygmalion etkisi bu baglamda bir yoneticinin astinin gelisimine
destek olacak bir bicimde beklenti olusturmasi olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu beklentiler ast tarafindan olumlanarak,
calisanin mevcut durumdan daha da yiksek performans sergilemesine yol agmaktadir. Pygmalion etkisi yonetsel alanda iki
farkli sekilde aciklanabilmektedir.

Yukarida ifade edildigi Gzere liderlik davranisi ve bireyin beklentisidir. Yiksek beklentiye sahip lider destekleyici bir orgit
iklimi yaratarak calisanlarin i¢gsel motivasyonunu artirmaktadir. Yonetici ¢alisan hakkinda olusturdugu beklentileri hedef
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belirleme ve geri bildirim gibi siregler aracihg ile astlarina iletir. Calisan ise kendisinden beklenilen dogrultusunda tepki
verme ve davranis sergileme egilimi icerisindedir.

Performansi yiksek olan galisan ile disik olan ast arasindaki temel fark maas gibi dissal motivasyon unsurlarina bagl
kalmamakla birlikte yoneticisi ile olan iliskiye derinden baglidir. Bu nedenle yodneticilerin astlarina Ustiin performans
sergileyecek bir bicimde davranmalari 6zellikle yonetici gelistirme programlari kapsaminda ele alinmasi gereken bir konudur.
Pygmalion siirecinin en temel hususu yoneticilerin performans beklentilerinin galisan performansinin etkiledigidir. Beklentiler
ise ig gorenin yaraticiliklarini ortaya koymalarinda 6nemli bir motivasyon araci olup ¢alisan davranislarinin yénini belirleyici
ozellige sahiptir.
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