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BOLUMII

2. LIDERLIK TEORILERI

2.1. GENEL:

Liderlik teorilerini ii¢c ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlar (Zel,

2001: 94);

e  Ogzellik ve nitelik teorileri désnemi (M.0.450-940'1 yillar aras1)
e Davranis teorileri donemi (1940-1960 yillar1 arasi)
e Durumsallik teorileri donemi (1960'lardan giinlimiize kadar olan

donem).

20’nci ylzyilin baslangicinda insanlar, karizmatik 6zelliklere sahip kigilerin
lider olabilecegine inaniyorlardi. Ancak 1940’lardan itibaren sosyal psikologlar
tarafindan yapilan arastirmalar sonucunda; demokratik liderlik davranisi sergileyen
liderlerin daha etkin oldugu ortaya cikarilmistir. Boylece biiyilkk adam teorileri
unutulmus ve sadece Ozellikler yaklasimiyla liderlik konusuna cevap
bulunamadigindan 1960’I1 yillarin sonuna kadar etkin liderin davranisi iizerinde
arastirmalar yapilmistir. 1980’lerde liderlerin davramismma durum faktorii de
eklenmistir. Liderlik konusunda bugiin gelinen noktada ise, yukarida anlattigimiz
teorilerin hepsini igine alacak kavramsal bir ¢erceve kurulamamis ve liderlerin
miikkemmel organizasyonlar meydana getirdikleri sonucuna varimigtir (ROST, 1993:
17). Miikemmel organizasyonlar meydana getiren liderlerin ise: Diiriistliik, enerjik
olma, gibi Ozellikleri oldugu ve siirecin igerisinde yer alma, siireci yonlendirme,
organizasyon kiiltiirii olusturma gibi davraniglar sergiledikleri sonucu ortaya
cikarilmistir. Goriildiigli iizere; bir anlamda bugiinkii liderlik kavrami eskiye oranla
daha karmasik bir durumdadir. Ciinkii 1980’lerde biiyiik adam ve davranis teorilerine

sahip ¢ikanlarin eskiye oranla daha fazla oldugu goriilmektedir (Rost, 1993: 21).

Asagida tarihsel gelisimi igerisinde, liderlik tanim ve teorileri incelenerek

giiniimiizde liderlik kavraminin geldigi nokta tespite calisilmistir.
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2.2. LIDERLIK TEORILERI:

2.2.1. Ozellik Kuram (Yaklasimi):

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk gelistirilen yaklasimdir. Bu yaklasimda
liderin sahip oldugu ozellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli
faktor olarak kabul edilir. Bagka bir degisle, belirli bir grup iginde bir kisinin lider
olarak belirmesi ve grubu yonetmesinin nedeni sahip oldugu 6zelliklerdir. Lider bu

ozellikler itibariyle diger grup iiyelerinden farkli bir kisidir (Kogel, 2001: 468).

Ozellik Kurami’na gére, insanlar "lider olarak dogarlar, sonradan lider haline
gelemezler". Yine bu kurama gore, bazi insanlar dogustan sahip olduklar1 birtakim
istlin kabiliyetler sayesinde digerlerinden ayrilirlar. Bu durumda, liderlik tarzini
aciklamanin tek yolu ise, bu tip insanlarin sahip olduklar1 6zellikleri 6lgmekle

saglanabilir (Igerik Ekibi, 2004: www.insankaynaklari.com).

Bu teoriye gore bir kisinin lider olabilmesi ig¢in, grup iiyelerinden farkl
ozelliklere sahip olmasi gerekir. Dolayisiyla bu teorinin agirlik noktasi, grup iiyeleri
arasinda, basarili Onderleri basarisiz Onderlerden ayiran oOzelliklere sahip olanlari

bulmak iizerinedir (Owens, 1976: 226).

Sozii gegen kuramla ilgili arastirmalar yapan, Kurt Lewin ve arkadaglari,
otokratik ve demokratik olmak iizere iki liderlik tarzi {izerinde ¢alismalar
yapmiglardir. Otokratik liderler, otoriteyi tek elde toplarken, demokratik liderler
otoriteyi astlariyla paylasan bir liderlik tarzi ¢izerler. Lewin ve arkadaslarinin her iki
liderlik tarzi arasindaki farki bulmak iizere yaptiklar1 ¢aligma sonucunda, otokratik
liderle calisan gruplarin liderleri baslarinda bulundugu siirece yiiksek performans
sergiledikleri goriilmiistiir. Ancak bu aragtirmada, grup i¢indekilerin kimi zaman,
otokratik bir liderle ¢caligmaktan memnun olmadiklar1 ve bazen diismanlik duygulari
besledikleri de gozlenmistir. Ayni arastirmada, demokratik bir liderle c¢alisan grup
tiyelerinin performanslari da iyi diizeyde bulunmustur. Ayrica, bu gruplarin diger
gruplara kiyasla diismanca duygular yerine olumlu disiinceler hissettikleri

saptanmistir. Buna ek olarak, demokratik bir liderle c¢alisan grup tyeleri, liderleri
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baslarinda olmadig1 zamanlarda da ayni performans: siirdiirebilmektedirler (Igerik

Ekibi, 2004: www.insankaynaklari.com).

Kurt Lewin ve arkadaslarinin calismalari, liderleri sadece otokratik ve
demokratik olmak tizere iki ayr1 kategoriye ayirsa da, Tannenbaum ve Schmidt
yaptiklar1 arastirma sonucunda, bir liderin hem otokratik, hem de demokratik
olabilecegi bulunmugstur. Dolayisiyla, bir liderin, durumun gerektirdigi dl¢iide, hem
otokratik hem de demokratik tarzin karisgtmi bir davramis sergileyebilecegini
saptamiglardir. Ornegin, zamanm dar oldugu bir durumda astlar karar vermekte
gecikiyorsa lider otokratik tarzi kullanir. Liderin hangi tarzi benimseyecegini
gosteren bir bagka nokta ise astlarin yetenekleridir. Astlarin yetenekleri diistiikge lider
otokratik tarzz daha ¢ok kullanmaya baslar (Igerik  Ekibi, 2004:

www.insankaynaklari.com).

Halk arasinda "Onderligin okulu yoktur" seklinde bir deyim vardir. Bu deyim,
liderin dogustan bazi Ozellik ve niteliklere sahip oldugunu ve egitimle Onder

olunamayacagin belirtir.

Liderligin agiklamasinda Biiyiik insanlar Yaklasimi da denebilecek bu teoride
lider olanlar1 lider olmayanlardan ayiran o6zellikler, aragtirmacilar tarafindan
belirlenmeye calisilmistir. Tablo-2’de lider olanlar1 olmayanlardan ayiran 6zellikler

listesi verilmistir (Buono and Bowditch, 1990: 161).

Tablo-2: Liderlik Ozellikleri

—Boy —Egitim diizeyi —Hakim Olma

—Kilo —Das goriiniis —Inisiyatif Kullanma

—Fiziki gériiniim —Konugma(Hitabet) Yetenegi |—Orijinal diisiince

—Bireysel Enerji —Kendine Giliven —Kavrama

—Agirhik —Bilgi —Kararh Davranig

—Zeka Diizeyi —XKarar ve Yargilama —Istek, Hirs
—Uyum

(Kaynak: Buono and Bowditch. (1990): A Primer on Organizational Behavior, New
York: Willey Book, s. 161)
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Thomas Carlyle'in "Biiyiik Adamlar Okulu" kuramu; tarihin, biiylik adamlarin
0zgeemis Oykiilerinden ibaret oldugunu belirtir. Bu kurama goére, bazi kisiler belirli
niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman lider
olarak ortaya ¢ikmalarini saglar. Zamanla, bu goriis yerini, insanlardaki liderlik
niteliklerinin 6grenim ve tecriibeyle de elde edilebilecegini savunan daha gercekei bir

yaklagima birakmustir (Simsek, 1999: 177).

Lider yukarida yer alan 6zelliklere grup iiyelerinden daha fazla sahip olan
kisidir. Eger grup iiyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip kisileri belirlemek miimkiin
olursa, gruplar1 yonetecek kisileri bulmak ve yetistirmek de daha ¢ok kolaylasacaktir.
Personel se¢iminde bu 0&zelliklere sahip olan kisilere Onem verilerek isletmeye
alimlar1 saglanacak ve isletmede egitilerek gelecegin yoneticisi ve lideri olarak
yetistirilebilecektir. Bunlarin sonucunda arastirmalar, liderin basar1 ihtiyacina
yonelme, gozetim yetenegi, zeka, karar verebilme, kendine giiven ve islere 6n ayak

olabilme gibi alt1 6nemli etmen {izerinde yogunlagsmistir (Simsek, 1999: 177).

Liderlik konusunda yapilan bilimsel analizler liderlerin kendileri iizerinde
odaklanmastyla baglamistir. Bir kisiyi lider yapan hangi kisilik veya o6zelliklerdir? Bu
temel soruya verilecek cevap yaklasimin zeminini hazirlamigtir. Liderlikteki "Biiyiik
adam" teorisinin bir kismu, liderlik i¢in zorunlu 6zelliklere sahip veya degil bigiminde
dogduklarimi ifade etmektedir. Lincoln, Napeleon, Hitler ve Gandhi "dogal" lider
olarak algilanmaktadir. Biiylikk adam teorisi liderlikteki daha gercekci ozellik
yaklasim yollarini irdelemektedir. Psikolojik diisincenin davranigsal okulunun etkisi
altindaki arastirmacilar, liderlik ozelliklerinin tamamen dogustan kaynaklandigini
kabul etmemektedirler ve ayn1 zamanda liderligin sonradan 6grenilebilinecegini ve
tecriibeler sonucu elde edinilebilecegini vurgulamislardir. Arastirmacilar liderlerin
secilme tekniklerinin kullanilmasi, her birinin etkinliklerinin 0Gl¢iilmesi igin
tekniklerin  gelistirilmesi ve liderlik  Ozelliklerinin  tanimlanmas1  iizerinde
durmuslardir. Liderlik 6zellik teorileri, baz1 kisilerin ni¢in etkin bir lider konumuna
gelirken, diger kisilerin bundan mahrum olduklarmi kisisellikten kaynaklanan
farkliliklarla acgiklama fikrine dayanir. Calismalar yas, boy, zeka diizeyi, akademik
basarim, yargilama yetenegi gibi liderlik faktorlerini siamistir. Ayn1 zamanda bu
faktorlerin tiimii bagarili liderleri Onceden tahmin etmeye ¢alismada temel

olusturmustur. Liderlerin iistiinliikleri, sosyal 6zelliklerini sergileme egilimi igersinde
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irdelenirken, liderlik potansiyeli ise iktidar ihtiyact ve basarmaya duyulan

gereksinimle biitiinlestirilmistir (Kegecioglu, 1998: 25-26).

Bu bulgular her kisisellik 6zelligi icin gecerli degildir, bulgularin liderlik
potansiyeli, hiinerleri ve ekinlikleriyle iliskilendirildigi goriilmiistiir. Baz1 yazarlar ise
astrolojik isaretler, el yazis1 Ozellikleri veya viicut sekli cercevesinde liderlik
ozelliklerini irdelemislerdir. Ozellik yaklasimi bundan dolay1 énemli teorik sorunlar
da beraberinde getirmistir. Liderlik ve bireylerin kisisel kalitesi arasindaki onemli
iliski buluntular basarisizlikla sonuglanmistir. Ancak bulgular bu 6nemli kavramin
anlagilmasinda, diger yaklasimlarin da arastirilmasi konusunda arastirmacilara yol
gostermistir. Kisilerin sahip oldugu belirli 6zellikler yonetim gorevleri veya liderlik
pozisyonunun basarilmas: igin yeterli kosullar1 saglamaz. Ozellikler yalnzca bir
faktoriin degil, diger faktorlerin de birlesimidir. Ozellikler mutlak kosullardaki
etkinlikleriyle iligkilendirilebilir (Kegecioglu, 1998: 26).

Daha sonra yapilan arastirmalarda liderin temel 6zellikleri su sekilde ortaya

konulmustur (Ceylan, 1997: 314);

e YoOnetme arzu ve istegi,
e Diiriistliik,

e Dogruluk,

e Kendine giiven,

e Analiz yetenegi ve

o Isbirligidir.

Ozellik ve nitelik teorilerinin zayif oldugu nokta, tiim liderleri kapsayan bir
sekilde kisilik 6zelliginin ortaya konulamamasidir. Bunu, insanlar1 nitelendirmede
kullanilabilecek smirsiz 6zelligin bulunmasina, durumsal faktorlerin bazen kisilik
ozelliklerinden daha fazla 6nem tagimasina ve incelenen gruplarin degisik 6zelliklere
sahip olmasina baglayabiliriz. Yapilan aragtirmalarda, biitiin etkin liderlerin ayni
ozellikleri tasimadiklar1 belirlenmis, bazen grup iyeleri arasinda liderin
ozelliklerinden daha fazla ozelliklere sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider

olarak ortaya ¢ikmadiklart gdzlemlenmistir (Zel, 2001: 101).
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Ayni zamanda teori, lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesimi ve ortam
kosullarindaki degisimleri dikkate almamas1 ydniinden de eksikliklere sahiptir (Igerik

Ekibi, 2004: www.insankaynaklari.com).

Ise iliskin ozellikler olarak basar1 giidiisii, ileride olma arzusu, sorumluluk
giidiisii, goreve doniikliik, amaca ulasmada sorumluluk alma, sosyal ozellikler olarak
isbirligi yetenegi, prestij, popiiler ve sosyal olma, kisiler arasi beceriler, sosyal
katilim, diplomasi ve zarafet gibi 6zellikler konusunda pek c¢ok arastirmaci goriis
birligine varmis ancak ayni Ozelliklerin her tiir organizasyona uygulanamayacagi

ortaya ¢ikmistir (Arikan v.d. 2001: 289).

Stogdill (1948), Gibb (1954) ve Mann (1959)’1n yaptiklari aragtirma sonuglari
da Ozellikler Teorisini destekleyici degildir. Liderligi yalmzca kisisel 6zelliklerle

aciklama c¢abalar1 basarili olamamistir. Bunun nedenleri (Kagit¢ibasi, 1999: 295-
296);

e Liderligin farkli bi¢imde tanimlanmis olmasidir,

e Ustiinde durulan kisilik ozellikleri de gesitli olmus ve bu ozellikler farkli
bigimlerde dlgiilmiistiir,

e Diger grup iiyeleri hesaba katilmamaktadir,

e Bu model her grupta tek bir lider ¢ikacagi varsayimina dayanmaktadir. Oysa

arastirmalar bunun tam tersini kanitlamaktadir.

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek
fazlaca basarili olamamistir (Kogel, 1995: 345). Bunun nedeni, grubun diger iiyeleri
veya takipgilerinin dikkate alinamamasidir. Lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesim
ile liderin gorev yiiklendigi ortamin kosullarindaki degismeler ve belirsizlikler,
liderin basarisinda oldukc¢a 6nemli birer etken olmaktadir (Eren, 2001:433). Yapilan
arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni1 6zellikleri tasimadiklar1 belirlenmis bazen
grup lyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu
halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklari gozlenmistir. Bu nedenle, liderlik
siirecinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in baska degiskenlere de bakilmasi gerekliligi

ortaya ¢ikmistir (Kogel, 1995: 345).
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2.2.2. Davramssal Teoriler (Yaklasimlar):

Liderlik konusunu inceleyen ikinci yaklagim olan davramis yaklasimi, liderin
ozellikleri yerine grup iiyelerine, yani izleyicilere karsi gosterdigi davranislar
lizerinde yogunlasmistir. Liderin astlart ile haberlesme sekli, yetki devredip
etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclar1 belirleme sekli v.b. davranislar lider
etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele alinmistir. Bu nedenle bu ikinci
yaklagimda grup iyelerine karsi liderin davraniglarina énem verilmektedir (Kogel,

2001: 428).

Davranis bilimcilerine gore liderlik, bir gruptaki bir bireyin oynadigi role ve
bu roliin 6biir iiyelerin beklentilerini bicimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim
siireci i¢cinde olusmaktadir. Bir acidan bakildiginda "davranis"in, bireyin kisilik
ozelliklerinin disa vurulmasi ya da yansimasi oldugu sdylenebilir. Farkli kisilik
ozellikleri tasiyan bireylerin belli durumlarda farkli davranislar (tepkiler) sergiledigi
birgok arastirma tarafindan ortaya koyulmustur (Gough 1984, Lord 1986, Hogan
1994, Thoms 1996). Davranis teorilerine gore lider, grup iiyelerinin g¢abalarin
desteklemeli, onlarin kisisel degerlerini gozetici davranislar sergilemeli ve oOrgiitsel

stirecleri acik bir sekilde ortaya koymalidir (Zel, 2001:101).

Davramgsal Teorilerin, Ozellik Teorilerine kiyasla iic faydasi oldugu

sOylenebilir. Bunlar (Zel, 2001:101);

e Ogzellikleri aragtirmaktansa, davranislar1 ortaya koymak bigimsel liderlerin
yaninda, bi¢cimsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir.
e Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranis bicimleri ortaya ¢ikarilirsa, egitim

yoluyla liderlik davranislar1 kisilere kazandirilabilir.

Liderin davranis bigimlerine karsilik grubun diger iiyelerinin (izleyicilerin)
davranislari, lider ile izleyenlerin davranis iliskilerini yakindan inceleme firsat1 yaratir

(Zel, 2001:101).

Davraniger liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey igin izleyicilerine

istedikleri seyleri vermektedir. Aralarindaki iliski karsilikli bagimliligr igermektedir.
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Izleyicileri i¢in liderlerinin isteklerini yerine getirmek ¢ok dnemlidir. Bunun yaninda
liderlerde sik sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamak durumundadir. Davranigsal
liderlik, liderin izleyicilerinin degisen ihtiyaglarini hangi 6l¢iide karsilayabildigine
baglidir. Davranigsal liderlikte degisilen degerler ayni 6l¢iide olmayabilir. Buna gore
iki dereceli davranis tanimlanmigtir. Bunlar diisiik kaliteli ve yiiksek kaliteli degis
tokustur. Diislik kaliteli davranis mal ve haklara dayanirken, yiiksek kaliteli davranis
kisisel baglara dayanir. Davranigsal liderlikte sekle iliskin degerler olarak soz ettigi
saygl, giiven gibi moral degerler mevcuttur. Diisiik kaliteli davranista ise liderin maas
artis1 ve buna benzer odiilleri elde tutmasi gerekmektedir. Yiiksek kaliteli iliskilerde
ise; liderin giiclinii belirleyen seyler Olclilemeyen bazi odiillendirmelere

dayanmaktadir (Kunhert ve Lewis, 1987: 649).

Bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin
ozelliklerinden cok, liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin astlari
ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar
belirleme sekli vb. gibi davranislar liderligin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler
olarak ele alinmistir. Liderin kendisi kadar izleyicilere de agirlik verilmistir (Kogel,

2001: 470).

Davranig teorilerinin gelismesinde ¢esitli uygulamali aragtirma ve teorik
caligmalarin katkilar1 olmustur. Bu ¢alismalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlari

belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri aragtirilmistir.

2.2.2.1. Kurt Lewin'in Klasik Ayrimi:

Sosyal psikolojinin 6nde gelen arastirmacilarindan Kurt Lewin ve arkadaglari,
"otoriter", "demokratik", ve "miidahalesiz" olmak tizere {i¢ liderlik davranisi tizerinde
yogunlasmislardir. Arastrma 10 yas cocuklariyla gergeklestirilmistir. Ug gruba
ayrilan c¢ocuklarla liderler, ¢esitli okul sonrasi faaliyetlere (kagittan oyuncaklar

yapma, resim, grup oyunlari, miizik, vb. ) katilmiglardir (Alganer, 2002: 6).

"Otoriter" lideri oynayan arastirmaci, ¢ocuklarla girdigi faaliyetleri belirli

kurallara baglayan, cocuklarin birlikte yapmasi gereken calismalarda es se¢imi tek
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tarafli tanmimlayan, neyin yapilip yapilmayacagi konularinda kararlar1 ¢ocuklara

danigsmadan veren davranig bigimleri sergilemistir(Alganer, 2002: 6).

"Demokratik" lideri oynayan arastirmaci ise, ¢ocuklarin eslerini kendilerinin
segmesine izin veren, kurallar1 tek tek degil, grup olarak saptamaya 6zen gdsteren
davranig bi¢cimleri benimsemistir. "Miidahalesiz" lideri gerceklestiren arastirmaci ise
cocuklar1 timiiyle kendi baslarina birakarak, hicbir seye karismayan bir tavir

sergilemistir (Alganer, 2002:7).

Arastirma sonuglar1 6zetle, ¢cocuklarin ii¢ liderlik bi¢imi altinda gosterdikleri
davranislar arasinda farkliliklar oldugunu ortaya ¢ikarmustir. Ornegin, "demokratik"
liderlik altinda cocuklar, "otoriter" liderlige kiyasla daha fazla tatminkarlik ve

birbirlerine kars1 daha az saldirganlik sergilemislerdir (Alganer, 2002: 7).

Bu arastirmanin 6nemi su olmustur: Birincisi, ¢esitli liderlik davranislari,
yapisal Ozelliklerden bagimsiz olarak benimsenebilir (yani, demokratik bir davranig
sergilemek yapinin degil, 6grenmenin bir iriiniidiir) ve liderle grubun iiretimini ve
iliskisini etkileyebilir. Ikincisi liderlik davrams bigimleri, en azindan bu arastirmada
gbzlemlendigi gibi, grubun iiyelerini ve grubun yapacag isi dikkate alan iki boyutta
diistintilebilir. Lewin'in arastirmasinda otoriter bicim, grup faaliyetlerinin nasil
yapilacagi konusunda kurallar getirmis ve demokratik gruba oranla daha fazla is
tiretmistir. Diger yandan grup tiyelerinin diisiincelerine duyarlik gdsteren demokratik
liderlik, daha az is iiretmesine ragmen, isin kalitesinin ve iiyelerin tatminin yiiksek

olmasini saglamistir (Alganer, 2002: 7).

Lewin orgiitii birbirine zit olan iki grup giliciin ¢arpisma alam1 olarak
tanimlamaktadir. Bu giicler nitelikleri bakimindan sosyal ve psikolojik baski
unsurlarindan bagka bir sey degillerdir. Lewin; birbirine zit olan bu gii¢lerden birinci
gruba girenlere siiriikleyici giicler adin1 vermektedir. Siiriikleyici giicler, orgiitsel
amaglar1 gergeklestirmek i¢in orgiitsel giicleri belli bir yonetici olarak gérev yaparlar.
Ornegin, verimliligi arttirmak icin {istlerden gelen baskilar, astlar1 6zendirici ve
harekete gecirici araglar ve yarisma (rekabet) bu gli¢lere 6rnek teskil ederler. Bunlar,
orgiitsel bir degisikligi baslatir ve yiiriitiirler. Bunlara karsin ikinci gruba giren

kisitlayicr giicler, siiriikleyici giiclerin etkilerini azaltan veya sinirlandiran giiglerdir.
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Ornegin, artan iiretim karsisinda kayitsiz kalma, orgiite ve amaclaria kars1 acik veya
gizli diismanlik besleme, araclarin yetersiz bakimi kisitlayici giiclere 6rnek teskil eder

(Eren, 2001: 36).

Lewin, stiriikleyici giiclerin toplaminin kisitlayic1 gili¢lerin toplamina esit
oldugu noktada dengeye ulasildigini gostermektedir. Bu denge, siiriikleyici ve
kisitlayic giigler arasindaki iliskiler ile azaltilir. Ornegin, bir ydnetici astlari iizerinde
stirekli bir baski kurarak, kisa silirede verimliligi arttirabilir. Ancak, baski sonucu
kayitsizlik ve diismanlik duygularini da arttirarak, orgiit lehine degisen dengenin,
tekrar Orgiit aleyhine bozulmasina neden olur. Kisitlayici giicler gittikge
kuvvetlenerek, isten ayrilmalar, ise devamsizliklar artar ve verimlilik ¢ok diisiik bir
diizeye iner. Dengeyi saglamak i¢in siiriikleyici gli¢leri arttirmayr ve kisitlayici
giicleri azaltmay1 kararlastirirsak, bunu ancak sorun ¢éziimii ¢calismalari ile egitim ve
gelistirme faaliyetlerini arttirarak gergeklestirebiliriz. Uzun siirede, tesvik edici

giiclerle tekrar eski verimlilik diizeyine (dengeye) ulasilabilir (Eren, 2001: 37).

Bu nedenle, Lewin’e gore, bir yonetici, orgiitiiniin yalniz kisa siire verimliligi
degil, diizenleyici degiskenleri, yalniz kisa siireli amaglar1 degil, uzun siirelileri goz
Oniline almak zorundadir. Bu ise, psikolojik yonii daha agir basan gii¢ alani analizleri

ile basarilabilir (Eren, 2001: 37).

Kurt Lewin'in bu klasik arastirmasindan sonra davranis kuramcilar1 liderlik
alanina yeni bir ivme kazandirarak liderlikte ne tiir davranis bigimlerinin 6nemli

oldugu sorusuna yogun bir sekilde egilmislerdir (Alganer, 2002: 7).

2.2.2.2.  Ohio State Universitesi Calismalart:

Ohio Liderlik Arastirmalari, liderlerde goriilen belli davranis kaliplarinin
ortaya cikarilmasini amaclamistir. 1945'te baslayan arastirmalar sonucunda 1800'e
yakin lider davrams bigimi ortaya ¢ikarilmustir. Istatistiki analizler sonucu bu say1
150’ye indirilmistir. Bu davranis bigimleri soru haline doniistiiriilerek "Liderlik
Davranist Tanimlama Anketi (Leadership Behavior Description Questionnaire

(LBDQ)" olusturulmustur. Psikoloji, sosyoloji, ekonomi alanlarindan olusturulan
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arastirmact grubu, Hava Kuvvetlerindeki komutanlar, Deniz Kuvvetlerindeki sivil
yoneticiler, liretim hattindaki yoneticiler, bolge kooperatifi yoneticileri, liniversite
yoneticileri, orta O0grenimdeki Ogretmen ve okul yoneticileri, ¢esitli dgrenci ve
toplumsal gruplarin liderleri lizerinde yapilan aragtirmalar, liderin zamanini bireysel
ve kisiler aras1 iligkilerde ne bi¢gimde kullandigi, sorumluluk ve otorite diizeyi (neler
yaptig1) konular1 {izerinde yogunlastirmustir. Izleyici durumundaki kisilere liderin
davranis bigimleriyle ilgili sorular yoneltilmis ve bulgularin degerlendirilmesi
sonucunda lider davranislarinin temelde iki ayri boyutta toplandigr goriilmiistiir
(Yukl, 1989: 5). Ohio State Universitesi calismasinin basinda, liderlerin sergiledikleri
davranislar1 gosteren dokuz kategoriden olusan 1800 tanim olusturulmus ve
uygulanan faktér analizinden sonra iki genel liderlik tarzi bulunmustur
(Stogdill.1974: 7). Bunlara; "yapiy1 harekete gecirme (initiating structure)" ve "bireyi

onemseme (consideration)" ad1 verilmistir.

"Yapiy1 harekete gegirme", liderin kendi gorevi ya da grubun gorevleri ile
ilgili olarak isi ve amaglar tanimlamaya, sekillendirmeye ve harekete gegirmeye
yonelmis faaliyetleri kapsar. Bu boyutta elde edilen yiiksek puanlar, grup faaliyetini
yonetme, grup planlamasi, haberlesme, programlama, yeni fikirleri uygulamaya
koyma gibi faaliyetler acisindan oldukca ileri algilama yetenegini ifade eder. Yapiy1
harekete gecirmeye onem veren bir liderin gosterdigi davranis ya da egilim, 6zellikle
yapilan isin basariya ulasmasi amacindan kaynaklanir ve bu sonuca yoneliktir (Yukl,

1989: 5).

"Bireyi onemseme" ise, kisilerarasi iligkilerde karsilikli giiven, ikili iletigim,
astlarin fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsar. Bu
faktor, oOrgiitteki kisiler arasindaki karsilikli giiven, saygi ve dayanismayi giiclii
kilmaya yonelik liderlik davraniglarini kapsar. Liderin géz ard1 edemeyecegi konular;
astlarin kisisel sorunlariyla ilgilenmek, astlarin tekliflerini dikkate almak ve astlarin

haklarin1 savunmak seklinde siralanabilir (Bedelan, 1989: 429).

Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda Sekil-1'de gosterilen

dort farkl liderlik tarzi1 ortaya ¢ikmaktadir (Bedelan, 1989: 430).
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Sekil-2’de, dort ayri lider davranisi teorik olarak ifade edilmektedir. Bu
ornege gore ikinci bolmedeki lider hem grubun basarmaya calistigi ise hem de grup
liyelerine birey olarak onem veren bir davramis gosterirken; dordiincii bolmedeki
lider, grup iiyelerinin ihtiyaclarina 6nem vermeyen fakat grubun amagladigi ise fazla

agirlik veren bir davranis gostermektedir (Bedelan, 1989: 430).

Ohio aragtirmalarindan ¢ikarilan genel sonuglardan bazilarini sdyle

siralayabiliriz (Zel, 1999: www.ugurzel.com):

e Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun hareket tarzi bu liderligi

uygulamaktir.

e Grup daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiyr harekete gecirme

davranigina tepki gdsterecektir.

Sekil-2: Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen Dort

Liderlik Tarz

Yogun Ilgi Yogun Ilgi
B
i Diisiik Yapiy:r Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme
R
E 1 2
Y -1- 2-
E Az Ilgi Az Ilgi
L Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme
G
[ 3- 4.

- YAPIYI HAREKETE GECIRME ~ +

(Kaynak: Arthur Bedelan, (1989): Organizational Behavior, Orlando: The Dreyden Press. S:430)

e Yapilan is, teknoloji geregi ¢ok detayli diizenlenmisse ve zaman kisith ise
herkese ilgi gostermeye calisan lider basarili olamayacak, devamsizlik ve sikayetler
artacaktir.

o Isin 6zelligi bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerini dnleyici nitelikte
ise, bu yoldan motive etmenin faydasi olmayacaktir.

e Astlarn iistlerle irtibat1 az ise, yonetim tarzi otoriter liderlik tipinde olacaktir.

e (Calisanlar devamli iliski i¢inde ise liderden yiiksek anlayis bekleyeceklerdir.



60

e Liderin insan1 dnemseyen davraniglari ¢ogaldik¢a personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
e Liderin yapiy1 harekete gecirmeyi esas alan davranmiglar arttikca grup

iiyelerinin performansi yiikselmektedir.

Yapilan aragtirmalar, Ohio Universitesi arastirmalarinda elde edilen bulgular:
desteklemektedir. Bu arastirmalarda elde edilen bulgulara gore; bir liderin hem insan
faktortini (bireye ilgi) hem de "yapiy1 harekete gecirme" derecesi astlarin etkinliginde
onemli rol oynamaktadir. insan faktdriine gosterilen ilgi bakimindan diisiik puanl
yoneticilerin davranisinda "yapiyr harekete gecirme" faktoriiniin etkili olmadigi
goriilmiistiir. Ayni sekilde, "insan faktoriine ilgi" yoniinden yiiksek puan almis
yoneticilerin davranislarinda "yapiy1 harekete gecirme" degiskeni dnem tasimaktadir.
Diger taraftan, "insan faktoriine ilgi" bakimindan orta derecede yer alan yoneticiler
icin "yapiy1 harekete gecirme" boyutu ozellikle dnem kazanmaktadir (Zel, 1999:

www.ugurzel.com).

2.2.2.3. Michigan Universitesi Calismalari:

Ohio Eyalet Universitesi liderlik arastirmalari ile asag1 yukar1 ayn1 donemde
(1947) yiiriitillen Michigan Universitesi arastirmalar1 Rensis Likert'in 6nciiliigiinde,
Prudential Insurance Company'de 20 yiiksek 20 diisiik verimlilikteki ekipler lizerinde

uygulanmistir. Aragtirmalar dort faktdre dayandirilmigtir (Northcraft, 1994: 356):

. Destek: grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri
arttirici davranislar.

. Karsilikli iligkileri kolaylagtirma: grup iiyeleri arasinda, yakin ve
karsilikl1 tatmini saglayan iligkilerin gelismesini destekleyen davranislar.

. Amacin vurgulanmasi: grup amaclarina ulasmak ve yiiksek performans
saglamak i¢in motive edici davraniglar.

o Isi kolaylastirma: arag-gerec ve teknik bilgi gibi kaynaklari saglayarak,

amagclara ulagmada kolaylik saglayict davranislar.
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Bu faktorlerden ilk iki tanesi kisiye yonelik davraniglari, diger ikisi ise ise
yonelik davraniglar1 ifade etmektedir. Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi,
devamsizlik, sikayetler, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilarak, grup
liyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorler arastirilmak
istenmistir. Bu ¢aligmanin sonucunda iki degisik lider davranisi tespit edilmistir; ise
yonelik lider ve insana yonelik lider. Ise yonelik lider, grup iiyelerinin 6nceden
belirlenen ilke ve yontemlere gore ¢alisip ¢alismadiklarini yakindan kontrol eden,
biiyiik Olciide cezalandirma ve makama dayanan resmi otoritesini kullanan bir
davranig gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup
iiyelerinin tatminini arttiracak caligma sartlarinin gelistirilmesine c¢alisan ve grup

tiyelerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranig gosterir

(Yukl, 1989: 81).

Aragtirmalardan ¢ikan bir diger énemli sonu¢ da, kendileriyle daha kolay
temas kurulabilen ve konusulabilen, isle ilgili sorunlar astlarina agiklayan liderler,
bdyle agiklamalarda bulunmayan ve kendileriyle gii¢ temas kurulan liderlere kiyasla
daha yiiksek moral gruplarina sahip bulunmaktadir. Yiiksek bir basar1 diizeyinde
faaliyette bulunan gruplarda personelin ¢ogu liderlerini kendi gruplarinin sézciisii
olarak vasiflandirirlar. Yani liderin kendi davranis bicimleri de bir Olgiide basari

oranina etkili olmaktadir (Zel, 1999: www.ugurzel.com).

S6z konusu iki liderlik tarzi arasindaki fark, 6zel bir uygulama bigiminden
degil, liderlik fonksiyonunu ele alis ya da liderlige yonelis biciminden dogmaktadir.
Kisiye yonelik bir lider, faaliyetlerinin biiyliik bir kismini personelin davranig ve
caligma isteklerini gelistirmeye yoneltir. Etkinlik ve verimliligi yiikseltmek igin
yonetim ile teknolojik yontemlerden ¢ok, kisilerin insan olarak potansiyel
enerjilerinden faydalanmaya ¢alisir. Bu liderlik tipindekiler, mevcut alet ve techizatla
personelin daha ¢ok ¢aligmalarini saglayabilen bir kimselerdir. Faaliyetlerinde daha
cok astlariyla kendisi arasindaki kisisel iliskiler iizerinde durur (Zel, 1999:

www.ugurzel.com).

Ise yonelik liderler yukarida anlatilanlarin aksi y&niinde davranislar
gosterirler. Personeli daha sik kontrol eder, ayrintili talimat verir, yakindan nezarette

bulunur, yapilan degisiklikler icin sebep gostermek geregini duymazlar. Herhangi bir
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hata yapildig1 takdirde de, sert cezalar verirler. Kisiye yonelik liderlerin yliksek moral
ve basar1 seviyesine ulasmada daha etkili olduklar, ise yonelik liderlerin ise, moralin
bozulmasina ve basarinin diismesine sebep olduklari sonucuna varilmistir. Bununla
beraber, bu konuda yapilan daha sonraki arastirmalar, liderlik ve verimlilik arasindaki
iligkinin bu kadar basit olmadigin1 gostermis ve yiiksek bir basar1 seviyesinin daha
cok kisiye yonelik davranis bigcimi ile ise yonelik davramisi birlestiren liderligin

sonucu oldugu gercegini ortaya koymustur (Zel, 1999: www.ugurzel.com).

Michigan liderlik arastirmalari, liderlik davramiglarimi aciklayacak ve
siniflandiracak boyutlar1 gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biiyiik dl¢lide
uygulamali arastirmalara agirlik vermistir. Boylece arastirma sonucu belirlenen
faktorlerin liderlik davraniglarimi agiklamaya yeterli oldugu, dolayisiyla liderlik
siirecinin agiklanabilecegi varsayillmistir.  Ancak bu teorilerle ilgili olarak da,
kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan
hareketle, kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar degisen elestiriler yapilmigtir

(Zel, 1999: www.ugurzel.com).

2.2.2.4. Liderlik Dogrusu Teorisi:

Liderligin iki u¢ noktasi1 olarak “otokratik liderlik” ve “demokratik liderlik”
oldugunun kabul edildigi bu teori Tannenbaum ve Schmidt tarafindan
olusturulmustur (Sekil-3). Bu iki u¢ arasma yetki kavrami iizerine kurulu yedi ayri
lider davranig bigimi yerlestirilmistir. Liderlik davranisi, liderin kullandigi yetki
miktar1 ve asta verilen yetkinin derecesi ile meydana gelmektedir (Robbins,

1986:247).

Lider davranisi1 6zet olarak asagidaki bigimde 6zetlenebilir (Eren, 2001:435):

1. Durum: Yonetici kararini verir ve duyururlar.

2. Durum: Yonetici karar verir ve astlara benimsetmeye calisir.

3. Durum: Yonetici fikirlerini agiklar. Astlarina soru sorma imkani verir ve
bunlar cevaplar.

4. Durum: Ydnetici gegici bir karar verir, astlarina degistirme hakki tanir.
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5. Durum: Yonetici sorunu bildirir, astlarinin 6nerilerini alir ve kararini verir.

6. Durum: Yonetici konunun smirlarini belirler ve grubun oneriler gelistirme
ve karar vermesine imkan tanir.

7. Durum: Yonetici sorunun sinirlarint belirler ve bu cergeve icinde astlarina

alanlari ile ilgili istedikleri kararlari alip uygulama izni verir.

Sekil-3: Tannenbaum ve Schmidt ‘in Liderlik Dogrusu Modeli

Otoriter Demokratik

< n
<

Gorev merkezli Ast Merkezli

Astlarin inisiyatif kullanmasi

Otoritenin kullanilmasi

1 2 3 4 5 6 7
(Kaynak: Stephan Robbins. (1986): Organizational Behavior, New Jersey: Prentice Hall Inc.)

Yetkiyi kullanma konusunda astlart ile gelistirmis oldugu davranig tiirii
liderin basarisin1 belirleyen bir diger etmen olmaktadir. Bu davranisi belirleyen
faktorler, liderin yonetim felsefesi, astlarin kisiligi ve alanlarinda uzman olmalari,
yonetimin icra edildigi ortam kosullaridir. Ortam kosullarimin ¢ok degisken ve
yoneticinin derhal karar almasin1 gerektiren komite ¢alismasinin gerektirdigi zaman
kayiplarina izin vermeyecek tiirde olmasi, yetkinin daha ¢ok liderde toplanmasina

neden olmaktadir (Eren, 2001: 435).

Arastirmacilar, on bir ayr1 ¢alismanin sadece yedisinde “paylasimci tip lider”
in verimliligi artirdigini, diger dordiinde ise bdyle bir etkinin goriilmedigini tespit
etmislerdir. Ayni ¢alismalarda, paylasimci lider tipinin astlardaki ig tatminini {i¢i

disinda etkilemedigi goriilmiistiir (Robbins, 1986: 247).
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2.2.2.5. Blake ve Mouton'un Yonetim Bicimleri Matrisi

(Managerial Grid):

Texsas Universitesi'nin arastirmalarini yapan Blake ve Mouton isimli iki
bilim adami, Ohio Universitesi’nin hocalarini ortaya attig1 goriislere yakin bir goriis
ortaya koymuslardir. Bu goriig, yonetim bicimleri olarak (Managerial Grid) olarak
terclime edilebilir. Burada bes tiirde liderlik bicimi ortaya cikmaktadir (Eren,
2001:435).Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan teori, aslinda Ohio Liderlik
Arastirmalarindaki "yoOnetsel egilim programi"min bir grid sebekesine adapte
edilmesiyle elde edilmistir. Liderlik davranislarinin iki ayr1 boyutu olarak, insana ilgi
ve ise ilgi, yatay ve dikey eksene yerlestirilmek suretiyle bes ayri liderlik bigimi
ortaya c¢ikarilmistir (Vecchio, 1995:347). Bu liderlik bicimleri Sekil-4'de

gosterilmistir.

Sekil-4: Blake-Mouton'un Yonetsel Sebekesi

1,9 9,9
5,5
1,1 9,1
- YAPIYI HAREKETE GEGIRME +

(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”, www.ugurzel.com)

Buna gore (Vecchio, 1995:347);

1.1 tip: Etkili olmayan lider: Orgiitte kalabilmek igin gerekli isin yerine
getirilmesinde en az seviyede ¢caba harcamaktadir.
1.9 tip: Kliip lideri: Lider diisiinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik

verirken goreve ilgisi en alt seviyededir.
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9.1 tip: Gorev lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan
iliskileriyle ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

5.5 tip: Orgiit lideri: Yapilacak isin miktar1 ile ¢alisanlarin moralini dengede
tutmaya calisan uzlastirmact tiptir.

9.9 tip: Ekip lideri: Lider kendini goreve adayan kisilerle beraber yiiksek
verime yonelmistir. Karsilikli giiven, saygi {ist seviyededir. Herkes birbirine bagimli

oldugunun farkindadir.

Modelde yaralan bes liderlik tipinden "ekip liderligi"nin en etkili liderlik
oldugunu ileri stirmektedir. Bu yaklagim, arastirmacilara gore artan is basarisi, diisiik
devamsizlik ile sonuglanir. Isin zenginlestirilmesi ve astlarin karara katilmasi

durumlarinda ekip liderinin etkisi daha da artacaktir (Zel, 2001:102).

Modele gore liderler i¢cin Oncelik verimlilik degil, kisiler arasi iliskilerdir
olmalidir. Lider, oncelikle calisanlarin moralini yiikseltip isten doyum almalarini
saglamalidir. Bunun igin liderler, astlarmin isine karismadan onlarin islerini
planlamalarina, diizenlemelerine yardim ederek duygusal destek saglarlar. Lider,
astlarim1 c¢ok siki denetlemek yerine genel denetimden yanadir. Lider, astlarinin
ihtiyaglarini da dikkate alir. Clinkii modele gore, huzurlu bir is ortam1 ve verimli bir

1§ temposu i¢in doyurucu iligkiler sarttir (Zel, 2001:102).

Bu modelin en Onemli yarar1 yoneticiler ve liderlerin, sergiledikleri
davraniglarin kavram halinde tanimlamasina imkan vermesidir. Bdylece kendi
yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme
programlar1 ile bu tarzda arzuladigi degisiklikleri yapabilir. Blake ve Mouton
Olcekteki en etkili lider tipinin [9,9] tipi oldugunu ileri siirseler de, bu tipin is
zenginlestirmesi verimlilik, ise devamsizlik gibi konularla olumlu yénde baglantisinin

olmadig1 uygulamali arastirmalarla ortaya ¢ikarilmistir (Northcraft 1994:358).

2.2.2.6. Douglas McGregor'un X Ve Y Teorileri:

McGregor’a gore yoneticilerin  davranmiglarini  belirleyen en  Onemli

faktorlerden biri onlarin insan davranis1 hakkindaki varsayimlaridir. Bu varsayimlar



66

birbirine zit goriisleri igeren iki grupta toplanabilir ve X ve Y Teorisi olarak
adlandirilabilir. ilk defa 1957°de yaymmlanan bu goriise gdre X Teorisi, su
varsayimlari igermektedir (Kogel, 2001: 474-475);

o Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar
ka¢cmaya caligir.
o Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli

degildir ve giivenceyi her seye tercih eder.
. Bu ozellikleri dolayisiyla insanlar1 ¢alistirmak igin onlar1 zorlamali,

yakindan kontrol etmeli ve amaclar1 ger¢eklestirmeleri i¢in cezalandirilmalidir.

McGregor'a gore, X teorisinin varsayimlart endiistri isletmelerinin ¢ogunda
kullanilmigtir, fakat her yoneticinin sahip oldugu potansiyelden tam olarak

faydalanabilmesi bakimindan yeterli degildir (Alganer, 2002: 13).

Buna karsilik Y Teorisi adi1 altinda toplanan varsayimlar sunlardir (Kogel,

2001: 474-475);

e Kisi i¢in is, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.

e Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.

e Kisi belirledigi amag dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek calisir.

e Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlar1 gelistirir
ve daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

e Dolayisiyla yoneticinin yapmast gereken uygun bir ortam yaratmak
suretiyle insanin kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi amaglar

dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

Boylece McGregor, kendi zamanina kadar birgok bilinmeyen yonleri olan
insan bilmecesini ¢o6zmiis ve oOrgiitlerde beseri iliskilerin 6nemini agiklikla ortaya
cikarmis bulunmaktadir. Boylelikle, yoneticilikte “beseri iliskiler” akimi baglamig
oluyordu. Bu kuramin ortaya atilmasi ve varsayimlarinin giicli o kadar etkili olmustur
ki bundan sonra ortaya konan her goriis ve diisiince Y teorisinin ilkelerine

deginmeden veya ondan esinlenmeden gelistirilememistir (Eren, 2001: 27).
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Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci
bir davranig gosterirken, Y Teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha ¢ok

demokratik ve katilimc1 bir davranig gosterecektir (Kogel, 2001: 475).

2.2.2.7. Likert’in Sistem Dort Modeli:

Michigan Universitesi profesdrlerinden Likert ve arkadaslar insan ve sermaye
kaynaklarinin uygun yonetimi gerekli kilan degerler oldugunu goérmiisler ve bu
diisiinceden hareketle orgiitsel degisim programlar1 degistirmislerdir. Likert’e gore,
sermaye kaynaklarindaki kayiplar, sigortalama, 6diin¢ alma v.b. gibi yollarla kolayca
kapatilabildigi halde, insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolayca
kapatilamazlar. Bu kaynaklarin sigortasi mevcut degildir. Yeni ise alma, egitme ve
gelistirme uzun yillar alir. O halde, orgiitlerin en 6nemli servetleri insan kaynaklaridir

ve bu kaynaklar1 yonetme en zor ve dnemli bir gorevdir (Eren, 2001: 33).

Likert ve arkadaglarinin gelistirdikleri orgiitsel degisim programlari, orgiitleri
K kuramindan Y kuramina ge¢melerine yardim etmeye, olgun olmayan davranislari
olgun davraniglar yoniinde 6zendirmeye ve gelistirmeye, hijyen faktorleri yerine
giidiileyici faktorleri doyurmaya yonelmisti. Likert, orgiitlerin yiiriirlikte olan
yonetim sistemlerinin 1’den 4’¢ kadar uzanan bir siireklilik i¢inde oldugunu

aciklamistir (Eren, 2001: 34).

Likert, Michigan arastirmalarinin devami olarak, liderlik davranislarini dort

ana bagslikta toplamistir (Alganer, 2002: 14):

Sistem—1, Somiiriicii-Otoriter Liderlik: Sistem bir tarzinda lider, astlarina
giivenmemekte ve tiim kararlar1 kendisi almaktadir. Is gorenleri cezalandirma ve
korkutma ile giidiilemektedir. Astlarina giivenmedigi i¢in ve kararlart kendisi
aldigindan, yukaridan asagiya iletisimi benimsemektedir.

Sistem—2, Yardimsever-Otoriter Liderlik: Sistem 2 tarzinda lider, astlarina az
da olsa giiven duymakta, asagidan yukariya iletisime biraz olanak tanimakta,

cezalandirma ve korkutma yaninda, Odillendirme yolu ile de astlarini
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giidiilemektedir. Astlarin kararlarina katilimina az da olsa olanak tanimakta ve yakin
denetim uygulamaktadir.

Sistem—3, Katilimci Liderlik: Sistem 3 tarzinda lider, astlarina tam olmasa da
biiyiik dl¢lide glivenmekte, kararlara katilimlar1 olanak ve 6zgiirliigiinii tanimakta;
karar alirken onlarin fikirlerini dikkate almakta ve kullanmaktadir. Asagidan yukariya
iletisim tercih edilmekte, cezalandirma ve korkutma yerine odiillendirme yolu ile
giidiileme agirlik kazanmaktadir.

Sistem—4, Demokratik Liderlik: Liderin astlarina giiveni tamdir. Bu nedenle
kararlarin ortaklasa alinmasi s6z konusudur. Asagidan yukariya iletisim egemen olup,

grup katilimi ve basarisina dayali 6diillendirme gegerlidir.

Likert'in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin, Sistem—3 ve Sistem—4 tipi
bir yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise, Sistem—1 ve Sistem—2

tipi bir yonetim altinda olduklarin1 gostermistir (Alganer, 2002: 14).

Likert'in Michigan Universitesi ¢aligmalarinin devam olarak gelistirdigi
modele gore, liderlerin davranislar1 dort grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli
varsayimlar1 ve belirli davraniglar1 kapsar. Bu dort grubun, liderlik degiskenlerine

gore yansittiklari durum soyle 6zetlenebilir (Luthans, 1992:306):
Liderlik degiskeni: Astlara olan giiven.

e Sistem—1 (Siki, otoriter) : Astlara giivenmez
e Sistem—2 (Esnek, otoriter): Baba-evlat arasindaki gibi bir giiven

anlayis1 vardir.

e Sistem—3 (Danigmali): Kismen giivenir fakat kararlarda kontrole sahip

olmak ister

e Sistem—4 (Katilimci) : Biitiin konularda tam olarak giivenir.
Liderlik degiskeni: Astlarin algiladigi serbesti.

e Sistem—1: Astlar, isle ilgili konularda kendilerini hi¢ serbest

hissetmezler.
e Sistem—2: Astlar kendilerini fazla serbest hissetmezler.

e Sistem—3: Astlar kendilerini olduk¢a serbest hissederler.
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e Sistem—4: Astlar kendilerini tamamen serbest hissederler.
Liderlik degiskeni: Ustiin astlarla olan iliskisi.

e Sistem-1: Isle ilgili sorunlarin ¢dziimlenmesinde astlarin goriisiinii
nadiren alir.

e Sistem—2: Bazen astlara diislincelerini sorar.

e Sistem—3: Genel olarak astlarinin fikrini alir ve onlardan yararlanmaya
calisir.

e Sistem—4: Daima astlariin fikirlerini alir ve onlar1 kullanir (Luthans,

1992:306).

Aragtirma sonucunda, liderlik-performans iliskisini etkileyen 3 temel degisken

grubunun oldugu tespit edilmistir (Zel, 2001:110):

e Durumsal degiskenler: Gelismeleri etkileyen bagimsiz degiskenlerdir.
Yalnizca yonetim kontroliinde olan degiskenler bu gruba dahil edilirler (organizasyon
yapist, politikalar, bireysel 6zellikler vb.).

e Ara degiskenler: Orgiitin atmosferini yansitan degiskenlerdir.
Performans hedefleri, tutumlar, algilamalar, motivasyon tedbirleri o6rnek
gosterilebilir. Bunlar, kisiler arasi iliskileri, iletisimi ve karar verme siirecini etkileyen
degiskenlerdir.

e Sonug degiskenleri: Bu degiskenler bagimli degiskenlerdir. Orgiitiin
ciktist olarak algilanirlar. Verimlilik, hizmet, maliyet, kalite ve kazan¢ durumu bu

degiskenlere 6rnek gosterilebilir.

Likert, liderlik siirecinde sebep-sonug iligkisi hemen ortaya ¢ikmamaktadir
¢linkii ara degiskenler oldukca etkilidir. Ornegin, Sistem—1 liderlik tarzina yénelmek
karlilik oraninda artis saglayabilir, ancak bu durum ara degiskenlerde (baglilik,
motivasyon, tutum vb.) kdtiilesmeye yol acar, bu da zaman i¢inde karlilikta diisiise
yol acabilir. Benzer durum Sistem—4 i¢inde diisiiniilebilir. Kisa vadede karlilik orani
diisebilir, ancak ara degiskenlerin etkisiyle uzun vadede karlilik artabilir. Bu durumda
tarzlar ve etkileri arasinda uzun bir zaman dilimi oldugu diisiiniilebilir. Bu sarkmay1

Likert, Sekil-5’te de goriildiigii gibi "Onceki degisimin etkisi olarak sonug
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degiskenlerindeki zit hareket netlesinceye kadar, Sistem-4'e dogru durumsal
degiskenlerdeki farklilasma siireci zaman alacaktir" seklinde ifade etmektedir (Zel,

2001:110-111).

Likert, arastirmalar1 sonucunda; Sistem—3 ve Sistem—4 tarzlar1 altinda
calisanlarin yiiksek seviyede trettikleri, Sistem—1 ve Sistem—2 tarzlar altinda
calisanlarin ise diisiik seviyede iirettikleri tespit etmistir. Likert, bu sonuglarin
yoneticilerin is alanlarindan ve pozisyonlarindan bagimsiz oldugunu kaydetmektedir.
Ornegin, Sistem—1 yoneticisi gdreve gelir ve kisa siirede iyi sonuglar elde eder.
Ancak ara degiskenler kotiilesir. Buna karsilik iyi sonuglar kendisine terfi getirir.
Yeni gelen yonetici Sistem—4 tarzini sergiler. Sistem-1'den kalan durum yiiziinden
kotiilesen ara degiskenler iyilesme yolundadir. Bu arada iist yonetim performans
disiikliigii nedeniyle Sistem—4 yoneticisini gorevden alir ve yerine Sistem—1 tarzinda
yonetici atar. Tam bu donemde ara degiskenler etkilerini gostermeye baslar ve bu
sekilde dongii devam eder. Burada goriilen "sarkma etkisi" pek ¢ok organizasyonda
ist yonetim acisindan hatali performans degerlendirmelerine yol agmaktadir (Zel,

2001:110-111).

Sekil-5: Sistem—4 Modelinde Zaman, Performans ve

Motivasyon Iliskisi

Performans

Motivasvon
Sistem-- Sistem—  Sistem—*

Zaman -
(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”, www.ugurzel.com)

Sonu¢ olarak, Sistem—1, gorev egilimli, otoriter ve bicimsel bir yonetim
seklini temsil etmektedir. Sistem—4 ise, grup ¢alismasina ve karsilikli giivene dayanan
iliskilere egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem—2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki
orta asamalardir. Likert’e gore, orgiitiin yonetim tipi Sistem-4’e ne kadar yakinsa, o

Ol¢iide yiiksek ve siirekli bir verim saglamaktadir (Eren, 2001: 35).



71

2.2.2.8. Bale’in Harvard Universitesi Arastirmast:

Robert Bale'in arastirmasiyla vardigi sonuglar, liderlik davranisinin herhangi
bir grup iiyesi tarafindan ifa edilebilecegi noktasi iizerinde yogunlasmistir. Ancak,
belirli kisiler gruplarin sekillenmeye basladigi ilk andan itibaren diger grup iiyelerine
nazaran daha fazla liderlik davraniginda bulunmaktadirlar. Bale, ayrintili bir gézlem
teknigi kullanmak suretiyle iiniversite 6grencilerinden meydana gelen yeni kurulmus
gruplarin davranislarini gozlemlemis ve liderlik davranisi ile ilgili ii¢ boyutun

varligini belirlemistir. Bunlar (Zel, 2001:108);

e Faaliyet seviyesi
e Gorevi basarabilme yetenegi

e Upyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Bale'in bulgularina gore, hem en 1iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup
tarafindan en fazla sevilen iiye, lider olabilmektedir. Yani, bireyin gergeklestirdigi
iletisim miktar1 liderlikte belirleyici bir rol oynamaktadir. Bununla iligkili olarak,
grup lyeleri yalnizca konusmalarinin miktar1 acisindan degil, sdylediklerinin tiirii
acisindan da farklilagirlar. Bale, iletisim siirecinin analizini yaparak ii¢ genel boyutta
toplam 12 kategori belirlemistir. Bu ii¢ boyut; duygusal, tepkisel ve bilissel seklinde
siralanmaktadir (Zel, 2001:108).

Bale, gruplarda iki liderin aym1 anda bulunabilecegini tespit etmistir.
Bunlardan birisi, grup icindeki duygusal (ya da soyal) ozellikler ile ilgilenmekte,
grubun rahat ve huzurlu calismasini saglama yoniinde ¢aba gdstermektedir. Digeri
ise, isin basariyla yapilmasi yoniinde ¢aba sarf etmektedir. Bu noktada, Ohio ve
Michigan Universitelerindeki arastirmalarin bulgularinda oldugu gibi, iki eksen
iizerinde ortak bulgular oldugu dikkat cekmektedir. "Ise yonelik" ve "insana yonelik"
davraniglar tek bir lider tarafindan yapilirken, Bale'in arastirmasinda iki ayri lider
tarafindan davranissal boyuta doniistiiriilmektedir. Bale'in tespitlerinden bir digeri de
sudur; bu iki degisik rol (davranig) bir grup {lyesi tarafindan benimsenip

sergilenemez, ancak iki ayr1 grup iiyesi tarafindan sergilenebilir. Bu iki davranis tiirii
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birbirine zit gibi goziikmektedir. Birisi, sosyal, duyarli, anlagsmaci, arabulucu ve
katilimer 6zellikler tagirken digeri, yonlendirici, zamani etkin kullanan, kat1 tepkiler
verebilen ve iist diizey performans bekleyen tiirde 6zellikler tasir (Zel, 2001:108—

109).

2.2.2.9. Gary Yukl’un Liderlik Davramslar1 Modelleri:

Yakin zamanda ortaya atilan bu teorinin amaci, liderlik davranigi, durumsal
degiskenler ve ara degiskenler ile calisanlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki
iliskileri ortaya c¢ikarmaktir. Yukl, Ohio ve Michigan Universitelerindeki
arastirmalarda iki eksende (insan ve gorev) ele alinan lider davranislarina "karar
merkeziyet¢iligi (katilimcilik)" boyutunu da ilave ederek, calisanlarin kararlara
katilma haklarinin lider tarafindan uygulanma diizeyini belirlemektedir (Zel, 1999:

www.ugurzel.com).

Yukl, teorisini iki ayr1 model ¢ercevesinde ele almaktadir; "Ayrilik Modeli"

ve "Coklu-baglanma Modeli" (Tekarslan, 2000:132).

Ayrilik Modeli: Ayrilik modeli, lider davranisi ile calisanlarin tatmini
arasindaki 1iligskiyi incelemektedir. Calisanin tatmini, bireyin liderden "bekledigi
davranig" ile "gerceklesen davranisi" arasindaki farkin fonksiyonu seklinde ortaya
cikmaktadir (Sekil-6). Astin tatmini, beklentisi ile gergeklesen arasindaki fark ne
kadar kiigiikse, o kadar yiiksek seviyede olur. Ornegin, ¢alisanlar liderden séz hakki
bekliyorlarsa fakat lider tarafindan bu yerine getirilmiyorsa tatminsizlik meydana

gelecektir (Zel, 1999: www.ugurzel.com).

Yukl, modelini ii¢ hipoteze dayandirmaktadir. Bunlar (Tekarslan, 2000:132);

e H;: Lider ile ¢alisanlarin tatmini, ¢alisanlarin beklentileri ile gergeklesen lider
davraniglar1 arasindaki farkin bir fonksiyonudur.
e H,: Calisanlarin beklentileri, ¢alisanlarin kisiligi ve durum degiskenlerinin

birbirlerini etkilemesi yolu ile ortaya ¢ikar.
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e Hj: Calisanlar, liderden yiiksek seviyede insana donlik davranislar

beklemektedirler. Bu beklenti, calisanlarin tatminini olumlu yonde tesvik eder.

Sekil-6: Yukl’un Ayrilik Modeli

Astlarin
Kisiligi

Calisanlarin
Beklentisi

Calisanlarin
Tatmini

Lider
Davranisi

Durum
Degigkenleri

(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”’, www.ugurzel.com)

Coklu-Baglanma Modeli (Multiple Linkage Model): Bu model, birey yerine
grup tatmini {izerine odaklanmustir. Grup tatmini, insana doniikliik, gruba doniikliik
ve karar merkeziyetciliginin Otesinde "ara degiskenlerin” etkisi ile ortaya ¢ikar
(Sekil-6). Ara degisken olarak, ¢alisanin giidiillenmesi (motive edilmesi), gorev-rol
uyumlulugu ve ¢alisanin yetenek seviyesi olarak siralanmaktadir. Bu modelinde Yukl

dort hipotez ileri siirmektedir (Zel, 1999: www.ugurzel.com):

e H;: Grup verimliligi, calisanin giidiilenmesi, yetenek seviyesi ve gorev-rol
uyumlulugu arasindaki etkilesimin bir fonksiyonudur.

e H,: Goreve doniiklik ve insana doniikliik ayni derecede calisanlarin is
giidiilenmesine (motivasyonuna) etki eder. Is giidiilenmesi, ancak liderin her iki
boyutu yiiksek seviyede gergeklestirirse ortaya cikar.

e Hj: Eger calisanlarin, liderle olan iligkileri iyi ise, karar merkeziyetciligi
calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkiler.

e Hy: Goreve doniikliik ve karar merkeziyetgiligi, gorev-rol uyumluluguna etki
eder. Bu iligki, grubun plan yapma yetenegi ve gorev bilincinin derecesi ve dagilimi

ile iligkilidir.
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Sekil-7: Yukl’un Coklu Baglanma Modeli

Astin
Gudilenmesi

Liderin insana
Dondklagi

GRUP
- > BASARISI

Gorev-Rol
Uyumlulugu

Karar
Merkeziyetgiligi

Goreve Calisanlarin

Yetenek Seviyesi

Déniiklik

Durum
Degiskenleri

(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”, www.ugurzel.com)

Yukl, bir dizi ampirik (deneye dayali) aragtirmaya dayanarak bu iki modeli
test etmek istemistir. Karar merkeziyet¢iligi ile basar1 arasindaki iligkiye dayanarak
olumlu iligkilerden s6z etmistir. Yukl, iki modelini de statik illiyet¢i yaklasimlar
olarak kabul etmektedir. Fakat geri-besleme yapmadigini da kabul etmektedir
(Tekarslan, 2000:134).

2.2.3. Durumsallik (Kosulsallik) Teorileri:

Gerek 0Ozellik teorileri, gerekse davranis teorilerindeki eksikliklerden dolayi,
liderlik konusunda daha gercekg¢i bir yaklagima olan ihtiya¢ kendisini hissettirmis ve
arastirmacilar diger teorilerin karisimindan olusan ve isin nitelikleri ile durumun

gereklerini de dikkate alan "modern" yaklasim gelistirilmistir (Zel, 2001:113).

Bu yaklasim liderlik olaymin olustugu sartlara veya ortama agirlik
vermektedir. Kabul edilen varsayim, degisik sartlarin (durumlarin) farkli liderlik
bigimleri gerektirdigi hususudur. Durumsallik teorileri liderlik olayinin agiklanmasina

onemli katkilarda bulunmustur (Kogel, 2001: 134).

Liderligi, sartlar1 da dikkate alarak agiklamaya ¢alisan bu teorilere gore, liderin

etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Szilagyi, 1990:397);



