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Ozet

Bu galigmanin amaci isletme aragtirmalart arasinda 6nemli bir yer tutan liderlik
konusuna iligkin, klasik teoriler akabininde gelisen giincel goriigler nezdinde
ele alinan, lider ve takipgilerin birebir iliski kurmas tizerinden liderlik tarzlarini
ele alan galigmalara dair bir perspektif sunulmasidir. Klasik goriislerde liderin
ozellikleri, davramglart ve durumlar ele alinmugti. Durumsal yaklagimin
ardindan, aragtirmacilar lider ve her bir takipgi arasinda gelisen farkli ve
birebir iligkiler oldugunu fark etmislerdir. Lider ve takipgi arasindaki iligkide
sergilenen liderlik tarzi, takipgilerin motivasyonu, i§ tatmini ve performansi
gibi bir¢ok karlilik ¢iktisina etki edebileceginden 6nem arz etmektedir. Bu
kapsamda boliimde ilk olarak doniisiimcii liderlikten, ardindan etkilegimci
liderlikten ve son olarak lider-iiye etkilesim modelinden bahsedilecektir.
Doniigiimcii liderlikte odak nokta, liderin takipgilerini daha gelismig bir kigisel
versiyonlarina gétiiren bir degisim ajani rolii benimsemesi iken, etkilesimci
liderlikte iglerin yapimasinda odiil-ceza gibi klasik yontemleri kullanan
bir yonetici roliinden bahsedilmektedir. Doniisiimcii liderlik ve etkilesimci
liderligi bir araya getiren tam kapsamli liderlik modeli, lider etkinligine iligkin
ozet bilgileri, liderligin unsurlart bazinda adim adim sunmustur. Lider-iiye
etkilesim modelinde odak nokta ise lider ile yakin iliskiler kuran iiyelerin
olusturdugu i¢ grup ve liderle iliski kurmay: formel bir eksende gergeklestiren
dis grup iizerinedir. I¢ grup ve dig grupta olmanin sonuglari farklidir, Grnegin
i¢ grup lyeleri daha yiiksek performans gosterirken, dig grupta performans
seviyeleri formel ig tanimi kapsaminda orta ila diigiik seviyelerde olabilir.
Her teori igin akig; tanim, liderligin unsurlari ve s6z konusu liderlik tarzinin
orgiitsel davranig agisindan ele alinan bagimli degiskenlerle iliskisine yonelik
aragtirma sonuglarindan olugmustur.  Orgiitsel davranig agisindan 6nemli
sayilan bagimli degiskenler, bireysel performans ve bireysel performansa
etki eden degiskenlerdir. Degiskenlerin gruplamasinda liderin 6zellikleri ve
takipgilerin motivasyonu, i§ tatmini ve performanslart baz alinmistir. S6z
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konusu anahtar kelimelerle yapilan aramalar sonucu derlenen korelasyonel
caligmalar, teorilerin uygulama hayatindaki yansimasina iligkin argiimanlari
oOzetler niteliktedir.

GIRIS

Liderler ve liderlik, tarihten sosyolojiye, psikolojiden igletme bilimlerine, si-
yasetten politikaya, sosyal bilimlerin birgok farkl alani ilgilendiren bir konu
olmugtur. 1900’lerin baglarinda aragtirmacilar diinya tarihine yon veren li-
derlerin 6zelliklerini ¢aligmug ve liderleri “6zel” insanlar olarak diistinmiisler-
di. Liderin kitleleri pesinden siiriiklemesi ancak onu lider yapan “6zellikleri”
nedeniyle olabilirdi. Bu varsayim ile hareket eden aragtirmacilar ortaya, lider
olanlar1 tanimlayan bir liste koymaya caligmuglardi. Ancak liderleri tanimla-
yan ozellikler ¢oktu ve bu ozellikler izleyicilerde de vardi. Dig goriiniisten
karakter ozelliklerine uzanan uzun listeler olugtu. Liderlikte “lider” odakl
kalmak hep ayni soruyu giindeme getiriyordu. Eger liderlik dogustan gelen
bir vasif ise, liderlik 6grenilemezdi ve sadece belli 6zelliklere sahip olan kisi-
lere has kalirdi. Cikmaza giris, Ohio State ve Michigan Universiteleri ¢alis-
malart ile kirildi. Bu kez odak noktasi lider davranislar olmugtu. Ise yonelik
ve insana yonelik olmak iizere lider davramglar1 tanimlandu. Tse yonelik lider
davranuslart direktifler vermek, yonergeler olusturmak ve agirlikli olarak isle
ilgili hususlarda izleyiciler ile iletigim kurmak tizerineydi. Kim, neyi, nasil, ne
zaman yapacak sorularina yanit veren lider igle ilgili hususlara aciklik getiren
bir rol iistleniyordu. Insan odakh lider davramslarinda ise liderin izleyiciler
ile arkadag oldugu, onlar1 motive etmeye ve kendilerini grup igerisinde ra-
hat hissetmeye yonelik davraniglar: goze garpar. Liderlik davraniglar liderligi
ogrenilebilir ve liderleri egitilebilir kildigr i¢in, bu aragtirma ekolii igletmeler
ierisinde verilen liderlik egitimlerine kaynaklik etmeye baglamisti. Ancak
yine bir soru giindeme geliyordu. Etkin lider davraniglari ¢aligma grubunun
ozelliklerine baglh olarak degismez miydi? Bu noktada durumlar tanimlan-
mal1 ve liderlik stilleri ile durumlar eslestirilmeliydi. Boylece davranig odakl
teorilerin agigin1 durumsallik yaklagimi kapatmaya bagladi.

Durumsallik yaklagimi lider ve durumlar1 bir arada diigstinmeyi sagladi.
Ancak eksik kalan bir nokta daha vardi: lider ve izleyiciler arasindaki iligkiler.
Lider ve galigma grubu arasindaki iliski, Fiedler’in 1958 yilinda gelistirdigi
Kosul Bagimlilik teorisinde “iyi-kotii” olarak ele alinmugti. Fakat bu kategori,
lider ile ¢alisma grubu arasindaki iliskiye yonelik genel bir ayrim veriyordu.
Oysa ki lider ve ¢aligma grubu igerisindeki izleyiciler, birebir ve karsilikli ola-
rak yakin iligkiler kurarlar. Bu iligkinin dinamikleri lider ve grubun amaglara
ulagmasini etkiler. Degisim odakli teoriler de lider ve izleyiciler arasinda-
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ki iliskilerin dinamik yoniine odaklanir ve liderligi bir “siire¢” olarak goriir.
Odak noktasi ne liderin 6zellikleri ne de durumlarin 6zellikleridir. Odak nok-
tast lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler ve bu iligkide liderin davraniglarinin
izleyicileri nasil degistirebilecegi tizerinedir. Bu boliimde ele alacagimiz {ig
teori sirastyla doniisiimcii liderlik, etkilegimci liderlik ve Lider-Uye etkilegimi
modelidir. Akista, teoriyi ortaya koyan baglica aragtirmacilarin agiklamalari-
na ve liderlik stili ile iligkilendirilen degiskenlere deginilecektir.

1. DONUSUMCU LIDERLIK

1.1. Tanim ve Kapsam

Donitigiimcii liderlik kavramindan ilk bahseden aragtirmaci, sosyolog Ja-
mes. W. Downtown olmugtur (Ateg, 2017). Downtown™un 1973 yilinda
basilan “Isyankr Liderlik: Devrim Siirecinde Baghlik ve Karizma” adli kita-
binda lider- izleyici iliskilerine yonelik teoriler sunulmug ve isyankar liderli-
gin iglevselligi incelenmistir. Tzleyicilerin iig tiir baglilik igerisinde oldugunu
One siiren yazar, bu bagllk tiirlerini etkilegimci, karizmatik ve ilham veri-
ci olarak siiflandirmistir (Downtown, 1973). O halde izleyiciler lidere {ig
farkli bigimde bagliik duyabilirler. Lider izleyiciler ile girdigi etkilesimde
izleyicilerin rollerini tanimlar ve bu rollere uygun hareket etmelerini 6diil
ve ceza gibi yontemlerle kontrol altinda tutar. Lider sahip oldugu karizma
sebebiyle de izleyicilerin kendisini takip etmesine sebep olabilir. Liderin ka-
rizmast; kisilik 6zellikleri ve hitabet tarzi, beden dili etrafinda olusan genel
bir havadir ve izleyiciler tizerinde hayranlik etkisi olugturur. Karizma lidere
baglilik gostermek igin bir sebep olur. Ugiincii tiir baglilikta ise liderin izle-
yicilere ilham vermesi s6z konusudur. Ilham, izleyiciler ile kurulan iligkide,
liderin izleyicilerinin potansiyelini harekete gegirmesinden bir gelecek hayali
agilamasina kadar farkl farkli alanlarda izleyiciye sundugu bir fayda haline
doniisiir. Karizma ve ilham unsurlari, doniisiimiin temellerini atar nitelikte.
Ancak Dowtown, politik arenada var olan liderleri incelemistir. Benzerlikler
olabilse de pek tabi ki tilkelere liderlik edenler ile igletmelere liderlik edenle-
rin ayni lider-izleyici iliskisi baglaminda farz edilmesi miimkiin goziikmiiyor
(Downtown, 1973).

Doniigtimcii liderlik, esasen izleyicilerin doniiglimii tizerinde yogunlagir.
Izleyicilerin doniigiimii isletmeyi gelecek hayaline giden bir rota iizerinde
konumlandirir. Doniigiim olumlu yonde gergeklesen bir degisim, geligim sii-
reci gibi diigiiniilebilir. Lider adeta izleyicilerinin daha iyi bir versiyonlarina
ulagmalarini saglayan bir tetikleyici rolii tstlenir. Liderlik rolleri igerisinde
sik¢a bahsedilen “degisim ajan1 lider” doniigiimcii lider roliinii agiklayabilir.
Isletme igin arzulanan yonde degisimin gerceklesmesi igin, igletme galisanla-
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rinin kendi amaglarini igletme amaglar ile biitiinlegtirmesi gerekir. Amaglarin
biitiinlegmesi siirecinde lider, izleyicilerinin var olan yetkinliklerini agiga ¢1-
karir ve gelistirmelerine yardim eder. Boylece hem izleyiciler hem de izleyici-
lerden olugan igletme degisir. Tiim bu igleri bagarmak igin, liderin izleyiciler
ile bireysel iligkiler kurmasi sarttir. Dolayisiyla biiyiik gruplar igin doniigiim-
cii liderlik biraz tartigmali bir konu olabilir.

Her ne kadar doniigiimcii liderlik degisim odakli teoriler grubunda ele
alimiyor olsa ve odagina lider ile izleyiciler arasindaki iligkiyi koysa da ka-
rizma gibi lider 6zelliklerini tekrardan giindeme tagiyarak 6zellik teorilerine
bir gonderme yapiyor gibi goziikiiyor. Modern liderlik yaklagimlarinin bii-
tiiniine goz attigimizda “Ozellikler teorisi hala hayatta ve gegerli” izlenimini
ediniyoruz. Gergekten de liderlik stirecinde hem liderin hem izleyicinin 6zel-
likleri, ayrica lider ile izleyici arasindaki etkilesimin dinamikleri goéz oniinde
bulundurulmali. Teoriler bu degiskenleri par¢a parga ele alabiliyor olsa da
giindelik hayatta liderlik siireci ¢ok dinamik, stiregelen ve degiserek geligen
bir siire¢ gibi kabul gormelidir.

1.2. Doniisiimcii Liderligin Unsurlar:

Tiirkge literatiirde transformasyonel liderlik, doniistiirticti liderlik gibi
zaman zaman farkli isimler ile anilan ve bu boliimde “donitisiimcti liderlik”
adiyla ele alinan teori, literatiirde ilk olarak Burns (1978) tarafindan kaleme
alinmugtir. Doniigiimcii liderligin daha ¢ok isletme baglamina has olarak ele
alindigy bir diger 6nemli eser Bass (1985) tarafindan ortaya konulmustur.

Toplum igerisinde ahlaki ve sosyal catigmalarin oldugu donemlerde en-
telektiieller ortaya ¢ikmigtir. Entelektiiel, pratikte var olan ihtiyaglara ulas-
mak i¢in gerekli olan amag ve degerlere kafa yoran kigidir. Analitik fikir ve
teorilerle ilgilenen kisi kuramci, normatif degerlerle ilgilenen kisi felsefeci
hem analitik fikir hem de normatif degerlerle ilgilenerek, onlar1 gergekgi bir
hayal i¢inde kurgulayanlar ise entelektiieller olmustur. Entelektiiel lider sos-
val ¢evresinden kopmaz. Tiim fikir ve degerleri bu sosyal gevrenin gergekligi
igerisinde gekillenir ve gelecek hayaline ulagmak igin gevresini degistirme yo-
niinde adimlar atar. Entelektiiel lider doniigtiiren liderdir. Amaglar1 bilingli
olarak deger yargilari ile entegre edilmistir ve sadece diisiinmekle kalmaz, de-
gisim igin aksiyon alir. Politik arenada entelektiiel lider, 6zgiirlesmeye yonelik
bir etki yaratir. Ozgiirliik etkisini yaratacak aksiyonlar da toplumun ihtiyaci
olan degisimi getirir, zaten anlagmazlik ve kaos kargilanmayan ihtiyaglardan
dogmustur ve toplumum entelektiiel bir yone dogru 6zglirlesmesiyle birlikte
kaos yerini yeni diizene birakacak ve gatigmalar ¢oziilecektir (Burns, 2010).
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Goriildiigii gibi (Burns, 2010)’a gore entelektiiel lider doniistiiren li-
derdir. Doniigiimcii liderlik kavramina dondiigiimiizde de dort unsur goze
carpar. Bunlardan biri entelektiiel tegviktir. O halde doniigiimcii lider ente-
lektiieldir ancak bununla kalmaz. Entelektiiel tegvik, liderin izleyicilerini ya-
ratict ve yenilik¢i olmalar1 yoniinde tegvik etmesidir. Yaraticilik ve yenilik, iz-
leyicilerin kendi deger ve inanglarinin kisitladig: zihinsel modellerin diginda
diisiinmeleriyle miimkiin olur. Dogru ve yanlis aksiyonlara yonelik inanglar
deger yargilarinca sekillendigi igin, lider izleyicilerinin zihinlerine niifuz ede-
rek onlarin kendi kaliplarindan styrilmalarina destek olur. Izleyiciler sadece
kendi kaliplarinin degil, liderin ve kurumun kaliplarini da fark ederek yeniligi
ve verimliligi engelleyen, kuruma hizmet etmeyen kalip yargilar1 sorgular
hale gelirler. Izleyiciler problemlerin ¢oziilmesi igin yeni yontemler, kuru-
mun geleneksel uygulamalari igin degisim onerileri sunmaya baglayabilirler.
Ornegin, iiretimi aksatacak durumlarin yagandig1 bir fabrikada, fabrika yo-
neticisinin entelektiiel tegvigi, ¢aliganlarin bu aksakliklar1 6nlemeye yonelik
yeni prosediir ve uygulamalar gelistirmelerine yardimer olabilir (Northouse,
2016). Entelektiiel tegvigi yapabilen lider de entelektiieldir ve kendisini sii-
rekli gelistirir. Deger yargilarini, inanglarini, amaglarini revize eder, sorgular,
metaforik olarak “kutunun diginda diisiiniir”. Izleyicilerinin de entelektiiel
anlamda stiregelen bir gelisim igerisinde olmalarini kolaylagtirir. Boylece izle-
yiciler kendi kigisel gelisimlerinin yani sira ¢alistiklar: kuruma olan katkilarin-
dan dolay1 da gii¢lenmis hissederler. Kendini ger¢eklestirme ihtiyaci, Maslow
tarafindan geligme giidiisii olarak ele alnmugtir ve “insan ne olabiliyorsa onu
olur, potansiyelini ger¢eklestirir” seklinde ifade edilmigtir (Maslow, 2001).
Calistig kurum igerisinde kendini gergeklestirme firsati edinen ¢alisanlarin,
gelisme ihtiyact da doniigiimcii liderin tegvigiyle tatmin bulmaya baslayabilir.
Hackman ve Oldman’in ig karakteristikleri modelinde ele alinan igin 6nemi
ve igin gerektirdigi beceri seviyesi de dogrudan ¢aliganin gelisme ihtiyaci ile
ilgilidir. Isin 6neminden kastt, isin kuruma ve topluma olan katkisinin 6nem
derecesidir. Igin gerektirdigi becerilerin sayist ve gesitliligi de yaratict ve ye-
nilik¢i yonde diigiinmeye tegvikle birlikte genisleyebilir. O halde ytiksek ge-
lisme ihtiyaci iginde olan ¢alisanin dogrudan yaptig1 isten tatmin olmasinda,
yaptig1 igin 6nem derecesi ve gerektirdigi becerilerin ¢oklugu rol oynayacak-
tir (Schermerhorn vd, 2011).

Dontigiimcii liderlikte tizerinde durulan bir diger unsur ideal etki olmus-
tur. Ideal etki karizma teriminin bir alternatifi gibi diisiiniilebilir. Ancak ku-
ramda “karizma” olarak kullanilmamasinin sebebi, Adolf Hitler gibi yikict
eylemleri olan liderlerin yani sira diktatorliikle iliskilendirilebilecek olmasi-
dir. Ayrica medya mecralarinda karizma kelimesinin anlami “gekicilik, tinlt
olmak” gibi anlamlarla da 6zdeglesmigtir. Oysa igletme igin doniigiimcii lider
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diktatorlitkten uzak bir profil ¢izer ve iinlii olmak, halka mal olmak gibi
amaglar da giitmez. Ancak doniisiimcii lider de sahip oldugu karizma yo-
luyla izleyicilerini etkiler. Bu karizmanin igerisinde entelektiiel tegvik ve ideal
etki yer alir. Pek tabi ki bu etki, ortak amaglara ulagma konusunda izleyicileri
yonelten, olumlu bir etkidir. Bu yiizden de ideal etki olarak isimlendirilmig-
tir. Liderin yarattig etkide pay alan kendi ideolojisi bir diger deyisle inang
sistemi, idealleri yani bagarmak istedikleri ve “hayattan biiyiik” olarak tabir
edilen meselelerdir (Bass, 1999). Ideal etki yaratmak igin liderin kullana-
bilecegi taktikler rasyonel ikna ve ilham verici olabilecek, bir diger deyisle
hem mantiga hem de duygulara hitap edebilecek yonde iletigim kurmaktir
(Charbonneau, 2004). Doniistimcii liderlik teorisinde liderin karizmasi ya-
rattigr ideal etki tizerinden anlagilir. Goriildiigii gibi kuramin unsurlarinda
liderin entelektiiel olugu veya karizmasindan ziyade verdigi entelektiiel tegvik
ve yaratabildigi ideal etki iizerinde durularak, liderin 6zelliklerinden dogan
ancak izleyicileri ile olan iliskilerine yansiyan davranig gruplari iizerinde du-
rulmustur.

Ideal etkiye yonelik lider davranslari, liderin gelecek hayalini gercekles-
tirmek igin belirledigi alt amaglar1 gergeklestirmede, izleyicilerini etkilemeye
yonelik olacaktir. Lider saygi duyulan, giivenilen ve rol model alman biri
oldugundan izleyicilerin degisimi kabul etmesinde ideal etki yaratacaktir.
Ancak ideal etki sadece liderin karizmasindan kaynaklanarak vizyonu ger-
geklestirmesinde degil, isyerinde affediciligi arttirmak igin de yararl olabilir.
Clinkii ¢atigmalar is ile ilgili olmaktan ¢ikip kigisellestiginde ve diyaloglar
hakaret boyutuna tagindiginda, ¢ahiganlar birbirlerini gérmezden gelmeye ve
uzun vadede intikam almaya yonelebilmekteler. Caligma grubu igerisinde ya-
sanan ve ¢oziilmeyen meseleler, degisim yoniinde atilan adimlarin 6niine ge-
ger. Sadece anlagmazliklar degil, yiiz yiize verilen bir performans geribildiri-
mi bile galisan agisindan yikicr olabilir. Ornek olarak “Patronumun yiiz yiize
geribildirim verdigi performans degerlendirmesi sinik ve yikictydi. Oldukga
direkt konugtu. Haksizlik yaptigini ve kaba oldugunu diisiindiim. Uziildiim
ve oray1 terk etmek istedim ancak patronum devam etti. Eger olumlu veya
vapici bir sey soylediyse bile duymadim...” Benzer diyaloglar isyerlerinde
hem yo6netici hem galigma arkadaglari ile yagsanabilir. Caliganlarin gérmezden
gelme ve boylece kuruma olan ilgilerini kaybetme veyahut intikam alma gibi
yikicr tepkilere yonelmesi olasidir. Ancak kolektif kimlikleri, bir diger deyisle
gruptaki diger iiyelere olan baghliklar1 baskin ¢iktiginda affedici olabilir ve
daha yapic iligkiler kurabilirler. Bu noktada dontistimcii liderlik unsurlarin-
dan ideal etkinin, affedicilikle olan iligkisini deneysel bir tasarim tizerinden
caligan aragtirmacilar olumlu kanit bulmuslardir. Eger zarar gormiis iliskiler
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lider tarafindan diizeltilirse, kolektif kimlik {izerinden yaratilan ideal etki ile
izleyiciler amaglara tekrar yonelebilirler (Zdanduk ve Bobocel, 2015).

Dontigiimcii liderligin tiglincii unsuru ilham verici motivasyondur. Mo-
tivasyon bireyleri amaca dogru yonelten ve igten gelen bir giigtiir, ancak bu
igsel gii¢ sadece bireyin kendi 6zelliklerinden kaynaklanmaz. Takdir, tebrik,
tegekkiir gibi olumlu iletigim elemanlar1 dig kaynakl giidiileyiciler olarak bi-
reylerin motivasyonu tizerinde rol oynar. Ayrica somut dig kaynakli giidiile-
yiciler de mevcuttur, bunlara 6rnek olarak da ticreti verebiliriz. Motivasyon
konusunu igerik teorileri “insanlar1 ne motive eder”, siireg teorileri “insanlar
nasil motive olur” sorular1 iizerinden ele almistir. O halde motivasyon bir
stirectir, ayn1 zamanda ihtiyaglarin tatmin edilmesi i¢in bireyi amaca yon-
lendiren bir itme kuvvetidir. Ornegin basar1 ihtiyaci yiiksek bir birey, he-
deflerine ulagmak i¢in giidiilenir. Ancak ne kadar ¢aba harcasa da hedefe
ulagamayacagim diisiinen birey gilidiilenmeyecek, bir diger deyisle harekete
gegmeyecektir. Bu durumda birkag alternatit s6z konusudur: hedef bireyin
ulagamayacag kadar yiiksek olabilir veya birey bu hedefi gergeklestirmek igin
gerekli kaynaklardan yoksun olabilir. Hedefi bagaracagina dair kendi yeterli-
liklerine dair inanct da olmayabilir. Bu iki 6rnek giidiileyiciler ve giidiileme
stireci konusunda fikir verebilir. Calisanlar1 motive etmek yoOneticilerin igi
midir? Evet. Ancak kimi yoneticiler bu fikre katilmayabiliyor. Yoneticiligin
klasik taniminda “yonetici, bagkalar1 araciligr ile amaglara ulagan kisidir” iba-
relerine rastlaniyor. Eger amaglara ulagmak s6z konusu ise ve o amaglara
ulagmak ¢aliganlar kanaliyla olacaksa, o halde “motive etmek” de yoneticinin
yapmasi gerekenler listesinde yer alir. Pek tabi ki disaridan motive edilmedi-
ginde neredeyse hig ¢aligmayan bir ast yoneticinin tiim zamanini alir. Tstis-
nai durumlari bir kenara alirsak, bilhassa lider igin izleyicileri motive etmek
bash bagina 6nemlidir. Dontistimcii liderlikte kargimiza gikan “ilham verici
motivasyon” unsurunda goze ¢arpan “ilham verici” ibaresi, doniigiimcii lide-
rin bir yoneticinin astini igini yapmaya yonelik motive etmesinden ote, gok
daha farkli bir motive amaci oldugu goriiliiyor. Clinkii doniisiimde, lider ve
izleyiciler birlikte hareket ederek, radikal degisimlere imza atarlar. Liderin
izleyicilere sundugu gelecek vizyonu izleyicilerce paylagilir. Vizyona ulagmak
igin gergeklestirilmesi gereken amaglara baghlik yiiksektir. Lider yapilabile-
cekler ve varilacak noktalar konusunda iyimserdir. Bu iyimserligini izleyicile-
rine gegirir. Liderin beklentileri yliksektir ancak bu beklentileri basit yollarla
izleyicilerine aktarir. Izleyici grubunda gorevler hevesle yapilir ve takim ruhu
hakimdir. Amaglar1 bagarmaya yonelik inang tiim grupga paylasilir ve gaba-
lar koordine edilir (Barbuto Jr, 2005) Gelecek hayali olan vizyona ulagmak
i¢in belirlenen misyon ve misyonun alt amaglari, iglerin var olan kural ve
prosediirlerle yiiriidiigii geleneksel yapiyr degistirir. Aslinda doniigiim sade-
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ce izleyicilerin dontisiimii degil, orgiit kiiltiiriiniin de dontistimudiir. Kiiltiir
vizyonu destekler hale geldiginde degisim miimkiindiir. Vizyon da orgiit
kiiltiirtintin 6zelliklerinin degismesinde rol oynar. Doniigiimct lider hem
taktiksel hem de stratejik olarak diisiintirken ayni1 zamanda orgiit kiiltiiriini
de doniistiiriir. Bu doniigiimde izleyicilerin liderin gelecek hayalinden ilham
alarak motive olmasi yer alir (Bass ve Avolio, 1993). Ciinkii bir orgiitiin kiil-
tiirii bagta lider olmak tizere tiim lyelerin paylagtig: diigiincelerden, ¢aligma
aliskanliklarindan ve sergiledikleri ortak davranig kaliplarindan olugacaktir.

Liderin entelektiiel tegvigi, ideal etkisi ve ilham verici motivasyonu; bi-
reysel ilgi vasitasiyla izleyicilere geger. Dolayistyla doniistimcii liderlik kura-
minda dordiincii unsur olarak liderin her bir izleyicisine gosterdigi bireysel
ilgi yer alir. Birey, ekip ve orgiit kiiltiirti olmak iizere {i¢ analiz birimi {ize-
rinden bireysel ilgi unsurunun nasil sekillendigi daha agik¢a ortaya koyula-
bilir. Boylece lider davranist ve davranigin izleyici grubu tizerindeki etkisi,
davranigin vuku buldugu baglam da hesaba katilarak incelenir. Lider dav-
raniginin gruba ve orgiite nasil niifuz ettigi de anlagilabilir. Ornegin, izleyi-
cilerin potansiyelini gelistirme yoniinde girisimleri olan bir lider, zamanla
grup igerisinde yardimlagma ve 6grenmeye yonelik normlar olugmasinda,
liderin etki alani genigledik¢e de bu normlarin tiim Orgiite niifuz etmesin-
de onciiliik edebilir. Bireysel ilgi unsuru icerisinde izleyiciye verilen olumlu
ve olumsuz geribildirimler yer alir. Caligma esnasinda gorevlerini icra eden
izleyici bagarilarindan ve hatalarindan 6grenir. Olumlu geribildirim izleyici-
nin arzulanan davraniglarini pekistirip tekrarlamasini ve kalict hale gelmesini
tegvik ederken, olumsuz geribildirim izleyicinin hatalarini diizelterek kendini
gelistirmesi yoniinde isler. Izleyici sadece kendi gikarlarint degil, biitiin igin
dogru olani ve etik olan1 yapmay1 da boylece 6grenir. Bireysel ilgi gosteren
lider, izleyiciler arasindaki bireysel farklhiliklar: ve her bir izleyicinin ihtiyagla-
rin1 anlar. Izleyicinin gelisme ihtiyacim ve potansiyelini kesfeden lider, kog-
luk ederek performansin iyilesmesine kaynaklik eder. Izleyicinin sorumluluk
alanin1 genigleterek daha 6zerk hareket etmesini de miimkiin kilar. Bireysel
ilgi, kimi izleyiciler tarafindan babacan da bulunabilir. Ancak bu tamamen
alg1 temelli olup, Avolio ve Bass tarafindan bahsedilen bireysel ilgi davranis-
larindan bagimsizdir. Bir diger deyisle liderin bireysel ilgisini babacan lider-
lige benzettikleri bir ¢aligmalarina rastlanamamistir. Dolayisiyla dontigiimcii
liderlikte bireysel ilgi, izleyicilerin bireysel farkliliklarindan etkilenerek yo-
rumlanan bir unsur haline gelmektedir. Liderin davraniglart iginde yer aldig1
grubun baglamindan bagimsiz diisiiniilemez ve ancak o baglam igerisinde
anlam kazanir. Ornegin, kontrol ve komutanin 6n planda oldugu bir kiil-
tiirde, liderin arkadasca davraniglari liderden beklenen normatif davraniglara
uygun olmadigindan izleyiciler tarafindan bireysel ilgi yerine farkh gekillerde
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anlamlandirilabilir. Ayrica izleyiciler zamanla lideri tanir, lidere agina olur,
degisen beklentilerini 6grenir ve liderin bireysel ilgisini yorumlayacak hale
gelirler (Avolio ve Bass, 1995).

Dontigiimcii liderlik katilimer veya yonlendirici formlarda olabilir. Bah-
sedilen dort unsur hem katimcr hem yonlendirici doniigiim tarzinda yer
alir. Katihmer doniigtimcti lider karar verirken izleyicilerin fikrini ve katkisini
alirken, yonlendirici doniigiimcii lider kararlari verir ve uyulmasini bekler.
Ozet tabloda déniigiimcii liderligin tiim unsurlarinin katihmer ve yonlendiri-
ci dontigiimde nasil gekillenecegi sunulmugtur.

Tablo 1: Doniisiimcii Liderligin Unsurlar1 (Bass, 1996)

Donitistiimcti

Lider Katilimal Yonlendirici

Soguk fiizyonlu bir
motorun ¢alismasi fiziksel
olarak imkansizdir.
Sundugunuz fikri

Birbirimizin fikirlerini
Entelektiiel elestirmeden Once
Tegvik tim varsayimlarimizi
listeleyebilir miyiz?

sorgulaym.
Birbirimize olan Hedeflerin gerceklesmesi
ideal inancimizla kazanan takim | icin gosterdigim yonde
E ﬂe(? olabiliriz. Misyonumuzu ilerleme konusunda
gerceklestirmek igin bana inanmali ve
desteginize ihtiyacim var. glivenmelisiniz.
Giinden giine daha iyiye

Tiim grubun iyiligi igin, arzu | gittiginizi kendinize

llham Verici ve hedeflerimizi karsilayacak | soylemelisiniz.

Motivasyon . .. e e e e e
yonde, birlikte calisalim. Gelisiminizi goriin ve
devam edin.
Bireysel yeteneklerimizi o .
Bireysel gelistirmek icin grup olarak Isinizi yaparken kendinizi
flgi birbirimize nasil yardim gelistirebilmeniz icin gereken

destegi saglayacagim.

edebiliriz?

1.3.Doniisiimcii Liderlik: Aragtirmalar

Bu kisimda doniisiimcti liderlerin 6zellikleri ve dontistimcii liderlere sa-
hip olan igletme galiganlarinin tutum ve performanslarina iliskin bulgular
derlenmigtir.
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Doniisiimcii Liderlevin Ozellikleri

Doniigiimcii liderler degisim ajani gibi hareket ederek ve rol modeli ola-
rak, paylastiklar1 gelecek vizyonuna adanmug izleyicilerden olugan bir galiyma
grubu inga eder ve bu grupta yer alan izleyicilerin kendi potansiyellerini kes-
tetmelerini saglarken de hem orgiitsel hem kigisel doniigiimii gergeklegtirir.
Bu agidan bakildiginda “doniigiimcii liderler diger liderlerden farkli olarak
hangi 6zelliklere sahip olabilirler” sorusu giindeme geliyor. Bireysel ilgi gos-
tererek izleyicilerini yakindan taniyan liderin empati kurabilme kabiliyeti,
kendine ait 6z farkindalig1 ve bu etkilesimde izleyiciye de giiven verebilmek
i¢in Ozgiiven sahibi olmasi lider ve izleyici arasindaki iliskiyi sekillendirir.
Liderin yarattig1 ideal etki 6zgtiveninden ve 6z farkindaligindan, izleyicilere
gosterdigi bireysel ilgi de liderin empati kabiliyetinden beslenebilir. Kisile-
rarasi iliskileri etkileyen bu unsurlar aslinda duygusal zekanin bilesenleridir.
Duygusal zekd kimi aragtirmalarda bir beceri, kimilerinde bir 6zellik olarak
ele alinmugtir. Tanimlarda ortak olan nokta, bireyin kendi duygularinin ve di-
gerlerinin duygularinin farkinda olarak kendi diigiince ve aksiyonlarini yon-
lendirdigidir. O halde duygusal zekd dontisiimcii liderleri diger liderlerden

aywran bir beceri olabilir mi?

Doniigiimcii liderlik ve duygusal zeka iizerine 62 bagimsiz 6rneklemden
alinan sonuglar1 bir araya getiren meta-analiz ¢aligmasi da bu diigiinceyi dog-
rular niteliktedir. Dontigtimctii liderlik ve duygusal zekaya iliskin ol¢eklerin
yanitlar1 ayn1 kaynaktan alindiginda (6lgekleri lider kendisi igin doldurur),
degiskenler arasi iliskilerin kuvveti “ortalama” olurken, 6l¢ekler izleyici ve li-
der tarafindan doldurularak iligki kuvvetine bakildiginda “manidar ancak za-
yif” iligkiler oldugu rapor edilmistir. Calisma, duygusal zeka ile dontigiimcii
liderlik arasinda beklenildigi kadar kuvvetli iligkiler olmayabilecegini ancak
zayif ila ortalama kuvvette iligkiler beklenebilecegini gosteriyor. Bir diger
deyisle liderin duygusal zekasinin doniigiimcii lider olmasina katkida buluna-
bilecegini diistinmek miimkiindiir (Harms ve Credé, 2010)

Biiyiik Bes Kisilik Ozellikleri olarak anilan kisilik modelinde yer alan diga-
doniikliik, duygusal denge, uyumluluk, 6zdisiplin ve yenilige agiklik 6zellik-
lerinin, doniistimcti liderlik ile olan iligkilerini ele almak tizere 26 6rneklemin
sonuglarin bir araya getiren meta-analizde yer alan bulgulara gore, donii-
stimcti liderlik ile en kuvvetli iligkinin digadoniikliikte oldugu goze ¢arpmak-
tadir. Digadoniikliik tiim liderlerde bulunan bir 6zelliktir, ¢iinkii lider bir
kitleyi yonlendirir ve ige kapanik olmast izleyiciler ile iligki kurmasini kisitlar.
Arastirmacilar, kisilik 6zellikleri ve liderlik arasinda beklenen iliskileri sun-
mayan meta- analiz sonuglarini su sekilde agikliyorlar: dontigiimeii liderlik
davranislart yagam boyu 6grenme ile gelisen davranislar olabilirler. Ayrica
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lider davranglart kisilik 6zelliklerinden gelen yatkinliklar ile degil, liderlik
egitimlerinden etkilenerek 6grenildikleri igin de kisilik 6zellikleri ile kuvvetli
iligkileri bulunamiyor olabilir. Caligmalarin kisitliliklar: ve 6l¢iimden kaynak-
It hatalar da diigiiniiliirse, aslinda var olan baglantilar da bulunamiyor olabilir

(Bono ve Judge, 2004).
Dondisiimecii Liderlerin Takipgileri

Dontigiimcii liderlerin izleyicileri ile olan etkilesimleri diigiiniildiigiinde,
liderin izleyici performansina olan etkisi, etki varsa ne yonde oldugu merak
konusudur. Neticede orgiitlerin nihai amaci kar etmek ve siirdiiriilebilir ol-
maktir. Nihai amaglar kar ederek var olmak olunca, ¢alisanlarin performans-
lar1 ve performansin 6nemli yordayicilari olarak kabul edilen motivasyon ve
1§ tatmininin nihai amaca ulagmada aragsal roller tistlendikleri diistintilmiis-
tiir. Bu dogrultuda; doniisiimcii liderlik, performans, motivasyon ve i tat-
mini, anahtar kelimeleri ile yapilan aramadan korelasyonel ¢aligmalar bulu-
narak, dontigiimcti liderlik ve orgiitsel ¢iktilar incelenmigtir. Hem diinyadan
hem tilkemizden 6rnek aragtirmalar segilmistir.

Doniistimcii Liderlik ve Calisan Performansi: 2011 yilinda, Pakis-
tan’da, 270 telekomiinikasyon sektorii ¢aliganiyla yapilan ¢aligmada doni-
stimcii liderligi 6lgmeye yonelik 5 ifade yer almugtir. Ornek ifadeler: Yo-
neticimin davraniglar1 ona saygr duymamu saglar. Yoneticim degerleri ve
inanglar1 hakkinda konugur. Yoneticim, amaglarimizi gergeklestirecegimiz
konusunda bize olan giivenini dile getirir. Performans igin 8 ifade kullanil-
mugtir. Ornek ifadeler: Calisanlar kendilerine verilen hedeflere zamaninda
ulagir. Calisanlarin performansinin kalitesi zaman iginde iyilesti. Olgeklerin
kaynaklar1 belirtilmemistir. Cevaplar i¢in, tamamen katiliyorum ile tama-
men katilmiyorum arasinda uzanan 5°’li Likert ol¢ek kullanilan g¢aligmada,
doniigiimcii liderlik algisi ile ¢alisan performansi arasindaki iligki katsayisi
0,2 olarak bulunmustur (Ghafoor vd., 2011).00000 Zay1f ancak pozitif yon-
de olan bu iligki, doniisiimcii liderligi ve performansi 6l¢gmek igin kullanilan
ifadelerin, Olgiilmek istenen kavramlar1 ne denli 6lgebiliyor oldugu sorusunu
giindeme getirmistir. Bir diger ¢aligma Tiirkiye’den secilmigtir. Cumhuriyet
Universitesi Saglik Hizmetleri Uygulama ve Aragtirma Hastanesi’nde galigan
139 yonetim kademesi personeli aragtirmanin evreni olarak belirlenmistir.
122 kisi ile ger¢eklesen anket galiymasinda, Bass ve Avolio tarafindan geligti-
rilen ¢ok faktorlii liderlik anketi, ¢alisan performanst iginse 4 ifadeli bir 6lgek
kullanilmugtir. Aragtirma verileri 2016 yilinda toplanmig olup, dontistimcii
liderlik ile caligan performans: arasindaki iligki katsayis1 0.2 bulunmustur.
Ancak bu ¢aligmada yoneticiler kendi liderlik tarzlarini ve kendi performans-
larin1 degerlendirmiglerdir (Ay ve Keleg, 2017)
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Doniisiimcii Liderlik ve Calisan Motivasyonu: 2014 yilinda Hindis-
tan’da faaliyet gosteren bir petrol girketinde yiiriitiilen ¢aligma 50 katilimcr ile
gerceklestirilmistir. Cok faktorlii liderlik anketi cevaplarr igin, hig ile ¢ok sik
arasinda degisen 5 basamakli bir zaman skalasi, motivasyon sorular igin ka-
tilim derecesi 6lgen Likert tipi skala kullanilmigtir. Caligma donitigiimcti lider
algist ile galigan motivasyonu arasinda kuvvetliye yakin bir iliski rapor etmis-
tir (r= 0.6, p <0,05) (Gopal ve Chowdhury, 2014). 2016 yilinda Kirikkale
Belediyesi ve Kirikkale Il Ozel Idaresi'nde galigan 438 kamu personelin6den
toplanan anketler iizerinden, doniigiimcii liderlik algist ile igsel motivasyon
arasindaki iligski 0,5 (p<0,01) olarak rapor edilmigtir. Dontigiimcii liderlik
Podsakoff tarafindan gelistirilen 6lgek ile 6lgiilmiistiir. Ornek ifadeler: Benim
i¢in izlenecek, ornek alinacak bir liderdir. Calisanlarda takim diisiincesinin ve
ruhunun olugmasint saglamaya galisir. Igsel motivasyonu 6lgmek iizere Ku-
vaas tarafindan olugturulan ifadeler kullanilmugtir. Ornek ifadeler: Yaptigim
isi bir hobi gibi gortiriim. Yaptigim isin bir anlami oldugunu diigtiniiriim
(Batmaz ve Giirer, 2016).

Doniisiimcii Liderlik ve Is Tatmini: Almanya’da yer alan bir arastirma
tniversitesinde ¢aligan 39 takimin (360 takim tiyesi) aragtirma evrenini olus-
turdugu ¢aligmada, takimlar bagh caligtiklar1 yoneticiyi doniigiimcii liderlik
agisindan degerlendirmistir. Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen ifadelerin
Almanca versiyonu kullanilnugtir. Ts tatmini igin 5 ifadeli bir 6lgek kulla-
nilmugtir. Aragtirma verileri 6 hafta arayla toplanmugtir. Anketleri bilgisayar
izerinden dolduran katihmcilar ilk ankette yoneticilerinin dontigiimcti lider-
ligini ve yoneticilerine duyduklar giivene iliskin ifadeleri yanitlamuglardir.
6 hafta sonra ig tatmini ve takimlarina duyduklar giivene iliskin sorulari
yanitlamiglardir. Dontigiimctii liderlik ve ig tatmini arasinda kuvvetliye yakin
bir iligki rapor edilmistir (0,64, p>0,05) (Braun vd., 2013). Bolu ilinde
bulunan 5 adet isletmeden toplanan 362 ankette, gok faktorlii liderlik 6lgegi
ve Minnesota i§ tatmini 6l¢egi yer almistir. Doniigiimcii liderlik algist ile ig
tatmini skorlar1 arasindaki iligki 0,5 (p<0,01) olarak rapor edilmistir (Eren
ve Titizoglu, 2014).

Duygusal zekanin doniigiimcii liderlerde bulunan bir beceri oldugu, an-
cak doniigiimcii liderlerin kisilik 6zelliklerine yonelik net bir liste olmadigy,
liderin; izleyicilerinin performansina, motivasyonuna ve ig tatminine olumlu
yonde etki edebilecegine yonelik diigiinceler ve kanitlar, aragtirmalardan bir
kesit halinde sunulmustur.

Tiirkge literatiirde transformasyonel liderlik, doniistiirticii liderlik gibi
zaman zaman farkli isimler ile anilan ve bu boliimde “donitisiimcti liderlik”
adiyla ele alinan teori, literatiirde ilk olarak Burns (1978) tarafindan kaleme
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alinmugtr. Dontigiimcii liderligin daha gok isletme baglamina has olarak ele
alindigr bir diger 6nemli eser Bass (1985) tarafindan ortaya konulmugtu.
Doniigtimcii liderlikte dort ana unsur entelektiiel tegvik, ideal etki, ilham
verici motivasyon ve bireysel ilgili olarak kavramsallagmistir. Dontigtimcii
liderlikte lider, takipgileri ile birebir iligkiler kurarak onlar1 motive eder, ka-
rizma unsuru ideal etki yaratmasini rol oynar, her bir takipgiye bireysel ilgili
gosterilir ve takipgiler liderin kolaylastirici rolii sayesinde entelektiiel manada
dontistirler.

Gelecek kisimda donitigiimcii liderligin bir 6nceki adimi gibi diistintilen
etkilesimci liderlik kuramindan bahsedilerek, tam kapsamli liderlik kuramina
(full range of leadership) ge¢is yapilacaktir.

2.ETKILESIMCI LIDERLIK

2.1. Tanim ve Kapsam

Literatiirde etkilesimsel liderlik, i3 gordiiriicii liderlik gibi isimlerle anilan
bir liderlik modeli olan ve bu boliimde etkilesimci liderlik olarak anilacak
olan kuram ilk olarak, siyasi liderlik {izerine galigmalar yapilan Burns tarafin-
dan kaleme alinmistir. Burns, etkilesimci liderlikten bahsederken; fikir lider-
ligi, kiigiik gruplarin liderligi, parti liderligi ve kanun koyucu liderlik gibi,
bir fikirden dogarak iilke yonetmeye uzanan genis bir liderlik yelpazesinden
bahseder. Kitabinda etkilesimsel liderlik, yapbozdaki eksik parga olarak tabir
edilmigtir. Bu noktada giicii elinde tutan, gatigmalar1 yoneten, karar veren
bir lider profili ¢izilmeye baslanir. Bir nevi vizyon koyan ve degisimi getiren
ilham verici bir liderlik degil, iglerin goriilmesine yonelik yap1 ve diizen inga
eden bir lider giindeme gelir

Etkilesimci lider profili, yonetici olan bir lidere benzer. Lider degisim
yaratarak proaktif olmaktan ziyade, izleyicilerin rollerinin gerekliliklerini ye-
rine getirmeleri igin diizen kuran, reaktif bir yonetici gibidir. Temel yonetim
fonksiyonlarini yerine getirir. Islerin yiiriimesi ve hedeflere ulagilmast igin
planlama ve organizasyon yapan, astlar1 denetleyen ve rollerinin gereklilik-
lerini yerine getirenleri 6diillendiren, getirmeyenleri cezalandiran bir yol iz-
ler. Dontistimcii lider izleyicilerin kendi potansiyellerini gergeklestirmelerini,
ona inanmalarini ve giivenmelerini, vizyona adanmalarini ve bu dogrultuda
yiksek deger ve ideallere sahip olmalarini isterken, etkilesimci lider izleyi-
cilerin paylarina diigen sorumluluklari eksiksiz olarak yerine getirmelerini
ister. Doniigiimcii lider ve izleyicileri arasindaki duygu paylagimu, etkilesimci
lider ile izleyicileri arasinda olmayabilir. Lider ve izleyici arasindaki iligki, rol
temellidir. Lider karar verir, izleyici kararin gereklerini yerine getirir. Izle-
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yici lizerine diiseni yapiyorsa odiiliinii alacak, yapmiyorsa da cezalarla yiiz-
lesecektir. Pek tabi ki etkilesimci lider de izleyicileri motive eder. Ancak bu
motivasyon, ilham verici boyutta degildir. Onemli olan 6rgiitsel amaglarin
gergeklestirilmesi, isletmenin devamli olmasi, gereksiz risklerden kaginilarak
orgiitsel etkinligin iyilegtirilmesidir. Statitkonun korunmast igin lider ile iz-
leyici arasindaki iligkiler kontrat temellidir. Bir diger deyisle, izleyicinin go-
rev tanimi ve sorumluluklart belirlenmigtir. Liderin izleyiciden beklentisi de
nettir. Lider ve izleyici arasindaki takas bu beklentiler {izerine kuruludur.
Tletigsim standart bir formda gergeklesir. Ciinkii etkilesimci lider iiretkenlige
odakhidir (McCleskey, 2014). Yenilikgilik, yaraticilik veya izleyicilerin kigisel
geligimi ikincil endiseleri olur. Her ne kadar bazi aragtirmacilar tarafindan
elestirilse de igletmenin var olabilmesi i¢in etkilesimei liderlik tarzinin da ig
gruplarinda uygulanmasinin gerekliligi sorgulanabilir.

Lider ile izleyici arasindaki etkilesime odaklandig: i¢in etkilesimci liderlik
olarak anilan bu kuramda, lider ile izleyici arasindaki etkilesimin tipik bir
yonetici-ast iligkisi olarak goriilmesi miimkiindiir. Lider is grubuna ne yap-
malar1 gerektigini agiklar, ihtiya¢ duyduklarinda bilgi paylasir, izleyiciler ken-
dilerinden beklenenleri bilir ve liderin otoritesini kabul eder. Etkilesimci li-
der direktif veren, izleyici ise bu direktifleri kabul eden konumdadir. Liderin
koydugu hedeflere ulagilmas: veya hedeflerden sapilmas: da izleyiciye 6diil
veya ceza olarak geri donecektir. Orgiit stabil bir pozisyonda iken, islerin
verimlilikle yiirtimesi ve kisa donemli hedeflere ulagilabilmesi igin etkilegimci
liderlik tarz1 oldukga ise yarar (Sithole ve Sudha, 2014).

2.2. Etkilesimci Liderligin Unsurlar:

Doniigiimcii liderlikte oldugu gibi, etkilesimci liderlik igin de birtakim
unsurlarindan varligindan soz edilir. Bu unsurlar lider ile izleyici arasindaki
iligkinin anlagilir kilinmasina yardimer olan; durumsal 6diil, istisnalarla yone-
tim ve serbest birakici (laissez-faire) liderliktir. Istisnalar yonetimin aktif ve
pasif olmak tizere iki boyutu mevcuttur.

Durumsal odiil: Lider basarili olan izleyiciyi fark eder. Tyi performans
gosterene 6diil vaat eder. Caba kargiliginda da odiiller verir. Odiiller izle-
yiciyl motive etmek igin sunulan araglardir. Lider motive ederek arzulanan
performans seviyesini yakalatmak ister. Odiiliin aragsalligindan faydalanan
lider, izleyici i¢in neyin 6diil degeri oldugunu bilirse motive etme konusunda
bagarili olabilecektir. Kimi orgiitlerde liderler, maas zammu ve terfiler {ize-
rinde etki sahibidir. Digsal odiiller finansal ve statii degeri olan odiiller ola-
bilecegi gibi, ¢aligan agisindan manevi faydalar da barindirabilirler. Sadece
bagarili olan ve iyi performans gosteren galigan degil, ¢aba gosteren galigan
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da durumsal 6diillerden faydalanabilir. Liderin 6diilii 6nerecegi izleyicileri
secebilmesi igin onlara nezaret etmesi gereklidir. Odiilii vermenin yam sira,
odiilii vaat etmek de ¢aligan1 motive eder (Bass, 1990). Durumsal 6diilleri
vaat etmek ve vermek i¢in liderin hem pozisyon giicii hem de 6diillendirme
giicii olmahdir. Aksi takdirde izleyiciler liderin etkisi oldugunu bilirler ve
etkilesimde durumsal odiillerden bahsedilemez.

Durumsal odiillerin sunulmasi liderin 6diillendirme giicline ve nezaret
ettigi izleyiciler hakkinda topladigr bilgiyi degerlendirmesine baghdir. Li-
der ile izleyici arasindaki etkilegimin 6nemli bilegenlerinden birini olugturan
durumsal 6diiller, izleyiciler rollerinin gerekliliklerini yerine getirdikge, ge-
tirmek igin gaba gosterdikge ve kendilerinden beklenen diizeyde performans
gosterdikge lider tarafindan Onerilecektir. Sonucunda 6diil getirecek davranig
tekrar edilerek pekisecektir. Bir nevi lider, edimsel kogullama kullanarak izle-
yicilere, arzulanan rol davraniglarini 6gretecektir. Etkilesimci liderlikte 6diil-
lerin kullanimi gibi cezalar da kullanilmakta olup, cezalar istisnai yonetim
unsurunda anilmaktadirlar.

Istisnalarla Yonetim: Bilimsel yonetim ilkelerini olusturan ve bilimsel y6-
netimin kurucusu olarak anilan Taylor’a kadar izleri siirtilebilen bu kavram,
yoneticinin sadece istisnai durumlarda miidahale etmesini tanimlar. Bir diger
deyisle sadece hatalar veya isleyisi sekteye ugratan aksakliklar oldugunda li-
der duruma miidahale edecektir. “Bozuk degilse dokunma™ metaforu da yo-
neticinin, igler halihazirda ytirtiyor ise miidahale etmemesine atifta bulunur
(Karip, 1998). Istisnalarla yonetimde bulunan lider, igler ters gidene ve/veya
ortada bir problem belirene kadar aksiyon olmaz. Liderin bir problem ola-
na kadar duruma miidahale etmeyecegini bilen izleyiciler, kendi sorumluluk
alanlarinda ve 6zerk bir gekilde galigabilmek igin fazladan ¢aba harcayarak,
islerin sorunsuz bir sekilde ilerlemesini saglayabilirler (Willis vd.,2017). Ts-
tisnalar yonetim bu agidan bakildiginda harmoni igerisinde ¢aligan ve olumlu
yonde gelismeyi saglayan performans normlarinin olugmasini tegvik edebilir.
Hata yoksa lider duruma miidahale etmeyecek. Tsler aksamazsa giinliik akis
tist yonetimin miidahalesi olmadan devam edecek. Cahganlar herhangi bir
suglamaya veya yaptirima maruz kalmayacaklar. Lider ile olumsuz diyaloglar
kurmak zorunlulugu da ortadan kalkmug olacak.

Istisnalarla yonetimin aktif boyutunda, lider izleyicileri gozlemler. Tzleyi-
ciler, kendilerinden beklenen performanstan sapmalar gosterdiklerinde lider
tarafindan fark edilirler. Ortada herhangi bir hata veya aksaklik olmas: gart
degildir. Mithim olan izleyicinin, hedef performansin altina diigmiig olma-
sidir. Duruma miidahale edilmezse gelecekte sorunlar yaratabilir. Iste lider,
diisiik performansli izleyiciyi fark eder etmez de duruma miidahale edecektir.



40 | Liderlikte Lider Tikipei Iliskisi Odakl Yaklagimlar

Miidahalede bulunan lider izleyiciyi uyarabilir, 6diilden mahrum birakabilir
veya cezalandirabilir (Hinkin ve Schriesheim, 2008) Uyari, cezanin tehdidi,
gelecek bir 6diilden mahrum birakilma veya ceza alma gibi sonuglar ile kar-
silasan izleyici arzulanmayan davranislarr 6grenebilir ve sergilemekten vaz-
gegebilir. Lider aktif kaldiginda kurallar1 hatirlatir ve izleyicilerin de kurallara
bagli kalmasini tegvik eder. Boylece diigiik performanstan kaynaklanan, gele-
cekte meydana gelmesi muhtemel problemler de erken miidahale ile 6nlen-
mig olur. Giivenligin birincil endise degeri tasidigi hastane, termik santral
gibi orgiitlerde istisnalarla yonetimin aktif olmasiyla, kazalarin engellenmesi
miimkiin olacaktir.

Istisnalarla yonetimin pasif boyutunda izleyicilerin siirekli gézlem altinda
tutuldugu bir yonetim tarzi hakim degildir. Ancak ¢aligma grubunda agik bir
sorun belirmigse, izlenmesi gereken standartlar ihlal edilmis ve/veya donem
sonunda ulagilmasi istenen performans hedefleri kargilanmamuig ise yonetim
devreye girer (Rowold ve Schlotz, 2009). Hatalarin telafi edilmesi igin ge-
rekli aksiyonlarin alinmasinda lider sorumluluk tistlenmis olur. Aktif ve pasif
yonetim arasindaki fark sudur: aktif tarzda lider siirekli izler ve hata olmadan
miidahale eder, pasif tarzda ise hata agik¢a meydana giktiktan sonra lider
diizeltme girisiminde bulunur. Tstisnalarla yonetimin pasif boyutunu bir say1
dogrusu gibi diistiniirseniz ve liderin miidahale ¢abasini puanlarsamz, say1
dogrusunun sifira en yakin ucu “serbest birakici liderlige” uzanur.

Serbest birakici liderlik (laissez-faire): Serbest birakan lider, izleyicilerin
beklentilerine yanit vermez. Durumsal 6diiller kisminda bahsedildigi tizere,
lider ile izleyici arasinda bir sosyal takas iligkisi vardir bu iligkide taraflarin
birbirlerinden beklentileri, beklentiler kargilandiginda da taraflarin kazanim-
lar1 belirlenmigtir. Ancak serbest birakici tarz da adeta bu takas iligkisi yoktur.
Ne liderin beklentisi ne izleyicinin beklentisi bir psikolojik kontrat temeline
oturtulmamistir. Izleyiciler rollerinin gerekliliklerinden, izlemeleri gereken
standartlarin bilgisinden veya performans hedeflerinden habersiz birakilir.
Lider ile izleyici arasindaki iletisim zayiftir. Lider pasiftir (Bass vd., 2003).
Izleyicileri gérmezden gelir. Liderlik davramlar: sergilemez. Neticede lider
ve izleyici arasinda etkilesim yoktur. Boyle bir durumda liderlikten ne kadar
bahsedilebilecegi de siipheli goziikebilir. Ancak serbest birakicr liderlik, etki-
lesimci liderligin unsurlarindan biri olarak kurama dahil edilmistir.

Etkilesimci lider, izleyicilerinin, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde alt
kademe ihtiyaglar olarak gruplandirilan fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina
hitap eder. Doniigiimcii lider ise izleyicilerinin iist kademe ihtiyaglar1 olan
sayginlik ve kendini gergeklestirmelerine hitap eder. Her iki liderin davranis-
lar1 da izleyicilerinin ihtiyaglarini gozetir ancak ihtiyaglarin tiiri farkhidir. Et-
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kilesimci lider gelecek vizyonu yerine siirece odaklandigy igin, izleyicilerinin
i performansina 6nem verir. Lider ile izleyici arasindaki etkilesim psikolojik
kontrat temelli bir takas tizerinden gergeklesir. Lider izleyicinin ihtiyaglarin
gozeterek odiiller sunarken, izleyici standartlara uyar ve kendisinden bekle-
nenleri gergeklestirir. Hata, ithmal, hedeflerden sapma, 15 akiginda aksaklik
olmasi durumunda etkilegimci lider cezaya da bagvurabilir. Hatalar olmadan
once veya olduktan sonra diizeltici miidahalelerde bulunan lider, izleyicileri
ile arasinda olan etkilesimi gormezden gelerek serbest birakici bir tarz da be-
nimseyebilir (Odumeru ve Ogbonna, 2013). Etkilesimci liderlikte durumsal
odiil ve istisnalarla yonetim rol oynar, serbest birakici liderlik etkilegimin
bittigi noktadir.

2.3. Etkilesimci Liderlik: Aragtirmalar

Bu kisimda etkilesimci liderlerin 6zellikleri ve etkilesimci liderlere sahip
olan igletme galiganlarinin tutum ve performanslarina iliskin bulgular der-
lenmistir.

Ethilesimci Liderlerin Ozelliklers

Etkilesimci liderler; edimsel kogsullama ilkelerini kullanarak izleyicilerini
arzulanan performansi gostermeleri igin motive ederler. Durumsal odiiller
izleyici davraniglarini pekistirirken, istisnalarla yonetim hatalar olmadan veya
olduktan sonra miidahalelerde bulunan liderin negatif pekistiregler kullan-
masina atifta bulunur. O halde etkilesimci lider 6diil ve cezalar kullanarak
izleyicilerini yonetirken, izleyicilerin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini da
gozeterek bir takas iligkisi baglatmig olur. Bu takas iliskisinde izleyiciler rol-
lerinin gerekliliklerini yerine getirirken ortaya gaba ve performans koyarlar.
Ozetle, etkilegimci lider klasik bir yonetici profili gizer. Peki vizyondan ziya-
de performans, degisimden ziyade siireleri odak noktasina alan etkilegimci
liderlerin profilleri hakkinda ne gibi kanitlar sunulmugtur?

Dontigiimcii ve etkilesimcti liderlerin, izleyici goziinden nasil algilandigin
ortaya koyan galigma sanal takimlar iizerinde gergeklestirilmis. Her biri 6
ogrenciden olugan 10 sanal takim kuran aragtirmaci (psikoloji boliimii 6g-
rencileri:33 kadin, 27 erkek, yas arahgi 20-24), sanal takimlara bir proje
iretme gorevi vermig. Proje 4 hafta siirmiis ve aragtirmaci tarafindan segilen
2 Ogrenci, sanal takimlarda lider olarak gorev almuglar. A olarak adlandirilan
yardimci, aragtirmanin ilk iki haftasinda doniigtimcti, son iki haftasinda etki-
lesimci lider rolii tistlenirken, B olarak adlandirilan yardimer ilk 2 hafta etki-
lesimci, son 2 hafta doniigiimcii lider olarak rol tistlenmis. Boylece A ve B,
her iki liderlik tarzini da sergileyerek 5’er gruba 6nderlik etmisler. 2 haftalik
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donemler sonunda, 6grenci takimlari liderlerine iligkin, sifatlar listesi tizerin-
den degerlendirmelerde bulunmuslar. 10 sanal takimdan 4 tanesi, kendileri-
ne atanan lideri lider olarak algilamadiklari i¢in, bu 4 takimin sonucu analiz-
den gikarilmig. 6 sanal takimin sonuglari, dontistimcii liderlerin daha pozitif
sifatlarla degerlendirildigine isaret ediyor. Doniigiimcii lider daha yaratici,
orijinal, degisim odakli, basar1 ihtiyaci yiiksek biri olarak tanimlanirken, et-
kilesimci lider giig ihtiyaci yiiksek, domine eden, otoriter, yiiksek idealleri
olan, zeki ancak orijinallikten uzak biri olarak tanimlanmug (Ruggieri, 2009)

Bono ve Judge, biiytik beg kisilik 6zellikleri ile doniigiimcii ve etkilegimci
liderlik iizerine yapilan ¢aligmalari derleyerek bir meta-analiz sunmuglardir.
Her ne kadar sayisal olarak kayda deger sonuglar alinamamug olsa, aragtir-
macilarin sundugu hipotezler, farkli 6rneklemler tizerinde incelendiginde
destek gorebilirler. Ayrica bu hipotezlerin arkasindaki diigiinceler, etkilegimci
liderlerin kisilik 6zelliklerine yonelik baz1 fikirler sunuyor. Ornegin, nevrotik
bireylerin daha olumsuz bir pencereden diinyaya baktiklari; sugluluk, kaygt,
korku, otke gibi duygular1 daha ¢ok deneyimledikleri, bu sebeple de 6zgii-
venlerinin diigiik olabileceginden yola ¢ikilirsa, liderlik etme konusunda pasif
kalabilecekleri dolayisiyla istisnalarla yonetimin pasif boyutunda kalmalari
veya serbest-birakici bir liderlik yapmalari beklenebilir. Yenilige agiklik yara-
ticihik ve hayal giicii ile iligkili oldugu i¢in doniigiimcii liderlerde olmas: bek-
lenen bir ozelliktir. Dolayisiyla etkilegimci liderlerin daha gelenekgi olmasi
beklenebilir. Ozdisiplin, planli ve hedef odakh olma ile iliskilendirildiginden,
istisnalarla yonetimin aktif boyutunda olan etkilegimci lider davraniglar: ser-
gileyen kisilerde goriilebilir. Ozdisiplinin yiiksek olusu, liderin serbest bi-
rakict bir tarz benimsemesine ket vurur. O halde etkilesimci liderlikte 6ne
¢ikan kigilik ozellikleri yiiksek nevrotiklik, diisiik yenilige agiklik ve ytiksek
ozdisiplin olabilir.

Etkilesimei Liderlerin Tikipgileri

Etkilesimci liderlik, performans, motivasyon ve is tatmini anahtar keli-
meleri ile yapilan aramadan korelasyonel galigmalar bulunarak, etkilegimci
liderlik ve orgiitsel ¢iktilar incelenmigtir. Hem diinyadan hem iilkemizden
ornek aragtirmalar se¢ilmistir.

Etkilesimci Liderlik ve Calisan Performansi: Sigorta, telekomiinikas-
yon, bankacilik gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren Alman firmalarindan,
91 yonetici ile yiiz yiize anket uygulamasi yapan aragtirmacilar, Cok Faktorli
Liderlik 6lgegini kullanarak liderlerin hem doniigtimcii hem etkilesimci dav-
raniglarini degerlendirmigler. Takipgilerinin performansina iliskin 5 ifadeyi
de yanitlayan yoneticiler igin bulgular su sekilde 6zetlenebilir: dontisiimcii li-
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derlik ile takipgi performansi arasindaki iliskinin giddeti 0,45 olarak bulunur-
ken, etkilesimci liderlik i¢in bu katsay1 0,28 olmustur (p<0,001 ve p<0,01)
(Boerner vd., 2007). Cumhuriyet Universitesi Saglik Hizmetleri Uygulama
ve Aragtirma Hastanesi’nde galigan 139 yonetim kademesi personeli arastir-
manin evreni olarak belirlendigi, 122 kisi ile ger¢eklesen anket galigmasin-
da, Bass ve Avolio tarafindan geligtirilen ¢ok faktorlii liderlik anketi, galigan
performansi iginse 4 ifadeli bir 6lgek kullanilmisgti. Aragtirma verileri 2016
yilinda toplanmus, ¢aligmada yoneticiler kendi liderlik tarzlarini ve kendi per-
formanslarint degerlendirmigler ve performans ile etkilesimei liderlik arasin-
da istatistiki agidan anlaml iliskiler bulunmamistir. Bu bulgu, etkilesimci
liderlik tarzinin geleneksel orgiit yapilari igerisinde ve biirokratik kurumlarda
izleyici performansina olumlu katki yapabilecegini ¢agristirmistur.

Etkilesimci Liderlik ve Motivasyon: Hindistan’da, iiniversitede ¢aligan
ogretim iiyelerinin ige yonelik motivasyonlarini, tiniversite yoneticilerinin
doniigiimcii ve etkilesimci liderligi ile iligkilendiren bir korelasyonel galigma-
larinin bulgulari; doniigiimcii liderlik ile takipgilerin motivasyonu arasindaki
iligki katsayisinin, etkilesimci liderlik ile takip¢i motivasyon arasindaki iligki
katsayisindan ¢ok da farkli olmadigini gostermistir (0,57 ve 0,52, p<0,01)
(George ve Sabhapathy, 2010). Yapilan tarama sonucu iilkemizde liderlik ve
motivasyon konulu ¢aligmalar oldugu goriilmiis ancak dogrudan etkilesimci
liderlik ve takipgi motivasyonu arasindaki iliskiyi rapor eden bir aragtirma
makalesine rastlanmamigtir. Calisgan motivasyonuna en az katkiyi istisnalarla
yonetimin pasif boyutunun ve bilhassa serbest birakici tarzin yapacag diisi-
niilebilir ¢iinkii lider ile takipgilerin etkilesimlerinin en minimal oldugu iligki
bigimlerine bu tarzlarda rastlanmaktadur.

Etkilesimci Liderlik ve Is Tatmini: Tanzanya’da 6zel ve devlet okulla-
rinda galisan 560 dgretmenden, Minnesota Is Tatmini Olgegi ve Cok Fak-
torli liderlik 6lgegi kullanilarak toplanan veriler neticesinde, 6gretmenlerin,
yoneticilerinin liderlik tarzlarina iligkin algilar1 ve kendi i§ tatminleri arasin-
daki iliskiler raporlanmigtir. Dontistimcii liderlik unsurlarr ile i tatmini ara-
sindaki iliskilerin siddeti pozitif ve kuvvetli bulunurken, etkilesimci liderlik
igin pozitif iliski sadece durumsal 6diil ve istisnalarla yonetim (aktif) igin
rapor edilmistir (0,41 ve 0,44, p<0,05). Istisnalarla yonetim (pasif) ve ser-
best birakicr liderligin i tatmini ile iliskisi negatif yonde ve zayiftir (-0,37
ve -0,33, p>0,05) (Nguni, Sleegers ve Denessen 2006). Istanbulda 1785
saghk ¢alisani ile gergeklestiren korelasyonel bir aragtirmanin sonuglart da
etkilesimci liderlik ile ig tatmin arasindaki iligkiyi 0,50 (p<0,05) olarak rapor
etmigtir. Calismada etkilesimci liderligi 6lgen 12 ifade oldugundan bahsedil-
se de 6lgegin kiinyesi ve alt boyutlar ile ilgili bilgiye rastlanmamistir. Olgek
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ifadelerinin, liderin takdir gibi 6diiller sunmasina agirlik verdiginden bah-
sedilmistir. Ts tatmini 6lgiimii i¢in Minnesota Tatmin 6lgegi kullanilmugtir
(Akyurt vd., 2015).

Etkilesimci liderlik alt unsurlari itibariyle ve pek tabi ki 6rgiitsel baglamin
da etkisiyle, performans, motivasyon ve tatmine degisik yonlerde etki ede-
bilecek bir liderlik tarzi olarak goriilmelidir. Ornegin durumsal 6diil ve istis-
nalarla yonetim (aktif) takipgilerin performansini iyilestirebilir. Motivasyon
ve i§ tatminlerine olumlu katki yapabilir ancak istisnalarla yonetim (pasif) ve
serbest birakici liderlikte, lider ve izleyici etkilesiminin azalmasi s6z konusu
oldugundan, takipgilerin performans, motivasyon ve tatminlerinin olumsuz
yonde etkilenebilecegi gbz oniinde bulundurulmahdir.

Burns tarafindan kaleme alinan etkilesimci liderlik teorisinde, doniigiim-
cii liderin aksine degisimle ilgilenmeyen ancak mevcut iglerin yerine getiril-
mesi igin hatalar1 diizelten veya hatalar olmadan miidahale eden, ¢aliganlar
odil ve ceza ile motive eden bir liderden bahsedilmektedir. Esasen donii-
stimcii liderlik etkilesimci liderlik unsurlarin tizerine inga edilmektedir ve
liderin etkinligine yonelik ¢ikarimlar, her iki liderlik unsurlarinin {izerinden

yapilabilmektedir.

2.4. Tam Kapsamli Liderlik Modeli (Full Range Model of
Leadership)

Bass ve Avolio (1994) tarafindan gelistirilen tam kapsaml liderlik mode-
li, liderligin en pasif hali olan serbest birakici liderlikten (laissez faire) bas-
layarak, liderligin en etkin versiyonu olan ideal etkiye uzanan bir diizlem
tizerinde, doniigiimcii ve etkilesimci liderlikte bahsi gegen tiim unsurlar bir
araya getirir. Model etkilegimci liderligin unsurlar1 olan serbest birakici, istis-
nalarla yonetim ve durumsal 6diil unsurlarinin iizerine, dontistimcii liderlik
unsurlarini koyarak gorsellestirilebilir. Birbiriyle kesigen iki eksen, liderligin
etkin-etkin olmayan ve aktif-pasif yonlerine vurgu yapar. Aktiflik veya pa-
siflik, lider ile izleyiciler arasindaki etkilesim ile ilgilidir. Aktif ve etkin olan
liderlik unsurlart sirasiyla bireysel ilgi, entelektiiel tegvik, ilham verici mo-
tivasyon ve ideal etkidir. Ideal etki, tiim doniigiimcii lider unsurlarini bir
arada barindirdigindan, modelde en etkin ve aktif unsurdur. Modelde en
pasif ve en etkin olmayan unsur serbest birakici liderlikten baslar, istisnalarla
yonetim (pasif) ile devam eder. Istisnalarla yonetim (aktif) ve durumsal 6diil
unsurlarinda, aktiflik ve etkinlik eksenlerine bir yaklagma goriiliir, ancak bu
yaklagma adeta sifir noktasina dogrudur. Sifir noktasindan etkinlige tirmang
doniistimcii liderlik unsurlari ile netlik kazanir.
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Modelden de anlagilabilecegi gibi, etkilesimci liderlik ve doniigtimci li-
derlik birbirlerini tamamlar. Bir lider sadece istisnalarla yonetim ve durumsal
odiil kullanarak, agirlikli olarak ig gordiirmeye yonelik davrandiginda etkin
liderlikten uzaklasmaktadir. Izleyicilerin gaba ve performansini gérmezden
gelip, sadece doniigiime odaklanmakta performansa ket vurur. Liderin baga-
rilt olmast i¢in hem etkilesimci hem doniigiimcii unsurlari bir arada tagima-
s1 gereklidir (Robbins ve Judge, 2012). Etkilesimci liderlik unsurlar1 lideri
adeta eksi durumdan notr durumun iist noktalarinda bir aktiflik ve etkinlik
seviyesine tagirken (Bkz. Durumsal Odiil), doniisiimcii liderlik unsurlart et-
kinligi arttirmaktadir.

Sekil 1: Tam Kapsaml Liderlik Modeli (Bass ve Avolio, 1994:6).
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Hem etkilegimci hem doniigiimcii liderlikte takipgiler ile kurulan iligkilere
odaklanilmig, s6z konusu lider davraniglarinin alt boyutlar1 ortaya konmusg
ve liderin rolii etkilesimcilikte i§ gordiiriicii, doniistimciiliikte doniigtiirme
tizerine oturtulmugtur. Gelecek kisimda lider ve takipgi iligkilerinden dogan
i¢ grup ve dig grup olgularini ele alan lider iiye etkilesim teorisinden bahse-
dilecektir.
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3.LIDER-UYE ETKILESIMI

3.1.Dikey Ikili Baglant1 Modeli

Lider-iiye etkilesim modelinin ¢ikig noktasi dikey ikili baglanti modelidir.
Dikey ikili baglanti, lider ile izleyici arasindaki iligkiyi ikili bir grup olarak
ele alir. Ciinkdi lider ile her bir izleyicisi arasindaki iliskilerin dinamikleri bir-
birinden farklidir. Ornegin bir ¢aligma grubunda bes izleyici ve bir lider var
biri, birbirinden farkli olacaktir. Modelden bahseden ilk ¢aligma 1975 yilinda
vaymlanmugtir. Lider ve izleyiciler arasindaki iligkileri ele alan bu boylamsal
caligmanin ana argiimani, liderin izleyiciler ile iki tiir iliski kurmasidir. Lider
baz1 izleyicileri ile rol temelli bir yonetici iligkisi kurmaktaydi. Ote yandan
lider baz1 izleyiciler ile otoritesini kullanmadan, etki olugturdugu bir etkile-
sim i¢ine girmekteydi (Danserau vd.,1975). O halde iist konumda olan kigi
iki tiir rol iistleniyordu: yoneticilik (otorite ile etki) ve liderlik (otorite kul-
lanmadan etki). Peki arastirmacilar neden, lider ve izleyicilerinin iligkilerinin
incelemesini yapma ihtiyacint duymuslardi?

1955 ve 1975 yillart arasindaki 20 yili kapsayan liderlik aragtirmalarin-
da iki temel varsayim izlenmisti. Oncelikle, liderin takipgilerinin yer aldi-
g1 1§ gruplarindaki izleyicilerin algi, tutum, davranig gibi sosyal degiskenler
agisindan homojen olduklar: varsayilmigti. Bir diger deyisle, tiim izleyicile-
rin lideri anlamasi ve lidere verdikleri reaksiyonlar1 “aynidir” gibi bir kabul
vardi. Tkinci varsayim, liderin tiim izleyicilere ayni tavirla, benzer sekilde
davranmasiydi. Aragtirmacilar, bu iki varsayimin dogru olmamasinin liderlik
aragtirmalarinda yavag ilerleyisi agiklayabilecegini belirtmiglerdir. O halde li-
der ile izleyicinin yer aldig1 sosyal ikililerin incelenmesi ile bu varsayimlarin
dogrulugu hakkinda bilgi edinmek miimkiin olabilecekti. Ornegin liderin,
ise yonelik ve iliskiye yonelik liderlik davraniglar1 hem izleyiciye hem liderin
kendisine soruldugunda, verilen yanitlar arasindaki benzerlikten yola ¢ikarak
bir kanaate varilabilirdi. Geleneksel ¢aligmalarda ya liderler kendilerini deger-
lendirmig ya da is gruplarindan liderleri degerlendirmesi istenmigti. Dikey
ikili baglanti modeli analiz birimini bireyden, sosyal ikililere tagimigti. Boyle-
ce aragtirma siirecinde gizemli kalan hususlar da agiga ¢ikabilecekti. Nasil bir
metot ile sosyal ikililer incelenebilirdi?

Yeni bir yapilanma igerisine giren biiyiik bir devlet {iniversitesinde, %9071
tniversite digindan atanan idari islerden sorumlu yoneticilerden olugan 60
yonetici ve izleyicileri 9 ay siireyle ¢aligma kapsamina alindi. Veri toplama
birinci, {igiincii, altinci ve sekizinci aylarda yapildi. Hem yonetici hem izle-
yiciler ile gortismeler gergeklestirildi. Dort ana husus incelendi: ast ile st
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arasindaki serbestligin derecesi, liderin iligkiye katkisi, izleyicinin iliskiye kat-
kist, lider ve izleyici arasindaki degis-tokus iliskisinin sonuglari. I¢ grup ve
dig grup olusumu, ast-iist arasindaki serbestlik derecesine gore ortaya gikt1.
Ast, kendi roliiniin gereklilikleri hakkinda miizakere etme hakkini {istten al-
dig1 kadar serbestlik sahibi oluyordu. Lidere daha yakin olan izleyiciler bu
serbestlik miizakeresini yapabiliyorken, dig grup tyeleri lider ve formel yap1
tarafindan kendilerinden beklenenleri yerine getiriyor ve rol gereklilikleri
hakkinda miizakere edemiyorlardi. I¢ grup ve dis grup olgusu boylece giin-
deme gelmis oldu. I¢ grup iiyeleri liderden daha fazla ilgi gordiiklerini bil-
dirirken (kararlar hakkinda goriigleri alimiyor, bilgilendiriyorlardr), dig grup
tiyeleri daha az ilgi gordiiklerini bildirdi. Lidere gore dig grup iiyelerinin
daha fazla ilgiye ihtiyaglar yoktu ancak dig grup tiyeleri bu goriiste degil-
lerdi. Liderin i¢ gruba daha fazla destek verdigi de bir diger bulguydu. Dig
grup bu destekten mahrum oldugunun farkindayd ve isle ilgili problemle-
rinin kaynagini lider olarak betimlemiglerdi. Liderler de dig grup tiyeleriyle
sorunlar yasadigini rapor etmisti. I¢ grup iiyeleriyle daha fazla iletisim kuran
lider (hem tiiyeler hem lider bu kanaatteydi), zamanla ig grup tiyelerinin dav-
raniglarini da daha olumlu buldu. Bir diger deyisle, liderin beklentileri ile i¢
grup tyelerinin davraniglar: tutarliydi ¢linkii daha fazla etkilegim i¢indeydiler
ve kargilikl olarak ilgi, destek, bilgi paylagimi, miizakere miimkiindii. Ayrica,
i¢ grup iiyeleri iglerini daha “kigisellestirilmis” bir hale getirebiliyorlardi. Ts
tatmini, liderin teknik becerisinden memnuniyet, liderle olan iligkiden mem-
nuniyet ve odiillerin degerine iliskin degerlendirmeler, i¢ grupta, istatistiki

olarak daha yiiksekti (Danserau vd., 1975).

Tiim bu sonuglar, ig gruplarinin adeta ikiye boliinerek, bir tarafta giive-
nilen takipgilerin bir tarafta ise siradan iiyelerin yer aldigini ortaya koydu.
Geleneksel varsayimlarin dogrulugu sarsildi. Lider ile her bir izleyici arasin-
daki iliskinin dinamikleri farkliydi. Lider ve izleyiciler birbirlerini tamdikga i¢
grup ve dig grup olusumu meydana geliyordu. I¢ grup iiyeleri daha fazla so-
rumluluk ve gorev tistlenip, islerini kigisellestirebilirken, lider de onlara daha
fazla destek sunuyor, ilgi gosteriyor ve daha yakin etkilesimler baslyordu. Ig
grup ve dig olgularinin ortaya konmasi ile kargilikli iliskilerin 6neminin ve
igle ilgili sonuglara etkisinin anlagilmasinin, liderlik aragtirmalarini yeni bir
taza yonelttigi soylenebilir.

3.2. Lider-Uye Etkilesim Modeli

Dikey ikili baglant1 halinde goriilen lider ve izleyici ikililerinin arasindaki
iliskinin hem lider hem izleyici goziinden incelenmesi sonucu diigiik lider-ii-
ye etkilesimi ve yliksek lider-iiye etkilesimi olmak tizere iki kategoriden soz
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edilmeye baglanmistir. Diigiik lider-iiye etkilesimi, lider ve dig grup iiyesi ara-
sindaki sinirl etkilegime isaret ederken, yiiksek lider-iiye etkilesimi lider ve i¢
grup liyesi arasindaki genis kapsaml etkilegime isaret etmektedir. Bu etkile-
sim stiresince, taraflar birbirlerine kaynak, bilgi ve destek saglarlar. Etkilesim
ne kadar genislerse, izleyiciler ig tanimlarinda belirlenen rollerinin diglarina
o kadar ¢ikmaya baglarlar. Harcadiklar: fiziksel ve zihinsel ¢aba artar. Karsili-
ginda liderle olan iligkilerinden aldiklar1 kaynak, bilgi ve destek artar. Bir nevi
lider ve izleyici arasindaki sosyal takasin sinirlari, ig sozlesmesince belirlenen
gercevenin digina gikar.

Liderin ve izleyicinin 6zellikleri, beceri ve yetkinlikleri etkilesimin ilk
agsamasinda rol oynar. Lider izleyicinin 6zelliklerini takdir edebilir, kendine
benzetebilir. Izleyici de lideri rol model olarak gorebilir. Tlk kargilasmanin
ardindan lider bazi gorevler vererek izleyicinin tepkilerine bakar. Ornegin
izleyici gevkle ¢alistyor mu, yeterince ¢aba gosteriyor mu yoksa gereken oze-
ni gostermiyor mu gibi hususlar netlesmeye baglar. Izleyicinin roliine uyum
saglamasi, motivasyonu, potansiyeli lider tarafindan degerlendirilir. Bir nevi
izleyici roltinii alir; icra eder ve son agamada artik rol gereklilikleri rutinlegme-
ye baslar. Bu noktada izleyicinin performansi liderin beklentisini kargiliyorsa
i¢ grup iiyesi olmaya baglar. Pek tabi ki izleyici de lider ile arasindaki takas
iligkisini adil bulmali ve i¢ gruba girmeye istekli olmalidir. Lider- tiye etkile-
simini etkileyen diger bir husus, taraflarin arasindaki uyumdur. Demogratik
agidan ve kigilik 6zellikleri agisindan benzerlikler varsa uyum beklenir. Ayri-
ca liderin izleyiciden hoglanmasi da etkilesimin miktarini da etkiler (Liden,
Sparrowe ve Wayne,1997). Ozetle, lider-iiye etkilesim miktarini belirleyen
unsurlarin igerisinde liderin ve izleyicinin 6zellikleri (kisilik, beceri, yetenek),
liderin izleyiciden bekledigi rol gerekliliklerinin kargilanmast, izleyicinin de
lider ile arasindaki takas iligkisini adil bulunmas, lider ve izleyici arasindaki

uyum ve kargilikli hoglanma yer alir.

Model, gergek hayatta olan durumlari ortaya koyuyor gibi goziikmekle
birlikte, liderin dig grupta kalan iiyeleri digarida tutmasini ve onlarla etkile-
simini sl tutmasini normallegtiriyor gibi algilanabilir. Lider-iiye etkile-
simlerinin yiiksek olusu ig ile ilgili olumlu sonuglar1 da beraberinde getir-
diginden, ideal durumu yansitan liderin tiim izleyicilerini i¢ gruba katmasi
ve i¢ grupta yer almakta tiim izleyicilerin goniillii olmasidir. Pek tabi ki ig
grup ve dig grup olusumunu is grubundaki kisi sayist da belirler. Ornegin
liderin 20 izleyicisi varsa, tiim izleyicileri i¢ grubuna katabilmesi gergekgi
degildir. Ayrica lider- iiye etkilesiminde benzerlik ve hoglanma rol oynadi-
gindan, baz izleyicilerin lider istese bile i¢ grupta yer almak istemeyecekleri
de diistintilmelidir. Ciinkii i¢ grup tyeligi daha fazla sorumluluk ve daha gok
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gorev demektir. Isle ilgili olumlu giktilart da beraberinde getirmesi bu se-
beptendir. I¢ grup tiyeleri daha fazla aba ve daha yiiksek performans ortaya
koyarlar. Bu noktada baz izleyiciler gorev tanimlari ile sinirh kalip, lider ile
yakin iligki kurmaktan ziyade formel iligkiler kurmay1 ve siirekli genigleyen
bir rol alani yerine sabit ve resmi bir alanda kalmayz tercih edebilirler. Ayrica
lider ve izleyici arasindaki yiiksek etkilegim dinamik bir iliskiyi resmeder. Bir
diger deyisle, liderin izleyiciden beklentileri degisecek ve siirekli olarak bir
denge yakalamak durumunda kalacaklardir. Izleyici zaman zaman fazla baski
altinda hissedebilir veya lider tarafindan yeteri kadar 6diillendirilmedigini de
diisiinebilir. Cok degiskenli bu stireg, bazi izleyicilere cazip gelmediginden
dis grupta olmayu tercih edebilirler. Ozetle ig grup iiyesi olmak sadece liderin
izleyiciyi se¢imi degil, izleyicinin de grupta olma se¢imidir.

Dontigiimcii liderlerin takipgilerini etkilemesinde lider-iiye etkilegiminin
de rol aldig, dolayisiyla doniisiimcii liderlik ile lider-iiye etkilesim modeli
arasinda ortakliklar oldugu diigiiniilmiigtiir. Dontistimcii liderlerin izleyici-
lerine sunduklar1 “bireysel ilgi” aslinda liderin i¢ grup iiyelerine sundugu
bilgi, kaynak ve destek ile ayni seydir. Dolayisiyla lider ile izleyici arasindaki
etkilesimin yiiksek olusu ve izleyicinin i¢ grupta yer almak istemesi, donii-
stimcii liderlik davraniglarindan etkileniyor olabilir. Liderin izleyicilerine ver-
digi entelektiiel tegvik ve ilham verici motivasyon da yiiksek bir lider- tiye
etkilesimin varligini gagristirmaktadir (Schyns ve Day, 2010).

3.3. LUE: Arastirmalar

Lider ve iiyeler arasinda yiiksek etkilesim olugmasina katkida bulunan
ozellik, benzerlik, hoglanma gibi hususlara kuram boliimiinde deginildigi
igin, lider-iiye etkilesimini gekillendiren 6ncel degiskenlere tekrar yer veril-
memigstir. Arastirmalar incelendiginde lider-tiye etkilesiminin yiiksek ve di-
siik oldugu i¢ grup ve dig gruplarda, iiyelerin performans, tatmin, rol algisi,
baglilik gibi sosyal degiskenler agisindan farklilastiklar: gortilebilir. Bilhassa
liie ile liye performansi ve tatmin iligkisi dikkat ¢ekicidir. Bu baglamda aras-
tirma sonuglarindan bir kesit sunulacaktir.

1997 yilinda yayinlanan, 1974-1996 yillar1 arasinda yapilan 84 bagim-
s1z Orneklemden alinan sonuglar1 degerlendiren bir meta-analiz galigmasi,
lider-iiye etkilegiminin iligkili oldugu degiskenlere iligkin kanitlar1 bir arada
sunmaktadir. Caliymada ele alinan degiskenler; lider tarafindan degerlendi-
rilen {iye performansi- siibjektif performans, tiyenin objektif performansi,
genel is tatmini (iiye), yoneticiden duyulan tatmin, orgiite baghlik (iiye),
rol ¢atismasi, rol belirginligi, isten ayrilma, tye yetkinligi (hem iiye hem
lider tarafindan puanlanan) olmugtur. Lider-tiye etkilegimi ile pozitif iligkili
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bulunan degiskenler siibjektif ve objektit performans, yoneticiden tatmin,
genel 1§ tatmini, orgiite baglilik olurken, rol ¢atigmasi ve igten ayrilma niyeti
ile negatif iliskiler bulunmustur (Gerstner ve Day,1997). Lideri ile yiiksek
etkilesimde olan iiyelerin igle ilgili tecriibeleri de olumlu yonde sekillenmekte
iken (bkz. performans, tatmin, bagllik, isten ayrilma niyeti), rol gatigmasi
tetikleniyor olabilir. Lider-iiye etkilegimi ile tiyeye sunulan bilgi, kaynak ve
destegin olumlu is ¢iktilarina katkida bulunurken, iiye agisindan rol gatigmasi
yaratmasi oldukg¢a makul goriilmelidir. Ciinkii dinamik bir iligkide liderin de-
gisen beklentileri ile iiyeler rollerinin sinirlarini belirlemekte kafa karigiklig
yagtyor olabiliyorlar.

2016 yilinda yayinlanan bagka bir meta-analiz ¢aliymasi da lider-iiye et-
kilesimi ve performans iliskinin varligini onayhyor. 146 6rneklemden elde
edilen sonuglarda liie ve ig performansi, 97 6rneklemden elde edilen sonug-
larda Idier tye iligkisi ile vatandaglik davranislar1 performansi, 20 6rneklem-
den elde edilen sonuglarda lider tiye iligkisi ile objektif ig performansi ara-
sinda pozitif yonlii iliskiler bulunmugtur. Uretkenlik kargit1 performans ile
lider tiye iliskisi negatiftir (Martin, Guillaurne, Thomas, Lee ve Epitropaki,
2016). Tiim bu sonuglar lider ile {iye arasindaki etkilegim kalitesi arttikga,
tyenin hem ig performansinin hem de rol tanimi diginda kalan vatandaglik
davraniglarina iligkin performansinin (ekip iiyelerine yardim etme, fazladan
sorumluluk tistlenme vb.) artabilecegini, iiretkenlik karsit1 davraniglarinin ise
azalabilecegini diigiindiirtmiigtiir.

Liie literatiiriindeki bir diger tutarli bulgu, yiiksek etkilegim ile i§ tatmini
iligkisi olmugtur. Lider-iiye etkilesiminde tiyeler hem soyut (liderle iletigim,
giivene dayali iligki) hem de somut (kararlara etki etme, giiglendirilme, ka-
riyerinde ilerleme) faydalar edinirler. Tiim bu unsurlar oldukga pozitif bir ig
ortamu yaratir. Bir market zincirinde 210 iiye ve 38 lider ile yapilan ¢aligma-
ya gore, lider-iiye etkilesimi ile iiyenin ig tatmini arasindaki iliski, kurumun
tyeye sundugu destek yiiksekken daha yiiksektir. Bir nevi orgiitiin sundugu
destek de liie ile ig tatmini arasindaki iligkinin giictinii etkilemektedir. Yiiksek
orgiitsel destekten kasit, orglitiin ¢aligana sundugu yardimlarin ve odiillerin
caligan nezdinde yarattig1 destek algisidir (Erdogan ve Enders, 2007).

Bag, Keskin ve Mert’in, lider-iiye etkilesim 6lgeginin Tiirk¢e uyarlamasin
yaptiklari galigmalari, 915 banka calisani ile gergeklesmistir. Olgegin kriter
gecerliligini test etmek igin, i tatmini, Orgiite baglilik, gorev performansi
ve orgiitsel vatandaglik davraniglar: 6lgeklerini de kullanan aragtirmalar, lie
Olgeginde yer alan 4 boyutu faktor analizi araciligiyla etki, vefakarlik, katka,
profesyonel saygi olarak belirlemiglerdir. Tiim LUE boyutlari ile i tatmini
arasinda anlaml ve giiglii iligkiler bulunurken, lider-iiye etkilesiminin sadece
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katki boyutu ile orglite baglilik, gorev performansi ve orgiitsel vatandaghk
davranig1 arasinda anlamli iliskiler bulunmugtur. S6z konusu sonuglar ge¢mis
caligmalarca sunulan bulgular ve kuramsal bilgiler ile tutarh goziikmekle bir-
likte, sadece katki boyutuna iliskin rapor edilen bulgularin kiiltiirel farklilik-
lardan kaynaklandig: diigiiniilebilir (Bas, Keskin ve Mert, 2010).

Lider ile yakin iliskiler kuran i¢ grup tyelerinin deneyimledigi pozitif
ciktilar, dig grup iiyelerine nazaran daha kuvvetli goziikmektedir. LUE ger-
ek 15 yasaminda gozlemlenen i¢ grup ve dig grup olgular1 konusunda bilgi
sunarken, bu gruplarin varhigini megrulagtirma amacini giitmez, bilakis li-
derin tiim takipgilerini i¢ gruba gekebilmesi igin tegvik edici olmasini Onerir
(Northouse, 2016).

SONUGC

Liderlik aragtirmalar1 isletmeler igin verilen liderlik egitimlerine ve orgiit
gelistirme ¢aligmalarina kaynaklik eden arastirmalardir. Aragtirmalarca orta-
ya konan kuramlar gergek hayatta kargilagilan durumlart agiklamaya ve anla-
sihir kilmaya yardimer olan kilavuzlar gibidir. Sosyal degiskenleri tanimlayip
kategorize ederken, kategoriler arasindaki iliskileri de Gzetleyerek gelecek
tahminleri yapmamiza yardimcr olurlar.

Her bir kuram adeta farkh bir koge bagini tutarak, benzer olaylara farkh
agiklamalar sunar ve yonetsel perspektifi zenginlestirir. Lider ve takipgi ilig-
kisi ekseninde ele aldigimi yaklagimlarda doniigiimcii liderlik, liderlikte 6Gnem
atfedilen karizma unsurunu daha derin bir bi¢cimde ele almasi ve liderin iz-
leyicilerine olan bireysel etkiyi giindeme getirmesi ile, liderligi sadece lidere
has olan bir fanusa hapsetmekten ¢ikartmug ve liderin izleyicilerine sundugu
faydalara odaklanmugtir (Bass, 1990). Doniisiimde lider ve izleyici tek bir
yumruk gibi hareket ederek isletmeyi gelecekte arzulanan duruma dogru go-
tiiriirler. Dontiiglimci lider sadece igletmeyi vizyona ve amaglara tagimaz, ga-
lisanlarin da “daha iyi bir versiyonlarina” dogru gitmelerinde zaman zaman
onder, zaman zaman yol arkadagi olur. Kuramda ilham veren ve sira dig1 bir
lider resmedilir. Bazi okuyuculara romantik gelebilir ve baz1 yazarlarin da
elestirisi bu yonde olmugtur.

Etkilesimci liderlik, lider ile izleyiciler arasindaki takas iligkisine gelenek-
sel yonetim perspektifinden bakarak, lideri bir yOnetici roliiyle resmeder
(Bass, 1985). Tsletmeler de degisimin yam sira rutin ve giinliik isler de vardir
ve bu iglerin yiirtimesi i¢in de bir lidere ihtiya¢ duyulur. Etkilesimci lider
odiilii ve cezayr kullanir. Hataya miidahale eder, igleri yoluna koyar. Izleyi-
cileri hem kontrol eder hem de 6diil ve ceza kullanarak 6gretmenlik eder.
Doniigtimcii liderlikteki romantik havanin etkilesimci liderin somut aksiyon-
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lar1 ile dagildigini rahatlikla gorebiliriz. Degisim yerine siireg, vizyon yerine
tiretkenlik, ilham yerine ig gordiirme liderin odagina oturmusgtur.

Liderlik aragtirmalarina metot olarak yenilik getiren dikey ikili baglanti
modeli, yaklagik 20 y1l dogru kabul edilen varsayimlart sarsarak, lider ve
izleyici arasindaki etkilesimin kendine has yoniine dikkati ¢ekmesiyle egsiz-
dir (Danserau vd., 1975). Lider baz1 izleyiciler ile daha yakin etkilesimler
kurarken, baz izleyiciler ile uzak kalabilir. Lider ve izleyiciler arasindaki ilis-
kiyi hoglanma ve hoglanmama duygular1 etkiler. Ayrica sadece lider i¢ grubu
se¢mez, i¢ grup da segimini yapar. Ideal olan tiim izleyicilerin i¢ gruba dahil
edilmesidir giinkii i¢ grup iiyelerinin daha olumlu is tecriibeleri yagadiklarina
iligkin aragtirma kanitlart mevcuttur.
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