Liderlik
GiRiS
Liderlik, ilgili literatiir i¢erisinde iizerinde ¢ok c¢alisma ve aragtirma yapilan konulardan birisidir. Lider
kavramini bugiin hemen her alanda sik¢a kullanmakla birlikte, kavrama yonelik tanimlamada bazen

sikintilar yasandig1 goriilmektedir. Liderler, insanlar1 etkileyen, onlar1 yonlendiren, harekete gegiren ve
motive eden kisiler olarak dikkat ¢gekmektedirler.

Orgiitlerde calisanlar1 yénlendirecek ve onlar1 amacglara ulasma noktasinda bir araya getirecek
liderlere duyulan gereksinim gilinden giline artmaktadir. Bazilari liderligin dogustan geldigini ifade
ederken, bir grup arastirmaci lider olarak dogulmadigini, liderligin 6grenilebilecegini ve zaman iginde
gelisebilecegini iddia etmektedir. Liderligin dogustan gelen baz1 genetik 0Ozelliklerle ilgisinin
bulundugunu, ancak sonradan kazanilan bazi yeteneklerle, i¢cinde bulunulan durum ve kosullarla ve kisilik
ozellikleriyle sekillendigini sdylemek liderlige daha genis bir perspektifle bakmanin bir sonucudur.

Yonetici ile lider kavrami adeta i¢ ice gegmis durumdadir. Bugiin bir¢ok kisi, yonetici ile liderin ayni
kavramlar oldugunu ifade etmektedir. Yonetici ile lider birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte,
birbirinden ayirt edici baz1 6zellikleri de bulunmaktadir. Yoénetici giiciinii bulundugu pozisyondan alirken,
lider gogunlukla giiciinii kisiliginden ve bilgisinden almaktadir. ideal olan, her ydneticinin ayn1 zamanda
iyi bir lider olmasadir.

Orgiitlerde liderlerin varli1, calisanlarin motivasyonunda, daha yiiksek performansla ¢alismalarinda
ve ise/orgiite olan bagliliklarinin artmasinda etkili olmaktadir. Bu nedenle orgiitlerde bireyleri
destekleyen ve onlara yol gosteren liderlere gereksinim duyulmaktadir. Emir ve talimatlarla ¢alisanlara is
yaptirtarak amaglara ulasmaya calismak dnemli degildir. Onemli olan, istek ve yiiksek motivasyonla is
yaptirmak ve biraraya gelmektir. Iste liderler bu noktada 6nemli hale gelmektedir.

Bu bolimde oncelikle, lider ve liderlik kavramlari iizerinde durulmus, sonra lider ile yonetici
arasindaki belirgin farkliliklara deginilmistir. Boliimiin ilerleyen kisimlarinda ise sirasiyla, liderlerin
ozellikleri ve liderlerin gliclinii aldiklar1 giic kaynaklarinin neler oldugu agiklanmaya calisilmistir.
Liderlik konusunu daha iyi anlamada etkili olan iki temel konu ile bolim tamamlanmistir. Bunlar,
geleneksel ve ¢agdas liderlik tarzlari ile liderlikle ilgili ortaya atilan temel teorilerdir. Bu teorilerin bir
kismi liderligi kisisel ozelliklerle, bir kism1 davraniglarla bir kismi ise i¢inde bulunulan durum ve
kosullarla agiklamaya ¢aligmistir.

LIDER VE LIDERLIK KAVRAMI

Bazi kaynaklarda onder ve Onderlik olarak da ifade edilen lider ve liderlik kavramlart son yillarda
yoOnetim alaninda en ¢ok dikkat ¢geken konularin basinda gelmektedir. Pek ¢ok alanda ve giinliik yasantida
sik kullanilan bir kavram olmakla birlikte, lideri ve liderligi tanimlamak ve sinirlarim1 belirlemek ¢ogu
zaman zor olabilmektedir. Farkli alanlarin, kendi alanlarinin &zelliklerine gore farkli igerikte lider ve
liderlik tanimlar1 yaptig1 goriilmektedir.

Lider, orgiit calisanlarinin benimsedigi fikirler, diisiinceler ve ilkeler etrafinda birlestigi ve
biitiinlestigi; bir amaca dogru insanlar1 pesinden siiriikleyen ya da bagkalarimi belirli amaglar
dogrultusunda davranisa sevk eden kisi olarak tanimlanmaktadir (Aver ve Topaloglu, 2009, s. 3). Bir
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bagska deyisle lider, bir grup insanin kendi kisisel ve grup amaglarin1 gergeklestirmek {izere takip ettikleri,
onun istegi, emir ve talimati dogrultusunda davrandiklar1 kisidir (Kogel, 2011, s. 569). Bu tanimlardan
goriilecegi lizere liderler; oOrgiitte calisan bireyleri Orgiit amaclar1 dogrultusunda biraraya getiren,
yonlendiren, harekete geciren ve digerlerinden farkli bazi1 6zelliklere sahip olan kisilerdir. Liderlerin bu
noktada birlestirici, arabulucu ve yonlendirici olmasi olduk¢a 6nemlidir.

Liderligin ise genel olarak iki farkli agcidan taniminin yapildig1 goriilmektedir. Bunlardan biri liderligi
siire¢ acisindan digeri ise ozellik agisindan tanimlamaktadir. Siire¢ agisindan lider, Orgiit iiyelerinin
faaliyetlerini orgiit amaclar1 dogrultusunda yonlendirerek, diizenlestiren kisi olarak; 6zellik acisindan ise,
liderin grup iyelerini basarili bir sekilde etkileyebilecek karakteristik 6zelliklere sahip olmasi seklinde
tanimlanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2010, s. 309). Liderlik ile ilgili yapilan tanimlarin bazilar1 asagida
siralanmigtir (Zel, 2006, ss. 109-110):

e Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun davraniglarini yonlendirmek i¢in bireyin yapmis oldugu
davraniglarin timudiir.

e Liderlik, iletisim siirecinin yasandig1 bir ortamda, dnceden belirlenmis hedeflere ulagsmak iizere
yonlendirilmis kisileraras etkilesim siirecidir.

e Liderlik, karsilikli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gecirmek ve bu hareketi devam
ettirmektir.

e Liderlik amaglar1 gergeklestirmek i¢in ugrasanlari duruma goére uyarlayici, onlarin sorularini
yanitlayict bir roldiir.

e Liderlik, orgilitlenmis bir grubu, belli bir amac1 yerine getirmek amaciyla insan davranislarini
etkileme faaliyetleridir.

Genellikle tim liderlik tamimlarinda ortaya ¢ikan ortak olarak belirtilmeye calisilan dort temel 6ge
bulunmaktadir. Bu 6geleri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Y1lmaz, 2011, s. 8):

e Amac: Grup bireylerinin biraraya gelmesine neden olan hedefler, ilgi ve gereksinimlerden
olusur.

e Lider: Grubu olusturan 6geleri etkileyebilen orgiit liyesidir.
e lzleyenler (iiye): Liderin yaptig1 etkiyi kabullenen kisilerdir.

e Ortam: Uyelerin yeterliligi, iliskilerin diizeyi, hedeflerin gergeklesebilirligi, motivasyon diizeyi
gibi faktorlerden olusan temel 6gedir.

Buradan anlagilacagi iizere liderlik siirecinde; amag, lider, izleyiciler ve ortam ile kosullar biiyiik
onem tasimaktadir. Liderlik, lider olarak kabul edilen kisinin izleyicileri iizerinde zor kullanarak gii¢c veya
kudret sahibi olmaktan ¢ok, onlarin destegini saglamak suretiyle eylem ve davranislarini etkileme sonucu
olusmaktadir. Liderlik etme hakki, grup iiyelerinin lider olarak benimsedikleri kisi veya kisilere verdikleri
bir ayricaliktir (Simsek ve Celik, 2011, s. 81).

Ozetle, liderlik igin, drgiit iiyelerini biraraya getirmeyi saglayan ortak amaglara, bu iiyeleri etkileyecek
ve onlar1 harekete gegirecek bir lidere, bu lideri destekleyecek ve onun lider oldugunu kabul edecek
izleyicilere ve tiim bunlarin olugmasini saglayacak bir ortama gereksinim vardir. Bu kosullarin
saglanmasi durumunda liderlikten s6z etmek miimkiin olmaktadir.

w ] Genellikle tiim liderlik tanimlarinda ortaya ¢ikan o6geleri kisaca
aciklayiniz.

LIDER VE YONETICi AYRIMI

Literatiirde lider ile birlikte ele alinan ve ¢ogu zaman karistirilan kavram yoneticidir. Lider ile yonetici
birbirine benzer kavramlar olmakla birlikte aralarinda belirgin farkliliklar bulunmaktadir. Lider ile
yonetici es anlaml degildir. Yonetici niteligine sahip olmayan liderler oldugu gibi liderlik 6zelliklerine
sahip olmayan yoneticiler de bulunmaktadir. Bu noktada 6nemli olan hangi hiyerarsik kademede olursa
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olsun, bir yoneticinin liderlik o6zelliklerine de sahip olmasi gerekliligidir. Lider ile yonetici arasindaki
belirgin farkliliklar agagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 205; Kogel,
2011, s. 574):

e  Yonetici bagkalar1 adina ¢alisan, dnceden belirlenen amaglara ulagsmak i¢in ¢aba harcayan, isleri
planlayan, uygulatan ve sonuclart denetleyen kisidir. Lider ise bagli bulundugu grubun
amaglarin1 belirleyen ve bu amaglar dogrultusunda grup iiyelerini etkileyen ve davranisa
yonelten kisidir.

e Yonetici bagkalarmin saptadigi (6rnegin isverenin) amaglara hizmet ederken, lider amaglari
kendisi saptamaktadir.

e Yonetici ¢cogu kez bagkalar: tarafindan o goreve getirilirken, lider, i¢cinde bulundugu gruptan
dogar ve ayn1 grubu davraniga yoneltir.

e Yonetici giiciini yasa, yonetmelik, tiiziik gibi bi¢cimsel yapidan alirken, lider bagkalarina is
yaptirma giiciini yasal yetkilerden degil, kisisel 6zelliklerden ve i¢inde bulundugu kosullardan
alir.

e  Yoneticilik bir meslek uygulamasidir, liderlik ise insanlar1 etkileyebilme ve harekete gecirebilme
isidir.

e  Yoneticilik formel bir 6rgiit yapisi icinde gerceklesirken, liderlik i¢in formel yapi sart degildir.

e  Yoneticilik tanimlanmis hedeflere ulastiracak islerin en etkin sekilde yaptirilmasi ile, liderlik ise
hedeflerin ve yapilacak iglerin belirlenmesi ile ilgilidir.

e  Yoneticinin gorev tanimi vardir, liderin gorev tanimi yoktur.

e  Yoneticilik, egitim, dlgme, prosediirler vb. dayanan “bilimsel” yan1 agir basan bir is, liderlik ise
insanlar1 kendi istekleri ile davranisa sevk edebilme, insanlara ileriye bakarak ulasmaya deger
saydiklar1 hedefler verebilme yani “sanat” yan1 agir basan bir istir.

e  Yoneticilik, tanimlanan hedeflere ulagma, liderlik ise degisim ve doniisiim yapabilme isidir.

Bu aciklamalardan anlasilacagi lizere lider ile yonetici birbirinden farkli anlamlara sahip iki
kavramdir. Orgiit iginde yer alan her yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip olmadig1 goriilmektedir. Ayni
sekilde orgiit icerisinde herhangi bir yonetim kademesinde bulunmadigi halde diger ¢alisanlar {izerinde
biiyiik etkiye sahip liderlerin oldugu da bir gercektir. Bir kisinin yoOnetici olabilmesi i¢in mutlaka bir
makama ve statiiye sahip olmasi gerekirken, bir kisinin lider olabilmesi i¢in yonetici olmasina gerek
yoktur. Bu agidan bakildiginda, Orgiitiin en alt kademesinde c¢alisan bir kisi bile orgiitte lider
olabilmektedir. Yoneticinin giicli bulundugu pozisyona ve mevkiye, liderin giicii ve etkinligi ise kisisel
ozelliklerine, ortama ve kosullara bagh olarak degismektedir. Liderlerin her biri ayni zamanda bir
yoneticidir, ¢iinkii bu kisilerin, digerlerine sdylediklerini yaptirma ve onlar1 pesinden siiriikleme
ozellikleri vardir. Ancak yoneticilerin her biri ayni zamanda bir lider degildir. Yani her yonetici
digerlerini etkileyebilme, onlar1 yonlendirme ve pesinden siiriikleme giiciine sahip degildir. ideal olan
yonetim kademesinde bulunan her bir yoneticinin ayni zamanda bagkalar {izerinde etkili olabilmesi,
onlara yon verebilmesi yani lider 6zelliklerine sahip olabilmesidir.

DIKKAT A!
Lider ile yonetici ayni kavramlar degildir. Lider kisileri yonlendiren ve

onlari harekete gegiren orgiitte herhangi bir pozisyonda bulunan herhangi bir kisi iken,
yonetici gliciinii bulundugu mevkiden ve pozisyondan alan, verdigi emir ve talimatlarla
bireyleri yoneten kisidir. Her lider liderlikten aldigi giigle takipgilerine dediklerini
yaptirdigi i¢in ayni zamanda bir yoneticidir, ancak her yonetici bir lider olmak zorunda
degildir. insanlar; sevdikleri, saydiklari ve ondan etkilendikleri igin liderlerin pesinden
giderken, verdikleri emirlere itaat etmek zorunda olduklar igin yoneticilerin dediklerini
yaparlar.
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LIDERLERIN OZELLIKLERI

Liderlerin diger bireylerden ayirt edici bazi 6zelliklerinin oldugu diistiniilmektedir. Bu durum, bu tiir
ozelliklere sahip olmayan kisilerin hicbir zaman lider olamayacagi ya da bu o6zelliklere sahip olan
herkesin Orgiitiin lideri olabilecegi anlamina gelmemelidir. Burada iizerinde durulacak temel nokta,
yapilan belli caligma ve arastirmada ortaya ¢ikan lider 6zelligine sahip kisilerin ortak 6zellikleri olacaktir.
Bununla birlikte yapilan tiim ¢aligmalarda ortak bir fikir birligine varilmamais, her arastirmada ortak bazi
lider 6zelliklerine ulasilmis olsa da bazi arastirmalarda farkli lider 6zelliklerinin oldugu da goriilmiistiir.

Aragtirmalarin bazilarinda, bir liderde bulunmasi gereken ozellikler; giivenilirlik, 6zgiiven sahibi
olma, cesaretlilik, yaraticilik ve yonetme yetenegi, strateji gelistirme, degisime ayak uydurabilme,
yenilik¢i olma, vizyon sahibi olma, iletisim becerisi, Orgiite baglilik, risk alabilme, isbirlik¢i
davranabilme yetenegi ve karizma seklinde siralanmistir (Cetin ve Beceren, 2007, ss. 123-124). Benzer
sekilde bazi ¢aligmalarda da liderlerin; kararli, kendine giivenen, yaratici, kavrama yetenegi yiiksek,
diirtist, tutarl, azimli, diger bireyleri motive eden, karmasik sorunlari ¢ozebilen, sabirli, isbirlikei, ileriyi
goren ve iletisim yetenegi yiiksek olan kisilerden olustugu belirlenmistir (Wagen, 2007, s. 219).

ABD’de yapilan bir ¢aligmada ise etkili bir liderlik i¢in basar1 gereksinimi, zeka, kararlilik, kendine
giiven, inisiyatif kullanma ve yonetsel yetenegin dnemli oldugu belirtilmistir. Baska bir caligmada iyi bir
liderin; dogru ve gercek¢i, mizah duygusuna sahip, ¢alisanlarin sagliklariyla ilgilenen, pozitif diisiinen,
bagarilar1 takdir eden ve ilkelerin kurallardan daha 6nemli oldugunu kabul eden kisi oldugu ifade
edilmistir. Benzer sekilde liderleri lider olmayanlardan ayiran temel 6zellikler; motive olma, basarma
istegine sahip olma, tutkulu ve azimli olma, girisken olma, diiriist ve dogru olma, kendine giivenme,
duygusal istikrara ve biligsel yetenege sahip olma ve isletme konusunda bilgili olma seklinde siralanmigtir
(Yilmaz, 2011, ss. 17-21).

Bir baska kaynakta ise gilinlimiiz modern caginda bir liderde olmasi gereken temel liderlik
ozelliklerinin bazilar1 asagida siralanmistir (Sahin vd., 2004, ss. 660-661):

e Lider kendisini tanimal1 ve bagkalarini dinlemesini bilmelidir.

e Isinde uzman olmali ve isleri basitlestirmelidir.

e  Grup tyelerini iyi tanimali ve giivenmelidir.

e  Amaglari, hedefleri ve standartlar1 belirlemelidir.

e  Dogru ve hizli kararlar almalidir.

e  Demokratik olmali, grup tiyelerini kararlara katmal1 ve zit goriisleri davet etmelidir.

e Lider gelecegi gorebilmeli, gelecegin getirecegi olumsuzluklara karsi siirekli olarak tetikte
olmal1 ve sagduyulu planlar yapmalidir.

e  Odiin vermeyecegi amaglar icin sabirla, kararlilikla ve yiireklilikle direnmelidir.

e En zor kosullarda bile umutsuzluga kapilmamali, ¢evresine siirekli gliven vererek morali yiiksek
tutmalidir.

e  Tasarimci olmali, varsayimlar test etmeli ve agiga ¢cikarmalidir.

e Diiriist, erigilebilir ve algak goniillii olmalidir.

e  (Calisanlarinin moralini yiliksek tutmali, takim ¢alismasini ve birlikteligi 6zendirmelidir.
e  Gerektigi zaman risk almali, asir1 denetleme yapmamali ve zamani iyi kullanmalidir.

e  Elestirilmekten korkmamali ve sonuglar1 denetlemelidir.

Bu acgiklamalardan goriilecegi lizere, liderleri diger bireylerden ayirt eden bazi temel ozellikler
bulunmaktadir. Bu o6zelliklere sahip olan kisilerin lider olma yani orgiitteki diger insanlar1 harekete
gecirebilme, etkileme ve peslerinden siiriikleyebilme giigleri daha fazla olmaktadir. Ayrica bu kisiler
orgiitte diger bireylerden daha farkli konumlara gelmektedirler. Her liderin mutlaka bu 6zelliklerin her
birine sahip olmasini beklemek dogru degildir. Bazen orgiitlerde lider konumundaki kisilerin yukarida
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kisaca tizerinde durulan birgok 6zellige sahip olmadigi, ya da sadece birkagina sahip oldugu ama yine de
orgiitte diger insanlar1 etkileyebildigi goriilmektedir. Liderlerin belirgin 6zelliklerine bakildiginda en gok
karsilagilan Ozelliklerin; diirtistliik, dogruluk, motive edici olma, giriskenlik, iletisime acik olma ve
ozgiiven yiiksekligi oldugu goriilmektedir. Liderlerin dogru, diiriist, istikrarli ve tutarli olmasi, disa doniik
ve iletisime agik olmasi, kendine giiven duymasi ve bunu hissettirmesi, izleyicilerini harekete gegirmesi
ve onlar1 amaglara ulagsma noktasinda motive etmesi, liderin basaris1 ve Kkitleleri pesinden
siiriikleyebilmesi agisindan son derece dnemlidir.

LIDERLERIN GUG KAYNAKLARI

Liderlerin baskalarini etkileyebilmesi, onlar1 harekete gegirerek pesinden siiriikkleyebilmesi i¢in izleyiciler
iizerinde giice sahip olmalar1 gerekmektedir. Liderlerin basaris1 biiylik ol¢iide giiciine bagli olarak
degismektedir. Liderlerin giiclinii aldig1 kaynaklar degisebilmektedir. Bir lider giiciinii sahip oldugu bilgi
diizeyinden alirken, bir baska lider karizmasi nedeniyle digerlerinin arasindan styrilarak insanlari
etkileyebilmektedir.

Liderligi belli bir konuda bagkalarini etkileme olarak tanimlarken, etkileme kaynagi olarak gii¢
kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Gii¢, bagkalarmin davraniglarini etkilemede bireyin yetenegini ifade
etmektedir. Bagkalarmi etkilemede liderlerin sahip oldugu gii¢ kaynaklarin1 asagidaki sekilde siralamak
mimkiindiir (Efil, 2010, ss. 174-175; Yilmaz, 2011, ss. 34-38):

e Yasal Giic¢ (Bicimsel Gii¢): Bir makamin sagladig1 yetkinin yonetici tarafindan kullanilmasidir.
Baska bir deyisle, bir yoneticiye verilen formel yetkidir. Astlar buna uyma konusunda
kendilerini mecbur hissederler. Orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere orgiit icerisindeki
statiisiinden gelen giigtiir. Otoriteyi ifade eder. Kisinin bulundugu pozisyon nedeni ile etrafindaki
kisileri etkileyebilme giicii olarak da tamimlanan yasal giicii pozisyon giicii olarak tanimlamak da
miimkiindiir.

e  Zorlayic1 Gii¢: Bu giic, bireylerin istenilen yonde davranmalari i¢in kullanilan maddi ve manevi
zorlama ve korkutmalarindan olusmaktadir. Bu gii¢c yardimiyla liderler; izleyenlere, ceza, ihtar
verebilir, elestiri yapabilir veya iicretinde birtakim kesintiler yapabilir. Bu gii¢ tiirii temelinde
korkuya dayandig1 i¢in, liderler otorite kuramadiklar1 noktada bu gii¢ tiirline bagvurmaktadirlar.

e Karizmatik Gii¢: Liderleri bagkalariin goziinde ¢ekici yapan kisisel 6zellikleri sevgi, saygi ve
gliven yaratmay1 ifade etmektedir. Bu gii¢, liderlerin kisiligi ile ilgilidir. Liderlerin kisiliginin
astlarina ilham verebilmesi, onlarin istek ve timitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelini
teskil etmektedir.

e Uzmanlk Giicii: Liderlerin bir konuda uzman olmasi, bilgi, beceri ve tecriibesinden dogan bir
glic kaynagidir. Uzmanlik giicii kaynagini liderin kisisel bilgi ve tecriibesinden almaktadir; fakat
kisisel olmasina ragmen bu giicii, bireyin faaliyet alantyla sinirlidir. Bu giicii kullanan liderler,
izleyenleri fikir ve diisiincelerini agiklayip uygulama konusunda desteklemektedirler.

e Qdiillendirme Giicii: Liderlerin veya yoneticilerin baskalarmna her tiirlii 6diil vermesi ile ilgili
giic kaynagidir. Odiillendirme giiciinde, liderler, izleyenlerini motive etme noktasinda hem iicret
artigi, terfi, prim gibi formel hem de &vgi, onaylama, takdir etme gibi informel &diillerden
faydalanmaktadir.

Yasal gii¢c genellikle yoneticilik ile ilgilidir. Yoneticilik daha resmi kanallarla ilgili iken, liderlik daha
informeldir ve kendiliginden olusan bir siiregtir. Yoneticilik bir kisiye makamla birlikte verilen bir
invanken, liderlik bir kisinin bilgisi ve etkileme giiciiyle kendi kazandig1 bir 6zelliktir. Bazi liderlerin
ceza ve korkutma ile izleyicileri pesinden siiriikledigi goriilmektedir, bu noktada lider giiciini
zorlayiciliktan almaktadir. Bunun tersine bir lider, odiiller vaat ederek ya da odiiller vererek kisileri
harekete gecirebilmektedir. Bu noktada lider ceza ya da odiil vermekten vazgecti§inde digerleri
iizerindeki giicii azalabilmektedir. Onemli olan izleyenlerin kendi istekleri ile liderlerini takip etmeleridir.
Burada karizmatik giic ve uzmanlik giicli olarak ifade edilen giic kaynaklar1 6nemli hale gelmektedir.
Liderlerin baskalarini etkilemesinde ona duyulan sevgi ve sayginin 6énemi biiyiiktiir. Sevilen ve saygi
duyulan bir liderin izleyenleri, istekle ve hevesle onun pesinden gitmekte ve onu izlemektedir. Bir liderin
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herhangi bir konuda bilgi ve deneyim sahibi olmas: da ayrica dnemlidir. Genellikle bilgili olduguna
inanilan ve tecriibesinden yararlanilmak istenen kisiler, digerleri iizerinde daha fazla etkileme giiciine
sahip olmaktadir. Orgiitte yer alan liderler yukarida siralanan farkli giic kaynaklarmi kullanarak
izleyicilerini etkilemeye ve onlari amaglar dogrultusunda biraraya getirmeye ¢alismaktadirlar. Onemli
olan bu gii¢ kaynaklariin dogru yer ve zamanda, dogru bir sekilde kullanilmas1 ve orgiitte ¢alisanlari
harekete gecirmesidir.

w » B8 Liderlerin giiciinii aldigi kaynaklar hakkinda kisaca bilgi veriniz.

LIDERLIK TARZLARI

Liderler, gorevlerini yerine getirirken i¢inde bulunduklari ortamin kosullarina gore degisik davranis
tarzlarin1 benimsemektedirler. Kosullara uygun bir liderlik tarzinin se¢imi hem bireysel, hem de orgiitsel
amagclarin ger¢ceklesmesine onemli derecede katkida bulunacaktir. Bu nedenle uygulanacak liderlik tarzini
belirlerken; isletmenin faaliyet alani, faaliyet konusu, izleyicilerin kisilikleri, iilkelerin kiiltiirel yapilari,
zaman baskisi, yapisal ve c¢evresel sorunlar gibi birtakim faktorlerin g6zoniinde bulundurulmasi
gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 210).

Liderlerin liderlik tarzini etkileyen bir¢ok faktoriin olmasi nedeniyle, hemen her kosulda uygulanacak
en iyi liderlik tarzi yoktur. Her liderlik tarzinin uygulanabilecegi ortam ve kosullar birbirinden farklidir.
Onemli olan liderlik tarzini etkileyen faktorleri belirlemek, bu faktorleri gdzéniinde bulundurarak en
uygun liderlik tarzini belirlemek ve bunu etkin bir sekilde uygulayabilmektir.

Diger bir deyisle, grup iiyelerinin moralini yiiksek tutacak ve onlardan yiiksek performans alinmasini
saglayacak tek bir “en iyi” liderlik tarzi yoktur. En uygun liderlik tarzini belirlerken dikkate alinmasi
gereken li¢ temel unsur vardir. Bunlar: lider, grup ve c¢alisma ortamidir. Bununla birlikte, ¢alisma
ortamlarinda liderligi etkileyen bir¢ok farkli degisken bulunmaktadir. Bu degiskenleri asagidaki sekilde
siralamak miimkiindiir (Ozkalp ve Kirel, 2010, s. 332):

e Liderlerin karakterleri, kisilikleri, tutumlari, becerileri, deger sistemleri ve bagkalariin
gozlindeki kisisel degerleri.

e Liderlerin etkileme giicii ve liderlik iligkisinin temeli.

e Izleyicilerin karakterleri, gereksinimleri, beklentileri, tutumlari, kendilerine giivenleri,
tecriibeleri, motivasyonlar1 ve bagliliklari.

e Lider ve grup arasindaki iliski, ayn1 zamanda grup tiyeleri arasindaki iligki.
o Orgiitiin tiirii ve yapis1, érgiitiin gelismesindeki degisik asamalar.

e  Yapilmas: gereken isin tiirli, yapilanma derecesi veya tekdiizelik, is orgiitliniin teknolojisi ve
metotlari.

e Orgiitiin yapis1 ve yonetim sistemleri.

e  Sorunun tiirli ve liderin kararlarinin niteligi.
e Dig ¢evrenin etkileri ve niteligi.

e Ulusal kiiltiiriin etkileri.

flgili literatiir tarandiginda liderlik tarzlarmin iki baslik altinda incelendigi gériilmektedir. Bunlar
geleneksel liderlik tarzlar1 olarak belirtilen; otokratik, demokratik-katilime1 ve liberal-tam serbesti tanityan
liderlik tarzlaridir. Cagdas liderlik tarzlar icerisinde ise giiniimiizde o6zellikle; karizmatik liderlik tarzi,
transaksiyonel (etkilesimci) ve transformasyonel (doniisiimcii) liderlik tarzlarinin daha fazla dikkat
cektigi gortilmektedir.

Geleneksel Liderlik Tarzlari

Biraz daha ge¢miste kalmis gibi goziikse de geleneksel liderlik tarzlarmin bugiin hala tilkemizde birgok
orgiitte yaygin bir sekilde kullanildigr goriilmektedir. Geleneksel liderlik tarzlari asagida kisaca
Ozetlenmistir.
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Otokratik Liderlik Tarzi

Geleneksel liderlik tarzlar igerisinde en ¢ok dikkati ¢ekenlerden birisi otokratik liderlik tarzidir. Adindan
da anlasilacag iizere, boyle bir tarzi benimseyen bir lider, katilimcilig1 desteklememekte ve tiim yetkiyi
elinde bulundurmaya caligmaktadir.

Otokratik liderlik tarzi, tiim yonetim yetkisinin liderde oldugu tiirdiir. Bu tiir liderler astlarini, emir
vererek ve hatalarini elestirerek motive etmektedirler (Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 247). Bu liderlik tarzi
otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim gormiis izleyicilerin beklentilerine uygundur.
Toplum, aile ve okul hayatindan devlete kadar asir1 geleneksel, bilyiigiine asir1 saygi ve karar1 biiyiikten
bekleme aligkanligina sahipse, boyle bir toplumda liderlerden tam yetki kullanmalar1 beklenmekte ve
ancak otokratik davranan liderin bilgili olduguna inanilmaktadir (Simsek vd., 2003, s. 182).

Daha once de belirtildigi gibi, toplumlarin kiiltiirel yapilar: liderlik tarzinin ortaya ¢ikmasinda oldukga
etkilidir. Buradan hareketle, Tiirk toplumundaki aile yapilarinin genellikle otokratik olmas1 ve disipline
yonelik yetistirme tarzinin yayginlig1 otokratik liderlik tarzinin iilkemizdeki isletmelerde yaygin olarak
kullanilmasin1 adeta tesvik eder niteliktedir.

Otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup iiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere
bagimsiz hareket edebilme inang ve giivenini vermesi, daha etkin ve daha hizli karar verme imkani
saglamasi, tamamen formel yapiy1 temsil etmesi otokratik liderligin yararlar1 arasinda yer alirken; liderin
asir1 bencil davranmasi, grup iiyelerine s6z hakki vermeyerek onlarin is yapma arzusunu kaybettirmesi ve
tatminsizlik yaratmasi, isletmede yabancilagmanin ortaya ¢ikmasina neden olmasi, yaraticiligi azaltmasi
ise bu liderlik tarzinin sakincalari arasinda yer almaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 211). Bunun
yaninda otokratik liderligin en 6nemli sakincasi; liderin asir1 derecede bencil olmasindan kaynaklanan
anlayis sonucunda, Orgiit liyelerinin inan¢ ve duygularmin dikkate alinmamasi, bu durumda zamanla
yonetime kars1 nefret, moral bozuklugu, grup ici ¢atisma ve anlagsmazlik seklinde kendini gostermesi ve
bunun sonucunda da liderin otoritesinin zamanla kaybolmasidir (Cetin ve Beceren, 2007, ss. 121-122).

Otokratik liderlik tarzinin bazi sakincali yonleri olmasina ragmen, 6zellikle olaganiistii durumlarda,
gergekten bir lidere siddetle gereksinim duyuldugunda ve hemen karar alinip uygulanmasi gerektiginde
en etkili liderlik tarzlarindan biri oldugu da bir gergektir.

Demokratik—Katilimci Liderlik Tarzi

Demokratik liderlik tarzi, otokratik liderligin tam tersidir. Boyle bir liderlik tarzini1 benimseyen bir lider,
hemen her konuda izleyenlerin fikrini almakta ve katilimciligi benimsemektedir. Katilimciligin esas
oldugu bu liderlik tarzi, literatiirde katilimci liderlik tarzi olarak da adlandirilmaktadir.

Demokratik-katilimer liderler, sahip olduklari yonetim yetkisini grup liyeleriyle paylasma egilimi
gostermektedirler. Liderler, calisanlar1 yaptiklar isleri etkileyen durumlar hakkinda bilgilendirmekte,
fikirlerini sOylemeleri ve Oneri getirmeleri i¢in onlar cesaretlendirmektedirler. Plan ve programlari
belirlerken c¢aliganlar1 ile isboliimii yapmakta, tiim grup iyelerinin fikirlerini dikkate almaya
caligmaktadirlar. Bu tarz liderler, astlarii etkilemek i¢in kontrol etme taktikleri yerine uzmanlik ve ilgi
giiclinii kullanmay1 tercih etmektedirler. Bu liderlik tarzinin en belirgin 6zelligi, faaliyetlerin lidersiz bir
sekilde gergeklestirilebilmesidir. Ancak, karar alimlarinda liderin varligi kaginilmazdir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2008, s. 211).

Demokratik-katilimer liderligi benimseyen bir liderin izleyiciler agisindan daha fazla tercih edilecegi
ve daha fazla sevilecegi aciktir. Burada dikkat edilmesi gereken temel nokta, liderin demokratik
davranirken, izleyicileri agisindan gereksiz ya da etkisiz olarak goriilmesi riskini gézoniine almasidir.
Demokratik-katilimc1 liderin amaci izleyenleri tamamen serbest birakmak ve onlara hi¢ miidahalede
bulunmamak degil, sadece amaglara ulagma noktasinda onlarla beraber hareket ederek katilimi
saglamaktir.

izleyicilerin de lider kadar orgiitii etkileyen kosullarla ilgilenip amag, karar, plan ve politikalarla ilgili
Oneriler gelistirmeleri nedeniyle daha isabetli kararlar alinmasi, fikir, diislince, inang¢ ve arzularina deger
verilen personelin veya izleyicilerin isgdrme arzusu ve giidiilerinin olumlu bi¢imde etkilenmesi, bundan
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psikolojik tatmin duymas1 ve ¢aliganlarin yiiksek morale ve motivasyona sahip olmasi bu liderlik tarzinin
yararlar1 arasindadir. Zaman kayiplarmma neden olmasi, énemli 6nemsiz tiim karar sisteminin yavas
islemesi, izleyici grubu biiyiik oldugunda hem masraflarin artmasi hem de birtakim yeniliklerin olugmasi
nedeniyle kararlarin etkinligini kaybetmesi hatta bazen grubun karar alamaz duruma gelmesi, herkesin
fikir vermeye zorlanmasi, uzmani olmadig: konularda, kendisinden fikir sorulmasinin, hem izleyicileri
zor durumda birakmas: ve hem de yanlis bazi fikirlerin ortaya atilip savunulmasi ise demokratik-katilimct
liderlik tarzinin sakincalar1 arasinda yer almaktadir (Eren, 2001, s. 455).

Demokratik-katilimer liderlik tarzinda izleyicilerin siirece katilmasi ve birlikte hareket edilmesi lider-
izleyici etkilesimini olumlu yonde etkilemektedir. Bu tiir liderlerle birlikte hareket eden kisilerin daha
yiksek moral ve motivasyona sahip oldugu goriilmektedir. Liderlerle izleyicilerin uyum ve igbirligi
igerisinde birarada olmas1 amaglara ulagma noktasinda da etkili olmaktadir.

Tam Serbestlik Taniyan-Liberal Liderlik Tarzi

Tam serbestlik taniyan liderlik tarzi adindan anlagilacag: iizere, izleyicilere hi¢c miidahale etmeden onlara
tam bir serbestlik tanimaktadir.

Bu liderlik tarzinda liderler, sahip olduklar1 yonetim yetkisini pek kullanmazlar. Kendilerine verilen
giicli kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kagimirlar. Liderlerin rolii diger grup iiyelerininki gibidir.
Kendi amaglarini gergeklestirme konusunda gruba baglidirlar. Grup iiyelerini kendi hallerine birakirlar ve
her calisanin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amagclar1 belirlemelerine, plan ve programlarini
yapmalarina imkan verirler. Onlarin gelisimleri i¢in herhangi bir ¢aba harcamazlar. Calisanlar kendi
kendilerini egitirler ve motive ederler. Bu tarzda liderlerin esas gorevi, astlarina kaynak saglamak ve
bunlarla ilgili olarak ortaya ¢ikacak sorunlari ¢ozmektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 212). Tam
serbestlik taniyan liderlik tarzinda liderlerin izleyiciler lizerinde fazla bir etkinligi yoktur. Grup lyeleri
sanki baglarinda bir lider yokmus gibi hareket ederler ve bu noktada kendilerini tamamen ozgiir
hissederler. Bu tarz liderler hi¢bir sekilde yetki kullanmamakta, yetkilerin tamamnini {yelere
birakmaktadirlar. Bu nedenle 6rgiit igerisinde ister istemez bir otorite boslugu olusmaktadir.

Her iiyenin bireysel egitim ve yaraticiligin1 harekete gegirme, astlarin gerekli gordiiklerinde istedikleri
kisilerle gruplar kurarak sorunlar1 ¢ozebilme ve astlarin yeni fikirleri test ederek en uygun kararlar
alabilmelerini saglama tam serbestlik tantyan liderligin yararlar1 arasinda yer almaktadir; liderin otorite
kullanmasini ortadan kaldirma, grup i¢inde anarginin dogmasina neden olma, herkesin diledigi amaclara
dogru yonelmelerine yol agma, bireysel basarilarin disinda grup basarilarinin énemli 6l¢iide azalmasina
neden olma, tembel olan ve iggdérmekten kagma yollarmi arayan kimselerin kargasa ve anarsiyi
artirmasina, orgiitsel kaynaklar1 kendileri i¢in kullanmasina, grubu bolmesine ve parcalamaya ¢aligmasina
neden olma vb. de bu tarz liderligin sakincalar1 arasinda yer almaktadir (Yilmaz, 2011, s. 74).

Grup iiyelerine sik sik miidahale etme ve onlara s6z hakki vermemenin bazi sorunlara yol agmasi gibi,
grup iyelerine tamamen serbestlik tanima ve tiim yetkiyi onlara verme de oOrgiitlerde bazi sikintili
durumlarin olugmasina neden olmaktadir. Cogu zaman, iiyeler baslarinda bir liderin varoldugunu bilmek
ve bu kisinin lider oldugunu hissetmek istemektedirler. Bu nedenle, izleyicilere tiim yetkileri vererek,
hicbir miidahalede bulunmamak ve onlar1 tamamen kendi hallerine birakmak liderlikle ¢ok
bagdagsmamaktadir. Ciinkii liderler genellikle insanlar onlara gereksinim duyduklarinda ortaya
¢ikmaktadir. Bu noktada kisilerin kendilerini yalniz hissetmesi dogru degildir.

Cagdas Liderlik Tarzlan

Geleneksel liderlik tarzlar1 diginda yeni degisimler ve gelismelerin etkisiyle c¢agdas bazi liderlik
tarzlarinin ortaya ¢iktigi goriilmiistiir. Bu liderlik tarzlarinin giiniin gereksinim ve taleplerine daha fazla
cevap verdigi diisliniilmektedir. Cagdas liderlik tarzlar igerisinde en ¢ok dikkati ¢ekenler doniistiiriicii
(transformasyonel), etkilesimci (transaksiyonel) ve karizmatik liderlik tarzlaridir.
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Déniistiiriicti (Transformasyonel) Liderlik Tarzi

Cagdas liderlik tarzlar1 igerisinde iizerinde en ¢ok durulan ve en ¢ok dikkati ¢eken liderlik tarzlarindan
birisi doniistiiriicii liderlik tarzidir.

Doniistiirticii liderligi, orgiitte degisen ¢evre kosullarinin gereklerine uygun bir doniisiim siireci
baglatarak yapiy1 harekete gegirme; sayginlik, giiven ve cesaret uyandiran 6zelliklerle izleyicilerin inang,
tutum ve degerlerini etkileyerek, Orgiitiin misyon ve amaglarina ulagma siireci seklinde ifade etmek
miimkiindiir (Ozalp, 2010, s. 290). Diger bir tammla déniistiiriicii liderlik, tasarlanmis bir degisimi
basarmaya doniik olarak liderlerin ve takipgilerinin motive edici kaynaklarini birlestime yoluyla kolektif
amagclarina dogru yiirime siirecidir. Doniistiiriicii liderler takipgilerini li¢ yolla motive etmektedir;
bunlardan ilki, izleyicilerin 6z yeterliligini artirma, ikincisi izleyicilerin kendi grup ve oOrgiitiiyle sosyal
kimlik kazanmasini kolaylastirma ve son olarak oOrgiitiin ¢alisma degerleriyle izleyicilerin degerlerini
bagdastirmadir (Bambale vd., 2011, s. 51).

Ilgili tanimlardan yararlanilarak, doniistiiriicii liderlige iliskin ayirt edici 6zellikleri asagidaki sekilde
siralamak miimkiindiir (Bolat ve Seymen, 2003, ss. 64-65):

e Donistiiriicii liderlik, degisime yonelik bir liderlik modeli olup, doniisiim siirecinin cesitli
asamalarinda gerekli davraniglar1 gostererek degisimin basariyla gerceklestirilmesine olanak
saglar. Bu bakimdan, donistiiriicii liderlik, 6zellikle kriz durumlarinda, dinamik ve istikrarsiz
¢evrede, kurumsallasmamis orgiitlerde, analiz edilebilirlik derecesi diisiik ve karmasik yapiya
sahip islerde On plana c¢ikmaktadir. Doniistliriicii liderlik, i¢inde bulunulan c¢evreyi
sekillendirme; hatta yeniden yaratma siirecidir.

e Dontstiiriicii liderlik, izleyicilerde gorevlerinin ve bunlar etkin bir sekilde yerine getirmelerinin
o6nemli oldugu hissini yaratmaktir.

e  Doniistiiriicti liderlik i¢in karizma 6nemli bir unsur olmakla birlikte tek basina yeterli degildir.
Dontistiirticti liderlerin mutlaka karizmatik bir kisilige sahip olmalarmin zorunlu olmadigy;
vizyon sahibi olmalarinin ve buna bagli olarak degisimleri baslatabilmelerinin yeterli oldugu
belirtilmektedir.

e Doniistiiricti liderlik, izleyicilerinin kisisel biiylime, gelisme, basarma, irade ve giliven
boyutundaki gereksinimlerinin farkina varmalarin1 saglamaktir.

e Dontstlriici liderlik, izleyicileri, kisisel kazang ve c¢ikarlardan ziyade Orgiitiin yarar1 igin
caligmalar1 konusunda motive etmektir.
Buradan anlasilacag iizere, doniistiiriicii liderlik, degisime yonelik bir liderlik tarzidir. Bu tiir liderler,
degisime ve doniisiime agik, daha radikal ve riskli kararlar alabilen ve inisiyatif kullanabilen kisilerdir.
Déntistiiriicii liderler, izleyicileri motive etme noktasinda da etkili olmaktadirlar.

Déntistiirticti liderligin dort temel unsuru oldugu ifade edilmektedir. Bu ozellikler asagida kisaca
Ozetlenmistir (Stone vd., 2004, ss. 350-351):

e ldeal Etki: Doniistiiriicii liderligin karizmatik 6gesini olusturan ideal etki liderin takipgilerince
takdir edilen, saygi gosterilen ve imrenilen bir rol modeline donlismesidir. Liderlikte
ideallestirilen etki ayn1 zamanda etik ve ahlaki davranig olarak diiriistliigii de ihtiva eder.

e ilham Verici Motivasyon: Déniistiiriicii liderler takipgilerinin yaptig1 ise “meydan okuyucu bir
nitelik ve anlam katarak” onlara ilham verir ve motive eder.

e Zihinsel Canlandirma: Doniistiiriici liderler varsayimlar sorgulayarak, problemleri yeniden
ifadelendirerek ve eski durumlara yeni yollarla yaklasarak takipcilerinin gayretlerinin yenilik¢i
ve yaratic1 olmasini tesvik ederler.

e Bireysel Ilgi: Doniistiiriicii liderler izleyicilerinin basarim ve gelisim gereksinimlerine bagli
olarak onlara ilgi ve alaka gosterirler.

Etkilesimci liderlige kiyasla doniistiiriicii liderlik pekcok calismada; astlarin tatmini, performansi,
motivasyonu, baglilig1 ve lider etkiliginde daha yiiksek ve pozitif bir iligki gdsterdigi i¢in oviilmektedir.
Dahasi, doniistiiriicti liderlik, farkli kosullarda gosterdigi tutarlilik ve farkl kiiltiirlerde uygulanabilirligi
acisindan da kabul gérmektedir (Ivey ve Kline, 2010, s. 246-247).
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Etkilegsimci (Transaksiyonel) Liderlik Tarzi

Etkilesimci liderlik tarzinin literatiirde ise yonelik liderlik olarak ifade edildigi de goriilmektedir. Bu
liderlik tarzinda amag, iiyeleri isi basarmalar1 noktasinda tegvik etmektir.

Etkilesimci liderler yetkisini kullanirken bir yandan da grup iiyelerinin istek ve gereksinimlerini
karsilamaya c¢aligmaktadirlar. Burada g¢alisanlarin daha verimli ve etkin sekilde faaliyet gdstermesini
saglamak onemlidir, yaraticilik ve yenilik¢ilik dncelikli degildir. Etkilesimei liderler mevcut 6rgiit kiiltiiri
iginde izleyicilerin amaglara ulagsmalar1 icin  kendilerinden  beklenen  performanslarini
gergeklestirmelerinde destekleyici olmaktadirlar (Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 247). Etkilesimci liderlerin
ozellikle tiyelerinin fiziksel ve gilivenlik gereksinimleri iizerine odaklandigi goriilmektedir. Lider ve
takipgileri arasinda gelisen iliski, miibadele pazarlif1 veya ddiillendirme sistemlerinde etkin bir sekilde
yer bulur (Limsila ve Ogunlana, 2008, s.166). Etkilesimci liderler genellikle ise yonelmis olduklari igin,
iiyeleri isleri basarma ve amaglara ulagsma noktasinda harekete gecirmeye ¢aligmaktadirlar.

Etkilesimci liderlik anlayisi igerisinde davranig sergileyen lider pozisyonundaki yoneticiler yetkilerini
genellikle ¢alisanlarin daha ¢ok caba gdsterip performanslarini artirmalari i¢in 6diil ve statli vermek igin
kullanirlar. Boylece etkilesimci liderler ¢alisanlarin ge¢misten beri siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve
verimli kilarak faaliyetleri gelistirmek suretiyle is yapma ve yaptirma yolunu tercih etmektedirler. Bu
liderlerin en biiyiik 6zelligi ge¢mis ile bugiin arasinda baglant1 kurarak basariya ulasmalaridir. Etkilesimci
liderlik anlayisi, durgun biiyiime ve tasarruf politikast benimsemis oOrgiitlerde etkin bir sekilde
kullanilmakta ve etkili olmaktadir (Yilmaz, 2011, s. 77). Doniistiiriicii liderlik tarzi degisime ve gelisime
acik bir liderlik tarzi iken, etkilesimci liderlikte yaraticiligin ve yenilikg¢iligin ¢ok fazla énemli olmadigt
goriilmektedir. iki liderlik tarzi1 arasindaki en belirgin farkliligin bu oldugu diisiiniilmektedir.

Etkilesimci liderlik tarzimin {i¢ temel 6zelligi oldugu ifade edilmektedir. Bu o6zellikleri asagidaki
sekilde siralamak miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 221-222):

e Sarta Bagh Odiil: Liderin 6nceden belirlenen ve tanimlanan hedeflere ulasmalari durumunda
caliganlarina somut odiiller vermesini ifade etmektedir. Bu hedeflere ve amaclara ulagmak igin
lider ile calisanlar1 arasinda zaman zaman hatirlatmalara dayanan pozitif bir pekistirme s6z
konusu olmaktadir. Bu anlayis icerisinde ¢alisanlar islerini ve gorevlerini kendilerinden
beklenen sekilde yerine getirmis olmak ve bunun karsiginda 6diil almak i¢in yaparlar.

e istisnalarla Yénetim (Aktif): Bu boyut ile etkilesimci liderler, orgiitte bir sorunun veya
aksiligin ortaya ¢ikmasi durumunda, bunlar1 bertaraf etmek i¢in hemen harekete gecerler. Bu
harekete gegme sonucunda liderler, yikici elestirilerde bulunabilirler, cezalandirmaya veya isten
¢itkarmaya tesebbiis edebilirler.

e Istisnalarla Yonetim (Pasif): Bazi arastirmacilar bu boyutu serbest birakici liderlik olarak da
adlandirmaktadirlar. Ciinkii bu anlayistaki liderler, ¢aligsanlarini gorevlerin yapilmasi konusunda
tamamen serbest birakmis durumdadirlar. Sorunlarin diizeltilmesi i¢in miidahalede bulunmak
yerine calisanlarinin ¢6ziim bulmalarimi tercih ederler. Ciinkii karar almalar1 gerektigi zaman
zorlanirlar ve genellikle de karar almay1 geciktirirler.

Etkilesimci liderler yukarida kisaca 6zetlenen ii¢ temel davranisi benimseyerek, yani bazen odiiller
vererek, bazen olaylara kendisi miidahale ederek, bazen de hi¢ miidahalede bulunmadan tiim yetkiyi gup
iiyelerine birakarak bireyleri yonlendirmeye ¢aligmaktadirlar.

DIKKAT A!
Literatiirde doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik tarzlarinin birbirleriyle

cok kanstinldigi goriilmektedir. lkisi de ¢agdas liderlik tazlann arasinda yer almakla
birlikte aralarinda bazi farkhiliklar bulunmaktadir. Doniistiiricii liderlik tarzinin temelinde
degisim ve gelisim bulunmaktadir. Bu tiir liderler degigsime ve gelisime aciktir, hatta
degisim ve gelisimi baslatan kisilerdir. Etkilesimci liderlik ise degisim ve gelisim odakl
olmayip, is odakhdir ve liyeleri is yapmalan konusunda siirekli tesvik ve motive
etmektedir.
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Karizmatik Liderlik Tarzi

Karizma kavraminin son yillarda birgok farkli alanda kullanildig1 goriilmektedir. Ozellikle liderlik ile
ilgili yazinda en ¢ok karsilasilan kavramlarin baginda karizma gelmektedir. Karizmanin kavramsal analizi
ile ilgili tam bir gorlis birligine varilmamakla birlikte bu kavramla ilgili baz1 tanimlarin yapildig:
goriilmektedir.

Bir yunan kelimesi olan karizma, liitfedilen bir kabiliyet anlamima gelmektedir. Orgiitsel agidan
bakildiginda ise karizma kavrami, liderin, basta izleyenleri olmak iizere iletisimde bulundugu diger
kisilerin giivenini, begenisini, hayranligin1 kazanma yetisi ile onlar iizerinde etkileyici bir giice sahip
olmas: seklinde tanimlanabilir. Karizma, liderin ¢evresindeki insanlarin duygularina hitap etmesidir. En
genel anlamiyla, iletisim kurulan insanlarda duygusal heyecan yaratmak ve carpici olmaktir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2008, s. 215). Karizma kelime anlam1 olarak ¢ekicilik, etkileyicilik, dogustan gelen biiyiileyici
ozellik seklinde de tanimlanabilmektedir. Karizmatik 6zelliklere sahip liderlerin insanlar iizerinde yiiksek
bir etki yarattigi goriilmektedir. Bu tiir liderler, kendine olduk¢a fazla giivenen, vizyonlarimi agik¢a
belirten ve ortamda gereksinim duyulan etkileyici giice sahip kisilerdir. Karizmatik lideri farkli kilan;
sahip oldugu 6ngorii, vizyon ve insanlar1 inandig1 amaca ulasabilmek icin harekete gecirme becerisidir.
Bu liderler genellikle, gegis ya da kriz zamanlarinda ortaya ¢ikmaktadirlar (Saruhan ve Yildiz, 20009, s.
249).

Karizmatik liderlerin olaganiistii ¢ekicilige sahip olduklar1 diisiiniilmektedir. Bununla birlikte
karizmatiklik, genellikle bireylerin algilamasiyla iligkili oldugu i¢in, birisine ¢ok cekici ve biiyiileyici
gelen bir kisi, bir bagkasi i¢gin siradan olabilmektedir.

Karizmatik liderlerin temel 6zelliklerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Den Hartog ve
Koopman, 2009, s. 205; Sahin vd., 2004, s. 660):

e (Cevrenin kisitlarina ve taraftarlarin gereksinimlerine duyarliliklari ve mevcut durumdaki
eksiklikleri tanimlama yetenekleri vardir.

e ideal bir vizyon takipgilerin, diisiincelerini yaygin bigimde agiklamalari ve biraktiklari izlenimi
yonetme becerilerine sahiptirler.

e Vizyonlarma ulagmak icin yeni ve geleneksel olmayan araglardan yararlanirlar ve takipgileri
etkilemek icin kisisel giiglerini kullanirlar.

e  Yiiksek 6zgiivene ve olaganiistii yeteneklere sahiptirler.

e Inanglarinin dogruluguna ikna etme yetenekleri vardir.

e Risk alabilirler.

e Kendilerini dava i¢in feda ederler.

e Vizyona ulagmak i¢in yiiksek maliyetlere katlanirlar.

e izleyicilerin gereksinimlerine énem verirler.

e Kiriz durumlarinda radikal ¢oziimler {iretebilirler.

e Yeteneklerinde siireklilik tagirlar.

e Giicli bir hitabet yetenekleri ve imajlar1 vardir.

e  Yiiksek etkileme ve baskin olma gereksinimine sahiptirler.

Insanlar kendilerini karizmatik yapan birtakim 6zelliklerle dogarlar. Kisilik ayn1 zamanda karizmatik
liderlik ile iligkili goriilmektedir; karizmatik liderler genellikle disa doniik, kendine giiveni yiiksek ve
basar1 odakli olma gibi kisilik 6zellikleri ile 6zdeslestirilmektedir. Kiiglik bir azinlik karizmatik liderligin
dogustan geldigini ve sonradan 6grenilemeyecegini savunsa da, pek ¢ok uzman karizmatik davranislarin
Ogrenilebilecegini ileri siirmektedir (Rubbins ve Judge, 2012, s. 388).

105



Ozetle belirtmek gerekirse, genellikle karizmatik liderlerin sahip olduklari kisisel 6zellikleri nedeniyle
siradist goriindiigii ve bu ozellikleri ile izleyicileri etkiledigi diisliniilmektedir. Bir kiginin karizmatik
olmasi c¢ogunlukla kendiliginden olusan bir siirectir. Karizmatik liderligin dogustan gelen kisilik
ozellikleriyle ilgili oldugunu savunanlarin yaninda, karizmatik davranislarin sonradan ogrenilebilecegini
iddia edenler bulunmakta ve her iki goriisiin gegerliliginin oldugu diistiniilmektedir.

7,
w = B8 Cagdas liderlik tarzlari hakkinda kisaca bilgi veriniz.
LIDERLIK TEORILERI

Gecmisten gilinlimiize kadar liderligi aciklamaya yonelik bircok teorinin ya da diger bir deyisle
yaklagimin ortaya atildig:1 gortilmektedir. Bu teorilerin her biri liderligin ne oldugunu, liderlerin ne gibi
ozellikler tasidiklarini, nasil ortaya ¢iktiklarini, nasil davrandiklarini, izleyicileri nasil etkilediklerini vb.
ortaya koymak amacini tagimaktadir.

Ilk resmi calismalar liderlikle ilgili 1930-1950 aras1 6zellik teorisi, 1950-1960 aras1 davranissal
teoriler ve 1960-1970 arasi durumsallik teoriler olmak iizere ii¢ farkli teoriden s6z etmektedir (Metcalfe
vd., 2008, s. 586). Bu teorileri destekleyen ya da elestirel bir bakis agisiyla inceleyen bir¢ok arastirma
mevcuttur. Bu boliimde, liderlik ile ilgili teorilerin en yaygin olanlar1 iizerinde ayrmntili bir analiz
yapilmaya calisilacaktir.

Ozellik Teorisi

Ozellik teorisi, liderlikle ilgili bilinen en eski teoridir. Adindan da anlasilacag iizere bu teori liderligin
ozelliklerle ilgili oldugunu ifade etmektedir.

Bu teoriye gore liderin sahip oldugu o6zellikler, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli
faktor olarak kabul edilmektedir. Baska bir deyisle, belirli bir grup iginde bir kisinin lider olarak belirmesi
(kabul edilmesi) ve bu grubu yonetmesinin temel nedeni, bu kisinin sahip oldugu &6zelliklerdir. Bu teoriye
gore lider, fiziksel ve kisilik 6zellikleri agisindan izleyicilerden farklidir (Kogel, 2011, s. 576).

Liderlik o6zellikleri konusunda yapilan arastirmalarda liderlerin asagida siralanan dort gruba yonelik
ozelliklerinin oldugu ortaya ¢ikmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 206):

e Fiziksel Ozellikler: Gigliliik, yas, boy, cinsiyet, yaksiklilik/giizellik, irk, etkileme, aktivite,
glizel konusma vb.

e Diisiinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileriyi gérme, sorumluluk, gercekgilik,
bilgi, yetenek, ikna etme vb.

e Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek ve sevindirmek,
yiiksek bagsarma duygusu, hirs vb.

e Sosyal Ozellikler: Baskalariyla iyi iletisim kurma, dostluk, arkadaslk yetenegi, disa doniik
kisilik yapisi, kendini kabul ettirme vb.

Ozellik teorisine gore bu zelliklere sahip kisilerin lider olma potansiyelleri yiiksektir. Bireyleri lider
yapan, onlarin fiziksel, diislinsel, duygusal ya da sosyal 6zellikleridir.

Eger grup iiyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip kisileri belirlemek miimkiin olursa, gruplar1 yonetecek
kisileri bulmak ve yetistirmek daha da kolaylasacaktir. Personel se¢ciminde de bu 6zelliklere sahip olan
kisilere 6nem verilerek isletmeye alinmalar saglanacak ve isletmede egitilerek gelecegin yoneticisi ve
lideri olarak yetistirilebilecektir (Simsek ve Celik, 2011, s. 82). Liderligin sadece kisilerin tagidigi
ozelliklerle bagdagtirilmasi bir kisim aragtirmacilar tarafindan uygun goriilmiis olsa da, bazi teorisyenler
liderligin sadece kisisel 6zelliklerle agiklanamayacagini, belirli 6zelliklere sahip kisilerin mutlaka lider
konumuna gelmesinin her zaman miimkiin olmayacagini belirtmislerdir.
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Ozellikler yaklagimi, vardigi sonuglar agisindan tutarli bir biitiinliik gdsterememektedir; bunun
nedenlerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Can vd., 22009, s. 382):

o  Ogzellikler listesi sonsuzdur.

e Liderin ortaya ¢iktif1 grupta, liderin tasidigi oOzelliklerden daha fazlasina sahip bireyler
bulunmaktadir.

o Ogzelliklerin tanimlanmas1 ve dl¢iimii giigtiir.

e Liderligin gectigi ortam goz ardi edilmektedir; belli 6zellik var olsa da grup ya da durum onu
gerektirinceye kadar etkili olmayabilir.

Liderlik siirecini, sadece “lider” degiskenini ele alarak inceleyen 6zellik teorisi elestirilere ugramistir.
Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayn1 6zellikleri tasimadigi belirlenmis; bazen grup tyeleri
arasinda (izleyiciler arasinda) liderin Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde
bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklari gézlenmistir. Bu ozellikler teorisine ters bir durumdur. Bu
sonuglar, liderlik siirecinin tam olarak anlagilabilmesi i¢in baska degiskenlere de bakilmasini zorunlu
kilmistir. Liderin sahip oldugu ozellikler yerine, izleyicilerin 6zelliklerine, liderin nasil davrandigina
bakmaya baglamiglardir. Boylece Davranigsal Liderlik Teorileri ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2011, s. 577).

Davranigsal Liderlik Teorileri

Davranigsal liderlik teorilerinde, liderlerin gostermis olduklar1 davranislar esas alinmistir. Bu teorilerde
temel amag, liderlerin belirgin ve benzer ne tiir davramiglar gosterdiklerini ortaya koymak, boylece de
davraniglarla liderligi agiklamaya ¢alismak olmustur.

Bir agidan bakildiginda davranisin bireyin kisilik 6zelliklerinin diga vurulmasi ya da yansimasi oldugu
sOylenebilir. Davranis teorilerine gore lider, grup iiyelerinin g¢abalarini desteklemeli, onlarin kigisel
degerlerini gozetici davraniglar sergilemeli ve Orgiitsel siirecleri agik bir sekilde ortaya koymalidir.
Davranigsal teorilerin, 6zellik teorisine kiyasla agagida siralanan ii¢ faydasinin oldugu belirtilmektedir
(Zel, 20006, ss. 125-126):

o Ogzellikleri aragtirmaktansa, davranislari ortaya koymak bigimsel liderlerin yaninda, bigimsel
olmayan liderleri de ortaya ¢ikarmaktadir.

e Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranig bigimleri ortaya ¢ikarilirsa, egitim yoluyla liderlik
davraniglar kisilere kazandirilabilir.

e Liderin davranis bigimlerine karsilik grubun diger iiyelerinin (izleyenlerin) davranislari, lider ile
izleyenlerin davranis iligkilerini yakindan inceleme firsat1 yaratir.

Davranigsal liderlik ile ilgili teorik ve uygulamali bir¢ok c¢alisma yapilmis ve bu calismalar
dogrultusunda liderlerin davranislar1 belirlenmeye calisilmigtir. Davranigsal liderlikle ilgili temel teoriler
asagida ayrintili bir bigimde ele alinip incelenmeye ¢alisilacaktir.

Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari

Davranigsal liderlik ile ilgili yapilan arastirmalardan birisi Ohio State Universitesinde yapilan
calismalardir. Daha sonraki caligmalara bir anlamda Oncii olan bu arastirma davranigsal liderlik
teorilerinin gelismesine biiyiik katk: saglamistir.

1945 yilinda baslayan Ohio State Universitesi ¢aligmalarinin temel amaci, etkin bir liderin nasil
tanimlandigini tespit etmek olmustur. Calismanin basinda, liderlerin sergiledikleri davraniglar1 gosteren
¢esitli tamimlar olusturulmus ve daha sonra bu tanimlar faktoér analizine tabi tutularak lider davranislarini
aciklayan faktorler belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu calismanin sonucunda, liderlik davraniglarini
tanimlayan iki temel boyut ortaya ¢ikarilmistir. Bunlar: kisiyi dikkate alma (insan iligkilerine doniikliik)
ve inisiyatif (isi dikkate alma) dir (Bolat vd., 2008, s. 174).
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Kisiyi dikkate alma faktorii, liderin izleyicileri iizerinde giiven ve saygi yaratmasi, onlarla dostluk ve
arkadaghik gelistirmesi yoniindeki davramiglarini ifade etmektedir. Kisaca bu faktor, liderin,
davranislarinda izleyicilerine agirlik vermesini ifade etmektedir. Inisiyatif faktorii ise, liderin
gergeklestirilmek istenen amagla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi igin, amag belirleme, grup iiyelerini
organize etme, iletisim sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar
verme yoniindeki davraniglarimi ifade etmektedir. Kisaca bu faktor, liderin davraniglarinda ise ve isin
tamamlanmasima verdigi agirligr ifade etmektedir. Asagida Sekil 5.1°de bes ayr1 liderin davraniglar
goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 578).

Inisiyatif (Yiiksek)
|
3 o
o
2
o
Kisiyi Kisiyi
Dikkate Dikkate
Alma Alma
(Disuk) 4 (Yuksek)
®
5
o
inisiyatif (Dustik)

Sekil 5.1: Cesitli Lider Davranislari
Kaynak: Tamer Kogel, (2011), Isletme Yéneticiligi, 13.Baski, Istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim. s. 579.

Yukaridaki sekilde Lider 1 hem grubun basarmaya c¢alistig1 ise hem de grup iiyelerine kisi olarak
O6nem veren bir davranis gosterirken, Lider 4 grup iiyelerinin gereksinim ve arzularina 6nem vermeyen
fakat grubun amacgladig1 ise daha fazla agirlik vermeyen bir davranis géstermektedir (Kogel, 2011, 5.578).

Kisiyi dikkate alan liderin, izleyicilerin istek ve gereksinimleri ile yakindan ilgilendigi i¢in onlarla
daha etkili iletisim kurabilecegi ve amaglara ulasmada daha etkili olacag: diisiiniilmektedir. Isi dikkate
alan liderlerin ise tiim enerjilerini ve dikkatlerini yapilan ige verdikleri i¢in, grup iiyelerinin daha fazla ve
daha iyi is ¢ikarmasi iizerinde etkili olacagi varsayilmaktadir. Giiniimiizde orgiitlerde her iki tiir davranisi
gosteren liderlerin de oldugu goriilmektedir.

Michigan Universitesi Liderlik Aragtirmalari

Ohio State Universitesi’nde yapilan ¢aligmalarla asag yukari ayn1 donemlerde yiiriitiilen bir diger ¢alisma
Michigan Universitesi’nde yiiriitiilen liderlik arastirmalardir. Bu arastirmada da Ohio State arastirmasina
benzer sonuclar elde edilmistir.

Michigan Universitesi’nde Rensis Likert tarafindan yapilan bu arastirmanin amaci, basarili gruplar
inceleyerek bu gruplardaki liderlik davramiglarini belirlemektir. Burada cesitli orgiitlerdeki gruplarda
diisiik tiretimde bulunanlarla, yiiksek iiretimde bulunan isciler ve gozetimciler incelenmistir. Boylece
etkin bir liderin digerinden farkini tanimlayarak analiz etmislerdir (Ozkalp ve Kirel, 2010, s. 312).

Michigan Universitesi liderlik arastirmalari dort temel faktore dayandirilmigtir. Bu faktérler asagida
siralanmigtir (Zel, 2006, s. 128):

e Destek: Grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen onemi artirici davraniglar 6nemlidir ve
kisiye yonelik davranislar1 6lgmektedir.

e Karsiikh iliskileri Kolaylastirma: Grup iiyeleri arasinda yakin ve karsihikli tatmini saglayan
iligkilerin gelismesini destekleyen davraniglar Onemlidir ve kisiye yonelik davranislar

Olgmektedir.
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e Amacin Vurgulanmasi: Grup amagclarina ulagmak ve yiiksek performans saglamak i¢in motive
edici davraniglar 6nemlidir ve ige yonelik davraniglar1 6lgmektedir.

e Isi Kolaylastirma: Arag-gerec ve teknik bilgi gibi kaynaklar saglayarak amaglara ulasmada
kolaylik saglayici davranislar 6nemlidir ve ise yonelik davranislar1 6l¢mektedir.

Bu faktorlerden ilk ikisi kisiye yonelik davranislart dlgerken, diger ikisi ise yoOnelik davranislari
O0lemektedir. Grup iiyelerini desteklemeye ve karsilikli iligkilere nem veriyorsa bu liderin kisiye yonelik,
amaca ve isi kolaylastirmaya dnem veriyorsa ige yonelik lider davraniglar1 gosterecegi diistiniilmektedir.

Ise yonelik lider, grup iiyelerinin énceden belirlenen ilke ve ydntemlere gore calisip calismadiklarini
yakindan kontrol eden, biiyiik dlgiide cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi (formel) otoritesini
kullanan bir davranig gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan grup {iyelerinin
tatminini artiracak c¢aligma kosullarinin gelistirilmesine calisan ve izleyicilerin kisisel gelisme ve
ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gosterir. Bu ¢aligmalarin genel olarak ulastig1 genel sonug
kisiye yonelik bir liderlik davranisinin daha etkin oldugu yoniinde olmustur (Kogel, 2011, s. 579).

Kisiye yonelik liderlerin davranislari, izleyicilerin moral ve motivasyonunu artirmasi agisindan son
derece dnemlidir. Bu tiir liderler, izleyicilere yetkilerini devrederek onlarin gelisimlerine destek olmakta,
orgiit icerisinde etkili ¢aligma kosullari ile {iyelerin tatminini saglamaktadir. Ise yonelik liderlerin emre ve
itaata dayali davranislar1 grup iiyelerinin kendilerini baski altinda hissetmesine yol agmakta, bu durum da
onlarmn moral ve motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Ise yonelik liderler sadece ise
odaklandiklar1 ve amaglara ulasma noktasinda g¢alisanlar1 siirekli konrol altinda tuttuklar igin, islerin
basarili bir bigimde yiiriitiillmesini saglama noktasinda etkili olurken, ¢alisanlarla iligkileri gelistirme ve
onlar1 tatmin etme noktasinda yetersiz kalabilmektedir.

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi

Davranigsal liderlik teorileri igerisinde dikkat ¢ceken bir bagka calisma Robert Blake ve Jane Mouton
tarafindan olusturulan yonetim tarzi matriksidir. Bu matriks liderlerin davraniglarini belirlemek amaciyla
olusturulmustur.

1964 yilinda Blake ve Mouton’un liderlik davranislarin1 degerlendirmede “kisileraras: iliskilere
yonelik olma ” ve “iiretime yonelik olma” seklinde iki boyutu igeren bir yonetim tarzi matriksi dnermeleri
ile bu kavramlar daha genis bir kapsam kazanmistir. Blake ve Mouton, tek bir en iyi liderlik tarzi oldugu
fikri sorgulandiktan sonra, kisileraras1 iliskilere ve iiretime Onem verme boyutlar1 birlikte
degerlendirildiginde en etlili liderlik tarzina ulasilabilecegini 6nermislerdir (Jogulu ve Wood, 2006, s.
239).

Bir liderin izleyecegi yol incelenirken dncelikle onun kisileraras: iligkilere (insana) ya da iiretime
yonelme konusunda se¢im yapmasi beklenir. Kisilerarasi iligkilere yonelik bir lider isin beseri boyutu ile
ilgilenir. Gruptaki herkesin motivasyonu igin gerekli iiretim kosullar1 ve gereksinimleri saglar. Uretime
yonelik lider ise, tiretim ve elde edilen {iriiniin kalitesi ile ilgilenir (Yilmaz, 2011, s. 48). Yonetim tarzi
matriksinde kisilerarasi iligkilere ve iiretime yonelik olma seklinde ele alinan bu iki farkli faktor, bir
matriks lizerine yerlestirilmis ve bu matriks icerisindeki konumlarina gore farkli liderlik davranislar
aciklanmaya c¢aligilmistir.

Sekil 5.2’de bu iki faktdr ile her boyutun bu faktorlerle ilgili derecelerini gosteren 9 farkli bolim
goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 580):
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Cok 9

Kisilerarasi iligkilere
Yénelik Olma 5,5

1 91
Az | >

Az | Cok 9

Uretime Yénelik Olma
Sekil 5.2: YOonetim Tarzi Matriksi

Kaynak: Tamer Kogel, (2007), isletme Yéneticiligi, 13. Baski, istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim, s. 580.

Bu matriks iizerinde 5 farkli lider tipi yer almaktadir. Bu liderler ve gosterdikleri davranislar asagida
kisaca 6zetlenmistir (Zel, 2006, s. 133):

e 1.1. Tip: Etkili Olmayan Lider: Orgiitte kalabilmek igin gerekli isin yerine getirilmesinde en
az seviyede ¢aba harcamaktadir.

e 1.9. Tip: Kliip Lideri: Lider diisiinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik verirken goreve
ilgisi en alt seviyededir.

e 9.1. Tip: Gorev Lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan iliskileriyle ilgisi
ise yok denecek kadar azdir.

e 5.5 Tip: Orgiit Lideri: Yapilacak isin miktari ile ¢alisanlarin moralini dengede tutmaya calisan
uzlagmaci tiptir.

e 99, Tip: Ekip Lideri: Lider kendini goreve adayan kisilerle beraber yiiksek verime yonelmistir.
Karsilikl1 giiven ve saygi en iist seviyededir. Herkes birbirine bagimli oldugunun farkindadir.
Matrikste yer alan en etkili liderlik tipinin bu liderlik oldugu ifade edilmektedir.

Boyle bir modelin en énemli yarari, yoneticilere ve liderlere gosterdikleri davranigi kavramsallagtirma
imkan1 vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve
gelistirme programlari ile bu tarzda degisiklikler yapabilir. Nitekim bu model, bu amagla diizenlenen
egitim programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmistir. Ancak uygulamali aragtirmalarin bu modeli fazla
desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartigmali hale getirmistir (Kogel, 2011, s
453). Orgiitlerde yonetim tarzi matriksinde bes farkli lider tipinin de yer aldigi gériilmektedir. Bu
liderlerin bir kism1 kisilerarasi iligkilere yonelik bir kismi ise iiretime yonelik davraniglar sergilerken,
orgiit lideri konumunda olan lider bir yandan kisilerle ilgilenirken, diger yandan islere de
odaklanmaktadir.

Likert’in Sistem 4 Modeli

Davranigsal liderlik teorileri icerisinde ele alinacak son teori Rensis Likert tarafindan ortaya atilan Sistem
4 modelidir. Bu modelde liderlik davraniglar1 dort grup altinda toplanmistir. Her grubun kendine ait
ozellikleri ve belirgin davraniglar1 bulunmaktadir.

Sistem 4 modelinde yer alan dort grubu ve 6zellikleri asagida siralanmistir (Torlak, 2008, s. 266):

e Sistem 1: Yonetim sekli astlarin giiven eksikligi {izerine kuruludur. Astlar, iistleriyle rahatca
isleri hakkinda konugabileceklerini hissetmemektedirler ve korku, cezalandirma, nadir ddiillerle
motive edilirler. Haberlesme, yukaridan asagirya dogrudur, yukari bildirimlere hep kusku ile
bakilir. Kararlar1 hep iist kademedekiler verir.
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e Sistem 2: Yonetim sekli iistlerin tepeden bakmasi ve astlarin giiven eksikligi iizerine kuruludur.
Astlar, istleriyle rahatca isleri hakkinda konusabileceklerini hissetmemektedirler, ddiiller ve
potansiyel cezalarla motive edilirler. Haberlesme, yukaridan asagiya dogrudur, yukari
bildirimlere hep kusku ile bakilmayabilir. Politikalar iist kademede yapilirken, belirlenen
kararlar alt kademelere verilir.

e Sistem 3: YoOnetim sekli astlarina yiiksek oranda fakat tam bir giiven olmamas: iizerine
kuruludur. Astlar igleri hakkinda iistleri ile konusmakta rahattirlar ve ddiiller, nadir cezalar ve
katilimlarla motive edilirler. Yukari iletisim daha siklikla kabul edilir. Ana politikalar ve kararlar
iist kademede yapilirken, spesifik kararlar alt kademelerde yapilir.

e Sistem 4: Yonetim sekli astlarmma tam bir giliven iizerine kuruludur. Astlar iistleriyle isleri
hakkinda konusmada tamamen serbesttirler ve kendilerinin de katildigi hedefleri belirleme
tarafindan yaratilan ekonomik ddiillerle motive edilirler. Yukari, asagi ve yatay iletisim
mevcuttur. Karar verme biitiin drgiite yayilmistir ve iyi koordine edilir.

Asagida Tablo 5.1°de Likert’in sistem 4 modelinde yer alan liderlik ozellikleri ve davranislar
goriilmektedir:

Tablo 5.1: Likert'in Sistem-4 Modeli ve Ozellikleri

Liderlik Sistem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4

Degiskeni istismarci Yardimsever Katilhimci Demokratik
otokratik otokratik

Astlara olan Astlara Hizmetgci ile Kismen glvenir, Bitin konularda

gliven glvenmez. efendisi fakat kararlarla tam olarak

arasindaki gibi bir | ilgili kontrole sahip | glvenir.
gliven anlayisina olmak ister.

sahiptir.
Astlarin Astlar ig ile ilgili Astlar kendilerini Astlar kendilerini Astlar kendilerini
algiladigi serbesti | konular tartismak | fazla serbest oldukga serbest tamami ile serbest
konusunda hissetmezler. hissederler. hissederler.
kendilerini hi¢
serbest
hissetmezler.
Ustiin astlarla isle ilgili sorunlarin | Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
olan iligkisi ¢6ziimiinde fikrini sorar. astlarin fikrini alir fikirlerini alir,
astlarin fikrini ve onlari onlari kullanir.
nadiren alir. kullanmaya

cahgir.

Kaynak: Tamer Kogel, (2011), isletme Yéneticiligi, 13. Baski, istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim, s. 582.

Yukaridaki tabloda goriilecegi lizere Sistem 1 ve Sistem 2’de daha otokratik lider davranislari
goriilmektedir. Bu tiir davraniglar gosteren liderler, astlarina givenmemekte ve onlar1  karar  siirecine
nadiren katmaktadirlar. Bu nedenle bu tiir liderlerle ¢alisan astlar/izleyiciler, kendilerini ¢ok fazla serbest
hissetmemektedirler. Sistem 3 ve Sistem 4’de ise daha demokratik davranis sergileyen liderlerin
ozellikleri yer almaktadir. Bu tiir 6zelliklere sahip liderler, genellikle astlarina giivenmekte, hemen her
zaman onlarin fikirlerine bagvurmakta ve onlar1 karar siirecine katmaktadirlar. Bu durum astlarin
kendilerini daha 6zgiir ve rahat hissetmesine yol agmaktadir.

Likert’in arastirmalari, verimliligi yliksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim altinda
olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda olduklarini
gostermistir. Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye cesitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu
modelin Sistem 4 uygulamasinin her yerde daima gecerli en etkin yonetim tarzi sayilmasi da elestiri
konusu olmustur (Kogel, 2011, 583).

Davranigsal liderlik arastirmalarinin liderlerin 6zelliklerinin ve davraniglarinin ne oldugunu belirleme
iizerine bilyiikk katkilar1t olmustur. Gergekten de bu arastirmalardan sonra Orgiitlerde liderlerin
izleyicilerine yonelik gosterdikleri davranislarin sinirlan ¢izilmis ve liderlerin kisilere ya da ise/iiretime
yonelik farkli davraniglarda bulunduklar1 ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda kisiye ve ise yonelik liderlik
davranmiglarinin  temel Ozellikleri de ayrintili bir bigimde analiz edilmistir. Davranigsal liderlik
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arastirmalart sonucunda, kisiye yonelik liderlerin daha basarili olacagi ve izleyicileri daha 1iyi
yonlendirecegi gibi genel bir yargi ortaya ¢ikmistir. Bu genel yargi daha sonralar1 elestirilmis, hemen her
zaman kisiye yonelik liderlerin basarili olacagi gibi bir genellemenin dogru olmadig: diisiiniilmiis ve
degisik kosullarda ve ortamlarda hangi tiir liderligin daha uygun olacag: iizerine yapilan durumsallik
liderlik aragtirmalar1 ortaya ¢ikmustir.

Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik ile ilgili son teori durumsal liderlik teorileridir. Adindan anlasilacag: iizere bu teoriler ile ilgili
arastirmalarda lider davraniglarini agiklamada i¢inde bulunulan durum ve kosullar temel alinmastir.

Arastirmacilar degisik orgiit yapilarinda liderlik anlayisimi ortaya c¢ikarmak amaciyla caligmalarina
devam ettikce ¢ok farkli sonuglarla kars1 karsiya kalmiglardir. Bazi durumlarda kisiye yonelik liderlik
davraniglari ¢ok etkin sonuglar dogururken, bazi durumlarda ise ise/iiretime yonelik liderligin daha etkin
oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu durum, liderlerin liderlik teorilerini kosullara bagl olarak esnek tutmalar
gerektigi anlayisim1 gelistirmistir. "En iyi" olarak tanimlanacak tek bir liderlik tiiriiniin mevcut olmadig,
en etkili liderlerin liderlik yaklagimlarini duruma gore uyarlayabilen lider oldugu anlayis1 durumsal
teorilerin temel sOylevidir (Bakan, 2004, s. 34). Davranigsal liderlik teorilerinde oldugu gibi durumsal
liderlik teorilerinde de liderlik davranislar1 ve 6zellikleri iizerinde durulmustur.

Durumsal liderlik teorilerinin genel varsayimi, degisik kosullarin degisik liderlik tarzlari
gerektirdigidir. Lider, ortamin 6zellik ve gereksinimlerine gore ortaya cikar. Bireysel 6zellikler g6z oniine
alinmaz, sadece ortamsal Ozellikler s6z konusudur. Bu teoriye gore lider, isin durumuna gore cesitli
davranig bigimleri gostererek calisanlar giidiillemeye ve onlar1 basarili olmaya yoneltir. Durumsal liderlik
teorileri en uygun liderlik davraniginin durumlara gore degisecegini ifade etmektedir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2008, s. 209).

Bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen temel faktorler; gergeklestirilmek istenen amacin
niteligi, izleyicilerin (grup liyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin olustugu orgiitiin 6zellikleri,
liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleridir (Kogel, 2011, s. 584).

Durumsal liderlikle ilgili ortaya atilan temel teoriler asagida ayrtili bir bigimde ele alinip
incelenmeye calisilacaktir.

Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler’in etkin liderlik modeli, durumsal liderlikle ilgili en fazla kabul goéren ve en fazla bilinen
modeldir. Fiedler, durum ve kosullar1 goz Oniinde bulundurarak lider davranislarin1 incelemeye
caligmistir.

Bu modelde liderlerin davraniglarinin etkinligini belirleyen ii¢ énemli durumsal degisken vardir. Bu
degiskenleri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Kogel, 2011, s. 585):

e Lider ile izleyiciler Arasindaki iliskiler: Bu degisken liderin izleyiciler tarafindan sevilip
tutuldugunu, lidere olan giiven ve bagliliklarini ifade etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin
de etkili olabilecegi bu iliskiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu
iligkiler “iyi” olarak niteleniyorsa, yani lider sevilip sayiliyor ve giiven duyuluyorsa liderlik i¢in
olumlu bir ortam var demektir. Aksine lider kendine giivenilmeyen, sevilip tutulmayan bir kisi
ise, bu durumda iligkiler “zayif” olarak nitelenecek ve bu durum liderlik i¢in olumsuz bir ortam
yaratacaktir.

e Basarilacak Isin Niteligi: Bu degisken, grubun basarmaya galistigi isin yapilmasi ile ilgili
olarak dnceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulunup bulunmamasi ile ilgilidir. Baz1
isler, son derece kesin yontemlere baglanmistir. Bazilar1 ise tamamen isi yapacak olanlarin
kararlarina birakilmistir. Rutin bir is genellikle acik ve se¢ik amaglara sahiptir ve bunun nasil
yapilacagi ayrintili olarak belirlenmistir. Rutin olmayan ve ¢aprasik islerin nasil basarilacagi, bu
islerin hangi amaglarla ilgili olacag1 hususlarinda énceden ayrintili yontemler gelistirmek zordur.
Fiedler birinci gruptaki isleri planlanmis (yapilanmis), ikinci gruptaki isleri ise planlanmamis
(yapilanmamis) is olarak nitelendirilmistir.
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e Liderin Mevkiye Dayanan Otoritesinin Derecesi: Bu degisken ise, liderin ddiillendirme,
cezalandirma, ige son verme, terfi ettirme vb. konularinda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade
etmektedir. Belirli bir orgiit icinde caligan liderin bu tiir yetkileri “fazla” veya “az” olabilir.
Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢in olumlu bir ortama, az oldugu durum ise olumsuz bir
ortama isaret etmektedir.

Fiedler en etkili liderligin yukarida siralanan temel 6zelliklere gore farklilasacagini belirtmistir. Lider
ile izleyiciler arasindaki iligkilerin iyi ya da zayif olmasi, islerin rutin ya da karmasik olmasi ile liderin
mevkiye dayanan otoroitesinin derecesi, liderin davraniglarima yon vermekte her bir durum ig¢in etkili
liderlik tiirti degismektedir. Fiedler, en iyi liderlik tarzinin bu faktorlere gére degisecegini belirtmistir.

Fiedler’in ortaya koydugu bu ii¢ ayr1 degiskenin iliskilendirilmesi sonucunda sekiz ayri durum
olugmustur. Buna gore, liderin gosterecegi davranis bigimi, her durum icin degisik olacaktir (Zel, 200, s.
147). Tablo 5.2°de Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli goriilmektedir.

Tablo 5.2: Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

1 2] 3 | 4 5 | e | 7 8
_E | iisieri i
%:lno_‘ iSIN NITELIGI RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
§§ LIDERIN
OTORITESININ | FAZLA | AZ | FAZLA | AZ | FAZLA | AZ | FAZLA | AZ
DERECESI
DURUMUN ELVERISLIGI COK ELVERISLI ELVERISLI AZ ELVERISLI
DURUMSAL BELIRSIZLIK COK BELIRLI COK BELIRLI AZ BELIRLI
LIDERLIK TARZI iS is | is AST | AST | AST iS iS

Kaynak: Ugur Zel, (2006), Kisilik ve Liderlik, 2. Baski, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s. 148.

Tablo 5.2°de goriildiigii gibi iliskilerin iyi ya da zayif olmasi, igin planlanmis ya da planlanmamis
olmasi ve formel otoritenin varligina gore ise ya da kisiye yonelik liderlik tarzi daha uygun olmaktadir.
Davranigsal liderlik arastirmalari yapanlarin aksine Fiedler, en iyi liderlik tarzinin kisiye yonelik liderlik
olmadigini, bazi durumlarda kisiye yonelik liderligin uygun oldugunu, bazi durumlarda ise ise yonelik
liderligin daha basarili sonuglar verebilecegini belirtmistir.

Fiedler’in modeline bazi elestiriler yoneltilmistir. Bu elestiriler, baska baz1 kisilik 6zelliklerinin
kullanilmasmi ve bu o&zelliklerle durum arasinda iliski kurulmasini &nermislerdir. Ote yandan,
metodolojik elestiriler ve elverislilik boyutuna ait bagka alternatifler de ileri siiriilmiistiir. Buna karsilik bu
teori, glinlik yasantiya uygunlugu ve degisik ortamlari, insan 6zellikleriyle iliskilendirmesinden dolay1
olumlu elestiriler de almistir (Zel, 2006, s. 149).

W (] Fred Fiedler’in etkin liderlik modeli hakkinda kisaca bilgi veriniz.

Yol-Amag Teorisi

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistitirildigi kabul edilen yol-amag teorisi
durumsal liderlikle ilgili ele alinacak ikinci teoridir.

Yol-amag teorisinin temelinde, “bireysel tutum veya davranmisin isin veya davranisin yol acacagi
mubhtelif ¢iktilara ve bu ¢iktilarin degerlendirilmesine bagl olarak tahmin edilebilecegini ifade eden
beklenti-deger teorisi bulunmaktadir (Mc Laurin, 2006, s. 99).
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Yol-amag teorisine gore liderin gorevi, belirli bir gérevi yerine getirebilmek i¢in izleyicilerine bilgi,
destek ve diger kaynaklar1 saglamaktir. Diger bir deyisle, astlarin amaglarina ulagsmalarinda liderin
gorevinin destek olma ve astlarin amagclartyla orgiitsel veya grubun amaglariyla uyumunu saglama
oldugunu ifade eder. Bu teori, liderin hali hazirdaki durumunu analiz ederek dogrudan destekleyici veya
bagka tarz davranislar sergilemesi varsayimima dayanmaktadir (Robbins ve Judge, 2012, s. 385). Yol-
amag teorisinin odak noktasi izleyicileri destekleyici davraniglarla amaglara ulagsmalar1 i¢in motive
etmektir. Liderin basaris1 biiyiik 6l¢iide bunu bagarma yetenegine bagli olarak degismektedir.

Bu teoriye gore bir insanin davraniglarini etkileyen iki faktor vardir: kisinin, belirli davranislarin
belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanci (bekleyis) ve bu sonuglara verilen deger (valens). Bu
teoriye gore grup iyeleri (izleyiciler) lider tarafindan iki hususta motive edilebilir. Bunlar; liderin
izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol) ve liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi
(amag) dir (Kogel, 2011, s. 588).

Yol-Amag teorisi, dort ¢esit liderlik davranisi belirlemektedir. Bunlar asagidaki sekilde 6zetlemek
miimkiindiir (Ozkalp ve Kirel, 2010, 319):

e Yonlendirici Lider: Astlardan beklentilerinin neler oldugunu agiklar, gorevleri nasil
basaracaklar1 konusunda rehberlik eder, is programlar1 yapar ve astlara basar1 standartlarinin
tanimini yapar.

e Destekleyici Lider: Astlara arkadasca davranarak onlarin statiilerine ilgi gosterir. Astlarin
kendilerini iyi hissetmelerini saglar.

e Katimc1 Lider: Kararlari vermeden Once astlarin fikirlerine bagvurur. Onlarin istek ve
diistincelerini dikkate alir.

e Basariya Yonelik Lider: Bu lider ise, amacglara ulagmada astlardan yiiksek perdormans
bekleyen, bu performansi gostermeleri icinde gereken destegi saglayan bir liderlik tipidir.

Liderin davraniglarinin uygunlugu, izleyenlerin kisilik 6zelliklerine, izleyenler iizerinde olusacak
zaman ve gevre baskisina, ayrica isin nitelii gibi faktorlere bagimli olarak degismektedir. Ornegin,
insanin gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar katilimer bir liderlik tarzindan, insanin
geleceginin kisinin kontrolii digindaki faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar ise biiyiik olgiide
talimat veren liderlik tarzindan tatmin duyacaklardir. Ayni sekilde, basarmak istedikleri isin gerektirdigi
nitelikleri kendilerinde goren izleyenler, liderin gdsterecegi talimat verici ve yol gosterici davranisi daha
az benimseyeceklerdir (Zel, 2006, ss. 141-142).

flgili faktorlere bagl olarak en uygun liderlik tarzimin hangisi olacagmi belirlemek miimkiin
olmaktadir. Her bir liderlik davranigmin izleyiciler iizerindeki etkisi birbirinden farklidir. Bazi
durumlarda basariya odaklanmis lider davranisi daha olumlu sonuglar verirken, bazi durumlarda katilimet
ve destekleyici davranig gosteren liderler daha basarili olmaktadir. Bazense yonlendirici liderlerin daha
etkili oldugu goriilmektedir. Onemli olan durum ve kosullar1 ayrintili bir bicimde analiz ederek en uygun
lider davranigini ortaya koymaktir.

Yol-amag teorisinin uygulamali aragtirmasini yapmak olduk¢a zordur. Konuyla ilgili arastirma
sonuglarinin ise farkli bulgular elde ettigi goriilmektedir. Arastrimalardan bazilari, etkin liderlerin
izleyicilerinin amagclar1 Oniindeki engelleri kaldirmak olmadigini, bazilar1 ise teorinin uygulamali
arastirmalardaki sonucunun tam bir hayal kirikli§1 oldugunu belirtmektedir. Ancak bazi arastirmacilar
teoriyi test edebilecek yeterlilikte arastirma tasariminin heniiz olusturulamadigini ifade etmektedir. Bu
nedenle teoriye iliskin yazinda kesin bir bakis acisinin gelistirilemedigi goriilmektedir (Robbins ve Judge,
2012, s. 385).

Vroom veYetton’un Liderlik Modeli

Liderligin durum ve kosullara bagh olarak degisebilecegini ve degisik ortamlarda farkli liderlik tiirlerinin
daha etkili olacagini savunan durumsal liderlik teorilerinden bir digeri de Vroom ve Yetton tarafindan 6ne
siiriilen liderlik modeli ya da diger bir adiyla karar agact modelidir.
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Bu model, durumun ozelliklerine bagli olarak, ne kadar astin kararlarin paylasilmasinda s6z sahibi
olmas1 gerektigini aciklar, bagka bir deyisle sadece tek kisi tarafindan alinan kararlar her zaman ve her
durumda en iyi nitelikte olmayabilir, verilen kararlarin degerlendirilmesinde liderler alternatif kararlar1 da
g6z Oniine alarak karsilastirma yapmalilar ve kararlarin alinmasinda ast sayisinin olmasina da 6zen
gostermelidirler. Bu model ayrica, liderlik bigiminin liderin o6rgiit i¢cindeki yerine bagli oldugunu bu
nedenle de farkli liderlik tiirlerinin ortaya ¢ikacagini ileri siirmiistiir (Ozkalp ve Kirel, 2010, ss. 320-321).

Vroom Yetton’a goére bir kararm etkililigi ti¢ kritik 6geye baglidir. Bunlar; kararin niteligi
(calisanlarin is bagarimini ve verimini etkileyen kararlardir), kararin kabul edilebirligi (liderin kullandig1
karar yontemleri c¢alisanlarin karar mekanizmasina katilmasina olanak vermelidir) ve zamaninda
davranmak (liderin karara varmak igin gereken zamani asgariye indirecek bir karar tarzi se¢mesi
gerekmektedir) tir. Bu modele gore dort g¢esit karar verme bi¢imi vardir. Bunlar1 asagidaki sekilde
siralamak miimkiindiir (Zel, 2006, ss. 158-161):

e  Otokratik-1: Lider, hali hazirdaki bilgiler 15181nda sorunu kendi kendine ¢ozlimler.
e Otokratik-2: Lider, astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi ¢oztimler.

e Damsmaci-1: Lider, karar vermeden Once astlarinin bireysel diisiince ve tekliflerini alir, daha
sonra kararini kendisi verir.

e Damsmaci-2: Lider, karar vermeden once, grup olarak astlarinin diisiince ve Onerilerini alir,
daha sonra karar1 kendisi verir.

e  Grup-1: Lider, astlartyla sorunu bireysel olarak tartisir ve ortak karar verilir.

e  Grup-2: Lider, grup halinde biitiin astlarii bir araya toplar ve kendi diisiincesini empoze
etmeden, demokratik bir sekilde sorunun ¢éziimii i¢in karar alinir.

e Yetki Devreden: Lider, sorunun ¢oziimiiyle ilgili bilgileri ve sorunu ¢6zme sorumlulugunu
astlaria verir ve astindan nasil bir ¢6ziime ulastigini bildirmesini ister.

Buradan anlasilacag: iizere, karar siirecinin yapist lider tiirleri ile yakindan iligkilidir. Liderlerin
kararlarin alinmasi ya uygulanmasi siirecine astlar1 dahil etmesi ya da onlar1 bu siire¢ disinda birakmasi,
onun otokratik, danigmaci ya da yetki devreden lider oldugunu belirleyen temel gdstergeler arasindadir.
Otokratik liderler, kararlar1 kendileri verirler ve bunlar1 uygularlar; danigmaci liderler, karar alirken
astlarina danisirlar ancak en son karari yine kendileri verirler. Grup 1 ve grup 2°de liderler astlariyla
birlikte ortaklasa kararlar alirlar, yetki devreden liderler ise karar siirecine hi¢ miidahale etmezler, karar
alma yetkisini tamamen astlarina devrederler, ancak sonuglart mutlaka izlerler ve denetlerler.

Hersey-Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

Durumsal liderlik teorileri icerisinde ele alinacak son teori Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard
tarafindan gelistirilmistir.

Bu teoride, davranigsal liderlik teorilerinin ¢ogunda oldugu gibi is ve iliski davranis1 olmak tizere iki
temel boyut iizerine odaklanilmustir. Is davramisinda lider, iiyelere neyin, nerede, nasil, ne zaman ve kim
tarafindan yapilmas1 gerektigini soyler. Iliski davramsinda ise lider, iiyelerle yakin bir bireysel iliski
icindedir. Liderin davraniglar1 genellikle dinleme, tesvik etme, diisiincelere aciklik kazandirma ve sosyal-
duygusal destek verme bigimindedir. s davramsi ve iliski davramsi temel boyutlarindan hareketle
Hersey-Blanchard agagida siralanan dort model liderlik tarzi veya bigimi iizerinde durmaktadir (Ozkalp
ve Kirel, 2008, ss. 323-324):

e Anlatan: Yiksek is, disiik iliskiye yonelik liderdir. Kimin, neyi, ne zaman yapacagini
sOylemektedir. Bu tarzda tek yonlii iletisim s6z konusudur. Lider, islerin yapilmasi ve amaglara
ulasilmasi i¢in iiyeleri yonlendirmektedir.

e Satan: Yiksek is, yiiksek iliskiye yonelik lider, hem talimat vermekte hem de izleyicileri
desteklemektedir. Lider davranis ve ifade agisindan ilimlidir ve astlarina rehberlik yapmaktadir.

e Katihmer: Disiik is, yliksek iliskiye yonelik lider, genellikle astlariyla birlikte karar veren
davranig bi¢imi sergilemektedir. Astlarin katkilarini almakta ve onlar1 desteklemektedir.

e Yetki Gogeren: Diisiik is, disiik iliskiye yonelik liderlik davranis1 gostermektedir. Astlariyla
iliskileri zay1f, destegi az ve iletisimi kopuktur.
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Hersey-Blanchard bu dort lider tarzinin farkli durum ve kosullarda uygun oldugundan s6z etmektedir.
Anlatan lider tiirii is odakl bir liderdir. Amac1 isin etkili bir sekilde yapilmasidir. Satan lider, hem ise
hem de iliskilere odaklanmaktadir. islerin daha iyi bir sekilde yapilmasi igin bir yandan astlarina talimat
verirken, diger yandan da onlar1 motive etmeye caligmaktadir. Katilimei lider, adindan da anlasilacagi
iizere, astlarin katilimiyla amaclara ulagmaya calismaktadir. Bu liderlik tiri iliski odakhidir. Yetki
gogeren liderlik ise, Vroom-Yetton’daki yetki devreden lidere benzemektedir. Ne ise ne de iliskilere
odaklanmayan bu tiir liderler, astlartyla yakin iliski igerisine girmemektedirler.

Liderlik davraniglarim1 yukarida siralanan dort grup altinda toplayan Hersey-Blanchard, grup
iiyelerinin bagar1 diizeylerinin sadece liderin gdstermis oldugu davranislara bagli olmadigini, “kisilerin
kendi davraniglarini yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri” olarak tanimlanan olgunluk
diizeylerinin de Onemli oldugunu belirtmislerdir. Grup iiyelerinin isle ilgili bilgi ve becerileri is
olgunlugu, is yapma konusundaki isteklilik ve motivasyonlar1 da psikolojik olgunluk olarak ifade
edilmistir. Caliganlarin bir isi basarmak igin gerekli olan Ozeliklerinin seviyesini yansitan olgunluk
diizeylerini (OD) dort temel boyutta incelemek miimkiindiir. Bu boyutlar asagida kisaca 6zetlenmigtir
(Yilmaz, 2011, s. 65):

e OD-1: Calisanlarin orgiitsel amaclar1 gergeklestirecek bilgi ve beceri diizeyleri ¢cok zayif ve bir o
kadar da iglerini bagarma istekleri azdir. Boyle ¢alisanlara sahip olan lider tiim kararlar1 kendisi
verir ve isi organize eder. Calisanlari islerini yapip yapmadiklart konusunda sik1 denetim altinda
tutar.

e OD-2: Calisanlarin 6rgiit amaclarini gergeklestirmek konusunda teknik bilgi ve becerileri yeterli
degildir. Bir o kadar da kendilerine giivenleri yoktur. Psikolojik olgunluga sahip degillerdir.
Fakat liderlerinin verdikleri gérevler dogrultusunda is yapmaya istekli ve heveslidirler.

e OD-3: Grup iiyeleri amaglar dogrultusunda hedeflere ulagsmak i¢in yeterli bilgi ve deneyime
sahiptirler. Yani is olgunlugu mevcutken islerini yapmak i¢in istekli degillerdir. Bu tiir calisanlar
karsisinda lider daha ¢ok davranis egilimli bir liderlik modeli sergilemek zorunda kalir.

e OD-4: Bu seviyede olan grup iiyeleri her yonden isi bagsarmak i¢in hazirdirlar. Liderlerinin grup
iiyelerine giliveni ¢ok fazladir ve karar alma asamasinda her birine inisiyatif kullanma yetkisi
vermigstir. Bu gruba sahip liderin ne ¢ok fazla ig egilimli ne de iliski egilimli bir davranis
gostermesi beklenemez.

OD-1’de yer alan iiyelerin hem is hem de psikolojik olgunlugu ¢ok diisiiktiir. O nedenle bu tiir
iiyelerle birlikte ¢alisan liderler biitiin kararlar1 kendisi verir ve iiyelerin isleri yapip yapmadiklarini
stirekli kontrol altinda tutar. OD-2’de yer alan iiyelerin, is olgunlugu yokken, psikolojik olgunluklari
vardir. Bu tiir liyelerle ¢alisan liderlerin istekli ve hevesli ¢alisanlar1 yonlendirmesi ve motive etmesi son
derece onemlidir. OD-3’de yer alan iiyelerin is olgunlugu varken, psikolojik olgunluklar1 yoktur. Bu
nedenle bu tiir iiyelerle calisan liderler, davranig odakli olmak durumunda kalmaktadirlar. OD-4’de yer
alan tiyelerin ise hem is olgunluklari hem de psikolojik olgunluklar1 fazladir. O nedenle bu tiir tiyelerle
calisan liderlerin orta diizeyde is ve iliski egilimli davranislar gosterdigi goriilmektedir.

Liderlik ile ilgili ortaya atilan biitiin teorilerin hem birbirleriyle ortlisen hem de birbirinden ayrilan
ozellikleri bulunmaktadir. Teoriler, genellikle liderlerin 6zellikleri, liderlerin davraniglar1 ve liderlerin
uygunlugunu belirleyen durumlar ve kosullar lizerine odaklanmistir. Bu teorileri destekleyenler oldugu
gibi, elestirenlerde olmustur. Bununla birlikte, bu teorilerin hemen hepsi bugiin giliniimiizde de
gecerliligini korumaktadir. Literatiirde yer alan ama daha az yaygm oldugu i¢in bu bolimde ele
alimmayan liderlik teorileri de mevcuttur.
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Ozet

Liderlik ilgili yazinda giliniimiizin en populer
konular1 arasinda yer almaktadir. Liderlik
konusunun popiilerliginin hi¢ bitmeyecegi ve
gelecekte daha da oOnemli hale gelecegi
distiniilmektedir. Lider, en basit sekilde, insanlari
yonlendiren, onlar1 harekete geciren ve motive
eden kisiler olarak tanimlanmaktadir. Lider ile
yonetici kavraminin ¢ogu zaman birbirine
karigtirildigr goriilmektedir. Liderlik genellikle
kisisel oOzellikler ile ilgiliyken, yoneticilik
bulunulan pozisyonla ilgilidir. Lider insanlari
yonlendirirken, yonetici yonetir. Lider orgiitte
herhangi bir pozisyonda bulunan herhangi bir kisi
olabilirken, yonetici orgiitin belli hiyerarsik
kademelerinde yer alan kisilerdir.

Liderleri diger insanlardan farkli kilan ve birgok
kisi arasindan ayrilarak lider olmasini saglayan

birtakim ozelliklerinin bulundugu
varsayllmaktadir. Bu ozelliklerle ilgili bir¢ok
farkli ve benzer goOriiy olmasmma ragmen
genellikle oOne c¢ikan lider ozelliklerinin;
diirtistliik, dogruluk, motive edici olma,

giriskenlik ve iletisime agik olma, ozgiiven
yiksekligi ve istikrarli olma gibi davranislar
oldugu belirtilmektedir.

Liderlerin bagkalarim1 etkileyebilmesi ve onlar1
peslerinden siiriikleyebilmesi i¢in izleyiciler
iizerinde gilice sahip olmalar gerekmektedir.
Liderin  giictini  aldig1  bircok  kaynak
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, makamin lidere
sagladig1 yasal giictiir. Digeri, liderin izleyiciler
iizerinde yaptirima ve cezaya dayanan zorlayici
giiciidiir. Ugiincii giic kaynagi, liderin kisilik

ozellikleriyle kazandig1 karizmatik  giictiir.
Dérdiincti kaynak, liderin sahip oldugu bilgi,
beceri ve tecriibesiyle kazandifi uzmanlik
giiciidiir. Liderin gii¢ aldigi son kaynak ise,
izleyenleri motive etmede kullandig1
odiillendirmedir.

Her liderin farkli bir liderlik tarzinin oldugu
goriilmektedir. Tlgili literatiirde iki farkli liderlik
tarzindan s6z edilmektedir. Bunlardan ilki daha
geleneksel olan; otokratik, demokratik-katilime1

ve tam serbestlik taniyan-liberal liderlik
tarzlaridir. Otokratik liderlerin emir ve talimatlar
vererek  astlarimi  yonlendirmeye  ¢alistigi
goriilmektedir. Demokratik-katilimer  liderligi
benimseyen kisilerin, hemen her konuda

izleyenlerin fikir ve diisiincelerine bagvurdugu ve
katilimciligr benimsedikleri goriilmektedir. Tam
serbestlik taniyan liderler ise, izleyenlere hig
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miidahale etmemekte ve onlara tam bir serbestlik
tanimaktadir. Cagdas liderlik tarzlar ise,
degisimi ve gelisimi benimseyen doniistiiriict,
iiyeleri isi basarma noktasinda tesvik eden
etkilesimci ve kisileri tagidiklar kisilik 6zellikleri
ile etkileyen karizmatik liderlik tarzlaridir. Her
liderlik tarzinin izleyenleri etkileme, onlan
harekete gegirme noktasinda olumlu ve olumsuz
yonleri bulunmaktadir.

Liderlik ile ilgili ortaya atilan birgok teori
bulunmaktadir. Bu teorilerin ilk ¢ikis1 gecmis
yillara  dayanmakla birlikte, bugiin hala
gegerliligini korudugu goriilmektedir.

Liderlik teorilerinden ilki, ozellikler teorisidir.
Liderlikle ilgili bilinen en eski bu teoriye gore,
liderleri lider yapan tasidiklari oOzellikleridir.
Ozellikler teorisi, liderlerin fiziksel ve kisisel
ozellikleri ile digerlerinden ayrildigim1 ifade
etmektedir.

Liderlerin  davraniglar1  iizerine  odaklanan
davranigsal  liderlik  teorileri  dort  temel
¢alismadan olusmaktadir. Bunlardan ilki Ohio
State Universitesi’nde yapilan liderlik
aragtirmalaridir. Bu aragtirmalarda liderlerin iki
temel davranista bulunduklar1 ifade edilmistir.
Bunlar; liderin davraniglarinda izleyicilerine
agirlik vermesini ifade eden, kisiyi dikkate alma
ile, liderin, gergeklestirilmek istenen amagla ilgili
isin zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag
belirleme, grup iiyelerini organize etme vb. igin
talimatlar verme yoniindeki davranislarindan
olusan insiyatif faktoriidiir. Davranigsal liderlik
teorileri igerisinde yer alan diger c¢alisma,
Michigan Universitesinde yapilan arastirmalardir.
Bu arastirmalarda temelde iki tir liderlik
davranigi oldugu belirtilmistir. Bunlar ise yonelik
ve kisiye yonelik liderlik davranislaridir. ise
yonelik liderler, izleyenlerin islerini yapip
yapmadiklar ile ilgilenen ve bunun icin onlari
sik1 bir sekilde denetleyerek, gerektiginde ceza
vermektedir. Kisiye yonelik liderler ise,
izleyicilere yetki devrederek onlarin gelisimine
destek olmaya c¢aligmaktadirlar. Bu konu ile ilgili
bir diger ¢alisma ise Blake ve Mouton tarafindan
ortaya atilan yoOnetim tarzi matriksidir. Bu
matrikste iki temel lider davramigindan s6z
edilmektedir. Bunlardan biri kisileraras iliskilere
digeri ise iretime yonelik olmadir. Bu matriks
iizerinde etkili olmayan lider, kliip lideri, gorev
lideri, orgiit lideri ve ekip lideri olmak iizere bes
farkl1 lider tipi bulunmaktadir. Davranissal



liderlik teorileri icerisinde ele alinan son ¢alisma
Likert’in sistem 4 modelidir. Bu modelde de
istismarct  otokratik, yardimsever otokratik,
katilimc1 ve demokratik olmak tizere 4 tip lider
davranigi oldugu ifade edilmistir.

Liderlikle ilgili son teori ise durumsal liderlik
teorileridir. Durumsal liderlik teorileri, en iyi
liderlik tarzinin durumlara ve kosullara gore
degisecegini belirtmektedir. Bu teorilerden en
fazla bilineni Fiedler’in etkin liderlik modelidir.
Bu modelde liderlerin davraniglarinin etkinligini
belirleyen i{ic temel onemli durumsal degisken
oldugu ifade edilmistir. Bunlar; lider ile
izleyiciler arasindaki iligkiler, basarilacak isin
niteligi ve liderin mevkiye dayanan otoritesinin
derecesidir. Fiedler bu ii¢ degiskene gore kisilere
yonelik liderlik tarzinin m1 yoksa ise ydnelik
liderlik tarzinin  m1 daha etkin olacagimi
belirtmistir. House-Evans tarafindan ortaya atilan
Yol-amag teorisinin odak noktasi, izleyicileri
destekleyici davranislarla amaglara ulasmalar
i¢in motive etmektir. Bu teoride dort ¢esit liderlik
davranist bulunmaktadir. Bunlar, yonlendirici,
destekleyici, katilimci ve basariya yonelik
liderliktir.  Durumlarin  liderlik  tiirlerinin
belirlenmesinde etkili oldugunu belirten bir bagka
model olan Vroom-Yetton modeli ise, durumun
ozelliklerine bagli olarak, astin kararlarin
paylasilmasinda ne kadar so6z sahibi olmasi
gerektigini aciklamaktadir. Bu modele gore
otokratik-1, otokratik-2, danismaci-1, danigmaci-
2, grup-1, grup-2 ve yetki devreden olmak iizere
dort ¢esit karar verme bi¢imi vardir. Son
durumsal liderlik teorisi ise Hersey-Blanchard’in
durumsal liderlik teorisidir. Bu teoride de anlatan,
satan, katilimc1 ve yetki gdgeren olmak {izere 4
liderlik tarzinin oldugu belirtilmistir. Bu teoride
ayrica kisilerin kendi davraniglarini
yonlendirmede sorumluluk alma istek ve
yetenekleri olarak ifade edilen olgunlukla ilgili
olarak is olgunlugu ve psikolojik olgunlugun da
liderlik tarzlarinin belirlenmesinde etkin oldugu
iizerinde durulmustur.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi liderligin dogru bir

tanimi degildir?

a. Liderlik, karsilikli davranig ve fikir birligi ile
yapiy1 ele gecirmek ve bu hareketi devam
ettirmektir.

b. Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun
davranislarint  yonlendirmek igin bireyin
yapmis oldugu davranislarin tiimidiir.

c. Liderlik sadece dogustan gelen 0zellikler
toplulugudur.

d. Liderlik, amacglarnn gergeklestirmek icin
ugraganlar1 uyarlayici, onlarin sorunlarini
yanitlayic1 bir roldiir.

e. Liderlik, iletisim siirecinin yasandigt bir
ortamda Onceden belirlenmis hedeflere
ulagmak i¢in kisilerarasi etkilesim siirecidir.

2. Asagidakilerden  hangisi  tim  liderlik

tanimlarda ortaya ¢ikan 6gelerden bir degildir?

a. Amag

b. Gig

c. Lider

d. Ortam

e. lIzleyenler

3. Asagidakilerden hangisi yonetici-lider

arasindaki farki  belirten ifadelerden  biri

degildir?

a. Yonetici Onceden  belirlenen amaglara
ulagsmak icin ¢aligir, lider ise grubun
amaclarin1 belirler.

b. Yonetici ¢ogu kez baskalari tarafindan o
goreve getirilirken lider iginde bulundugu
gruptan dogar.

c. Yonetici giiclinii yasa, yonetmelik vb.den
alirken, lider giiclinii kisisel 6zelliklerinden ve
icinde bulundugu kosullardan alir.

d. Her yoéneticinin liderlik o6zelligine sahip
oldugu varsayilir.

e. Bir kiginin yonetici olabilmesi i¢in mutlaka

bir makama sahip olmas: gerekirken, lider
olmak i¢in yOnetici olmaya gerek yoktur.
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4. Asagidakilerden hangisi temel liderlik

ozelliklerinden biri degildir?

a. Duygularina gore karar vermelidir.

b. Zamani iyi kullanmalidir.

c. Pozitif diisiinmelidir.

d. Dogru ve gercekei olmalidir.

e. Grup fyelerini iyi tanmmali ve onlara
glivenmelidir.

5. Asagidakilerden hangileri liderlerin gii¢

kaynaklarindan biri degildir?

a. Yasal giic

b. Zorlayic giig

¢. Uzmanlik giicii

d. Odiillendirme giicii

e. Etkileyici gii¢

6. Liderlik tarzlari belirlenirken asagidaki

faktorlerden  hangisi(leri)nin  géz  Oniinde

bulundurulmasi gerekir?

I. isletmenin faaliyet alan1

II. Isletmenin faaliyet konusu

I11. izleyicilerin kisilikleri

IV. Ulkelerin jeopolitik yapilart

a.
b.
c.
d.
e.

7.

Yalmz I
Yalmz II
LIvelV
I 1L, 11
Il ve IV

Asagidakilerden hangisi geleneksel liderlik

tarzlarindan biri degildir?

a.
b.

C.

Otokratik liderlik
Demokratik liderlik
Dontistiirticii liderlik

Liberal liderlik

. Katilimer liderlik



8. Asagidakilerden hangisi etkilesimci liderligin
unsurlarindan biridir?

a. Sarta bagh odiil
b. Karizmatik etki
c. Ilham verme

d. Entelektiiel uyarim
e. Bireysel ilgi

9. Asagidakilerden
igerisinde yer almaz?

hangisi  6zellik  teorisi

a. Dislinsel

b. Davranissal

c. Fiziksel
d. Duygusal
e. Sosyal

10. Asagidakilerden hangisi davranigsal liderlik
arastirmalarindan biri degildir?

a. Ohio State Universitesi arastirmalari
b. Michigan Universitesi arastirmalari
c. Fred Fiedler’in etkin liderlik modeli
d. Blake Mouton’y6netim tarzi matriksi

e. Likert’in Sistem 4 modeli
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Kendimizi Sinayalim Yanit

Anahtan

1. ¢ Yanitimz yanhs ise “Lider ve Liderlik
Kavram1” baglikli konuyu yeniden go6zden
gegiriniz.

2.b Yanitiniz yanhs ise “Lider ve Liderlik
Kavram1” baglikli konuyu yeniden go6zden
gegiriniz.

3. d Yanitiniz yanlis ise “Lider Yonetici Ayrimi1”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

4. a Yamtimz yanlis ise “Liderlerin Ozellikleri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

5.e Yanitiniz  yanlis ise  “Liderin  Giig
Kaynaklar1” baglikli konuyu yeniden goézden
gegiriniz.

6.d Yanitiniz yanhis ise “Liderlik Tarzlart”

baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

7.c¢ Yanmitiniz yanlis ise “Liderlik Tarzlart”
baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

8.a Yanitinmiz yanhis ise “Liderlik Tarzlart”
bagslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

9.b Yanitiniz yanlis ise “Liderlik Teorileri”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

10. ¢ Yanitimz yanls ise “Davramigsal Liderlik
Teorileri” baglikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.



