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GIRIS

Orgiitlerde yonetimin hedefleri, orgiitii amacma ulastirma seciyesi ile yani
yonetsel haraketler ile ol¢iilebilir. Yonetsel hareketlerin gergeklesmesinin temel yolu
ise, insan giicli yonetimini amaglar dogrultusunda davranisa yonelebilme ve ondan bi
verim alabilmek ile olur. Uretimin en haraketli 6gesi olan insan giicii fiziksel ve
zihinsel olarak en fazla verimin saglanmasi i¢in, davranis bilimleri ,caligma hayat1 vs
ile 1lgili dallarda humanist davranislarinin analiz etmek yoOniinde arastirmalar
yapilmustir.

Liderlik mevzusunda yapilan arastirmalarda; onder(lider) oOncelikli olarak
fiziksel, zihinsel, duygusal ve sosyal Ozellikler yoniimiinden belirlenmeye
calisilmistir. Yonelimsel yaklasimi olarak bilinen yaklasim liderlik ile alakali
gelistirilen ilk yaklasim bulgusudur.

Ozellikler yaklasiminin yetersiz olmasi sonucunda davramissal yaklasimlar
baslig1 altinda, etkin liderlerin nasil olduklari degil, neler yaptiklari saptanmaya
calisilmistir. Boyle yaklasimda liderin kisisel ozellikleri yerine, genel davranislar
onem kazanir. Bu yaklasimin yonetim sektoriine yaptigi en Onemli arti, Orgiit
yapisinda insanin nasil davrandigi, ne i¢in o sekilde davranimi ve yapisal davranis
arasindaki iliskileri belirtmek olmustur.

Davranissal yaklasimlardan sonra ilerleyen durumsallik yaklasimi ise; farkl
kosullarin degisik liderlik onciiliik gerektirdigi varsayimu ile ilerleme kat etmistir. Bu
yaklasima lider, isin durumuna gore tiirlii davranis bigimleri gostererek ekibini
giidiilemeye ve onlarin performansini yiikseltmeye yoneltir. ilk yaklasimlarda ise;
giiclii, transaksiyonel ve transformasyonel lider ele alinmstir.

Liderlik davranis Tiirleri literatiirde en yaygin durumda; otokratik, demokratik-
girisimeci ve tam serbesti goren liderler olarak kullanilmaktadir. biitiin davranis
bi¢iminin &zel yarar ve sakincalari yer alir. Is tatmini konusunda bulunan

arastirmalarda; is tatmininin, tiirlii bireysel ayrimlarda (yas, cinsiyet, egitim gibi) ve



Is performansiyla alakali aranmuis, bazi degiskenlerin is yapist olumlu yonde,
kimisinin de olumsuz yonde etkiledigi teyit edilmistir.

Cinsiyet, yas, siirekli olarak aymi iste kalma siiresi, gii¢,zeka, kisilik, egitim
ogretim seviyesi, sosyo-kiiltiirel cevre, sosyol ve medeni durum, sahip olunan
cocuklarmin sayisi, {icret, is ortami, yoneticilerin davranislar1 vb. Gibi degiskenin is

tatmini gibi etkilerinin oldugu arastirma sonucunda bulunmustur.



BIRINCI BOLUM

1.1. LIDERLIK VE YONETICILIK KAVRAMLARINA GENEL BAKIS

Liderlik ve yoneticilik statiileri birbirine yakin goriilsede, es anlaml1 yaklagimlar
degildir. Yonetim insanlari etkilemede durusun,giiciin formal yollarla sahip olmaktir.
Oysa liderlik sosyal etkilesim siireciyle meydana gelir. Lider i¢in muhakkak biitiinsel
bir orgiitiin varlik ve bigimsel yetki ile donanmis olmaya gerek yoktur. Bigimsel
yetkiye sahip olmadan biiyiik kitlelere oncelik eden bir¢ok lider vardir. Tiim
yoneticilerin lider olmasi gerekmedigi durumdayken, her liderinde muhakkak
yonetici olmas1 gerekmez. Lakin giiniimiizde de her yoneticinin liderlik vasif ve
ozelliklerine sahip olmalari istenendir.

Liderlik ve yoneticilik yanagsmalarina deginmeden oOnce, yOnetimin tasrifini
yapmak yararli olacaktir. idare etme ve Yonetim bilimi {izerine yeterince tanimlama
yapilmistir. Bazi1 arastirmacilar yonetimi, eldeki kaynaklarin verimli bi¢imde
kullanmay1 o6greten bilim alant olarak tanimlamaktadir. Yonetim, kurum
kaynaklarinin etkin ve olur bi¢cimde planlanmasi, ve orgiitlenmesi, yoneltilmesi,
koordine olarak denetlenmesi yolu ile organizasyon amaglarina erismektir seklinde
de tanimlanmustir. Lakin lizerinde en ¢ok ortak goriis birligine varilan; baskalari
aracilig1 ile is gérmektir? seklindeki tanimlama olmustur.

Insanlar grup halinde yasam gosteren sosyal nitelikli canlilar oldugu kadar,
olusturduklar1 gruplar idare edecek ve hedeflere gotiirecek liderlere de muhtag olan
varliklardir. Bu sebep ile liderlik tarihin biitiin déneminde vardir. Insanin ihtiyaci
geregi gelecekte bile liderden vazgegilemeyecegini belirtmek yanlis olmayacaktir.

Yonetici ise bagkalar1 i¢cin de calisan, 6nceden belirlenen hedeflere ulasmak igin
caba harcayan, gorevleri planlayan, uygulayan ve sonuglari denetleyen kisidir. Bir

baska deyim ile; “isletme kaynaklarini etkili ve yeterli bi¢imde planlamak, organize

! inan Ozalp-Celil Koparal-Giines Berberoglu,Yonetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yayinlar1 No:951,
Eskisehir, 2000, s.3.
2 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, istanbul, 1998, s.11.
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etmek, yoneltmek, uyumlastirmak ile denetlemek yoluyla isletmenin isteklerine
ulasmasini saglayan Kisidir”. En kisa sekilde yoneticiyi baskalar1 araciligiyla is yapan
Kisidir seklinde tanimlayabiliriz.

Liderler ile ilgili geleneksel goriis;hedef ve yon veren, kararlari alan ve birimleri
harekete gegiren kisiler gibi, bireysel ve sistematik olmaksizin bir diinya goriisiine
ulagilir. Liderlerin 6rnek davranislar gostermeleri beklenir.

Liderler ile yoneticiler arasinda bir¢ok farkliliklar bulunur. Bu farkliliklart
Soyle 6zetleyebiliriz.

1. Lider amaglarini kendisi olusturur. Oysa yonetici bagkalarinin olusturdugu
amaglara hizmet gosterir. Yonetici gogu sefer baskalar1 tarafindan o ise getirilir. Lider
ise, bulundugu gruptan dogar.®

2. Lider, teskilat tiyelerince izlenen kisidir. Biitliin yoneticiler lider olamaz.
Yoneticinin grup iyelerinin i¢inde ¢ogunlugu tarafindan benimsenmesine ihtiyag
yoktur.* Lider ise grup ferdlerinin tamam veya ¢ogunlugunun izlenedigi kisidir.
Lider atamayla olmadig1 i¢in onun basamaksal yapida belirli bir konumuda yoktur.

3. Lider giiciinii karakterik 6zelliklerinden ve icinde yer aldig1 kossullardan alir.
Y dnetici giiciinii; yasa, yonetmelik, ve tiiziik gibi bi¢imsel olusumdan alir.®

4. Lider, grup fertlerinin duygusal olarak kabul ettigi Kisidir. Yonetici ise
rasyonel karar veren sorun ¢dzen bireydir. Lider ise grup fertlerinin beklentilerini
karsilayan kisidir.°

Yonetici takimsal amaclar1 gergeklestirmeye ugrasir. Liderin temel ilgisi ise
izleyenlerin  gereksinimlerinin  karsilamasidir.  Yonetici  grubsal — amaglari
gergeklestiremedigi zamanlarda basarisiz kabul olurken, lider grup beklentisini

karsilamadig1 zamanda basarisiz olur.” Bir goriise gore Starratt liderler ile yoneticiler

3 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.217.

4 M.Serif Simsek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams, Nobel Yayin,
Ankara, 2001, s.166.

® Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.217.

6 jlhan Erdogan, isletmelerde Davranis, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayinlar1 No.242, istanbul, 1991, 5.332.

" Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik, Pegem A.Yayincilik, Ankara, 2000, s.3.



arasindaki farkliligi 10 6nemli 6zelligi dikkate alip belirlemeye calismis. Lider ile

yonetici aralarindaki farkliliklar Tablo 1.1.’de gosterilmisdir.

Tablo 1.1.

Lider ile Yonetici Arasindaki Farkhliklar
Lider Yonetici
Degismeyle ilgilenir. Mevcut yapiy1 korumayla
ilgilenir.
Yonlendiricidir. Y Oneticidir.
Konusma metnini kendisi yazar. Yazilmis konusma metnini
okur.
Moral otoriteye dayanir. Biirokratik otoriteye dayanir.
Izleyenlere miicadelecilik ruhu asilar. Mutlu toplulugu korur.
Vizyona sahibtir. Plan sahibidir.
Paylasilmis amaca dayali gii¢ verir. Odiil ve cezaya dayali giic verir.
Gudiiler. Denetler.
[lham verir. Diizenler.
Aydinlatir. Esgiidiimler.

Kaynak: R.J.Starratt, Leaders With Vision the Quest School Renewal, Corwin Press Inc.,California, 1995, p.10.

1.2. LIDERLIK TANIMLARI

Liderlik igerigi yonetim alaninda c¢alisilan arastirma yapan bilim adamlar
tarafindan tizerinde ¢ok yogun sekilde c¢alistiklar1 konu olmustur. Liderlik konusu
3000°den fazla ampirik calisma yapilmistir.? Isletmelerde, isci-yonetici iliskilerinin
ele alinarak her alanda liderlik kavrami s6z edilmek ile yoneticilerin liderlik tarzlari
incelenmektedir.

20.Yiizyi1ldan itibaren tim gozlerin liderlige ¢evrilmesi liderligin 6neminin
kabul gdrmesine ragmen, liderlik konusu tam olarak ag¢ikliga kavustu diye soylemek

zordur. Literatiire de bakildiginda liderlikle alakali pek ¢ok tanima rastlanilinir.

8 Celik, a.g.e, s.1.




Ancak yayginlik kazanan tanima rastlamak zordur. Herhangi yazar liderligi farkli
sekilde tanimlamakta. Liderlige iligskin olusturulan tanimlar asagida gosterlmistir:

1. Liderlik; insanlar1 belirli amaclar i¢in toplayabilme ve bu amaci
gerceklestirmek icin harekete gegirme ve yetenek bilgilerinin toplamlaridir®

2. Liderlik; gorisleri,ve eylemleri,egilimleri, etkileme, yonlendirmek ve
yonetmedir.1°

3. Liderlik; lider ile biitiin izleyici arasinda olusmus ¢ift yonlii bir etkilesimdir.

4. Liderlik; izleyicilerin diisiince eylemlerini etkileme dogrultusu ile giic
kullanmadir.*?

5. Liderlik hiitkmetmek degil, insanlar ile ortak bir hedef dogrultusu altinda
birlikte ¢alismak i¢in ikna edebilmektir.*®

6. Bazi yazarlar icinde liderligin Oncelikle sanat oldugu goériisiindedirler ve.
Liderlik bir anlamda, belirlenmis durum veya kosullar iginde amaca ulasmak
baskalarinin davranis ve eylemlerinide etkileme sanati olabilir.}*

Liderlik, insanlarnn gii¢ kullanmadan belirli yonlere harekete gecirmektir.t®
Liderlik istenilen hedeflerin basarilmasi amaci ile bireysel ve grup olarak da diger
insanlarm davranislarini  da  etkilemeyi iceren eylemdir. Insanlar arasinda
yardimlagmalar sayesinde ulasilabilecek hedefin bir pargasidir. Keith Davis, “liderlik
insanlar1 belirli amaglar i¢in yoneltmeye ikna yetenegi olarak , lideri de; grup
fertlerini bir araya toplayan onlar1 grup amaclarina yonelten insan olarak

tanimlamakta.”’1®

9 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.411.

10'W.Bennis,B.Nanus, Leaders:The Strategies for Taking Change, New York, Harper Business, 1997, p.56.

11 G.B.Graen, Handbook of Industrial and Organizational Psychology, Chicago, Rand McNally, 1976, p.116.

12 Abraham Zaleznik, Managers and Leaders:Are They Different?, Harvard Business Review, Vol 55, January,
1977, p.267.

13 Daniel GOLEMAN, Duygusal Zeka, (Cev:Banu Seckin Yiiksel),Varlik Yayinlar1 No:525, istanbul, 1999, s.193.

14 M.serif Simsek,Yonetim ve Organizasyon, Damla Matbaasi, Konya, 1996, 5.187.

15 Meryem Koray, 21.Yiizyill :Yeni Beklentiler,Yeni Liderlik Alanlar1 ve Kadinlar, 21.YY. da Liderlik
Sempozyumu, DHO Matbaasi, istanbul, 1997, s.169.

16 Eser Nalbant, Tuncer Ozdil, Liderlik Nitelikleri ve isgéren Performansi Uzerindeki Etkileri, 21.YY. da Liderlik
Sempozyumu, DHO Matbaasi, istanbul, 1997, s.18.
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Liderlik, bireysel veya grup amaglarn gergeklestirmek {iizere bir kisinin
baskalarmin faaliyetlerini etkilemesi yonlendirmesi siireci olarak da tanimlanabilir.'’
Liderlik ile alakali yapilan tanimlamalar, liderligin degisik yonlerini ele almistir.
Liderlik bir kisilik 6zelligi, bazen de belli makamin niteligi iken, bazen de davranis
tiirii gibi kullanilmustir.!8

Lideri, grup fertleri tarafindan izlenen birey olarak tanimlamak miimkiindiir.
Liderlik olgu giicene dayanan bir yoOniiniin de oldugu disiiniiliirse, liderlik
Kisilerarasinda etkilesimi saglamak amacina sahip olunan giicii de kullanma siireci
olarak tanmimlanir ve bu yetenegi olan Kisiye lider denilir. Liderin bir farkli
tanimlamasi ise, grup fertlerinin tespit edilen amag¢ dogrultusunda basarili olmaya
yonelten, onlarin da ¢alismalarim1 koordineli ve kontrollii yaptirir,bu ¢abalar
gerceklestirebilmek igin yeterli 6zellik 6zveri yeteneklerine sahip olan birey seklinde

olabilir.®?

1.3. LIDERLIK ILE ILGILI TEMEL YAKLASIM

Insanin oldugu her alanda liderler vardir. Cok Eski ¢aglardan giiniimiize dek
liderlikle ilgili g¢esitli teoremler ileri siiriilmiistiir. Bu teoremlerin bazisi liderligin
dogustan olusdugunu, bazilari ise sonradan gelistirilip olusucagini savunmakta.
Liderlik ile ilgili yaklasim tiirleri baslica dort kategoride incelenir. Bunlar:6zellikler,
davranigsal ve, durumsallik,doniistiiriicti,karizmatik liderligi i¢inde kapsayan yeni
yaklagimlardir.?°

Ozellikler yaklasiminda, liderleri lider yapan dzellikleri iizerinde durulmus,
Ve davranigsal yaklagimda liderligin gorevi ve insani yaklasimi agirlikli olarak
incelenmistir, durumsallik yaklagiminda, ise liderin ortaya ¢ikmasinda yer alan
durumun etkisi analiz edilmistir, yeni yaklasimlarda da, karizma konusu ile ele

alimustir.

17 Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklagimlar, Tiirkmen Kitapevi, istanbul, 2002, s.455.
18 Celik, a.g.g, s.1.
% Erdogan, a.g.e.,s.330-331.

20 Adnan Ceylan, Liderlige Kuramsal Yaklasimlar, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi, istanbul, 1997,
s.314.
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1.3.1. Ozellikleri Yaklasimi

Liderlik konusunda ilk c¢alismalar, 6zel olarak zamanin askeri,biirokratik
yoneticilerinin sahsi liderlik 6zelliklerini incelenmesiyle baslamistir. Yasadiklari
ylizylla damgasini vuran Bagbug Atatiirk, Napoleon, Lincoln,Gandhi, gibi unutulmaz
oncii liderlerin karakter 6zellikleri arastirilarak, liderlik’de gerekli olan bireyselinde
ve toplumsallikda gerekli dzellikler saptanmaya ¢alisilmistir.?!

Ozellikler yaklasimi liderlik igin gelistirilen ilk yaklasimdir. Bu yaklasimda,
liderin 6zelliklerine ilk planda 6nem vermekte.?? Liderin, dzellikleri bakimindan ise
grup tyelerinden farkli olarak bir kisi olmas1 gerekmekte. Eski ¢aglarda da liderin
insaniistii niteliklere sahipligi olup olmamasi ilizerinde durularak, liderin ‘sihirli’,
‘siiper’ ve baskalarindan {istiin 6zellikleri bulundugu goriisiine yer inanilmstir.
Ilerleyen yillarda ise liderlik 6zellikleri konusu iginde gesitli arastirmalar yapilmistir
ve bu arastirmalarin sonucunda liderler; fiziksel, diisiinsel,sosyal ve duygusal
ozellikleri bakimindan da belirlenmeye ¢alisilmstir.?®

Fiziksel Ozellikleri: Giiclii, yas,durusu,boy, cinsiyet, aktivite.yakisiklilik,
etkileme, giizel ve etkili konusma.

Diisiinsel Ozellikleri: Zeki, inisiyatif, dikkatkararlilik, ileri goriisliilik,
sorumluluk, bilgi,ger¢ekgilik, yetenek, ikna etme.

Duygusal Ozellikleri:  Algisal yapi, giiven duygusu,kendini kontrol etme
sevmek ve sevindirmek,hirs. yiiksek basarma duygusu.

Sosyal Ozellikler: Baskalariyla aktif iletisim kurma, dostluk ve arkadaslik
yetenegi, kendini kabul ettirme,disa doniik kisilik yapisi.

Liderlik siirecinde sadece lider degiskenini de ele alarak inceleyen Ozellikler
yaklasim tarzi pek verimli olmamustir. Yapilan tiim arastirmalar sonucunda bazen
ekip i¢inde liderin 6zelliklerinden de daha fazlasina sahip olan bireyler bulundugu

halde, lider olarak ortaya ¢ikamadiklar1 gozlenmistir. Bu sonuglarda, liderlik

2L Erdogan, a.g.e., s.334.
22 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.417.
23 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.220-221.
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stirecinin biitlin olarak anlasilabilmesi i¢in farkli degiskenlere bakilmasini da zorunlu
kilmustir.?

Liderlerin 06zellikleri i¢in belirlemeye yonelik gelistirilen Olgiitler, soyut
Olgiitlerdir. Genelllikle liderlik ozelliklerini saptamaya uygun olarak gelistirilen
anketlerin gecerliligi ve glivenirligi tartisilmaktadir. Bunun ile beraber liderlik
ozellikler1 bir llkeninde kiiltiirel yapisiyla yakindan ilgilidir. Belirlenmis liderlik
ozelliklerine sahip Kisilerin, yasadigi toplumdan baska toplumda etkili lider olmalari
pek miimkiin degildir. Ozellikleri yaklasimina iliskin olarakda yapilan arastirmalarin
sundugu siirhiliklar ve bu yaklasiminda etkili lider davranisinin agiklamadaki
yetersizligi arastirmacilarin liderlik konusundan baska boyutlar1 arastirmaya dogru
yoneltmistir, 2

1.3.2. Davramssal Yaklasimlar

Ozellikler yaklasimi tek basma etkili olarak liderligi aciklamada yetersiz
kalmas1 sonucu olarak, 1950’linin sonunda arastirmacilar etkili liderlik davranislarini
arastirmaya baslamslar®®. Bir baska deyim ile etkin liderlerin nasil olduklarmi degil,
ne yaptigini saptamaya calismiglardir.(Gorevlerini nasil aktardiklari, astlari ile nasil
iliskiler kurduklari yaninda izleyicilerin nasil motive olduklarini, gorevleri nasil
yerine getirdikleri gibi.) ilerleyen ¢alismalarin, “davranislar” ’in “6zellikler” den de
farkl1 olup, dgrenilebilirligi tizerinde yogunlagmstir. 27

Davranigsal yaklagimina gore, liderin bireysel ozellikler yerine, gosterdigi
davraniglar1 onem kazanmaktadir. Bu konu i¢in yapilan aragtirmalarda, liderlerin grup
tiyeleri ile iletisim, yetki devri, planlama ile denetim sistemleri gibi davranislar,
liderin etkinligini belirleyen faktor olarak ele alinmustir.?® Davramssallik
yaklagiminda lider davranisinin iki boyutu tizerinde durulmustur. Bu gérev yonelimli

ile iliski yonelimli lider davranislaridir.?

% Kogel, a.g.e., 5.399.

% Celik, a.g.g, 5.8-9.

2 Ceylan, a.g.e, s.314.

27 M.serif Simsek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, a.g.e., s.172.
28 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.221.

2 Celik, a.g.e, s.11.
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Davranig yaklasimlarin yonetim biliminde yaptig1 en onemli katkisi, Orgiit
yapisi i¢inde de insanin nasil davrandigi neden o sekilde davrandigini ve yapi ile

r3° Davraniscil kuramlar lider

davranislar arasindaki iliskilerini agiklamak olmustu
davranisint da analiz ederken grubun yapisini ve islevini arastirmislardir. Bu
yaklasim da etkili lider bireysel veya grupsal hedeflere ulasmak icin iki yol izler.*

+ Gorev yonelimi liderlik davranisi da sergileyerek isgorenleri daha da kaliteli is
yapmaya i¢in yoneltir.

- Grup iiyelerine de destek saglayarak isgorenlerinde bireysel hedeflerine
Ulasmalarinda yardimci olur.

Davranigsal yaklasimlarda en 6nemli katkilari, Western Electric isletmesinde
Hawthorne fabrikasinin arastirmalarinda bulunan Elton Mayo tarafindan yapilmas.
Burada fiziksel g¢evreler lizerine deneyler yapilir iken, ¢alisanlarin dikkat c¢ekici
olarak bazi tepkileri {izerine is yasamindaki insan davraniglarinin da 6nemi ortaya
cikmistir.

1.3.2.1. Ohio State Universitesinin Calismalari

Liderligi davranis agisindan ele almis Ohio State Universitesinin liderlik icin
arastirmalar1, Ikinci Diinya Savasindan sonra baslamistir. Savasm etkisi ile bu
calismalar Oncelikle askeri Orgiitleri ve bu oOrgiitlerdeki liderlik olgusu tlizerinde
durulmus Arastirmalar sonucunda ise 1800’e yakin lider davranislar1 bigimi ortaya
¢ikarilmustir. Istatistik analizler sonucu say1 150’ye indirilmis. Bu davranis bigimleri
sorular haline doniistiiriilerek Liderlik Davranist Tanimlama Anketi olan (LDTA)
olusturulmustur. Bulgularin da degerlendirilmesi sonucunda liderin davranislarinin
temeldo “Yapiy1 harekete gecirme”, liderlerin orgiitsel amaclar1 belirlemede ve kendi
amaglariyla astlariin rollerini, bu amagclarinin elde edilmesi yoniindeki orgiitleme
derecesidir. Farkli bir ifade ile, 1s planlanmasi, oOrgiitlenmesi, yoneltilmesi,
uyumlastirilma ve denetimidir.®! Liderlerin kendi gorevi veya grubun gorevleri ile

alakali olarak, isi ve amaglarmi1 tanmimlamaya, sekillendirmeye hatta harekete

% Gary Yukl, Leadership In Organizations, Prentice Hall Publication, New Jersey, 1989, s.73. *® Celik,
a.g.e,s.1l.
31 M.serif Simsek-Tahir Akgemci-Adnan Celik, a.g.e., 5.173.
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gecirmeye yonelen faaliyetlerini kapsar. lki farkli boyutta toplandigi goriilmiistiir.
Bunlarada ‘yapiy1 harekete gecirme’ ile ‘bireyi onemseme’ denilmistir.32

“Bireyi onemseme” de ise kisilerarasi iligkilerin karsilikli giiven ve ikili iletisim,
Astlarin da fikirlerine saygi ve onlarinda duygulariyla ilgilenme faaliyetlerini
kapsar.®® Bu faktor klasik ve beseri iliskiler anlayismim 6tesinde, liderin grubun
iyelerinin gereksinimlerine ve tiim arzularina yakindan ilgi géstermesi ve bu dogrultu
icin davranmasimi ifade etmektedir.®*

Tablo 1.2. Lider Davramslar

LG Yogun Ilgi Yogun ilgi
REYE Diisiik Yapiy1 Harekete Gecirme | Yiiksek Yapiy1 Harekete Ge¢irme
| | I
Az ilgi Az lgi
'b Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme | Yiiksek Yapiy1 Harekete Gecirme
i v
YAPIYI HAREKETE GECIRME

Kaynak: Gary Yukl, Leadership In Organizations, Prentice Hall Publication, New Jersey, 1989, p.75.

Her iki boyut da birbirinden bagimsiz olarak da ele alindiginda dort degisik
liderlik yontemi ortaya boyle ¢ikmaktadir.®® Yukarida tabloda dort farkli lider
davranisini teorik olarak ifade edilmekte. Bu 6rnege bakildiginda ikinci bolmedeki
liderler hem grubun basarmak icin ¢alistigi ise, hem grup iiyelerine birey olarak 6nem
veren davramis gosterirken; dordiincii kisimdak, lider, grup {iyelerinin de
gereksinimlerine 6nem vermeyen, ancak grubun amagcladigi ise ¢ok agirlik veren

davranig gostermektedir.

32 Yukl, a.g.e.., p.75.

33 Arthur Bedelan, Organizational Behavior, The Dryden Press, Orlando, 1989, s.429.

34 Herbert J.Chruden, Arthur W.Sherman, Personnel Management, The Utilization of Human Resources, South-
Western Publication Co., 1980, p.318.

35 Ugur Zel, Liderlik Teorileri ve Arastirmalari, K.H.O. Matbaasi, Ankara, 1996, s.15.
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Genel olarak da Ohio State Universitesinin ¢alismalarmin sonuglar1 asagida
siralanmistir:3

1. Is, teknoloji geregi fazla yapisallasmissa ve zamanin baskisi fazlaysa, Anlay1s
ile davranis1 gosteren liderler basarili olamayacaktir. Bunun ile beraber, liderin ise de
agirlik veren davranislar da arttik¢a grup tiyelerinin ugrasisi da artacaktir.

2. Liderin astlarini dikkate alan davranislar1 da arttik¢a personel devir hiz1 da
devamsizlig1 azalacaktir. Lakin astlarin liderle iligkisi diisiik ise, yonetim otoriter
yontemde olacaktir.

3.Grup tiyeleri daha diisiik otoriter lider istiyorlar ise liderin ise agirlik veren
davraniglar tepki gorecektir.

4 Isin dogasi, bireyin grubun kendini de gerceklestirmelerini 6nleyici niteliginde
1se, bu yolda ilerlemenin yarar1 olmayacaktir.

5. Calisanlar, liderle siirekli iletisim ic¢inde ise liderden yiiksek anlayis da
bekleyeceklerdir.

Sonug olarak; ilk defa ¢alisma sonunda liderin davranislari tek boyut yerine iki
farklt boyutta incelenmis dort farkli boliimde, ve dort ayri yontem de ortaya
¢ikarilmistir.®” Yine bu ¢alisma sonucunda iki boyutun birbirinden farkli olduguy,
bunlarin herhangi toplanan yiiksek puanin digerinden toplanan puan {izerinde
herhangi sekilde etkili olmadigi ortaya ¢ikarilmistir.

Inisiyatif ve anlayzs, liderin davranismin iki dnemli boyuttadir. Liderin etkinligi
de her iki boyutta yiiksek caba gosterilmesi de orantilidir. Lider ile takipgilerin,
etkinlik bakimindan lider davranisim1 boyutlarini birbirlerinin tersi olarak algilarlar.
Liderler ‘inisiyatifligin’ 6dnemini vurgularken, istler‘anlayisin’ lider i¢in de daha

gerekli bir faktdriin oldugunu iddia ederler.

% Zel, a.g.e., s.21.
37 Paul Hersey, Kenneth Blanchard, Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, New Jersey, 1988,
p. 92.

16



1.3.2.2. Michigan Universitesi Cahsmalan

Ohio State Universitesinin ¢alismalarinin  devam ettigi anda Michigan
Universitesi arastirmacilarindan bir grup da Rensis Likert’in yonetiminde ise
liderligin olusumu ve liderlikerin tipleri iizerine ¢alistyordu.®¥¢alismann amaci;
verimlilik, gorev tatmini, devamsizlik, sikayetler, maliyet ve giidiilenme kriterleri
kullanarak, grubun iiyelerinin tatminine ve grupta verimlili§ine katkida bulunan
faktorler arasgtirmaktir. Bu calismanin da sonucunda iki degisik liderin davranisi
saptanmustir. Bu; ‘ise yonelik lider’ ‘insana yonelik lider’olarak belirtilir.%

e Ise Yonelik Lider: izleyicileri grup iiyelerinin dnceden de belirlenen ilke ve
yontemlerle calisip ¢calismadiklarini yakindan da kontrol eden, biiyiik oOl¢ii ile
cezalandirma ve mevkie dayanmis resmi otoritesini kullanan da bir davranis
gosterir.

o Kisiye Yonelik Lider: Yetkili devrini esas alan olarak, grup iiyelerinin
tatminini  arttiracagi c¢alisma Kosullarinin  gelistirilmesine ugrasan ve
izleyicilerin kisisel gelismeleri ve ilerlemeleri ile yakin sekilde ilgilenen bir
davranig1 gosterir.

Bu arastirmalarin sonunda bireye yonelik liderlik davraniglarinin da ise yonelik
liderligi davranmiglarina nazaran daha etkili olduklari belirlenmistir. Davranissal
yaklasimlarda Ohio ve Michigan Universitesinin calismalarinin agirlik noktast,
liderin nasil davrandigi olmustur. Michigan Universitesi calismalarinda, liderlik
davraniglarii aciklayacak siniflandiracak boyutlar gelistirmeyi amaclamis. Bunu
yaparken de yiliksek Ol¢iide uygulamali arastirmalara yogunluk vermistir. Bdylece
arastirma sonucunda belirlenen faktorlerin liderlik davraniglarinin aciklamaya yeterli
oldugunu dolayisiyla liderlik siirecinin agiklanabilecegi varsayilmis. Ancak bu
kuramlarla alakali olarak da kullanilan kavramlar basitlestirildigi ve genellemelere
gittigi noktasindan hareketle, kullanilan metodolojiyi gegerliligine dair elestiriler de

yapilmstir.*®

% Erdogan, a.g.e., s.337. 6Ataman, a.g.e.,
s.461.
%9 Kogel, a.g.e., 5.402.
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1.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetimi Tarz1 Matriksi

Teksas Universitesi arastirmalarini yapan Robert Blake ile Jane Mouton isimli
bilim adamlar1 Ohio Universitesinin hocalarinin ileri siirdiigii goriislere yakin bir
goriigti ortaya koymuslardir. Yonetsel egitimi programinin bir grid sebekesinin adapte
edilmesiyle elde edilen olan bu goriis, yonetimsel tarz1 matriksi olarak bilinmekte. *°

Biiyiik olgiide orgiit gelistirmesi ile ilgili egitim programlar da kullanilan bu
model, lider davranirlarken agirlik verdikleri faktorler iki grupta toplamustir.

Yoneticiler liderlik davraniglarinin da iki ayr1 boyutu olarak da insana ve ise
ilgili, yatay ve dikey eksenle yerlestirilmek suretiyle bes farkli liderlik bigimi ortaya
cikarilmis.*

Blake ve Mouton liderlikte c¢evresellik faktorlere Onem vermemis grup
liderliginin her ortamdan etkili olabilecegini savunmustur. Oysa daha sonraki yillarda
ortaliga ¢ikan durumsallik kuramlari, biitiin ortamda gegerli olabilecek liderlik
biciminin olmadigininda ileri siirmekte. Blake ve Mouton’un kurami da lider
davraniginin yonelimini agiklamasinin acisindan onemli goriilmektedir. Bununla da
birlikte, lideri izleyenlerin 6zelliklerinin ve durumsal faktorlerin dikkate almamasi bu
kuramimin temel stnirliligini olusturmustur.?

Bu bir modelin en Onemlisi yararli yoneticiler ve liderlere sergiledigi
davraniglart kavramsallastirma imkani da vermesidir. Boylece kendi yonetimin
tarzinin ne oldugunu da anlayan bir yonetici, tiirlii egitim ve gelistirme programlar ile
bu tarzdan arzuladigi degisiklikleri yapilabilir. Nitekim bu model, bdyle amagla
diizenlenen egitim programlarinin yaygin bir sekilde kullanilmis. Ancak uygulamali
arastirmalarin modeli fazla desteklememesi, arastirmacilar ve teorisyenler nazarinda

tartigmali hale getirmistir.*®

Arastirmaya gore, yliksek anlayishi ve yiiksek ise
agirlikli verme davranisi pozitif sonuglar vermeyebilir. Lider ise fazla agirlik verme

davranisinda bulunur ise, yiliksek oranda sikayetler de devamsizliklar, is birakma

40 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi, 5.419.

41 Robert Vecchio, Organizational Behavior, The Dryden Pres, Chicago, 1991, p. 310.
42 Celik, a.g.e, s.16.

4 Kogel, a.g.e., 5.403.
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calisanlarin isten tatmin olmama gibi durumlarla karsilasabilir. Bunada karsin

anlayis1 yiiksek liderlerin de isin gereklerini yerine de getiremeyeceklerdir.**

Tablo 1.3. Yonetim Stilleri

1.9 9.9 |

i
N
S
A 5.5
N
A

1.1 9,1 _ |
i
L
G - - .
i GOREVE ILGI1
|

Kaynak: Stephen P.Robbins , Orgiitsel Davramsin Temelleri, (Cev: Sevgi Ozgiir) Sistem Yayincilik., Istanbul,
1994, s.175.

Blake ve Mouton dlgekte en etkili lider tipini 9,9 tipi oldugunu idda Etsele de bu
tipin de zenginlestirilmesi, verimlilik, ise devamsizlig1 gibi konularla pozitif dogruda
baglantisinin olmadig1 uygulama yonlii aragtirmalarla ortaya ¢ikarilmistir.*

1,1 yonetim stili, insana, gorev ve liretime yetersiz ilgi gosterir. Bu tiir bazen
etkin olamayan yonetim olarak adlandirilir. lider, liderlik roliinden gelen
cekilmektedir.

1,9 yonetim stili, isciye yliksek, iiretime az ilgi gosterir. 9,1 yonetim stili,
tiretim ile verimlilik i¢in yiiksek lakin calisanlar icin diisiik alaka gosterirler. 5,5

yonetim stili, {iretime hem de is¢i tatminine ayni ilgiyi gosterir. Yapilacak isin

4 James A.F. Stoner, Freeman R. Edward, Management, Prentice Hall International Publication., New Jersey, 1992,
p.449.

4 Zel,a.ge., s.7.
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miktar1 ve calisanlarin moralini dengede tutmak icin ¢alisirlar. 9,9 yonetim stili,
tiretimi hem de ¢alisanin moralini tatminine yiiksek ¢aba gosterirler.

1.3.2.4. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu

Robert Tannenbaum ile Warren H.Schmidt tarafindan 1957 de ortaya atilan bu
kuramlar, davranissal yaklasimlar konusundaki ilk 6nemli yaklasimlardan birisidir.
Kuramda liderligin iki noktasi olarak ‘otokratiksel liderlik’ ve ‘demokratiklik
liderlik> oldugu kabul edilmekte. iki ucun arasindaki dogruda (liderlik dogrusu)
tizerinde yedi ayri1 lider davranisi bigimi yerlestirilen Tannenbaum ve Schmidt,
modelinde yetki kavrami iizerine kurmusdur. Belli bir durumdaki lider davranisi
liderin kullandig1 yetkisi miktar1 1ile tste devredilen yetkinin derecesinin
kombinasyonununda meydana getirmektedir. 4°

Bu modele gore de kullanilan otorite derecesi i¢in kararlar1 yerine getirmede
tistlerin sahip oldugu 6zgiirliikk ve miktar1 arasinda iligki bulunmakta. Bu dizi sifir da
toplamli bir oyun da goriilmekte, biri kazandigindan digeri kaybetmektedir. Ancak
boyle modeli kullanarak yapilan arastirmalar da c¢ogu wug¢ pozisyonlar da
yogunlagmustir.’

Arastirmacilarin on bir ayri1 ¢alismasinin sadece yedisinde ‘paylasimecil tip lider’
in verimliligi arttirdiginin, diger dordiinde ise boyle etkinin goriilmedigini ifade
etmislerdir ki. Ayn1 ¢alismalarda paylasimci liderler tipinin astlardaki is tatmininin
ligii disinda etkilemedigi de goriilmiistiir.?® Asagida yelpaze, liderin iistleri iizerinde
sahip oldugu denetlemer derecesine gore lideri smiflandirmaktadir. Baska bir
soylemle bu yelpaze boyunca da yoneticiye, cesitli liderlik de yontemlerine karsilik
gelebilecek dizi olasi liderlik davranisi da 6nerilmektedir.

Yelpazenin sol ucunda yer almig lider, grubun faaliyetleri ve ilgili kararlar
hemen her zaman kendisi alip, isin yiiriitiilmesinin her asamasinda denetler. Bu tip
liderlikle yonteminde 6diil ve cezalar sistemi uygulanmakta olup, derecesini de lider

belirlemekte. Bu tip liderler de‘Otokratik liderler’ olarak tanimlanmakta.

% Zel, a.g.e., s.26.

47 Stephen P.Robbins, Orgiitsel Davramisin Temelleri, (Cev: Sevgi Ozgiir) Sistem Yayincilik, istanbul, 1994,
s.177.% Zel, a.g.e., s. 26.
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Yelpazenin sag tarafinda yer bulan liderler ise, ¢alisanlarina tiirlii segenekler
sunarak kararlara istlerin de katiliminmi saglarlar. Yelpazenin de sagina gittikge
astlarin yonetimin katilim derecesi artmakta, dolayisi ile astlarin faaliyet
gosterecekleri yer genislemektedir. Bu tip liderlerin ‘6zgiir birakici’ liderler
tanimlanmustir. 4

Tablo 1.4. Denetleme Derecelerinde Lider Siniflandirmasi

Liderin Kullandi &1
Otorite Astlarin Serbesti

Bolgesi

1 2 3 4 5 6 7

Kaynak: Mehmet Ozcan, Dinamik Cok Boyutlu Liderlik, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO
Matbaasi, Istanbul, 1997, s.583.

Tabloya gore ortaya ¢ikan tiim durumlar asagida da agiklanmigtir.*
1.DURUM: Liderler kararin1 verir ve duyurulur.
2.DURUM: Lider kararmini ikna ederek de kabul ettirir.
3.DURUM: Lider fikrini bildirir soru bekler.
4.DURUM: Lider alternatif kararla ortaliga ¢ikar
5.DURUM: Lider sorunu ortaya koyar ve Onerileri alir ve kararin1 verir.
6.DURUM: Lider siirlar1 tanimlar grubun karar vermesini de ister.
7.DURUM: Lider astlarini, iist tarafindan belirlenen sinirlar1 i¢inde gorevlerini

yapmalarina da izin verir.

1.3.2.5. McGregor’un X ile Y Teorileri
Douglas McGregor ilk kez 1957°de yayinlanarak ‘organizasyonlarin beseri
yonii’ adli kitabinda, “bir 6rgiitteki yoneticilerin de davraniglarinin, bunlarin diger

insanlarin nasil algiladiklarina, onlarin nasil gordiiklerine bagli oldugu ileri

4 Zel, a.g.e., s. 26.

49 Mehmet Ozcan, Dinamik Cok Boyutlu Liderlik, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi, istanbul, 1997,
s.583.
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stirmiistiir.” Ona gore de yoneticilerin davraniglarini belirleyen 6nemli faktorlerden
birisi onlarin da insan davranisi hakkindaki varsayimlardir. Dr.Mayo’nun
caligmalarinda da biiylik Ol¢iide esinlenenin McGregor, oncesinde Taylor ve
Fayol’un gelistirme oldugu klasik yonetim kuramini tasvirine girismis ve buna da
X teorisi adin1 vermis. McGregor’a gore X teorisinin de varsayimlart su
sekildedir:>°

1.0rtalama (vasat) insan gorevi sevmez ve elinden geldigi kadar isten kagma
yollarin1 da arar. Yonetim bu neden ile isten kagma egilimini Onleyici olarak
tedbirleri almali, ve disipline Onem vermeli isgdreni c¢esitli cezalar ile
korkutmalidir.

2.Insanlar yonetilmeyi tercih edebilir, sorumluluktan kagar, hirshi da degildir,
giivenlige olan tutkusu yiiksektir.

3.Insanlar bencildir, kendi arzusu ve amagclarini orgiitsel amagclarina tercih
ederler. Bu nedenle siki olarak yakindan denetlenmelidir.

4.Insan yaradilis1 geregi de yenilik ve degisiklikten hi¢ hoslanmaz ve bu
olgulara direnir, isyan edebilir; aligkanliklarina tutkusu fazladir.

5.0rtalama insanin Orgiitsel sorunlarinin ¢6ziimiinde ¢ok az yaraticilik
yetenegi bulunur.

6.Insanlar parlak zekal1 degildir ve kolayca kandirilabilir. Harekete gegmesini
de saglamak i¢in maddi bakimlarda 6diillendirilmelidir.

McGregor X teorisinin 6nemli ilkelerini bu sekilde Ozetler bu goriisleri
yonetici/liderlerede benimsetmek degil elestirmek amacini da giitmektedir. Ancak
bunu yapiminda gercekc¢i bir yaklasimla X teorisinin tanimlanan yoOnetim
stratejisini halen birgok yoneticiler tarafindan israrla uygulandigi gercegini de
vurgulamaktan kaginmistir.”

Bu anlayista olan yonetici/lider, insanin maddi orgiitiin gereklerinede uyan
pasif bir unsur gibi kabul edecek ve otoriterce bir davranis gosterecektir. Farkli bir

deyisle ayrintili gérev tanimlari, siki kontrol ve pek az yetki devr ile, detayli ceza

% Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi , 5.26. 7
Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.23.
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uygulamalarinin X teorisi 6zelligini tasiyarak yonetici/liderlerin tipik uygulamasi
olacaktir.>

Bireysel ve orgiitsel amaglar1 biitiinlestirilmesini simgeleyen Y teorisinde
McGregor’un varmak istedigi de yonetsel ve davranissal yaklagimlarini igerir.
Ozellikle toplum davranis bilimlerinin izlenen gelismeler X teorisini getirdigi ilkeleri
giderek de gecersiz kilarken, Y teorisini hizla olusmasina yardimeci olmus. Y
teorisinin ilkelerinde ise su sekildedir:®2

1. Isyerinde, isgorenin fiziksel diisiinsel ¢aba harcamasi ve oyun ya da
dinlenmesi kadar dogaldir. Ortalama insanin isten nefret etmez.bir basar1 ve tatminlik
kaynagidir.

2. Sik1 denetim ve cezalar ile korkutma Kisiyi orgiitsellik amaclara yoneltecek
tek segim degildir. Insanlar drgiite baglanarak, isi ve is arkadaslarinida severse, kendi
kendini yonetim ve denetim yollarin1 kullanarak da, orgiite daha yararli olmak i¢in
hizmet etmeye ¢alisir.

3. Orgiitsel amaglara baglilik ile onlarin elde edilmesine ilgili ddiillere bagldur.
Yani,bu amaglara ulagsmak i¢in hizmeti eden ve basartya ulasmis insanlar
odiillendirilmelidir.

4. Elverigli kosullar saglandiginda, normal insan sorumlulugu kabullenmek ile
kalmaz, onu aramay1 6grenir. Sorumluluktan kac¢inma, hirs yoksunlugunun ve giivene
asirt fazla onem verme genellikle yetersiz yonetim deneylerinin insanlart olumsuz
sekilde etkilemesinin sonucudur; yani dogustan kazanilan hususlar degildir.

5. Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde ihtiya¢ olan yaraticilik, ustalik diis kurma
yetenegi insanlarin arasinda az degil genis bir 6l¢iide dagitilmustir.

6. Cagdas sanayi yasantisinin kosullarinin insani ancak belirli bir konuyu
calisma ve uzmanlasmaya zorladiginda, yetenek ve becerilerinin sadece bazi
kismindan yararlanabilmeyi de saglamaktadir.

X teorisi X teorisinin Karsit1 olarak belirlenmis olarak, insan bu kez sorumluluk

ve olgun davraniglar elde etmeye yatkin varlik olarak tanimlanmis. Bireye, ¢alisma

51 Kogel, a.g.e.,s.149.
%2 Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., s.24.
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ortami igerisindeki karsilastigi konularda karar vermek olanagi saglanirsa, isletmenin
amaglari ile daha kolaylikla uyarlilik saglayacagim degerlendirilmistir.>

X ve Y teorilerinin arasindaki temel farkliliklar1 sade bir tablo igerisinde
karsilastirma olarak inceleyebiliriz.>

Y teorisi Orgiitsel biitiinlesmenin, orgiit ve birey amaglarini birlestirilmesi olarak
tamimlarken, bunu nasil saglanacagi konusunda tatminkar bir ag¢iklama
getirmemektedir. Teorinin uygulanmasi oldukga giictiir. Teorinin de ¢izdigi model ve
stratejileri, her isletmenin aynmi olamayan kosullarima bir mucize ¢6ziim olarak
kolaylikla uyarlanma esneklige sahip degildir. Teorinin temeli insan davranig ve
inanglarma da dayandig1 halde bu konuya da tam bir agiklik getirilmemistir.*

Tablo 1.5. X ve Y Teorileri Arasindaki Farklar

X TEORISI Y TEORISI

1. Birey pasif ve statiktir, 1. Birey aktif ve dinamiktir,

2. Is gorenler suglanir, 2. Yoneticiler suglanir,

3. Ekonomik giidiiler, 3. Sosyo-psikolojik giidiiler,

4. Dis denetim, 4. Kendi-kendine yonetim ile denetim,
5. Isletmenin amaglarma gére yonetim, | 5.Bireysel ve drgiit amacli yonetim

6. Karar organi yoneticiler, 6. Kararlara katilma s6z konusudur,

7. Kat1 ve sert otorite. 7. Yumusatilmis, 1liml1 otorite.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu-Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.25.

1.3.2.6. Likert’in Dortlii Yaklasma Modeli

Yonetici ve lider davranisi anlasilmasi,gruplanmasi ile ilgili olup da
gelistirilen bir diger tiir de Rensis Likert’in (dortlii yaklasma modelidir). Likert
Michigan Universitesinin ¢alismalarinin devamu olarak hazirladigi bu modele gére,
yoneticinin davramiglart dort grup basliginda toplanabilir. Her grup da belirli
varsayimlari,belirli davraniglar1 igerir. dort grubu ve Ozellikleri asagidaki gibi

ozetleyebiliriz.*

53 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi , 5.27.

% Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.25.

%5 Saul W.Gellerman, The Management of Human Resources, Dryden Press, Orlando, 1976, p.69.
% Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, New York, 1981, p.477.
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Tablo 1.6. Liderlik Degiskeni

Liderlik |~ Sistem1 Yasrlj;[;rzeien Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni | Istismar otokratik . Katilimail Demokratikci
otokratik
Gtiveni vardir
Astlarina . Astlarina giiveni ama tam Tiim konular da
. Astlarina inanci ve o,
Inang ve . var degil.Kararlar astlarina tam
. giiveni de yoktur . L
Giiveni da denetlemeyi giivenir.
de tutmak ister
Astlari igle ilgili olan | Astlar isle ilgili
konulari iistleriyle konular da
konusmalar da ustleriyle
kendilerini hig dzgiir konusmada
hissetmez kendilerini 6zglir | agiar il alakali|  Astlar isle ilgili
hissetmezler konulari konular da
uistleriyle uistleriyle
Konusma da Konusma da
Astlarinin kendilerini Kendilerini
Ozgiirliik Ozgiir Timii ile 6zgiir
Hissiyati hissedemezler hissederler.
Sorunlarin Sorunlarin
¢Oziimiinde ¢Ozimiin de
yoneticiler ender yoOnetici zaman
olarak astlarinin zaman astlarinin
gorislerini alir. goriisiinii alir. Sorunlarin Sorunlar
¢Ozlimiin de ¢ozlimiinde
yonetici genel yonetici daima
olarak astlarinin astlariin
gortislerini alir ve| gorislerini sorar
Astlar bunlar da yapici ve bunlari da
Katilim olarak kullanir. kullanir.

Kaynak: Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, New York, 1981, p.477.

Likert’in arastirmalari, verimliligini yiiksek gruplarin sistemi 3 ve sistem 4 tipli

bir yonetim altinda olduklart; verimliligi diisiik gruplarin da sistem 1 ve 2 altinda

olduklarinmi gosterilmistir.

Sistem 1 “ige yonelik”, bicimsel ve otoriter bir tarz ile yontemini, Sistem 4

de“calisana yonelik”, kisiler arasin da iligkilere, karsilikli giivene,takim galismasina

onem verebilen yonetim yontemini simgelemektedir.
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Sistem 4 modeli ile alakali olarak metodolojiye iliskin farkli elestiriler
yapilmistir. Ayrica modelin, sistem 4 uygulamasinin her yerde daima gegerli ve en
etkin ydnetim tarzi da saymasi da elestirilere konu olmustur.®’

Likert‘in 4’lii sistemi de yoOnetimsel ve Orgiitsel gelismedir. Ancak, grid
yaklasimindan degisik olmasina ragmen‘“yonetim i¢in en iyi ve tek yol” yontemini
tercih etmistir.®® Her ikisi de liderlerlerin davranis stillerini gelistirmeye ¢alismakta.
Daha ac¢ik bir deyimle, liretim ve calisanlarin arasinda da bir iligki kurulmaya
calisiimistir.

1.3.3. Durumsalhik Yaklasimlari

Liderlik konusunda baska bir yaklasim da durumsallik yaklagimdir.
Durumsallik yaklagiminin genel varsaymmi farkli kosullarin degisik liderlik stilleri
gerektirdigidir. Durumsallik yaklasimi, farkli farkli durumlarda genelde kullanilan
yontemlerden ¢ok daha degisik yontemlerle karsilanabilecegini; yoneticilerin
davranislarmin biiyiik bir oranla ¢evre tarafindan kisitlanmus oldugunu, iginde
bulundugumuz durumlara uygun olan birden fazla yontem olabilecegini One
siirmektedir.>®

Lider, varolan durumun 6zellik ve gereksinimlerine gore ortaya ¢ikar. Bireysel
ozellikler dikkate alinmaz. Sadece durumsal 6zellikler 6n plandadir. Durumsal
yaklasima gore lider, isin gidisatina ve de durumuna gore gesitli davranis bigimleri
sergileyerek calisanlar1 giidiilemeye ve onlari iste basari oranini yiikseltmeye motive
eder. Liderligin etkinligini tesbit eden faktorleri asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir:®°

« Gergeklestirilmesi hedeflenen amacin niteligi.
 Grup iiyelerinin nitelikleri, yetenekleri ve gruptan beklentileri.
- Liderligin meydana getirdigi grubun o6zellikleri.

« Lider ve liyelerin daha onceki tecriibeleri.

" Kogel, a.g.e., s.405.
58 Chester A. Chriesheim, James M. Tolliver, Orlando C. Behling, Leader Effectiveness, Ohio University Press,
Ohio 1980, s.5.

% Yasar Sucu, Durumsallik Yaklasim ve Stratejik Planlama, 1.Sistem Miihendisligi ve Savunma Uygulamalar:
Sempozyumu Bildirileri-I KHO Matbaasi, Ankara, 1995, s.2. ¥ Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.223.
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Durumsallik yaklagimi liderlik davranisina en ¢ok uygun olan durumlara gore
degisecegini belirtmektedir. Bu fikir, durumsal yaklagimin genellikle yonetimde tek
ve en ideal yonetim stili oldugunu savunan davranissal yaklasimla arasindaki farki
gostermektedir.®

1.3.3.1. Robert House ve Martin Evans’in Amac — Yol Teorisi

Bu teori temel olarak liderin sergiledigi davranisin dnceliklerinin giidiilenmesi
tatmini ve basar1 seviyeleri iizerindeki tesirini agiklamaya c¢alismaktadir. Belirli
diizeyde durumsallik yaklasimi ile motivasyon teorisinden elde edilen bulgulardan
istifade edilerek gelistirilmistir.®*

Bu yaklagima gore  lider astlarinin, islerinde  basarili olmalar1 i¢in
gerceklestirecekleri ¢alismalarda, amacladiklarina ulasmak i¢in gidecekleri yolun
tespitinde anahtar roliinii yerine getirecektir. Bu nedenle etkili bir lider, gruptaki
gorevleri kesin bir dille agiklar, basariya gotiiren yoldaki engelleri tek tek asar, isle
ilgili firsatlara zemin hazirlar ve is tatminine, beklenen performansa ulagsmak igin tiim
yollar1 tanimlamaya ¢alisir.®2

Bu kurama gore, kisi birgok ihtiyaglarin tatmini Saglayacak bu ihtiyaglar da
tatmin etme olasilig1 yiiksek olarak da ongordiigii davranislara girisecektir.

Bir baska tabirle insanmn davranislarina tesir eden iki faktor var:®

« Kisinin belli hareketlerle belli neticeler elde edecegine dair inanci.
(Beklenti)
« Bu Kisinin sonuglar1 degerli sayma durumu. (Onem)
Beklenti teorisinin liderlik agisindan anlami su sekilde ifade edilmektedir;
iki durumda lider tarafindan grup iiyeleri motive edilebilir. Bunlar:®*
« Liderin takipgilerinin 6ngoriilerini etkileme seviyesi.(Yol)

« Liderin takipgilerin ‘sonuca verdigi degeri’ etkileme derecesi. (Amag)

80 Kogel, a.g.e., s.406.

®1 Erdogan, a.g.e., 5.346.
62 Ataman, a.g.e., 5.467.
83 Zel, a.g.e., 5.23.

84 Kogel, a.g.e., 5.410.
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Ozetle liderin en miihim isi, takipciler i¢in ehemiyetli sayilacak maksatlar
belirlemek ve takipgilerin bu maksatlar1 hayata gecirecekleri yolu ortaya
¢ikarmalarina yardimda bulunmaktir.

Martin  Evans’in  diisiincesine gore, “yoneticiler astlarmin (takipgiler)
hareketlerini etkileyebilecek farkli gesitlerde araglara sahiptir. Bunlar arasinda en
basta odiillendirme giici ve bu 6diillere ulasmak igin astlarin yapmasi gerekenleri
acikliga kavusturma olanagi gelmektedir.”®

Amag yol teorisi, liderin davranis bigimi tizerine odaklanmistir. Bilhassa House
ve Evans’in kuraminda dort esas liderlik davranist belirlenmistir.%’

* Emredici (Yonlendirici) Liderlik Davramsi: Bu liderlik davranisi astlara
vazifeleriyle 1ilgili teknik bilgi verir onlardan beklentilerini ve ne yapmalari
gerektigini agikliga kavusturur. Standartlarin oldugu gibi hayata gegirilmesini ister.®

» Basariya Yonelik Liderlik Davramsi: Lider davranisi, hedeflerin oniindeki
engelleri ortadan kaldirma, basari seviyesini ylikseltme, mitkemmelligi vurgulama,
calisanlara gliven asilama ve onlarin yiiksek perspektif kazanmalarini saglama olarak
tanimlanabilir.5®

* Destekleyici Liderlik Davramisi: Bu liderlik davranisi, arkadasca bir calisma
ortami olusturma ve calisanlarla ileri seviyede ilgilenme davramiglarini kendinde
birlestirmektedir. Astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine 6nem verir. Dost¢a davranir,
ancak isin daha elverigli ve yararli ortamlarda gerceklestirilmesi icin fazla efor
harcamaz. Herkese aymi diizeyde davranir. Bu durumda liderin kendisiyle iletisim
kurmak kolaydir.™

« Katihmer Liderlik Davramisi: Lider herhangi bir ise karar vermeden once

calisanlarin fikirlerini, bilgi ve birikimlerini degerlendirmekte ve onlar1 karar verme

asamasina bu sekilde katmaktadir. Isle alakali durumlarda astlarinmn gériislerini alir.

8 Gary Dessler, Management Fundamentals, Reston Publication Company, USA, 1985, p.313.

6 James A.F. Stoner, Management, Prentice-Hall, New Jersey, 1978, p.456.

67 W.K Hoy, C.G.Miskel, Educational Administration, McGraw-Hill Inc., New York, 1991, p.270.
% Celik, a.g.e., s.18.

% Erdogan, a.g.e., s.348.

0 Erdogan, a.g.e., 5.349.
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Onlarin diisiincelerine 6nem verir. Yonetsel oOlgekteki 9,9 lider tipine benzer
davranmslar sergiler.”

Yukarida belirttigimiz dort tip liderlik davranisi gerektigi halde farkli olaylar
karsisinda tek bir lider tarafindan yerine getirilebilir. Bu teori, yeterince mantikli ve
bazi deneysel temellere sahip gergekligi yansitan bir kuramdir. Ancak yapilan
arastirmalar, bu kuramin orijinal haliyle ¢ok basit oldugunu, ¢aligma ortaminda
yeterince niceligi dikkate almadigimi ortaya koymustur. Bazi insanlara ve onlarin
calisma becerilerinin niteligine uygundur. Ama bu durumun biitiin insanlar ig¢in
gecerli oldugu sdylenemez. Ayrica, orgiitsel belirsizligi gidermek icin liderlerin
girisimlerini goéz Oniinde bulundurup, amaglar1 belirleme ve is ile c¢alisanlarin
misyonlar1 arasindaki belirsizlikleri azaltma, ya da ortadan kaldirma tesebbiisii,
izleyicilerden bir gogunu olumsuz bigimde davranislara yoneltebilir. 72

1.3.3.2. Fred Eduard Fiedler’in Durumsalik Modeli

Liderlikte durumsallik kuramini ilk defa Fred Eduard Fiedler kullanmistir. Insan
iliskilerin de ya da yapiya uygun agirlik verilerek etkili olarak liderlik davranisinin
gerceklestirilebilecegini savunarak fikirleri inceleyen de Fiedler; ne anlayish olarak
liderin, ne de yapt da kurucu liderin de devamli etkisini kaybetmesini
onleyemeyecegini savunmustur. Bazi liderler de belli durumlarda etkili olabilecek
iken, bazilar1 aymi sartlar da etkili olamamaktadirlar. Bir durumun lider ag¢isindan
uygunlugu ya da uygun olmamasi aslinda ii¢ énemli faktdre baghdir:"

Lider ile Uyeler Arasindaki Iliskiler: Bu degisken, lideri grup iiyelerinin sevip
sevmedigini, onlarin lidere olan giiven ve baghliklarinin hangi diizeyde oldugunu
ifade etmektedir. Liderin karizmatik karakterinin de etkili olabilecegi bu iligkiler
liderin takipgilerini ne derecede etkilemesi durumunda belirlenecektir.

Basarilacak Isin Niteligi: Bu degisken, gérevin hangi olciide tanimlannus
detayli ¢alisma standartlarina gore belirlendigini veya hangi 6l¢giide tanimlanmamis

ve belirsiz sekilde birakildigini géstermek igindir.

1 Celik, a.g.e, 5.18.
2 Eren, Yénetim ve Organizasyon, s.404.
73 jsmail Efil, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Ornek Kitapevi, Bursa, 1987, 5.108.
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Liderin Mevkiye Dayanan Yetkisinin Derecesi: Bu otorite o6diillendirme,
cezalandirma, goreve son verme, terfi ettirme gibi durumlarda sahip oldugu resmi
otoritenin (yetkinin) derecesini ifade etmektedir. Liderlik gorevinin yerine getirilmesi
bu resmi otoritenin keskin oldugu durumlarda daha kolay olacaktir.”

Fiedler’e gore “liderin karakteri ile bulundugu ortamin da karmasikligi ve
yapisal olarak 6zelliginin bir araya geldiginde lideri olusturur. Durumsallik bakisina
gore liderin etkililigini, oncelikle liderin grup veya Orgiit dahilinde bulundugu
mevkiye ve karsi karsiya kaldig: sartlara ilgilidir.”"

Fiedler’in durumsallik yaklasimi iizerine gercgeklestirilen bir ¢cok arastirmalarda
su sonuclara ulasmustir:’®

« Izleyenler ile iliskisi iyi olan liderler, gdrev striiktiiriinii izleyenleri alinan
kararlara katma yoluyla belirlemektedir. Eger liderin grup veya orgiitteki konum
giicii de giiclii olursa izleyenler tizerindeki etkililigini en yiiksek seviyeye tasir.

- Gorev striiktiiriinii a¢ik bir sekilde belirleyen ve giiglii etkili olan bir lider,
izleyenler ile iligkisi kotii olsa dahi, yiiksek verimlilik saglamaktadir.

« Gorev yapisimi belirlemekte, bulundugu konumun avantajlarin1 ve giiciinii
kullanmakta ve izleyenlerle iliski kurmakta zayif olan liderlerin grup i¢inde etkililigi
en diisiik seviyede olur.

« Bir grubun etkililigi de kritik durumlar da liderin yasanan durum karsisinda en
uygun ve ergonomik liderlik bi¢imi sergilemesine baghdir.

« Herhangi bir grup tiyesi, miisait bir zemin olustugunda liderlik davranisini
gosterebilmektedir.

. Her durumda gegerli olabilecek evrensel ve en 1yi bir liderlik
bicimi yoktur.

1.3.3.3. Victor H.VVroom, Philip ve W.Yetton ve Arthur G.Jago’nun Karar
Agac1 Modeli Yaklasimi

4 F.Edgar Huse, Management, West Publishing Company, Minnesota, 1982, p.436.

5 Erdogan, a.g.e., s.340.
76 | E.Basaran, Yonetimde insan iliskileri, Kadioglu Matbaasi, Ankara, 1992, s.77.
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1973 yilinda da Victor H. Vroom, ve Philip W.Yetton ve Arthur G.Jago
tarafindan
ireli siirtilen bu model liderin karar verme siireci iizerine odaklanmistir. Bu yiizden de
‘karar agac1’ yaklasimi modeli gibi de ifade edilmektedir. Karar agact modelinin
durumsallik modeli olarak goriilmesinin sebebi, liderlerin davranis tiplerinin
kafasinda beliren sorulara ve bu sorulara cevap bulmaya calisirken ic¢inde yer aldigi
durumla ilgili yaptig1 degerlendirmelerin etkilesimine bagl olmasidir.”

Bu modele gore bes tiir karar verme bi¢imi vardir. Bunlar:’

Otokratik 1: Lider mevcut durumdaki bilgiler 1s1ginda problemi kendisi
coziimler, ve ya o anda edindigi bilgileri degerlendirerek kendisi karar alir.

Otokratik 2: Lider astlarindan zaruri olan bilgiyi alir, sonrasinda problemin
¢cOzlimii i¢in gereken karari verir.

Damismaci 1: Lider bireysel olarak sorunu ilgili olan tiim astlarla paylasir,
onlar1 grup olarak bir araya toplamadan, diisiincelerini ve Onerilerini dinler, onlarin
bu fikirlerini dikkate alir, daha sonra yekun karar1 kendisi verir.

Damismaci 2: Lider problemi bir grup seklinde astlari ile boliisiir, ortak fikir,
goris, teklif ve Onerileri alir. Daha sonra ise astlarinin sOylemlerinin tesirini
yansitacak ya da yansitmayacak bigimde kararini yine kendisi verir.

Grup 2: Lider sorunu astlar ile bir grup seklinde paylasir, ortak fikirler ve
oneriler alir. Kendi fikir ve goriislerini empoze etmeden demokratik olarak ¢oziim
izerinde fikir uzlagmasina gelerek grupla karar alinir.

Arastirmacilar, belli olaylarla karsilagtiklar1 zaman nasil bir yol ¢izerek karar
vermenin dogru olacagini tanimlayabilmek i¢in cevaplanmasi gereken sekiz soru
tespit etmislerdir.1® Bunlar;

+ Almacak kararin teknik olarak niteligi ne kadar 6nemlidir?
« Liderin dogru ve yerinde bir karar almasi i¢in ihtiya¢ duyabilecegi bilgi,

data ve veriler bulunuyor mu?

" Suat Begeg, Modern Liderlik Yaklasimlari ve Uygulamasi, Gebze , 1999, s.55.
8 Ataman, a.g.e., s.468. 0 Zel,
a.g.e., s.36.
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« Astlarin liderlerinin verdigi karar1 benimsemeleri ne derecede 6nemlidir?

+ Problem net olarak belirtilmis midir?

+ Verilmis kararin benimsenmesiyle ilgili ihtimaller yiiksek midir?

« Astlar arasinda problemim ¢6zlimiine yol gdsteren amaglar boliistiliiyor
mu?

« Problemin ¢6ziimiinde gidilecek yolla ilgili astlar arasinda c¢eliskili
durumlar ve de ¢atismalar, var m1?

« Astlar yerinde ve objektif bir karara varmak i¢in yeterli bilgi ve verilere
malik mi?

Liderin, bu sekiz asamal1 karar verme miiddeti sonunda hangi davranis tarzini
sergiledigi veya sergileyecegi belli olmaktadir. Bu model daha ¢ok muayyen
durumlar igin lider ile astlarin birlikte katilimindan veya iligkisinden meydana gelen
lider davranis tarzlarinin iistiinde durmus, astlar tarafindan onaylanan kararlarin daha
Iyl neticeler verdigini ileriye strmiistiir. Liderlik ¢alismalarin bir sahisa yonelik
degil de duruma yoneltilmesi gerektigini savunmaktadir.”

Bu model, yoneticilerin bulunduklar1 ortamin durumuna uyum saglamak i¢in
liderlik usullerini  degistirebileceklerini, kigilerin daha etkin yoOneticiler
olabileceklerini one siirmekte ve de herhangi bir sorunla karsilasan yoneticiye
Ozgiin bir davranis tarzi teklif etmektedir. Bu nedenle arastirmacilar tarafindan
oldukc¢a kabul gormiistiir.

1.3.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasinm

Reddin’in ti¢ boyutlu liderlik yaklasiminda,

gorev davranisi ve iligski davranisi konseptleri Blake ve Mouton’un yonetimsel
1zgara modelinden baz alinarak adapte edilmistir. Bilindigi gibi burada, dort temel
liderlik ve ya yoneticilik davranig tipi vardir. Bunlar; yiiksek gorev diisiik iliski,
yiiksek gorev ile yiiksek iliski, yiiksek iliski diisiik gorev, diisiik gorev ve diisiik iliski

olarak tanimlanmust1.%°

S Ataman, a.g.e., 5.469.
8 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.430 1% Eren,
Yonetim ve Organizasyon, 5.399
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Bu dort tip liderin kisiligini belirtmektedir. Bir bireyin lider kisiligi veya tipi,
digerlerinin calismalarini yonetirken uyguladigi davranis modelidir. Bu model, ya
gorev davranisi, ya iliski davranist ya da her ikisinin orantili bir bilesimini i¢inde
bulundurur. Iki davranis tipi (gdrev ve iliski) asagidaki sekilde tanimlanabilir: 1%

Gorev Davramisi: Liderin grup iiyelerinin rollerini belirlemesi ve orgiitlemesi;
dogru tanimlanmis orgiit modelleri, iletisim kanallar1 ve isbitirme vasitalar1 bulmak
icin ¢aba harcamasi olarak belirtilebilir. Bu durumda lider grup iiyelerinin her birinin
hangi isleri, ne zaman, nerede yapacagmi ve islerin nasil yerine getirebilecegini
belirtmektedir.

Iliski Davramsi: Liderin kendisi ile grup iiyeleri arasindaki kisisel iliskileri
iletisim ve haberlesme kanallarini agarak, sorumluluklar havale ederek ve bdylece
astlara kendi kisiligindeki tstiin 6zellikleri kullanma imkan1 vererek siirdiirebildigi,
karsilikli giiven, arkadashik ve sosyo-duygusal dayanak saglamaya c¢alistigi
davraniglarin mecmusundan olugmaktadir.

Reddin etkinlik boyutunu gorev ve iliski davranislarina ekleyerek lic boyutlu
liderlik yaklasimini olusturmustur. Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik yaklasiminda yer
alan boyutlar su sekilde ifade edilebilir: Gorev amagh liderler, kendisinin ve
astlarinin  gayretlerini  Orgiitin ya da grubun hedeflerini gergeklestirmeye
yoneltmektedir. iliskilere daha ¢ok énem veren liderler, calisma ortaminda karsilikli
giiven olusturmaya ¢aba gostermekle ve astlarimin diisiince ve goriislerine saygi
duymakla tanimlanabilir. Etkililik boyutu ise, liderin bulundugu pozisyon geregi,
hayata gecirmekte sorumlu bulundugu amaglar1 gerceklestirme derecesi olarak
tanimlanabilir.8!

Reddin, lider davranislarinin mevcut duruma uygun olmasmi etkili, duruma
uygun olmayan liderlik davraniglarini ise etkisiz liderlik olarak tanimlamustir.
Merkezde yer almis liderlik gozeneginde dort temelli liderlik bigimi bulunmaktadir.

Bunlar; ilgili, biitiinlesmisin yaninda soyutlanmis,adanmis gibi liderlik bigimleridir.

81 M.Aydin, Egitim Yonetimi, Hatipoglu Yayinlari, Ankara, 1994, 5.259. 1% Celik,
a.g.e., s.33.
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Etkili ve etkisiz olarak liderlik bicimleri ayni diizey bir dagilim gdstermistir. Bu
bakimdan dort etkili, dort etkisiz liderlik bi¢cimini belirlenmistir.

Etkili liderlik bi¢imler sunlardir:%®

- Gelistirici: Bu liderlik bi¢imi lider maksimum sekilde iliskiyle ve minimum
sekilde gorevle ilgilenir. Gelistirici lider de izleyenlere giiveni vaat eder.

« Yonetici: Hem goreve, hem iliskiye yiiksek seviye de 6nemseyen bir liderlik
bicimi olur. Yonetici lider iyi bir giidiileyici, ve yiiksek standartlar belirleyen,
bireysellik de farkliliklar tanimlayabilen ve grup yonetiminden faydalanan kisidir.

- Biirokrat: Bu liderlik de bigimini benimseyen kisi, goreve hem de iligkiye az
miktar aidiyet gosterir. Biirokrat tip liderin onceligi kurallarin da dnemsenmesidir.
Kurallar1 kullanarak durumu kontrol altina almak ve ilerletmek ister.

- Iyi niyetli otokratlar: Bu liderler goreve yiiksek diizey ve iliskiye diisiik
diizey de 6nem verirler. Bu lider bigimini kullanan lider istedigini bilir ve ¢alisma da
arkadaslarini giicendirmeyecek sekil de davranislar sergiler.

Etkisiz liderlikler bi¢imleri ise soyledir:8?

« Misyoner: Uygun olmayan durumda ¢alisana ¢ok fazla olarak, calisanlar
arasindaki iliskiler de ise ¢ok az 6nem gosteren bir liderlik bi¢imidir. Boyle liderler
kendi kendine uyumu miihim bir deger olarak da gérmektedir.

« Uzlastirici: Bu liderlik bi¢imin de gorev veya iliskiden yalniz birine onem
gosterilmesi gereken bir durumda, ikisine de ¢ok fazlaca onem verilir. Uzlastiric
liderler, kotii karar veren kisiler olarak ve baskilardan etkilenmis olmalak buna bir
nedendir.

- Otokrat: Boyle liderler uygun olmayan durumlar da goreve cok fazla ve
isgorene ise gereginden az ilgi gosterir. Otokratsal lider baska insanlara giivenmez ve
sadece mevcut olan gorevi onemli goriir.

- Ilgisiz: Liderler uygun olmayan durumlar da, diisiik gorev diisiik iliski

egilimli davranig gosterir. Bu lider pasif ve etrafa ilgisiz olarak goriiliir.

8 Celik, a.g.e., s.34.
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Reddin’in modeli bilhassa liderlik o6zellikleri, lider davraniglari, grup ve
durumsal faktorleri olmak sartiyla ii¢ temele dayanmaktadir.® Reddin’in modeliyle
ilgili ¢ok sayida detayli ampirik arastirma yapilmamustir. Lakin bu modelden

ozellikle orgiitsel ve kontekstte yoneticiyi yetistirmek i¢in kullanilabilir.3*

Tablo 1.7. Reddin’ in U¢ Boyutlu Lider Yaklasim

Etkisiz Yaklasimlar Temel Yaklasimlar Etkili Yaklasimlar

- Misyoner - Kopuk - Biirokrat

- lgisiz - Tlgili - Gelistirici

- Uzlastirici - Birlestirici - Yonetici

- Otokrat - Adanmis - lyi niyetli
otokrat

Kaynak: W.J.Reddin, Managerial Effectiveness, McGraw-Hill, New York, 1970, p.230.

Reddin’in teorisi, ii¢ temel tizerinde islenmis hig bir niteligi olmayan bir teori
degildir. Bu yaklasimda lider 6zellikleri,davraniglart ile durumsal faktorler bir
arada analiz edilmesine de 6zen gosterilmektedir. Bu agidan degerlendirilmedigi
takdirde Reddin’in yaklasimi, hem 06zellik ve davranmissal kuramlari, hem de
durumsallik kuramlarini bir biitiinliik sergilemektedir ve de s6z konusu ii¢ temelli
liderlik kuraminin sentezi olarak da bilinmektedir.

1.3.3.5. Paul Hersey ve Kenneth Blanchhard’in Olgunluk Modeli
(Yasam Donemi Yaklasim)

Durumsal liderlik kuramlariin biri de Blake ile Mouton’un iki boyutlu lider
yaklasimindan esinlenilmistir. Bu kuram ise Paul Hersey ile Kenneth Blanchhard

isimli usta diisiiniirler tarafindan gelistirilmistirler.8

8 W.J.Reddin, Managerial Effectiveness, McGraw-Hill, New York, 1970, p.230.

8 F.C.Lunenburg & A.C.Ornstein, Educational Administration, Wadsworth Publishing Company, Belmont, 1991,
p.152.

8 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi , 5.433. 10 Hersey,

Blanchard, a.g.e., p.174-176.
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Kuram bir lideri lider yapan temel degiskenleri onemli kilmaktadir. Bu
degiskenler 1 onu izleyenlerin olgunluk seviyesiyle belirlenir . Olgunluk ise bir
takipginin bir isi yerine getirmek i¢in sahip oldugu beceri, yetenek ve istek diizeyi
olarak tanimlanabilir.!®® Olgunlugun iki temel unsuru ‘yetenek’ ve ‘istek’ dir.
Yetenek (is acisindan olgunluk), grup ya da bireyin de herhangi bir isle ilgilenirken
suan sahip oldugu teknik bilgi, deneyim ve becerinin toplamudir. Istekler de
(psikolojik olgunluk),grup yada bireylerin herhangi bir isi ger¢eklestirmek i¢in malik
oldugu giiven, baglilasim ve giidilenmesinin biitiiniidiir. Hersey ile Blanchard,
“olgunlugu yas yada duygusal bir istikrar1 olarak degil, basarili etkili olmak igin
kararli olmayi, sorumluluk alma istegi o0Ozgiiveni, deneyim ve gorevden de
kaynaklanan yetenek olarak gozlemleyebilmektedir.”®® Lideri izleyenlerin
olgunlugunu tanimlayan alt degiskenler sunlardir:¥’Uzmanlik, makam, liderden
beklenenler, yasanti, oOrgiit igindeki bagimsizliklar diizeyleri, lideri algilama
bi¢imlerini, yeterlilik, is bilgisi, Kisiligin nitelikleri ve niteliklerinin diizeyini.

Lideri daha etkin kilan durum izleyenlerin olgunluk seviyesine uygun olarak
goreve ve ¢alisana yonelimini ayarlayip kendi ¢aligsma niteliginde birlestirebilmesidir.
Lider bu diizenlemeyi iyi dengeleyebildigi siirece ¢alisma ortaminda etkinligini her
zaman arttirabilir. Takip¢ilerin olgunluk seviyelerini asagidaki tabloda gordiigiiniiz
gibi belirtebiliriz.

Tablo1.8. Takipcilerin Olgunluk Dereceleri

Yiiksek Orta(normal) Diisiik
M-4 M-3 M-2 M-1
Yetenekli istekli Y_etene_kll fakat Yeteneksiz fakat Yeteneksiz isteksiz
. isteksiz veya . . . . o
veya emin . . istekli veya emin veya giivensizdir
glivensiz
Takipc¢i yonlendiriyor ve Lider yonlendiriyor

P n
« »

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davrams,Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, istanbul, 2000,
s.434.

8 Stoner, Edward, a.g.e., p.449.
87 Vecchio, a.g. e., p.317. 12 Ozcan,
a.g.e., s.589.
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Yukaridaki tabloda diisiik olgunluk diizeylerinde kararlarin lider tarafindan
veriliyor olmasi dikkat ¢eken konularin basinda geliyor. Daha yiiksek diizeylerde ise
izleyenler kararlar1 kendileri vermektedir. Grup maksimum etkinliklerden
uzaklastikca lidere daha da fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Maksimal etkinlige
yaklastikca ise, liderlere duyulan ihtiyac azalmaya baslamstir. Izleyenlerin olgunluk
dereceleri asagida agiklanmstir 113

M 1 Olgunluk Derecesi: Burada diisiik derecede destek ve yiiksek oranda
izleyenlere talimat verilmesi ve yol gosterilmesi dikkat cekiyor. Liderler bu tiir
takipcileri daha cok 1se yonelik ve de otoriter yontemlerle yonetmeye egilimlidirler.

M 2 Olgunluk Derecesi: Burada kisi yada gruplar yeteneksizdir, fakat ¢aba
gosterdiklert gozlemleniyor. Calismaya ve oOgrenmeye isteklidirler, kendilerinden
emindirler. Liderler yonetim usulii olarak is yonelimli bir yontemde olsalar da, insana
ilgi gosterirler.

M 3 Olgunluk Derecesi: Burada ise grup yada takipgiler is Yyapmakta
yeteneklidirler, ancak buna ragmen giivensizlik s6z konusudur. Calisma ortaminda
takipgilerde belirlenen kendine giivensizlik i1se yeni baslamis olmalarindan
kaynaklaniyor. Bunun yani sira bazi kisilerde isteksizlik de goriilebilir. Bdyle
durumlarda liderin rolii takipgilere destek vermek ve iletisim kurmaktan ibarettir.

M 4 Olgunluk Derecesi: Kisi burada hem istekli, hem bilgili ve hem de
yeteneklidir. Bu nedenle kendine giiveni tamdir. Burada ise liderin gorevi gozlem ve
takipten ibarettir. Lider kendini izleyenleri gelistirerek onlar1 olgunlastirir. Bundan
sonra onlarin lizerindeki etkililigini arttirabilmek i¢in sunlar1 yapabilir:

« Hedefler iizerinde de izleyicileri ile birlikte ¢alisarak ve onlara erisilebilir
yiikksek hedefleri benimsetip gergeklestirme yeterliligi ve inancin1 kazanmalarini
saglayabilir.

« Orgiitsel hedefleri hayata gecirmek icin goniillii olmalarmi, sorumlulukar
almalarin1 temin edebilir.Béylece izleyenlere kendilerini yetistirme ve gelistirme

imkani1 sunabilir.
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Lider kendisini izleyenlerin olgunluk seviyesine gore de liderlik bigimini
belirlemektedir. Bu sebeple izleyenlerin olgunluk seviyesin de dort ¢eside ayirmak
miimkiin. Tablodaki olgunluk diizeyleri ve bunlara karsilik olarak uygulanmasi

gereken liderlik bigimleri tablo 1.9.’da oldugu gibidir.

Tablo 1.9. Liderlik Bicimleri

i - I
N
IV I- S
A
N
A
I
L
M1G M2 M3 M4 T - GOREVE
ILGI +
Olgun Olgun Degil

Kaynak: Gary Yukl, Leadership In Organizations, Prentice Hall Publication, New Jersey,

1989, p.105.

I-1zleyenlerin olgunluk diizeyi diismektedir. Lider goreve agirligini aktararak
izleyenlerin yetismesini daha iyi bir beceri kazanmasini saglamaya gayret etmelidir.
(Alt kademe yoneticiler)

lI-Izleyenlerin olgunluk diizeyi kismen daha iyidir. Yonetici hem goreve hem de
cevresindekilere yakin irtibat kurmaya ilgi gostermelidir. (Orta kademe yoneticiler)

I11-Gozlemleyenlerin olgunluk diizeyi iyidir. Izleyenler oldukca fazla beceriye
Sahip olduklarindan lider goreve az ama gozleyenlere daha fazla 1ilgi

gostermelidir.(Orta kademe yoneticiler)
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IV-Izleyenlerin olgunluk diizeyi fazlasiyla yiiksektir. Yonetici goreve de
izleyenlerin

Birbirleriyle iligkilerine de daha az onem vermektedir. Ciinkii gozleyenler
amaglar1 gerceklestirme konusunda kendilerine yeterli olmasini bilitler. (Ust kademe
yoneticiler)

Takipgilerin gorevi yerine getirmek icin yer aldiklar1 olgunluk diizeyi Onem arz
etmektedir. Her yerde gecerli bir liderlik yontemi olmayacagindan, icerisinde
bulunulan durumun gereklerine gore liderin yontemlerinde de farkliliklar géstermesi
kaginilmaz olacaktir.

Lider ve takipcilerin arasinda yer alan iliski de onem arz etmektedir. Ciinki
takipcilerin gerekli olgunluga sahip olmamasi bir yerde uygulanan yoneticilik

yontemlerinin bagarisiz olmas1 demektir.
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IKINCI BOLUM
LIDERLIGIN MODERN YAKLASIMLARI

2.1.Karizmatik Liderlik Kuramlar

Orgiitler sosyal sistemler oldugundan siirekli degismek zorundadirlar. Orgiit
degismesinin bazen evrimsel bazi durumlarda ise koklii doniisiimsel olarak zaman
icerisinde olustugu goriiliir. Orgiitlerin  yasamini  siirdiirebilmesi ve ¢evresel
degisimlere adapte olabilmesi, Orgiitsel degisim kapasitesini de gelistirmesine
baglhdir.

Yogun bir degisme hizinda  yasandigi glinlimiizde gecmis liderlik
davraniglariyla degisme siirecine uyum saglayabilmesi olasi degildir. Bu nedenle
yonetici ile ilgili en yeni yaklagimlar gelistirilmistir. Boyle yaklagimlar1 karizmatik
lider, transaksiyonel liderlik ile transformasyonel liderlik olarak tanimlamamiz
mumkiindiir.

Karizmatik liderlik’ten ilk bahseden, biirokrasi modelinin kurucusu Weber
olmustur. Weber 1947 senesin de, “karizmatik liderlerin normal insanlardan farkli
olarak, Allah wvergisi ayricalikli, yiiksek giic ve niteliklere hakim oldugunu
sOylemistir.” ‘Karizma’ kelimesi Yunanca kokeninden gelmekte olup, tanrinin
verdigi armagan anlamindadir.®® Burada hediyeden kasit mucize yaratmak veya
gelecekten haber vermek anlamina gelmektedir.

Weber karizma terimini “karizma yetki” seklinde kullanmistir. Yetki “belirli bir
grubun, belirlenen bir kaynaktan ¢ikan emir’e itaat etme olasiligi” olarak tanimlayan
Weber, “gelenek olarak yetki, karizma yetkisi ve ussal-yasal yetkiler olmak tlizere 3
tiir yetkiden bahseder.”16

Geleneksel yetkiyi, sahsi ve dogustan kazanilan sayginliga dayanan bir yetki
olusuyla ele alan Weber, hakiki bu yetkiye sahip olan kisinin emirlerine geleneklerine
uygun oldugu siirece uyacagini vurgulamistir. Weber’e gore “karizmatik yetki de

Kisisel bir yetki olmakla beraber, elde edilme bigimi agisindan 2 yetki tipi

8 Kevin S. Donohue, Transformational Leadership, Military Review, New York, 1994, p..27. '%Atilla
Baransel, Cagdas Yénetim Diisiincesinin Evrimi, ist. Unv.isl.Fak. Yaym, No:257, istanbul, 1993, s.163.
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farklilagmaktadir. Karizmatik yetki de , lidere yonelik kisisel bir atifta bulunulur.
Izleyicileri karizmatik ydneticinin insaniistii, siiper bir birey olduguna ya da en kétii
ihtimalle istisnai giiglere hakim olduguna inanirlar. Lider ve izleyiciler arasinda yer
alan ussal olmayan (duygusallik) baglar yer almaktadir.”®°

Weber, “ussal-yasal yetkilerin ise geleneksel ile karizmatik yetkiden farklh
olarak kisisel olmadigini sdyler. Secimle kazanildigini ayrica ussal (rasyonel) esaslara
dayandigini ifade ederek belirtmektedir.” Bu yetki tiirlinde emirlerin herkesi baglayici
kurallar1 ve normlar1 vardir.Yetkiyi elinde bulunduranlarin da kurallara uymak
zorunda oldugu gercektir. Emirlere geleneklere uyuldugu veya liderin arzusu olmasi
icin degil, rasyonel kurallar da yer almasi ve dayanmasi nedeniyle riayet
edilmektedir.*

Karizma olgusu, 1980’li senelere kadar bazi istisnalarin disinda (Etzioni ile
Oberg) genel olarak politika, sosyal ve dinlerin liderlik gergevesinde incelemekte
konu olmustur. Bu yillarin ardindan 6rgiitlerin hizla degismesi, yeniden olusturulmasi
gerekli kiiltiir ortami, yeniden yapilanmasi gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasi ile birlikte,
arastirmacilar karizma liderlik kuramiyla Oncesine nazaran daha ¢ok ilgilenmeye
baslamislardir.®

Bir ¢ok arastirmaci karizmatik liderligin hangi ortam ile kosullarda ortaya
ciktigimmi arastirmis ve arastirmaktadirlar. Ancak, karizmatik liderligin de lider
davraniglarindan mi, veya lider ve izleyiciler arasinda yer alan karsilikli etkilesim
zamanmdan mi kaynaklandig1 celismesi heniiz ortadan kalkmamistir.®?> Weber’in
karizma liderlik kuramina gore, boyle tip liderlerin olduklar1 orgiitler “liderlere
doniik” orgiitlerdir. Liderlere doniik orgiitte orgiitsel bir hiyerarsi, lider ve boyle
liderlere 6zel bir dayaniklilik ve rutin olmayan ayrica gili¢ veren takipgilerden

olusmaktadir. Weber’e gore takipgiler yoneticilerin, liderlik gizli giiciinii ve

8 John B.Miner, Organizational Behavior, Random House Business Division, New York, 1988, p.422.
% Baransel, a.g.e., 5.168-169.

1 Yukl, a.g..e., p.204.

92 Zel, a.g.e., s.51.
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giivencelerini kaybederler ise, liderin normal olmayan gii¢leri kaybolur ise, 0 zaman
liderlik konumu da diiser.%

Karizmatik liderlerin {izerine yapilmakta olan arastirmalarda, bu liderlerden
Bazilarin da  olumlu, bazilarin da ise olumsuz davraniglara sahip oldugu
goriilmistiir. Baz1 liderler kriz siirecin de kurtarici oldugu gibi bazilarinda da bunun
tam zitt1 olarak izleyicilerini fena durumlara sokmaktadir. Bu olgu bazi yazar kisiler
tarafindan “karizmanin karanlik yonii” (veya negatif karizmatik liderlik) ismin de
adlandirilmaktadir. Boyle pozitif karizma ve negatif karizma arasinda yer alan farki
aciklayabilmek icin hala liderlik bilimi agisindan bir sorun teskil etmektedir. Ornekler
ile agiklayacak olursak, Atatiirk olumlu ve pozitif bir karizmatik lider olarak yer
alirken, Hitler negatif ve karanlik bir karizmatik liderdir. Bununla beraber tamamiyle
karizmatik liderlerin kendilerine tam bir katilim istedikleri de goriilmektedir. Boylesi
bir katilim esnasinda karanlik liderler de kendilerini takip eden insanlara kendini
adamasi fikirlerden 6nce gelirken, olumlu liderler de fikir ve ideolojiler daha 6nce
gelmektedir.

Karizma liderleri psikolojik olarak arastiran bazi yazarlar, karanlik liderlerin
fazla narsist olduklarini, kendilerinin i¢ yalmzliklart ve eksikleriyle bas edebilmek
i¢cin bayagi miktarda giicii ve basarisiyla ilgili fantezilere sahip olduklarini belirlenir.
Sahsi ve kisisel onemlerin ¢ok fazla olduguna hatta essiz yetenek olduklarina
inanirlar.%

2.2. House'un Karizmatik Liderlik Kuram

Karizmanin formel orgiitlerinde nasil elde edilebilecegine yonelik en 6nemli
Caligmalar da House un 1977 senesin de gelistirdigi karizma liderligin kurami oldugu
sOylenebilir. Karizmatik liderlik kuramini agiklayabilmek icin test edilebilir hatta
daha fazla goézleme dayanan bir takim varsayim fikirler ortaya atmistir. Kuram,
karizma liderin nasil davrandigi, diger insanlarin diisiince ve davranislarindan

farkliklar1 ve daha fazla hangi ortamlarda yer aldiklar1 ve ortaya ¢iktiklar lizerine

% Tanil Kiling, Liderlikte Durumsalhk Otesi Karizmatik Liderlik Yaklasim, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu,
istanbul, 1997, s..383-386.
% Yukl, a.g.e., p.26.
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yogunlasmistir.  Kisiliklerin, niteliklerin, davraniglarin  ve ortam1  hesaba
kattiklarindan dolayr diger kuramlardan daha fazla kabul gordiikleri bir gercektir.
Liderin karizmatik olmasi ya da olmadiginin ortaya ¢ikmasi sekiz gosterge belirlenir.
Bunlar®:

- Izleyenlerin, liderin inanglarma ve dogruluklarma olan giivenleri,

- Izleyenlerin inanglari ile liderlerin inanglarinin benzerligi,

- Liderlerin izleyenler tarafindan kayitsiz ve kosulsuz olarak kabul edilmesi,

- Izleyenlerin liderleri etkileyebilmeleri ,

- Izleyenlerin, liderlere isteyerek itaat etmeleri,

- Izleyenlerin 6rgiitiin amaglarinin belirlenmesinde yer alan paylari,

- Izleyenlerin ¢abalarini ve isteklerini arttirmalari,

- 1zleyenlerin grup fikirlerini ortaklasa gerceklestirebilmeleri i¢in yer alan

inanclardir.

Karizmatik  davramislarin, ¢alisanlarindan  alinmakta olan  verimlilik
degiskenlerine etkisi olan lider davranis gesitlerinin en etkili olanlarindan biridir.
Calisanlarin liderlerine karst giivenmesi ve saygi duymalart gerekir. Boylece
kendilerinden beklenen etkilerin daha iizerinde isler Dbasarmalar1 igin
giidiilenebilirler.Boyle yaklagimlar yazarlara gore cesitler igerisinde yer alan
acilardan ayri etkiler gosterseler de, ¢ogunun da paylastigi ortak noktalar ile bu
vizyona uygulanan bir model saglamali ve grup hedeflerinin herkes tarafindan kabul
gormesini, ¢alisanlara sahsi olarak destek saglamalar1 gereken amaglar iizerinde
birlesmeleri gerekir.%

House’un dedigine gore karizmatik liderler, astlar i¢in her zaman yliksek
beklentilere sahip oldugunu belirler. Bu beklentilerin, astlar tarafindan basari ile
karsilanacagini belirtirler. Astlara olan gereksinim iizerinde dururlar ve kendinden
emin ve dinamik bir yap1 sergilerler. Karizma liderler astlar1 i¢in daha yiiksek bir

¢aba ve daha ¢ok tatmin ile daha az gorev igin geligki yasarlar.

% Yukl, a.g.e., s.205
% Yukl, a.g.e., p.222.
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Kuramlara gore, gii¢, kendinlerine giivenen ve ideallerine sahip olan, karizmatik
liderlerin en fazla gereksinim duyduklar1 konulardir.®” izleyenler iizerinde etki
birakabilmek i¢in yonetici giice gereksinim duyarlar. Ideallerine sahip olmalar1 ise
izleyenlerin onlara olan giivenlerini arttirir. Kendine giivenemeyen bir liderin
digerlerini etkileyebilmesi hatta basarili olma olasilig1 ¢ok azdir.

2.3. Bass'in Karizmatik Liderlik Kuram

Bass, House’un fikirlerine bazi ilaveler yapar ve kurami ozellikle isletme
liderlerini icerecek sekilde genisletir. Karizmatik liderlikte sadece azimli ve giivenilir
olmanin yetmeyecegini, aynt zamanda gozleyenlerin yOnetici olaganiistii ve ruhani
kahraman olarak gormelerin de s6z konusu oldugunu ileri siirmektedir.

Karizma liderlik kavrami lizerine yapilan ¢alismalarda Bernard Bass 2 cesit
davranmgin iizerinde durmaktadir; yonetilmekte olan ve karizmatik davranislar.®®
Lider 6zelligi tasiyanlarin, astlarinin gorevlerini basarmalart i¢in nelere ihtiyaglar
oldugunu saptarlar. Bu ihtiyaglari simirlandirirlar hatta astlarinin  gereklilikleri
duygusunu kazanmaya yonelirler.

Karizmatik liderlerin, beklentilerimizden ¢ok fazlasin1 yapmamiz igin
gorevlerimizin degerlerini ve Onemlerini hissettirerek bir takim basarilar1 kendi
cikarlarimizin daha iistiinde tutmamiz gerektigini 6gretmesi ve ihtiyaclarin derecesini
en iist seviyeye ¢ikartmalari bizi giidiilemeye yoneliktir.

Karizmatik liderlerin, grubun gorevini belirginlestirerek, gozleyenlerin arasinda
paylasilmakta olan fikir ve degerlere baglhh kalarak, ideolojik hedefler
olusturmaktadirlar. Gelecegin  goOriintlisiinii ortaya c¢ikararak grubun galismasina
anlam ve sevk yiiklerler. ki duvar ustasinin hikayesi iyi bir &rnektir. Hikayede 2
ustaya ne ig yaptiklart soruldugunda 1°cisi , duvar yaptigini soyler iken digeri ,

katedral yaptiklarmi sdylemistir.%

% Zel, a.g.e., s.52.

% Stoner - Edward, a.g.e., p.471.
% Yukl, a.g.e., p.206. ¥ Zel,

a.g.e., s.52.
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Karizma liderler 6ngorii sahibi olduklarindan , takipgilerini de hedef sahibi
yapmaktadirlar. Astlarinda, uyguladiklar1 liderlik faaliyeti boyunca tatminlerini
yiiksek diizeyde tutmaya ¢aligmaktadirlar.

Karizmatik liderler daha ¢ok oOrgiitlerin gecgis donemlerinde hatta stresli
durumlarda ortaya ¢ikmaktadirlar. Karizma resmiyette otoritenin giliciinii kaybettigi
onem arz eden krizlerde hatta geleneksel degerlerin ve diislincelerin kaybedilmesi ile
ortamlarda gerceklesir.

Karizma liderler, hayatta kalma miicadelesi veren yeni bir Orgiitte ya da
yikilmak {izere olan ge¢cmis orgiitlerde boy gosterirler. Basarili biiyiik orgiitlerde ise
bu tiir yoneticilere rastlanma olasilig azdir.'?®

2.3.1. Conger ve Kanungo’nun Karizmatik Liderlik Kurami

Conger ile Kanungo, 1987 ve 1988 senelerinde yayimladiklar1 eserlerinde
Karizmanin 6ne c¢iktig1 varsayimlara dayanan Ozellikle ise bdyle liderlik tarzinin
isletme ve diger karisik oOrgiitlerde nasil meydana geldigini agiklamaya yonelen
karizma liderlik kurami onerir. Conger 1989 senesinde kuramui test ederek, bayagi
rafine versiyonunu gelistirir. Arastirmacilar karizma’da nitelik ve gdzlem’in meydana
geldigi hatta liderin davramislarindan kaynaklandigin ileri siirmektedirler.%

Bu diisiincelerini karizma ile karizmatik olmayan yoneticilerin davraniglarindaki
farkliliklar1 ortaya koyarak desteklemislerdir. Bu davranislarin her karizma lider de
bulunmasinin s6z konusu olamayacagi hatta liderlerin igerisin de bulundugu
ortamdan da etkilenebileceklerini belirtmistir. Kuraminin genel ve temel nitelikleri
soyle siralanir:'%

Uc¢ Noktalardaki Goriis: Karizma olmayan liderler bulunduklar1  ortamlari
statlikocu yaklasimla siirdiiriirken, karizmatik yoneticiler i¢inde bulunulan
durumlardan oldukca farkli boyutlarda , ortamlar1 hayal ederek, gozleyenlerin kabul
edebilecekleri mantikli degisimleri uygulama azmine sahiptir.

Yiiksek Riske Girme: Karizma liderler, riske girer, 6zveri de bulunur hatta

ortak amaglar ugrunda biiyiikk bedeller 6derler. Para, makam hatta grup iyeligi

10 Yukl, a.g.e., p.208. % Zel,
a.g.e., s.53.
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ugrunda riske giren liderler, gozlemlerde bulunan izleyicilerin daha ¢ok giivenini
kazanirlar.

Toplumsal Geleneklere Uymayan Stratejileri Kullanma: Karizma liderler,
orgiiti amaglar dogrultusunda ulasilabilecek hedefler icin siire gelen stratejilerden
aykir1 yollar bulmaktadirlar. Hatta bu durumlarda sira dis1 oldugunu ortaya koyarlar.
Ortaya ¢ikan amaglar kadar, bu ideallere ulasmak i¢in segtigi enteresan yollar da
karizma liderin Ozelliklerindendir. Yaraticiliklar1 yiiksektir. Beklenmeyen yerlerde
beklenmedik hareket yapmaktadirlar.

Durumu Net Bir Sekilde Degerlendirme: Yeni stratejiler Uygulanmasin da
benimsedikleri fikirleri dolayli karizmatik liderlerin, ¢evre faktorlerin ayrica ortaya
cikan firsatlarin da c¢ok iyi degerlendirmeleri gerekir. Zamanlama Onem arz
etmektedir. Bunlardan Once basariyla uygulanmakta olan bir strateji, bagska bi ortam
ve zaman da basarisizlik ile sonuglanabilir. Yonetici ¢evre konusun da gosterdigi
hassasligi, izleyicilerin gorevleri konusunda da gostermelidir. Kisaca vizyon sahibi
olmalidir.

Izleyicilerin Diis Kirnkhgi: Karizma liderler, onemli degisimlerin ve
izleyenlerin tatmin olmadiklar1 durumlarda ortaya ¢ikarlar. Ama her zaman bdyle kriz
olusmasi gerekmemektedir. Liderin kendisi de herhangi negatif durum yok iken bir
krize yer verebilir. Lider alisilmamis stratejilere basvurmadan evvel izleyenlerin
geleneksel onceliklerine artik ¢oziim getiremeyecegine dair emin olmasi gerekir.

Kendine Giiven: Teklifleri sahsina gilivenerek yapan lider, siiphelendigi ve
karmagik bir teklif yapmis lidere kiyasla daha karizma bir kisilige sahip olmaktadir.
Izleyenler, liderin teklif verdigi konu da yeterli bilgiye ve giivene sahip oldugunu
bilerek is yaparlarsa, basar1 ihtimali fazla olacaktir.

Kisisel Giiciin Kullamilmasi: Ortaya ¢ikardigi bilgi giicli ile izleyenleri de
kendi arkasina alarak normal olmayan hedefler ile bagariya ulasan liderlerin karizma
nitelikler tasimasi daha fazladir. Otorite kullanarak ya da katilimcr bi liderlik
davranisi ile izleyenlerini etki altina alan liderler vardir. Fakat boyle liderlerin hep

karizmas1 oldugunu sdyleyemeyiz.
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Karizma liderlik kuramlarin da fazlasiyla, karizma liderlerin
gozlemyicileri nasil derinden etkiledigi ve onlari, 6rgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda kendi
cikarlarindan istiin kullanmaya nasil motive ettigi gibi siireglere tatmin olmus bir
aciklama bulamadigini vurgulayan Shamir, arthur ile house’la birlikte dile getirilmis
boslugu doldurmak dogrultusunda yoneltilmis yeni bi karizma liderlik kurami da
gelistirmistir. 10!

Shamir’in benlik kavramin da olan kurami, House’un karizma liderlik kuraminin
iistiine insa edilmistir. Dolayisi ile, House’un kuramin da yer alan fazlasiyla karizma
iceren, benlik kurami da oldugu gibi yer almaktadir.

Shamir’in benlik kuramin da agirlik vermekte oldugu motivasyon iceren siirecler bir
ka¢ varsayima dayanmaktadir. Bu varsayimlar da en onemli olanlar1 su sekilde
siralayabiliriz:1%?

Insan davranisi genelde pragmatik ve amaglar1 dogrultusunda yénelmis oldugu
gibi, aym1 Zaman da birey duygularinin da, degerlerinin hatta benlik kavramini1 da
ifade etmektedir. Insanlar esas 6z saygilarmi ve 6z kiymetlerini korumaya ve
arttirmaya yonelmis olarak motive edilmektedirler.

Insanlar esasen kendi benlik kavramlarin da cesitli bilesenleri arasindaki
tutarliligini siirdiirmeye ve yine kendi davranislarini ve benlik kavramlar1 arasindaki
tutarliligin1 korumaya motive de olmuslardir.

Bir Kisinin ben kavrami, sahip oldugu degerleri ve sosyal kimlikleri bilesim
alarak olusur. S6z edilen sosyal kimlikler bi hiyerarsi i¢erisinde organize edilmis ve
belirli bi kKimligin de 6n plana ¢ikmasi, kisi de bu kimlik ile iligkili basar1 firsatlarinin
pesinden gitmesine yol acacaktir. Ayni sekil de bireyin de sahip oldugu degerlerde
ise birinin daha merkezcil hale gelmesi, onun da belirli bir durumda ki davranisi
tercihin de daha fazla etki sahibi olacaktir.

Shamir ile arkadaslar1 ne kadar karizma liderlik i¢in kriz kosulunu sart
kosmasa da, orgiitiin 6nemli sikintilar yasadigi, varligini1 idame ettirebilmesi icin ne

ve neler yapilmasi gerektiginin tam anlamiyla agikca ifade etmedigi ve orgiit iiyeleri

101 Yukl, a.g.e., p.210.
192 yYukl, a.g.e., p.211.
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arasin da onemli Ol¢li de kaygi, panik bulundugu durumlarin da, karizma liderligin
ortaya ¢ikmasinda kolaylik saglayacagini vurgulamiglardir. S6z konusu durumlar da,
boyle krizleri yorumlayabilecek hatta bunlarin basariyla iistesinden gelmesini bilecek
stratejileri Oneren liderler tercihlerini kolaylastiracaktir. Bunun yaninda, boyle
karizmatik liderlerin etkisi, liderin aciliyeti olan kriz durumu ¢oziildiikten sonra da
siirdiirebilecegi b1 vizyonu olmadigi miiddette, gecici olmaktan oOteye
gecmeyecektir, 1%

Shamir, Arthur ve House tarafindan gelistirilmis karizmatik liderlik benlik
kurami, onceden de sozii edilen House’un hatta Conger ve Kanungo’nun karizma
liderlik kuramlarinin da bir sentezi goriiniimii tasimak ile birlikte, karizma atfina
neden olmus faktorleri motivasyonel bi siireglerle agiklamasi yoniiy ile farklilik arz
etmektedir. Ve oldukg¢a giizel bi perspektif saglamaktadir.

Bununla birlikte, literatiir de kuramu desteklemeye yonelmis ¢alismalardan soz
edilmedigi oncelikli olarak dikkate alinir ise, kuram da House’un karizma liderlik
kurami’na agiklama getirme fikrine yonelik bir model goriisiinden Oteye
gecemeyecegi soylenebilir. Ama yine de, etkileme siireclerinde de vurgulanan kisisel
ile sosyal 6zdeslesme iizerine olan agiklamalarin, 6zellikle ise Tiirkiye’deki siyasal
liderlerin 6ne alinmasiyla son derece gergekgi hatta uygun bi goriiniim arz ettigi de
soylenebilir.1%4

2.3.2. Karizmaya Yonelik Yaklasimlar

Orgiitsel yoneticilik bakisi gercevesinde karizmaya yonelen ilk agiklamalar
yapan Kisilerin birisi de Etzioni’dir. 1961 senesin de Etzioni genel anlamda
karizmanin “bir aktoriin, diger aktorler de normatif yonelimleri lizerinde derin hatta
yaygin etkilerini kullanma yetenegi” ile tanimlamis ve bdyle bir ifade ile karizmanin
gercekei olarak bir kisinin giice bagl olan normal giicii oldugunu vurgular. Etizoni
normatif gii¢ sOylemi ile sembolik odiillerin ve cezalarin ayriminda ve harekete

gecmesine dayanmakta olan giicii ifade etmistir.1%®

103 Alan Bryman, A Comparative Analysis of Complex Organizations, Free Press, New York, 1961, s.305.
104 Kiling, a.g.e., $.395.
105 Bryman, A Comparative Analysis of Complex Organizations, p.328.
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Baska bir aciklama da 1974 senesinde Berlew tarafindan dile getirilmistir.
Berlew, “liderlikle alakali o giine kadar olmus liderlik arastirmalarini genellikle
orgiitler de bireyleri heyecanlandiran 6zelliklerin ne olduguna dair belirlenmesin de
yeterince ilgi ve alaka gostermediklerini ifade ederek, karizmatik liderlik yoniini
gelistirmek isteyen Kisinin heyecani olusturan faktorleri dikkate almasi gerektigini
one siirer.” Berlew, karizmatik liderligi, gozlemleyenlerin goziinde heyecan
olusturmasi gereken 3 liderlik davranis seklinin gosterimlesi olarak gérmekte hatta
soz edilen davranislar1 da:%

- Orgiite dair genel vizyon gelistirme,

- Ideal ve vizyon cercevesin de degerlere yonelen firsat ile eylemleri olusturma,

- Orgiit iiyelerinin sahis olarak daha giiclii hissetmelerini saglamak

seklinde siralamustir.

Baska bir degerlendirme ise Oberg’in bakis acisiyla yapilmistir. “Bahsedilen
giine kadar Yyapilmakta olan karizma agiklamalarim1 din igeren motifleri belirli
yaklasimlar olarak nitelemekte olan Oberg, karizmanin diinyevi hatta kar amagh
orgiitler hakkinda nasil uygulanacagi konusu ile ilgilenmistir.” Bir insana karizma
atfedilmesine sebep olabilecek bes faktorii sdyle ifade etmistir:107

-Liderin Kisisel Nitelikleri: Ge¢mise dair dnemli basarilar gostermesi, kendini
ve izleyicileri 6zdeslestirebilme ayrica onlara duyarlik. (Varligini duyumsatma gibi)

-Izleyicilerle Tlgili Faktorler: Calisan kisilerin korku ile sikinti duygusu
icerisinde olmalari, yas ile hizmet siiresi. (Geng bireylerin birine karizma
yoneltmesi,yasl hatta tecriibe sahibi birine nazaran ¢ok daha fazladir) Calisanlarin
kurum ile psikolojik bagliliklarinin kalitesi. (Orgiite olan sorumluluklar: diisiik olarak
idrak eden kisilerin birine karizma yoneltme olasilig1 daha az olacaktir)

-A¢ik  Olmayan Hedefleri ve Aracglar1 Iceren Kararlarin Verildigi

Durumlar: Boyle kararlar da genellikle teskilatin yiiksek diizeylerinde verilen

106 Alan Bryman, D.E.Berlew, Leadership and Organizational Excitement, California Management Rewiew, New
York, 1974, s.21.

107 Alan Bryman,W.Oberg, Charisma, Commitment and Contemparary Organization Theory, MSU Business
Topics, New York, 1978, s.18.
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diizenli kararlar oldugundan karizma liderligin de yiiksek kademelerde ortada olmasi
daha belirleyici olacaktir.

-Bilin¢li Olarak Efsane Olusturma ya da Karizma Yaratma Cabalar:
Prestij gosterisi olan (genis masalar, 6zel ¢ikarlar gibi) sembollerin istifade edilmesi,
ayin gibi torenlerin kullanilis1, yonetimsel senaryolara bagvurma.

- Bir Sirket ideolojisi ya da inanc1 Olusturma: Bir gérevin mevcudiyeti ile
giicliiliigii karizmaya dair katkida bulunacaktir.

Oberg’in karizma analizin de, karizmaya katki da bulunan etkenlerin bir
siralamas1 goriiniimiindedir. Fakat bu faktorler karizma hakkinda yoneltilmis daha
evvel ki agiklamalarda yer almis 6gelerin basit bir olusumundan 6teye gecememistir.
Karizmaya yonelik yapilan agiklamalar da , iki tiir olusumdan bahsedilmistir.
Karizmaya psiko analitik yaklasim ile sosyal sirayet (bulasim) yaklasimu.

2.3.3. Karizmaya Psikoanalitik Yaklasim

Realite de Freud’un kendisi hi¢ “karizma’ terimini kullanmamak ile birlikte, bir
cok sayida kuramci Freud’un lider ile izleyici gibi terimleri sdylemeksizin, karizma
lider ile izleyici iliskisine dair 6zellikle dikkati ettigini vurgulamaktadir. Daha sonra
gelen yazarlar ise (Lindholin, Kets de Vries, Abse ve Downton, Ullman gibi),
karizmanin  psikolojiye  dair aciklamalarin da  Freud’iin  kavramlardan
yararlanmislardir.

Karizmaya dair Freud’¢u konseptler de ele alan kuramcilar, insan istii bir
kahraman olarak ilahlagtirllmis veya ruhani bi figiir olmus hatta tapma derecesine
getirilmis bazi karizmatik yoneticilerin normalligin disinda ve akil almaz goriinen
etkilerini de aciklamaya c¢alismislardir. Boylesi cabalarin odagi ise ilahlastirilmis
yada olagan istii olarak algilanmig liderlere sahip olan izleyicilerin bireysel
aynilasma durumlarinin, yansima, ge¢mise Ozlem ve yer degistirmek gibi psiko
dinamik silire¢ ¢ercevesin de analiz edilmesine yoneltilmektedir. Kisaca karizmaya
psiko analitik yaklasim, liderden ¢ok gozlemleyenlerin pozisyonuna agirligini veren

bir goriiniim tagimaktadir.1%8

108 Kiling, a.g.e., $.395.
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Daha evvel belirtildigi gibi, psiko analitik yaklasim, gézlemcilerin pozisyonuna
agirhik vermis bir yaklasim goriiniimiindedir. Boyle bir durum da, karsit yer
degistirme siireci, yoneticinin kendi problemlerini biitiin olarak milete yaymasi
Kisisel olarak algilanmasini saglamaktadir. Diger bir deyisle ifade edilirse liderin
sorunlari, herkesin problemleri halini almaktadir. Karizma liderin vizyonun da
vurgulanmakta olan yansitilmis sorunlar, millet¢e paylasilmasi durumunda pekiserek
cogalan bir ilgi odagi haline doner. Agik¢a sOylemek gerekirse karizmatik lider,
Kisinin kendi sorunlarini yansitan mesaj1 ve izleyicilerin sorunlarini yansitan mesajlar
arasin da bir yakinlik olmasi durumunda ortaya ¢ikacaktir.

Kisaca bu yaklasim, somut hatta karizmatik yoneticiligi hedef alan ¢alismalarin
disinda, boylesi diisiincenin yorumlanmasi, karizmatik liderlige uyarlamanin Gtesine
gecmemektedir. Ayrica, baska kuramlarla beraber ele alindiginda karizma liderlige
dair anlayisa tamamlayan katkilarda bulundugu agiktir.1%

2.3.3.1.Karizmaya Sosyal Sirayet (Bulasma) Yaklasim

Buraya kadar ele alman karizma liderlik teorilerinin genel de, liderin
gozlemcilerinin tutumlarini direk olarak etkilemesine yoneldigi sdylenebilir. (Psiko
analitik kuram hari¢) diger bir deyisle, bu teorilerin ¢ogunda karizma, lidere
gozleyenler tarafindan genellikle gergin durumlar da gostermis oldugu ender
ozelliklerin sonucu olarak yoOneltilmistir. Buna karsi s6z konusu teorilerin hemen
hepsi, karizma lidere yoneltilmis tepkilerin yiiz yilize etkilesim de bulunmayan bir ¢cok
Kisi de ayni an da nasil ortaya c¢iktigi hususuna agiklama getirme de yetersiz
kalmislardir. !

Meindl tarafindan 1990 senesin de gelistirilen Karizmaya Sosyal Yayilma
(Bulasma) Yaklasimi, s6z edilen yetersizligi gidermeye calisan izleyici yonelimli bir
yaklasima sahiptir. Boylesi bir yaklasima gore, ¢ogu izleyicinin gostermekte oldugu
karizma tepki lideri gbzlemleyenlerin her biri tizerinde ki dogrudan tesirinden ziyade

izleyicilerin sahsi aralarinda ki sosyal etkilesim zamanindan kaynaklanmaktadir.

109 Kiling, a.g.e., 5.396.
10 Kiling, a.g.e., 5.397.
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Yaklasim, lidere dair yonelen karizmatik tepkilerin agiklamasin da birincil sahislar
aras siirec olan sosyal yayilma iizerinde odaklagir.!

Sosyal yayilma ya da bulagma, heyecanlarin veya davranigsal tepkilelerin bir
cok insan arasinda es anlamli olarak (kendiliginden) yayilmas1 demektir. Boylesi bir
siiregte insanlarin endiseleri ve engellenmeye Karsit belirli bir tutumla davranmaya
yonelik gizledikleri egilimleri oldugu varsayilmaktadir. Yine de boyle egilimlerin
genellikle sosyalite normlarla veya cezalandirilma korkusu ile yasaklandigi
(bastirilma) kabul edilir.

Sosyal yayilma yaklasimina gore liderlere karizma yoOneltilmesi, izleyicilerin
davranislarinda ki degisimin uygulanmasi ve agiklanmasi yoniinde ki zihinsel siirecin
sonucu olmaktadir. Béyle bir uygulanma, 6zellikle sosyal yayilmanin, izleyicilerin
kabul goren inanclari ve hakim olduklar1 sosyal kimlikleri ile uygun olmayan
davraniglar ile sonug¢lanmasi durumun da siddetli bir ihtiya¢ olarak ortaya
cikabilecektir. Yoneticiye atfedilen nitelikler, yonetici ile dogrudan karsi karsiya
bulunmayan Kisiler arasinda dolasmakta olan sayia ile rivayetlerle asir1 abartili hale
gelebilir,

Meindl tarafindan gelistirilmis sosyal yayilma yaklasimi, karizmaya izleyici
yonelimin de bir a¢iklama getirmesi, birbirleri ile etkilesim igerisinde olmayan kisiler
arasinda karizma lidere sadakatin nedeni ile alakali durumun ele alinmas1 ve liderden
ziyade dava edilen fikrin karizma yonelimin de olan dnemini vurgulamasi yonleriyle
diger konseptlerden olduk¢a farkli olusum arz etmektedir. Bununla birlikte , sosyal
yayllma yaklagimimin karizma liderligi tek olarak agiklamakta yetersiz kalacagi
gercektir. Kisacasi diger karizmatik liderlik konseptlerini tamamlayict bir yaklasim
gibi ele alinmasi daha uygun olur.!!2

2.4. Transaksiyonel Liderlik Kuram

1978 senesinden itibaren yonetim ile liderlik yaziminda alisilmis ve geleneksel
lider davranis bic¢imlerinin yaninda, B.M.Bass ve J.M.Burns’un yaptiklari

arastirmalar da yeni bir ayristirma yapilmasinin zorunlu oldugunu ifade ettiler. Bu

11 Yukl, a.g.e., p.329-330.
2 Kiling, a.g.e., s.398.
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yaklagimlardan aligilmis durumlar da  gegmise baghh olan liderlige gore
transaksiyonel liderlik olarak adlandirilmgtir. 1?3

Transaksiyonel yoneticilik bigimin de davranis sergileyen liderler yetkilerini
calisanlart Odiillendirmeye, fazla ¢aba gostermeleri dogrultusun da para ve statii
olarak kullanirlar. Transaksiyonel liderler, ge¢mis zamanlardan gelen faaliyetleri
(Mesela Pazar paymi arttirma, Harcamalar1 diistirme, kar1 ¢ogaltma gibi) daha iyi
hale getirmek seklinde c¢alistirma yolunu tercih ederler. Gegmis zamanda pozitif ve
yararli aliskanliklar1 siirdiirme yoniinde, boylelikle gelecek nesillere birakilma
yoniinde yararlidir. Fakat yaraticilik ile yenilik yonii az olmaktadir. Basar1 grafigi
normal bir artig gosterir. Hamle yoktur. Durgun bir biiylime ve tutum politikasini
benimsemis organizasyonlar da uygun olmaktadir.'** Transaksiyonel liderlik ve

orgiitsel basar arasida ki iliski sekil 1.1.’de gosterilmektedir.!*

Orgiitsel

Basari

Zaman
Sekil 1.1. Transaksiyonel Liderlik ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki iliski

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari,
Istanbul, 2000, s.442.

113 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.440. %4

Sabuncuoglu -Tiiz, a.g.e., 5.226.
114 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.442.
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Transformasyonel (Harekete Gegirici) Liderlik

Glintimiizde her yonde ¢ok siiratli gelisme ve degismeler de yasanmakta, bilgi
ve teknolojiler siirekli glincellenmekte. Ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirellik ve
siyasal gelismeler oOrgiit buna uyumluluk zorlamaktadir. Bugiiniin Orgiitleri
birimleri, degisen ve ilerleyen sartlara yeterli uyumu gosterebilmek i¢in, dinamik,
duyarlilik ve esneklik olmak durumundadirlar.

Teskilat ortamda olusan transformasyonel olarak (harekete gecirici) liderlik
davranigilarinin is birligine dair ferdi ilerleme ile olanaklariyla yakininda alakali
oldugu goriilmekte. Ozelliklerin i gdrenlerin  hayalleriyle yeteneklerini
gelistirmesiyle yardimci olma lider etkinliklerinin baglica bir faktoriidiir. Harekete
geciren liderler, yalnizca diisiinen, sorgulayan ve riski alan kisiler degilde, benzer
zamanda davraniglari ile insanlara belli diisiinceleri etkileyen kisilerdir. Geleneksel
biirokrasiden girisimcilige ve kendini gelistirmeye uygun bir ortam olustururlar ve
yiiksek diizey de bir enerjiye sahiptirlerdir.

Harekete gecirici Onder, ikna etme kabiliyet kullanarak insanlarin belli Sartlara
uyum saglamalar1 i¢in olmasi1 gereken kosullar1 hazirlarlar. Onlarin yonlendirdikleri
bireylerin, olagan bir gelisim siireci i¢in de saygi ve sadakat gostermelerini thtimam
ettirirler. Kendini izleyenlere yonelik olarak, tam bir dikkat ve alaka gosterirler.
Harekete gecirici onder yaptigi calisma 6zde orgiitiin degisimidir. Bu tip Onderler,
calisanlarin yasamlarin1 etkileyecek kararlara katilmalarini ve benimsemelerini
saglar. Onder, giicii diizgiin bir sekilde kullandiginda degisim icin kilavuzluk
yapacaktir. Astlarin sadece kendilerine istenenleri yapmalar1 istenmez, Orgiitiin
yonlendirilmesine ilgili kararlarada ortak olmalari istenir. Farkli bir tabirle buna,
astlarin yaptiklar igleri benimsemesi istenir diyebiliriz. Burada anlatmak istedigimiz
kavram ile “Orgiit gelistirme” kavramlari birbirinden farklidir. Aslinda “Grgiit
gelistirme” ile “Orgiitii harekete ge¢irme” faaliyetleri birbirine es faaliyetler olmasina
ragmen, Orglit gelistirme kavrami daha az kapsamlidir. Ama 6ziinde ikisi de orgiitii

daha iyiye tasima amacindadir.
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Cogu zaman calisanlar, yaptiklart islerin degismesinden de rahatsiz olduklari
yaptiklari islerin kalic1 olamamasindan sikayet¢i olduklar1 bilinir. Gergekte galisanlar
mechul dolu olan siirekli degisimden rahatsiz olmalar1 normaldir. Belirsizlikler
onderlerin orgiit icindeki giiclinii sekteye ugratacaktir. Basarisiz onderler degisim
gereksinimi oldugu halde, degisimi yapmayan onderlerdir.

Tarih boyunca onemli ilerlemeler ve eski diisiiniis yontemlerini terk edilmesi,
modellerin ve paradigmalarin birakilmasi ile meydana gelmistir. Bi sdzden liderler
modern yasamin klasik sorunlarmi c¢ozecek sekilde ve astlarimin buna karsi
direnmelerini azaltacak bir yol diisiinmek zorundadirlar.

Harekete gecirici liderligin en onemli 6zelliginin, degisen diinya kosullarina
gore siirekli degisimi basarabilmesidir seklinde belirtmistik. Orgiitlerde degisime
kars1 baz1 giicler harekete gecirici liderleri dizginlemeye ¢alisacaktir. Eger liderler bu
giicleri degistirebiliyorlar veya kendi ilgi alanlarina ¢ekebiliyorlarsa, herhangi bir
degisim basariya ulasmada daha ¢ok sansa sahiptir.

Alisilmig bir i ortaminda meydana gelen her onemli degisiklik calisanlar
ctkilemekte, onlar1  ¢esitli  duygulara,  beklentilere, hatta  korkulara
yonlendirebilmektedir. Is ortamindaki baslica degisiklik ve yenilikler makinelerde ve
diger araglarda, siire¢ ve yontemlerde, personelde gerceklesebilir. Cesitli arastirmalar,
insanlarin genel de degisime ve yeniliklere kars1 direnme egilimi i¢inde olduklarini
da gostermektedir. Bu direng kaynaklarini ii¢ gruba ayirabiliriz. Bunlar; orgiitsel
kiiltiir, ve bireysel ilgi alanlar1 yaninda orgiitsel hedef ve stratejik anlayigdir.

Harekete gecirici liderlerin en belirgin nitelikleri, bu degisime karsi duran
direngleri takipgilerinin de katilimiyla kirabilmeleridir. Hicbir degisim takipgilerinde
katilim1 gerceklesmeden tam bir basariya ulasamaz. Bdylece Harekete gecirici

liderlik,orgiitsel basar1 arasindaki iliski tablo 1.2.deki gibidir.*>®
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Orgiitsel Ba sari

Zaman
Tablo 1.2. Harekete Gegcirici Liderlik ve Orgiitsel Basar1 Arasindaki
Iliskisi

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yaynlari, istanbul,
2000, s.442

Harekete gecirici liderlik kavram, ilk kez 1978 yilinda Burns tarafindan ortaya
atilmistir. Burns’e gore harekete gecirici lider, liderin ve onu izleyenlerin moral ve
giidiilerini karsilikli olarak takviye ettikleri bir siirectir.}'® Harekete gegirici lider,
Ozgiirlik, adalet, esitlik, huzur ve insancil olmak gibi yiiksek moral degerlerini,
kiskanclik, korku, hirs ve nefret duygularmin karsisinda daha canli tutmak icin
devamli ¢aba harcar.'®

En alt diizeyde, harekete gecirici liderlik hem insanlar arasi etkilesim siireci hem
de sosyal sistemleri degistirerek yeni kurumlar olusturacak giigleri harekete gegirme
siireci olarak tanimlanabilir. Burns’e gore, “harekete gecirici liderlik, orgiitiin her
diizeyindeki kisiler tarafindan ortaya konabilir. Bu Kisilerin giinlik yasamlarindaki
davraniglartyla etrafindakilere yansiyabilir, fakat basit ve siradan olarak
algilanmamalidir.”

Basarili doniisiimler, zaman ilerledik¢e daha fazla sayida kisiyi kapsamaya
baslar. Calisanlar yeni yaklasimlari denemek, yeni diisiinceler gelistirmek ve liderligi

saglamak i¢in yiireklendirilir.

15 Ugur Zel, Harekete Gegcirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, K.H.O. Matbaasi, Ankara, 1997, s.2. 15 Yukl ,
a.g.e., p. 210.

56



Harekete gecirici liderlik {izerine yapilan sorgusal olan arastirmalarin ¢gogu Bass
ve ekibi tarafindan yapilmistir. Bass, harekete gecirici liderligi, liderlerin izleyenler
iizerinde etkisi olarak ifade etmektedir. Izleyenleri, lidere kars: giiven, sayg1, sadik ve
hayranlik duymaktadir kendilerinden beklenenlerden daha fazlasi ile yapma
istegindedirler.!® Bass’in harekete gegirici liderligi dért boyutu oldugunu ileri
sirmekte. Bunlar, bireyi Onemseme Ve zihinsel diirtli, 6zendirici liderlik ve
karizmatik liderliktir.**”

o Karizmatik ozelligi olan yoneticileri; hem misyona hem de vizyona sahip
yoneticiler olarak tanimlarlar. Astlarindan saygi, itimat ve baglilik beklerler. Bu tiir
yoneticiler astlarinda cosku, giiven, inan¢ ve de Oviing duygusu yaratmaktadirlar.
Karizma 0Ozelliginin yalniz ¢ok nadir Kisilerde bulundugu diisiincesi artik
kaybolmustur. Karizmatiklik, en alt kademelerde olan yoneticilerin de sahip oldugu
bir o6zelliktir.

o Ozendirici liderlik kapsamu ile yoneticilerin sahip olduklar1 vizyonlarmi
astlarina aktararak, astlarinin davranislarini belli bir amaca dogru yoneltirler. Amaca
ulasmak maksadiyla kararlilik gostermektedirler. Bu sekildeki kararliliklari astlariin
giidiilenmelerini daha da yiikseltir. Onlar i¢in saglanan duygusal destek astlarin ilk
donemlerde duygusal beklentileri adina fazlaca dnemlidir.

° Yoneticilerin zihinsel diirtiilere 6nem vermesi, astlarin eski durumlari, yeni
bakis acilartyla gérmelerini saglar. Astlarin yaratict diislinmelerini, strese karsi
koymalarint ve yorum yeteneginin gelismesini saglar ve astlar diisiincelerini daha
rahat sdylemeye baglarlar.

. Yoneticilerin bireylere 6nem verdigini gésteren bir tutuma sahip olmasi, astlari
ile ayr1 ayri ilgilenmesini gerektirmektedir. Her bir astin farkli bir ilgi alan1 ve de
degisik gereksinimleri vardir. Ast ayri bir birey seklinde 6zel ilgi bekler. Boyle bir

durumda yoneticisi ile bir iletisim kuran ast, desteklendigini, dinlendigini ve saygi

118 Yukl, a.g.e., p.211.
117 Zel, Harekete Gecirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, s..27.
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gordiigiinii hissedebilir. Boylece astlarin 6zgliven duygulari artis gosterir. Aym
sekilde bu durum, astlarin fikirlerini de rahatca sdylemelerini kolaylastirir.

Bass harekete gegirici liderligin karizmatik liderlikten daha kapsamli oldugunu
ileri siirmiistiir. Bass’in fikrine gore karizma harekete gegirici liderlik i¢in gerekli bir
olgudur; ancak tek basma yeterli degildir.}*® Harekete gecirici liderlik, izleyenlerin
kendilerini asmalarina, liderin de grubun veya orgiitiin devamini saglamak i¢in kendi
cikarlarindan 6zverilerine dayanir.

Harekete gecirici liderler, bize beklenenden daha fazlasini1 yapabilmemiz
icin gorevlerimizin degerini ve Onemini hissettirerek, takim basarisim1 kendi
karimizdan ustte tutmamiz gerektigini 6greterek ve gereksinimlerimiz derecesini
istenen en yiiksek dereceye cikarak bizi giidiilerler.

Roberts’in Transformasyonel (Harekete Gegirici) Liderlik Kuram:
Liderlik kuramlarindan bir digeri de ¢ok da kapsamli olmasa bile Roberts’in
harekete gecirici liderlik kuramidir. Ona gore lider, astlarin yonetiminden ve
kiiltiiriin gekillendirilmesinden ziyade enerjinin {iretilmesi ve de yonetilmesi ile
daha ¢ok ugrasir. Liderin enerjik olmast muhtemeldir. Bu durum grup iginde
heves, istek ve de arzu yaratir. Orgiit icinde olusan ¢esitli pozitif ve negatif
duygular1 yonlendirerek diger ¢alisanlari olaya asirt bir heyecanla katilmalarini
saglar. Canliligi, pozitif enerji gibi betimleyebiliriz. Liderler her bir calisanin
kendisini farkli hissetmesine yardimci olurlar. Roberts’in diislincesine gore
karizma anlayis1 kriz halinde ve de herhangi bir degisim olustugunda bir netice
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu da aslinda Kanungo ve Conger’in goriisleri ile

ortiismektedir. >

2.5. LIDERLIK DAVRANIS BICIMLERI
Liderler, orgiitler ve onlar arasindaki iliskileri arastirirken, liderlerin lideri
olduklar1 topluma, bulunduklar1 konuma gore kullanacaklari liderlik modellerini

degerlendirmek uygun olacaktir. Her bir liderin liderlik bi¢imi olusturmak igin

118 Zel, Harekete Gegirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, s.3. %Y ukl, a.g.e.,
p.224.
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kendi gii¢ kullanma sekli vardir. Liderin olusturmus oldugu kullanim bigiminin
(otokratik, demokratik ve katilimci ile tam serbesti taniyan) kendine 6zgii yararlar
oldugu gibi kisitlamalar1 da dikkat ¢ekmektedir. Yukarida belirttigimiz her g
liderlik bi¢imini de biitiin liderler belli bir zaman diliminde mutlaka kullanir.
Ancak bunlardan birinin baskin bir sekilde olagan gii¢ kullanma yontemi olarak
islevselligini  gozlemleriz. Gergek yasamda Yyoneticilerin  kendi yOnetim
bicimlerinde uyguladigi yontemlerden cok daha farkli binlerce gii¢ kullanim
yontemleri vardir. Gili¢ kullanimi diye betimlenen kavram, liderin tam giic
kullanimindan sifir gli¢ kullanimina kadar gecen siirectir. Grup dahilinde etkili
olan yoneticilerin genellikle bu siirecin iistiinde olacak bir sekilde liderlik bigimi
esnekligi sergilemeleri dikkat ¢eker.

Lider astlarin1 giidilemelerinin yontemine gore, pozitif veya negatif lider
seklinde tanimlanabilir. Lider giicin kullanim yontemleri a¢isindan da bu iig
bi¢imden birine daha fazla egilimli olabilir. Katilimc1 veya tam serbesti taniyan,
otokratik ve de demokratik. Yonelim bi¢imi agisindan ise yoOnetici insana vazifeye
(ise) ve yapiya veya yapiya yonelik olabilecektir.®

2.5.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderler genellikle izleyicileri yonetimden kenarda tutarlar. Bagka bir
deyimle, hedeflerin, plan ve programlarin, politikalarin belirlenmesinde izleyicilere
hi¢bir s6z hakki verilmemektedir. Giicii kendilerinde merkezilestirirler. Bu liderler
kendilerine verilen her bir isi sorgusuz-sualsiz yapan calisanlari igin tim uygun is
ortamin sekillendirir, tiim yetki ve sorumlulugu kendi ellerinde toplarlar.1?

Karar vermek, diisiinmek gorevi ve yetkisi sadece {istlere verilir. Ustiin
diisiincelerini ve kararlarini uygulamaksa astin gorevidir. Otokratik yonetim bigimini
kullanan liderleri McGregor’'un  kuramindaki fikirlere sahip Kisiler olarak
tanimlayabiliriz. Bunlara gore astlar emirleri yerine getirmemek i¢in direnen, kendi

iradesiyle calismayan, oOrgiit psikolojisine sahip olmayan ve Orgiit c¢ikarlarini

119 Omer Sadullah, Liderlik Tarzlar, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO Matbaasi, istanbul, 1997, s.106.
120 Eren,Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.437.
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diistinmeyen, hatta gerekirse kendi ¢ikarlar i¢in 6rgiitii zarara ugratan, yalnizca kendi
menfaatlerini diisiinen, sorumluluktan kacan kisiler olarak diisiiniiliir. 1%

Otokratik lider, baz1 durumlarla karsilastiginda tartisma taraftar1 olmasa bile,
astlarindan itiraz da kabul etmemektedir. Bu tiir bir lider kendi bilgi ve birikimlerine
giivenerek tek basma diisiiniir ve karar verir. Bu tip bir liderin izleyicilerinin
tistlendigi gorevi ise yapilmasi istenen seyleri itiraz etmeden yerine getirmenin
otesinde degildir. “Neyin yapilmasmin ya da yapilmamasinin en dogru olacagini
sadece yonetici bilir” hipotezi, otokratik liderligin asil diisiincesidir. Otoriter yonetici
bir gergekligi izleyicilerine 6gretmeye, anlatmaya veya dayatmaya calisir.

Otokratik yoneticilerin genellikle kullandiklar1 gii¢ gelirleri olarak 6diil, ceza,
legal ve zorlayici gii¢ler dikkata alinir. Bu tiir yoneticiler devamli olarak goéreve
yonelik davraniglar sergilerler. Onlar i¢in her zaman en gerekli olan konu orgiitiin
verimliligi olmustur. Ornegin; bir lider izleyicilerine verimlilik artana dek izinlerin
verilmeyecegi agiklamasini yaparak basarili sonuglar elde edecegine inanabilir. Fakat
boyle durumlarda, kesinlikle diismanca tepkilerin ve verimlilikte diistislerin ortaya
cikmasina neden olabilir.

Otokratik liderlerin bulundugu gruplarda iiyelerin digerlerine gére daha agresif,
liderlerine daha ¢ok bagimli ve yerine getirilecek isten ziyade kendileri ile mesgul
olduklarin1 yapilan arastirmalar ortaya ¢ikarmustir. BOyle bir ortamda c¢alisanlar
yonetici ortamu terk ettiginde, gorevlerini yerine getirmeleri liderin oldugu
durumlarin disinda daha az olmustur.'?2

Otokratik yoneticilik genellikle olumsuz olabiliyor, ¢ilinkii ¢alisanlar olaylardan
hicbir bilgisi olmayan, giivensiz bir liderin yetkisi karsisinda korku duymaktadirlar.
Ancak bu durumda y6netici giiclinii gruba ddiillendirmek i¢in kullanabileceginden bu
yoneticilik olumlu da olabilir. Giidillemenin bigimi olumlu olan otokratik liderler
genellikle hayirsever otokrat adlandirilir. Hayirsever otokrat bazi olaylarda verimlilik

ve is doyumunu saglamay: basarabilir. Insanlar ana ve baba, dgretmenler ve

121 Salih Giiney, Yénetici Ve Yonetilen Acisindan Disiplin Ve Moral, 21.YY.da Liderlik Sempozyumu, DHO
Matbaas, istanbul, 1997, s.212.
122 Sibel Arkonag, Grup iliskileri, Alfa Yayincilik, istanbul, 1993, s.52.
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hiikumetin biirokratlari gibi biiyiik dl¢tide otoritenin bulundugu kiiltiirel ortam i¢inde
olgunlastiklarindan, bir ¢ok ¢alisanlarda otokratik liderlik bekleyisi olusur.

Yoneticiler bazen begenilme ile otorite arasindaki uygulamalarda ¢ikmaza
girerler. Boyle durumlarda otoritelerini bir kenara birakarak “iyi ¢ocuk™ roliinii
istlenirler. Bu tiir uygulamalar1 yaptiklar1 zaman daha demokratik goriiniirler. Sayet
yonetici, astlarmin onun boyle bir durum ve otorite eksikliginden de yararlandigini
diisiiniirse, biiyiik aksakliklar ¢ikarabilir.1?3

Otoriter yoneticilerin yonetim anlayisimi yiiksek verimlilik olusturmaktadir. Bu
tip yoneticilerin otoriter davrandiklar1 miiddet¢e kendilerini gii¢lii, rahat ve de mutlu
hissederler. Yetki devir kararlarina devamli olarak karsi ciktiklart goézlemlenir.
Otoriter liderlerin c¢alisanlara baska bir etkisi de yaraticiliklarinin ortadan
kaldirilmasina sebep olmalaridir.*** Ciinkii bu tip liderlere gore, astlar yogun bir
sekilde izlenmeli ve siirekli kontrol edilmelidir.

Asint diizeyde otorite ve de dogmatizm ile alt diizeyde 6zsaygisi olan taraflarin
catisma durumlarinda olmamalar1 igin sebepler azinlhik teskil etmektedir.!?®
Anlagmazliklar i¢inde olan ve de yapilar1 geregi esnekligi olmayan liderlerin (otoriter
liderler), bu tiir yapilar1 nedeniyle olagan ¢atisma durumlarim1 da orgiitlerin amaclari
dogrultusunda ¢6ziim bulmalar1 beklenen degildir.

Geleneksel siiregler higbir istiin nitelik yaratmayan, sadece elemanlarin bu
stireci istismar etmemeleri olanagini sunan denetleme ve denetim etaplariyla
doludur.*?® Biitiin bunlar érgiitiin yapisini tanimlar. Onlar i¢in gérev her seyden énce
gelmektedir. Genelde talimat veren davranis sergilerler. Karar verme yonetme yetkisi
liderlerde toplandik¢a, Orgiitiin bir ara¢g olma nitelikleri yitirilmektedir ve de deger

asilanmus bir kurulus durumuna gelmektedir.'?’

123 Arkonag, a.g.e., s.58.

124 Birol Bumin, isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismamin Yénetimi, Bizim Biiro Yayinevi, Ankara ,
1990, s.16.
125 Bumin, a.g.e., s.18.

126 Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, (Cev:Sinem Giil) Sabah Kitaplari, istanbul, 1997,
s$.52.
127 Kemal Tosun, isletme Yonetimi., istanbul Universitesi Yayinlari, istanbul, 1978, s.20.
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Otokratik liderlerin genelde iiretime dayali liderler olduklar1 soylenebilir.
Tekliflere kapalidirlar. Karar verme yetkisi bulunan tek Kisidir. Elestirilere kapalidir.
Higbir zaman polemiklere agik bir davranis gostermemektedir. En iyisini ve de
dogrular1 kendisinin bildigini diistinmektedir.

Otokratik lider davraniglarinin avantajlarindan ilki; otokratik ve biirokratik
topluluklarda yetismis ve egitim almus izleyicilerin beklentilerine uygun niteliklere
sahip olmasidir. ikinci avantaji ise; otokratik liderler tam yetkili olduklari zaman
kendilerini daha etkili ve rahat hissetmektedirler. Ugiincii avantaji da; lideri daha hizli
ve etkili karar vermeye, daha ziyade isi ile ilgilenmeye olanak saglar.!?®

Otokratik liderligin en biiylik sakincasi, liderin haddinden fazla bencil
davranarak izleyicilerin duygularina ve diisiincelerine hi¢ Onem vermemesiyle
goriiliir. Bir diger sakinca ise, grup igerisinde liderden baska kimsenin hedef, plan,
program ve calisma yoOntemleri iizerinde s6z hakkina sahip olmamasi nedeni ile
yaraticiliklarinin azalmasidir.*?°

2.5.2. Demokratik-Katihmer Liderlik

Demokratik-katilimer tarzindaki liderlige gelince, boyle Kisiler yonetim yetkisini
izleyicileriyle paylasma egilimi tasirlar. Bu nedenden dolayr amaglarin, plan ve de is
politikalarmin belirlenmesinde, is boliimii yapilmasinda ve is komutlariin meydana
getirilmesinde lider her zaman astlarina onlardan aldig1 goriis ve de diisiinceler
dogrultusunda liderlik tutumunu belirlemeye énem verir.%

Demokratik  yoneticiler, astlarin1  baski altinda tutmadan faaliyetlerin
yiirlitiilmesini benimseyen kimselerdir. Gereken kararlari almak i¢in astlarin da
katilimlarini saglamay1 tercih ederler. Demokratik yoneticilerin, giiglerini hem onlara
verilen yetkilerinden hem de astlarindan aldiklar1 bilinmektedir. Boyle yoneticiler
otoriter yoOneticilerin tam tersi bir sekilde yiiksek is tatmini, daha diisiik is giicii

periyodu ve diisiik devamsizliklar yaratirlar. Gorev yaptiklari orgiitlerin basariya

128 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, $.438.
129 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.438.
130 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.437.
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ulasmasini saglarlar. Bunun nedeni ise her seyden Once kendi astlarina insanca
davranmalaridir.3!

Demokratik-katilimer liderlik tiirdi, astlarin karar alma giiglerini dogrudan kendi
iist yoneticileriyle onemli bir sekilde paylasabilecekleri bir siirectir. Bu kuram,
hedefleri belirleme, sorun ¢6zme isleriyle alakali kararlara dolaysiz katilma, danisma
komitelerinde olma, cgesitli heyetlerde temsil edilme gibi meseleleri kapsasa da,
uygulamada rastlanan en yaygin katilim tarzi, ¢alisanlarin bireysel konulartyla ilgili
sorunlara ve de kararlara katilmas1 durumudur.'*?

Grubun fikirleri demokratik-katilimc1 liderlerin  diisiincesince her zaman
onemlidir. Cesitli tekliflere agiktirlar. Kararlarin verilmesi i¢in gerekli bilgi orgiitiin
icinde rahatga yayilabilecektir. Ast-list iligskilerinden dolay1 ortaya c¢ikan iletisim
engelleri de grubun kararlara katilimi sayesinde ortadan kalkacaktir.'*?

Calistiklart orgiit ve de bulunduklart ortami her zaman gz Oniinde tutarlar.
Elestirilere agiktirlar. Sorun ve alman kararlar agik¢a tartismaya agabilirler. Insan
iliskileri bu tiir liderler igin ¢ok biiyilk O6nem tasir. Calisanlarimi her zaman
desteklerler. Mevcut sorunlar ic¢in kararlarin alinmasinda katilima her zaman
aciktirlar. Bu katihmimin bir diger amaci da yonetme giiciiniin astlarla
paylasilmasidir.}™

Calisanlarin alinan kararlara katilimini saglayarak oOrgiitte yapmak istedigi
degisikliklere kars1 direnmeleri de, demokratik-katilimci liderler kolayca ortadan
kaldirirlar. Bunun yanisira, orgiitte denetim ve de gozetim calismalarinda rahatlama
da saglanacaktir. Ciinkii ¢alisanlar, kendilerini bu orgiitiin igerisindeki otoritenin bir
pargast kabul edeceklerdir. Bunlardan en Onemli olani ise, alinan Kkararlarin
niteliginin diizelecek olmasidir. Artik herkes tarafindan kabul goriillmektedir ki, grup

seklinde alinan kararlar kisisel fikirlerle alinan kararlardan daha isabetli olmustur.

181 Giiney, a.g.e., 5.213

182 Tyran Giingor, Degisen Kosullarda Orgiitsel Verimlilik ve insan Kaynaklarim Gelistirme Yénetimi,
1.Sistem Miihendisligi ve Savunma Uygulamalar1 Sempozyumu Bildirileri-Il KHO Matbaasi, Ankara, 1995, 5.955.
133 Oguz Onaran, Orgiitlerde Karar Verme, Seving Matbaasi, Ankara, 1975 ,5s.185. 173 Stoner -

Edward., a.g.e., p.417.
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Yapilan arastirmalara gore, demokratik — katilimci liderlerin yonetimindeki
calisanlar, diger yontemde olan liderlerin c¢alisanlarina bakilinca daha fazla tatmin
icerisinde olduklar1 belirlenmektedir. Bu yontem liderliginin bulundugu orgiitlerde
personel devir oranlar ve sikayet oranlari diisiik olmaktadir. Hatta daha az orgiitici
polemiklere rastlanmaktadir. Bu arastirmalarda astlar tercih ettikleri yonetim
yonteminin katilimci yontem oldugunu agik bir sekilde belirtmektedirler.

Demokratik-katilimer liderlik davraniglarmin yararlarindan biri, izleyicilerde
lider kadar orgiitii etkilemeye sahip olan kosullarla ilgilenip hedef, karar, plan ve de
politikalarla alakali dneriler bulmaya calismalariyla dikkat cekmesidir. Ikinci yarari
ise, inan¢ ve arzularina, fikir ve diisiincelerine deger verilen calisanlarin veya
izleyicilerin calisma arzusu ve giidiilerinin pozitif bir sekilde etkilenmesi ve bu
durumdan psikolojik tatmin olmalarma iliskindir.!34

Demokratik-katilimec1 liderlik davranislarmin en onemli sakincalarindan biri,
zaman kayiplarma sebebiyet vermesidir. ikinci bir sakincasi ise, izleyiciler grubu
biliyiik oldugunda hem harcamalarin artmasi ve hem de bir takim yenilikler
olusturmasi nedeniyle kararlarin kendi etkilerini kaybetmesi, hatta bazen gruplarin

karar alamayacak duruma gelmesidir.3®

2.6. Tam Serbesti Tamyan Liderlik

Bu tip liderler ise, yonetimin yetkisine en az ihtiya¢ duyacak, izleyicileri kendi
hallerine birakmanin {istiine her izleyicinin kendisine verilen kaynaklarin dahilinde
amag, plan ve programlart yapmalarina imkan tanityan davranis gosterebilirler. Diger
bir deyimle, serbestligi taniyan liderler, yetkiye sahip ¢ikmayarak ve yetki kullanma
haklarin1 tamamu ile astlarina birakmaktadirlar.

Astlarimin kendi calisma programlarini ve planlarint mevcut imkanlar 6l¢iisiinde
yapmalarina izin verirler. Ancak astlar1 kendilerine isle alakali bir sey sordugunda

gorislerini belirtebilirler. Ceza ve 06diil sistemini fazla isletmezler. Kisaca bu

134 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, $.439.
135 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.439.
136 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.437.

64



yoneticilere “etliye ve siitliiye karismazlar” denilebilir. Orgiitiin basaris1 bu tiir
yoneticilerden ¢ok yetenekli astlarina baglidir. Bu tiir liderlerin bulunduklari
Orgiitlerde kararlar1 grup (astlar) karar verir, liderler uygular diyebiliriz. Liderler
ekibin calismalarina katilmazlar. Gruptaki otoritesi ve gli¢ kaynaklari tamami ile
astlardadir. Liderler kesinlikle ekibi yonlendiremez, ancak astlar ekibi ve lideri
yonlendirirler.®®”  Kullandiklar1  yetkilerini  neredeyse = tamamen  astlarina
devretmislerdirler.

Lippit ve White’in yaptigi arastirmalarda, tam serbesti taniyan liderin oldugu
gruplarda bu liderler fazlaca sevilmekle birlikte, tiyeler is yapmanin yerine kendi
istedikleri gibi davranabilmektedirler. Tam serbesti taniyan liderlerin bulundugu
gruplarda, lider ortamu terk ettigi zaman iiretkenligin arttig1 gozlenmistir. 13

Tam serbestligi taniyan liderler, izleyenlerini demokratik liderligin de 6tesinde
de serbestlik taniyan liderler olurlar. Bu yontem liderler Bradfort ile Lippitt
tarafindan, astlarini etkilememek icin ¢alisan, denetleme ve yonetim islevini aksatan
Kisiler olarak nitelendirilmislerdir. Boylece siirekli olarak evrakla ugrasirlar
astlarindan uzakta dururlar, onlara kapasiteleri lizerinde sorumluluk verirler. Bunun
yaninda da, ¢alisanlara ulagmalar1 i¢in agik¢a anlasilabilen hedefler verilmez ve bu
tip yoneticiler ne kendi kararlarini verirler, ne de gruba kararlar vermeleri igin
yardimci olurlar.’®® Boyle tip liderlik ydnteminde, ¢alisanlar bakisindan herkes
istedigini yapmakta serbesttir.

Yani Tam serbesti taniyan liderler, grup faaliyetlerine kesinlikle karigmayan,
kendini grubun tiyelerinden biri konumunda goren ve grup tiyelerine emir vermeyen
liderdir. Erk ve yetki tamamen grubun tiyelerindedir. Kararlar1 grup verir, liderler
uygulamaya koyar. &

Aslinda yoneticilerin biitiinii Erich Fromm’un “bireylerin belirlenmis olciiler

igerisinde bagimsiz olma” fikirlerine tamamen katilirlar. Onlar i¢in ortalama bir insan

137 jsmail Tiirkmen, Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Acisindan Yonetimde Verimlilik, MPM Yayini, Ankara, 1996,
S.63.

138 Arkonag, a.g.e., s.52.

139 M. Bernard Bass, Stogdills Handbook of Leadership, Free Press, New York, 1990, p.393. ®Tiirkmen, a.g.e,
S.79.
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calismaktan c¢ekinmez ve calismak bir tatmin sebebidir. Dissal denetleme ve
cezalandirma c¢ekingesi calisanlar1 Orgiitiin amaglarina dogru yonlendirmek igin
kullanilabilecek tek yol da degildir.*4

Tam serbesti tanityan liderler ekip c¢alismasimi One ¢ikardiklar1 goriilmek ile
beraber, liderler ekip calismasina vermeye basladiginda aslinda liderlige fazlaca
gereksinim duyacaklardir.**' Cogumuz lideri oldugumuz ekipleri, kendi kendilerini
yonetir vaziyete gelmelerini isteriz. Bununla beraber, boyle ekipler her zaman
asamayacaklar1 farkli engellerle karsilasacaklardir. Ekiplerin aldiklar1 kararlar liderin
aldig1 kararlarin yerine olmasi her zaman dogru olamayacaktir. kesinlikle iist kademe
kararlar sorumlulugu yasayacak lider tarafindan alinmasi daha diizgiin olacaktir. Tam
serbesti tantyan liderlerin, lideri bulundugu ekiplerin karar segimlerine(dogru olmasa
da ) uyarlarsa,bulunduklar1 kademeye getiren liderlik niteliklerini feda etmis
olacaklardir.

Tam serbestligi taniyan liderlik davraniginin yarari, grubun iyelerinin veya
izleyicilerin amag, planlarint ve politikalarini kendilerinin saptayip da icra ile ilgili
kararlar1 kendileri alip uygulamalar1 suretiyle her tiye ferdinin bireysel egilim ve
yaraticiliklarini harekete gegirmesinde goriiliir. Lider sadece kendisine herhangi bir
konuda fikrini soruldugunda goriigiinii bildirir, lakin bu goriis izleyicilerin
faaliyetlerini engelleyici nitelikte degildir. Mesleki uzmanliklarda ve bilim
adamlarinin ¢alismalarinda, isletmelerde arastirma gelistirme departmanlarinda
calisan tecriibe yiiksek uzmanliga, ve bilgiye sahip elemanlarin yaratict ve yenilik¢i
diislincelerini  gelistirmelerinde ve bu sorumluluklarini yerine getirebilmekten
kagmama egiliminde olanlarda bu tiirde bir liderlik tipi uygulanabilir. Yada kiiltiir
diizeyi diisiik, 1yi gorev boliimiine sahip olmayan sorumluluk duygusundan yoksun
bulunan gruplarn iginde bu tarz bir liderlik tiiriiniin yiiriiyemeyecegi agiktir.142

Tam serbestligi tantyan liderlik davraniginin ilk sakincali durumu, grup iginde

anarsinin dogmasi herkesin diledigi amaclara dogru yonelen hatta birbirlerine karsit

140 Bass, a.g.e., 5.398.
141 Bass, a.g.e., $.399.
142 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi, 5.439.
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amaglara yonelik yonelmelerine yol agmasidir. Ikinci tehlike, bireysel basarilarin
disinda grup basarilarin da énemli dlciide azalmasidir. Ugiincii tehlike ise, tembel
olan ve isi gormekten kagma yollarimi arayan bireylerin kargasa ve anarsiyi
arttirmalari, Orgiit kaynaklarin1 kendileri i¢in kullanmalari1 hatta grubu bdlme ve

parcalanmaya calisilmasi ¢abalarmi ¢ogalmasidir. 43

143 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.440.
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UCUNCU BOLUM
AZERBAYCAN DEVLET IKTiSAD UNIiVERSITESINDE LIDERLERIN
UZERINE BIR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin amaci

Universiteyi olusturan birimlerin eitim ve arastrma kurumlar1 olan
fakiiltelerin amaclarin1  gergeklestirilmesinde dekan, boliim baskani, Ogretim
elemanlar1 en 6nemli rolii oynamaktadir.

S6z konusu amaclarin gergeklestirilmesinde etkili rol oynayan yoneticilerin
basarili S6z konusu amaglarin gergeklestirilmesinde etkili rol oynayan
yoneticilerin basarili ve de yonetimsel davraniglar sergilemesi gerekmektedir.
Yoneticilerin 6gretim elemanlar ile etkin, olumlu ve sicak iliskiler gelistirmeleri ve
bulunduklar1 kurumdan liderlik statiisii kazanmalarina baglidir. Bunun i¢in de formal
yetkilerle donanmis dekan, boliim baskanlar1 gibi yoneticilerin egitim elemanlar ve
diger ogeler tarafindan kabul gormeleri, benimsenmeleri onlarin liderlik statiisii
kazanmalarini saglar.

Bir diigtintiriin de deyisi ile, “personelin 6rgiite ve gorevlerine bagliliklarini ve
cabalarini orgiitsel amaglar1 yonlendirmede belirli alisilmis ve rutinlesmis davranis
bigimlerini asabilen kisi” yoneticilik statiisiinden liderlik statiisiine gegebilir.

Orgiitlerde yonetici ne derece liderlik davranisi gdsterir ise orgiitiin ¢aliganlar
da o derece etkin ve verimli ¢alisma gosterir.

Universitedeki yiiksekogretimin amaglarmni gerceklesdirme konusunda gerekli
onlemleri almak,mevcut yapiy1 yasatmak ve korumaktan sorumlu i¢ 6gelerin lideri

rektor, dekan ve diger yoneticiler olmalidir.

Yiksekogretim kurumlarinda gérev yapan yoneticiler, baslangigta {ist, ya da
bas durumunda olup, sadece statii lideridirler. Bu konumda olan yoneticilerin, sosyal
ve teknik yetkilerle de donanmalar1 gerekir. Sosyal yetkiler, yoneticinin etrafindaki
gruptan, kurumun i¢ ve dis dgelerinden gelecektir. Teknik yetkiler ise, yoneticinin,

yonetim konusundaki bilgi ve becerileri ile saglanacaktir. S6zii edilen bu yetkileri
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kullanacak olan yonetici, ulasacagi liderlik rolii ile, icinde bulundugu i¢ ve
etrafindaki dis Ogeleri basinda bulundugu kurumun amagclarini gergeklestirecek

dogrultuda harekete gecirecektir.

Yonetim Orgiit icinde yeni durumlara ve kosullara gore sosyal degerleri
gelistirmek ve uygulamakla yiikiimliidiir. Bu durumdan yonetici “zekasi, yaratici
giicli, ¢oziimleyici yetenegi, yoneticilik istegi ve tarafsizligi” gibi ozellikleri ile
sadece konulmus degerleri izlemeye, uygulamaya degil, yeni degerler yaratarak
orgiitiin canliligin1 korumaya calisir.

Yapmis oldugumuz arastirmada ise UNEC'de yoneticilerin liderlik
davraniglarimi  belirleyerek, bunlarin liderlik ozelliklerini ortaya koymayi
hedeflemektedir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin verimliligi ve basarisinin arttirilmasi,
motivasyonunun yiiksek olmasina baglidir.

Bu durum ise yonetici ve idarecilerin liderlik davranislariyla dogrudan baglh

oldugunu séylemek yalnis olmaz.

3.2. Arastirmanin yontemi

Azerbaycan Devlet Universitesi yoneticilerle bir sorgu yapilmis ve bu
aragtirmanin sonuglart SPSS for Windows programimin yardimiyla incelenmistir.
Anket c¢alismasi sonucunda bulgular elde edinmis ve arastirmada bazi hipotezler

gozlemlenmistir.

3.3. Elde edilen verilerin incelenmesi
Anketimizde 1ilk olarak katilimcilara yani, idareci yoneticilere onlarin
cinsiyetlerini ayirmak igin soru yoneltilmistir. Arastirmaya katilan 25 idarecinin

cinsiyet durumu asagidaki Tablo 3.1.de verilmistir.

69



Tablo 3.1.Cinsiyet

Cinsiyet Erkek Kadin

Degerler 14 11
Frekanslar (%o) 52,8 47,2
Kumulatif (%0) 52,8 100,0

Tablodan da gorildiigii gibi, katilimcilarin yani idaerecilerin 14-i erkek, 11-i ise
kadin idi. Erkek-Kadin oran1 %52,8 erkek, %47,2 kadin olmak ile kumulatif oranda
52,8 — 100,0 olarak goriilmiistiir.

Katilimcilara yani idarecilere yaglarini sorarak idari kadronun yas araligim
belirlemeye ve oranlarini dagilimi amagli olarak sorulan soruda sonuclar asagidaki

tabloda gosterilmistir.

Tablo 3.2. idarecilerin yas dagilim

Yas arahig Idarecilerin say: Frekanslar (%0)
25 — 30 yas 1 %4
31— 35 yas 3 %12
36 — 40 yas 3 %12
41 — 45 yas 6 %24
46 — 50 yas 8 %32
51 yas istii 4 %16

Tabloda da goriildiigii gibi idareciler arasinda yas dagilimi 25 — 30 yas
araliginda 1 kisi, 31 — 35 yas araliginda 3 kisi, 36 — 40 yas araliginda 3 kisi, 41 — 45
yas araliginda 6 kisi, 46 — 50 yas araliginda 8 kisi, 51 yas iistii 4 kisi yer almaktadir.

Yas aralig1 frekanslart ise 25 -30 yas araliginda %4, 31 — 35 yas araliginda %12,
36 — 40 yas araliginda %12, 41 — 45 yas araliginda%24, 46 — 50 yas araliginda %32,
51 yas iistii %16 yer almaktadir.
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Bu tablodan c¢ikarilacak sonuclara gore 40 yas1 akademik kariyer ortalamasi
olarak baz alirsak toplamda 7 idarecinin geng¢ kategoride 18-i ise yas ortalamasi
yiiksek kategoride oldugunu gorebiliriz. Yani %28-1 gencg idareci, %72-si ise yash

idareci ortaya ¢ikmistir.

Ankete katilanlarin yani idarecilerin Akademik olarak egitim diizeyi ile ilgili
onlara sordugumuz soruda onlarin Akademik egitim diizeylerini belirlemeye
amagclanmistir. Onceki boliimlerde de vurgulayip belirttigimiz gibi egitim diizeyi
liderlik davraniglarindan biiyiik etken olabilecek bir yere sahiptir.

Bulgular Tabloda gosterilmistir.

Tablo 3.3.Egitim durumu

Egitim Degerler Frekanslar (%0) Kumulatif (%0)
Lisans 5 10,6 10,6
Yiiksek lisans 2 4.4 15,0
Doktora 18 85,0 100,0
Toplam 25 100,0

Tablodan ¢ikan sonuglar esasinda katilimcilarin yani idarecilerin 5-i lisans, 2-si

yiikksek lisans, 18-i doktora olmak tiizere egitimlerini tamamlamislardir. Frekans

seviyeleri %10,6 lisans, %4,4 yiiksek lisans, %85,0 doktora olarak ortaya ¢ikmakla
kumulatif oranlar ise %10,6 — %15,0 — %100,0 olarak bulunmustur.

Bu sonugtan UNEC de katilimcr idarecilerin ¢ogu doktora yapmis yani egitimi

tam olarak bitirmis kisilerdir.

Katilimcilarin ~ yani

1darecilerin

idare statiilerini

sordugumuz kisimdan ¢ikan sonuglar asagidakilerdir.
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Tablo 3.3. Statiiniiz

Statii Degerler Frekanslar (%o)
kiirsii bagkanlar1 10 38,0
dekan ve ya dekan yardimcilari 5 18,6
departman bagkanlari 2 12,6
prorektorler 1 1,2
Diger 7 29,6

Tablodan ¢ikan sonuca esasen ankete katilan idarecilerin 10 kisi kiirsti baskan
(kafedra midiirii), 5-1 dekan ve ya dekan yardimcilari, 2-si departman baskanlari, 1-i
prorektor, 7-si ise cesitli idari gorevler yapmaktadirlar. Frekanslar su sekilde
dagilmistir. Kiirsii bagkanlar1 %38,0, dekan ve ya dekan yardimcilart %18,6,
departman baskanlar1 %12,6, prorektorler %1,2, diger idareciler %29,6 olarak ortaya
cikmustir.

[darecilere liderlik davranislart amacli cesitli konularda farkli sorular sorarak
idarecilerin liderlik tizerine davraniglari ile ilgili tutumlarina ydnelik sorular

sorulmustur. Bulgular asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 3.4.Liderlerin tutumlariyla ilgili cevaplar

hi¢
Sorular katilmiy Katilmiyo Karasizim kismen katihyoru
rum katiliyorum m
orum
Neyin nasil yapilacagi
ile 1lgili kararlar1 kendim 1 5 4 3) 10
veriyorum
Yaptigim 1§ler_1 izler ve 1 4 3 7 10
denetlerim
Gerektiginde kati 1 9 4 5 5
kurallar koyarim
Yaptigim isleri 6nceden 1 1 5 5 10
planliyorum
Basarisiz oldugum
durumlarda kendimi 1 1 6 1 16
suclarim
Her konuda itiraz kabul 4 1 3 10 v
ederim
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Tekliflere agigim 1 2 3 9 10

Digerlerinin inang ve
duygularina dikkat 1 1 5 9 9
ederim
Kisisel problemlere
yardimce1 olurum

Elestiriye agigim 1 4 5 7 8

Tablodan ¢ikan sonuglar esasinda idareciler “neyin nasil yapilacag: ile ilgili
kararlar1 kendim veriyorum” sorusuna toplamda 6-s1 olumsuz, 15-1 olumlu sekilde
yaklasirken 4-ii ise kararsiz olarak yanit vermistir.

“Yaptigim isleri izler ve denetlerim” sorusuna toplamda 5 kisi olumsuz, 17 kisi
olumlu yaklasirken 3 kisi ise kararsiz olarak yanitlamislardir.

“Gerektiginde kati kurallar koyarim” sorusuna toplamda 10-u olumsuz, 11-i
olumlu cevaplarken 4-ii ise kararsiz oldugunu belirtmistir.

“Yaptigim isleri 6nceden planliyorum” sorusuna toplamda 2-si olumsuz, 15-i
olumlu sekilde yaklasirken 8-1 ise kararsiz olarak yanit vermistir.

“Basarisiz oldugum durumlarda kendimi suglarim” sorusuna toplamda 2 kisi
olumsuz, 17 kisi olumlu yaklasirken 6 kisi ise kararsiz olarak cevaplamislardir.

“Her konuda itiraz kabul ederim” sorusuna toplamda 5-i olumsuz, 17-si olumlu
cevaplarken 3-ii ise kararsiz oldugunu belirtmistir.

“Tekliflere agigim” sorusuna toplamda 3-ii olumsuz, 19-u olumlu sekilde
yaklasirken 3-ii ise kararsiz olarak cevap vermistir.

“Digerlerinin inang¢ ve duygularina dikkat ederim” sorusuna toplamda 2 kisi
olumsuz, 18 kisi olumlu yaklasirken 5 Kisi ise kararsiz olarak yanitlamiglardir.

“Kisisel problemlere yardimei olurum” sorusuna toplamda 2-si olumsuz, 22-si
olumlu sekilde cevaplarken 1-1 ise kararsiz olarak yanit vermistir.

“Elestiriye acigim” sorusuna toplamda 5-i olumsuz, 15-i olumlu seklinde
cevaplarken 5-i ise kararsiz oldugunu belirtmistir.

Bu sonuglar esasinda goriildiigii gibi Azerbaycan Devlet Iktisad
Universitesinde idarecilerin her biri kararlarmm kendi verebilmekte, yaptig1 islerin

denetimini dolayl sekilde olsa da takip etmekte ve de denetlemekte, gerektiginde ise
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kat1 kurallar koymaktan bireysel olarak kagiabilmekte, yapilacak islerinde dnceden
planlayarak haraket etmekte, basarisiz olunan durumlarda ise hatayr kendileri
iistlenebilmektedir. Itiraz durumlarinda biitiin konular dahilinde olmasa da, belirli
itirazlar1 dinleyebilmektedirler. Idarecilerin bir ¢ogu yeni teklifleri ve diger bireylerin
inang, duygu ve diislincelerini dikkat edebilen ve onlarin kisisel problemlerini
yardimc1 olmaktan kagimmayan ve agik yiireklilik ile elestiriye agik oldugunu dile
getirebilen yoneticilerden olusmaktadir. Idari heyet ve iscileri ile yiiksek
kordinasyon, iletisim ve anlayis igerisinde olduklarini gostermektedir. Bu da
tiniversitenin son donemlerde yiikselen basarisini en biiyiikk olumlu etkeni olarak
goziikmektedir. Idarecilerin boyle tutumlarini sergilemesi hem rektoriin basarisi, hem

de biitiin idari ve yonetim kadrosunun yani sira akademisyenlerin de basarisidir.
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Sonuc¢

Liderlik davranisinin yarari, grupdaki tiyelerin veya izleyicilerin amaci, plan: ve
politikalarin1  kendilerinin saptayarak icra ile ilgili kararlar1 kendileri alip
uygulamalar1 suretiyle her bir iiyenin bireysel egilim ve de yaraticiligini harekete
gecirmesinde goriiliir. Bu Lider ancak kendisine herhangi konuda fikri soruldugunda
gorligiinii belirtir, ama bu goriis izleyicilerin de faaliyetlerini baglayici nitelikte
degildir. Meslegin uzmanlik hallerinde ve bilim adamlar1 ¢alismalarinda, isletmelerin
arastirma gelistirme departmanlarinin ¢alisani yiiksek uzmanliga, tecriibbe ve bilgi
sahibi olan elemanlarin yaratict ve yenilige agik fikirlerini gelistirmelerinde ve bu
sorumluluklar1 yerine getirmekten kagmama egiliminde olanlari bu bigimde bir
liderlik tipinde uygulanabilir.

Liderler, izleyenlerini demokratik liderligin Gtesinde de serbestlik taniyan
liderdir. Bu yontem liderler Bradfort ile Lippitt tarafindan, astlarimi etkilememeye,
denctleme ve yonetim islevlerini aksatabilen Kisiler olarak nitelendirilmislerdir.
Bunlar devamli olarak evrakla ugrasirlar ve istlerinden uzakta dururlar, onlara
kapasitelerini asan sorumluluk verirler. Bunun yaninda, calisanlara ulasmalari igin
acikca anlasilan hedefler verilmez ve yine boyle yoneticiler ne kendileri karar verir,
ne de gruba karar vermelerinde yardimci olurlar. Bu tip lider yonteminde, ¢alisanlar

acisindan herkes umdugunu yapmakta serbesttir.
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to research effects of leadership behaviors
on job satisfaction of employees. In this context, in the first chapter, first of all,
leadership and management concept, leadership approaches and patterns of
leadership behavior are studied.
And,in the study we explaned, effects of the leadership behaviors of managers
on the job satisfaction of employees are tried to be explained through the application

study made within the framework of the model established.
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