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ONSOZ

Kiiresellesmenin etkisiyle, oOrgiitlerin farkli bir¢ok {ilkede faaliyet
gostermesi sonucunda ulusal pazarlar sinirlarini asarak birer uluslararasi pazar
haline dontismekte ve bu durum rekabetin giderek yogunlasmasina neden
olmaktadir. Boylesine yogun rekabet ortamlarinda, orgiitleri basariya ulastiracak

en 6nemli faktor sliphesiz ki insan kaynagidir.

Arastirmalar, orgiitlerde ileri teknolojilerin, kaliteli fiziksel yapinin ve
hatta ¢alisanlarin ekonomik olarak doyurulmasinin dahi arzu edilen verimlilige
ulasmada yetersiz Kaldigin1 gostermektedir. Insami diger iiretim faktorlerinden
ayiran Ozelligi, sahip oldugu duygularidir. Bu noktada 6rgiitlin basarisi i¢in onlari
motive edecek olan en Onemli etmenlerin basinda “lider” gelir. Liderlik bu

nedenle Orgiitler i¢in hayati dneme sahiptir.

Ortiik liderlik kurami, insanlarin zihinlerinde belirli liderlik modelleri
oldugunu sdylemektedir. Orgiitler, ¢alisanlarmin zihinlerinde yatan modellere
uygun yapidaki Kkisileri lider olarak belirlerse; lider, calisanlar tarafindan
benimsenir ve verimlilik artmig olur. Bu durum orgiitiin rakipler karsisinda
rekabet istiinliigii elde etmesini saglar. Bu calismada, ortiik liderlik kurami
cercevesinde, insanlarin zihinlerindeki liderlik modellerinin olusmasinda 6nemli
bir etkiye sahip olan ulusal kiiltiir boyutlarindan gii¢ mesafesi ile doniisiimcii ve

etkilesimci liderlik tarz iliskisi arastirilmaktadir.

Arastirma Gorevlisi olarak goreve basladigim ilk giinden beri beni engin
bilgi birikimiyle aydinlatan, motive eden, yol gdsteren ve ayni zamanda kisiligiyle
de her zaman ornek olan danigman hocam Sayin Prof. Dr. Oya Aytemiz
SEYMEN’e sonsuz siikranlarimi sunarim. Ayrica en az danisman hocam kadar
yetismemde emekleri gecen, her zaman sabir ve sevgiyle yaklagarak engin
bilgilerini benimle paylasan c¢ok degerli hocalarim Sayin Prof. Dr. Tamer

BOLAT ve Sayin Dog. Dr. Oya Inci BOLAT a tesekkiirlerimi sunarim.

Evlatlar1 oldugum i¢in her zaman kendimi ¢ok sansh hissettigim, higbir

konuda bana desteklerini esirgemeyen, basarili olacagima inanan, diinyanin en



fedakar anne ve babasi olan annem Giiler Kinter’e ve babam Muharrem Kinter’e
ve onun kardesi olmanin gururunu yasadigim abim Dr. Alp Koray KINTER’e
tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica benim igin ¢ok 0Ozel insanlar olan ve anket
caligmalarimda bana biiylik yardimlarda bulunan; kuzenim Sayin Prof. Dr. Selguk
KAYA ve esi Dr. Arzu KAYA’ya, abim Dr. Alp Koray KINTER e, Kuzenim Dr.
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OZET

ORTUK LIDERLIK KURAMI CERCEVESINDE GUC MESAFESI iLE
DONUSUMCU VE ETKILESIMCI LIDERLIK ILISKIiSI

KINTER, Oguzhan
Yiiksek Lisans, isletme Anabilim Dah
Tez Damismani: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN
2016, 106 Sayfa

Arastirmanin temel amaci; Ortiik liderlik kurami ¢ergevesinde, ulusal
kiiltiir boyutlarindan gii¢ mesafesi ile etkilesimci ve doniistimcii liderlik iliskisini
tespit etmektir. Arastirma Orneklemi olarak, Balikesir Universitesi Hastanesi,
Izmir Atatiirk Egitim ve Arastirma Hastanesi, izmir Cigli Devlet Hastanesi, Elazig
Firat Universitesi Hastanesi, Istanbul Egitim ve Arastirma Hastanesi ve Elazig

Baskil Toplum Sagligi Merkezi saglik ¢aliganlar1 se¢ilmistir.

Arastirma bulgulari, glic mesafesinin, doniisimcii ve etkilesimci liderlik
tarzinin arzu edilmesinde etkili oldugunu gostermistir. Gii¢ mesafesi ile donilisiimcii
liderlik arasinda negatif; etkilesimci liderlik ile ise pozitif yonlii bir iliski oldugu

saptanmuistir.

Anahtar Kelimeler: Ortiik liderlik, etkilesimci liderlik, doniisimcii liderlik,

ulusal kiiltiir boyutlari, giic mesafesi.



ABSTRACT

RELATION OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP AND
TRANSACTIONAL LEADERSHIP WITH POWER DISTANCE IN THE
FRAME OF IMPLICIT LEADERSHIP THEORY

KINTER, Oguzhan
Master Thesis, Department of Business Administration
Advisor: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN
2016, 106 Pages

The aim of this study is to determine the relationship between
transformational leadership and transactional leadership of natural culture on the
power distance within the framework of implicit theories of leadership. The study
group of research have been selected the health workers as Balikesir University
Hospital, izmir Atatiirk Training and Research Hospital, Izmir Cigli State Hospital,
Istanbul Training and Research Hospital, Elaz1§ Firat University Hospital and Elaz1g
Baskil Public Health Center.

Research findings indicate that power distance is effective to transformational
and transactional leadership style. It is determined that power distance has negative
relation with transformational leadership and positive relation with transactional

leadership.

Keywords: Implicit leadership, transactional leadership, transformational

leadership, dimensions of national cultures, power distance.
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1GIRIS
1.1 PROBLEM

Bir orgiitiin yasamini devam ettirebilmesi i¢in en Onemli unsurlarin
basinda verimlilik ve etkinlik gelmektedir. Orgiitiin etkinligini saglayip,
verimliligini artiran en dnemli varlik ise; insandir. Bu nedenle giiniimiiziin yogun
rekabet ortaminda, orgiitiin kendisini basariya ulastirip, devamliligini saglayacak
olan en degerli varligimi ¢ok iyi tanimasi gerekmektedir. Orgiit, sahip oldugu
insan kaynaginm kiiltiirel 6zelliklerini ve farkliliklarmi ¢ok iyi bilmelidir. Orgiit,
calisanlarin1 taniyarak, onlarin zihinlerinde yatan, arzu ettikleri liderlik
modellerini belirleyebilir. Boylece ekip basarisinda en etkili faktor olan “lider”in
hangi tarza sahip olmasi gerektigini bilir. Calisanlarin arzu ettigi tarzda olan bir
lider, hem orgiit basarisindaki diger faktorleri hem de izleyicilerinin basarisini

tamamen degistirebilir.

Liderlige izleyicilerin bakis agistyla yaklasan Ortiik Liderlik Kurami; her
insanin zihninde yatan belirli liderlik modelleri oldugunu ve bu modellerin ayni1
kiiltiirlerde benzer Ozellikler tasidigini savunmaktadir. Eger bu modeller
belirlenip, bunlara uygun tarzda liderler orglitlere yonetici olarak secilirse, lider
calisanlar tarafindan kabul géreceginden; ¢ikti miktar1 ve ¢alisanlarin verimliligi
artar.Boylece orgiit amag¢ ve hedeflerine daha rahat bir sekilde ulasabilir. Ayrica
kiiltiirtin, lider davranislar1 ve toplumun liderden bekledigi 6zellikleri etkiledigi ve
kiiltiirler aras1 ¢alismalarda farkliliklarin baskin sekilde ortaya ¢iktigit GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) calismasinda ve
yapilan diger caligmalarda ortaya ¢ikarilmistir (House vd., 2004: 47; Pasa, 2001:
565; Kiinter, 2014: 6). Arastirmalar, giic mesafesinin ¢ok énemli bir kiiltiir boyutu
oldugunu ortaya koymustur. Giic mesafesi, hiyerarside bir iist ve ast arasinda,
listiin astin davranisin1  belirleyebilme derecesi ile astin {istiin davranisini
belirleyebilme derecesi arasindaki farktir (Bolat, 2011: 114). Gli¢ mesafesi diisiik
bireyler, kendilerine danisilmasini beklerler; glic mesafesi yiiksek bireyler ise,
kendilerinden fikir alinmadan yapacaklar1 islerin kendilerine belirtilmesini

beklerler (Sebora, 2013: 119).Bu ¢alismada bilimsel arastirma yontemleri 1s18inda



ve yazin taramalarindan elde edilen kuramsal temellere dayanarak; giic mesafesi
ile dontigiimctii liderlik arasinda pozitif; etkilesimci liderlik ile ise negatif yonli bir

iliski olacagi diisiiniilmektedir.

Aragtirmanin problemi, Ortiik liderlik kurami ¢ergevesinde, ulusal kiiltiir-
liderlik tarzlar1 arasindaki iligkilerin belirlenmesidir. Calismada, dncelikle liderlik
konusu iizerinde durulmus, liderlige olan yaklagimlarin neler ve nasil oldugu,
hangi evrelerden gectigi anlatilmig, daha sonra ortiikk liderlik kuraminin nasil
gelistigi ve neyi ifade etmek istedigini daha iyi anlatabilmek amaciyla oOrtiik
liderlik kuramina temel teskil eden sosyal psikoloji kuramlari agiklanmis,
devaminda Ortiik liderlik kurami detaylica anlatilmistir. Son olarak arastirmada
ulusal kiiltiir boyutlarindan olan gili¢ mesafesinin, insanlarin zihinlerinde yatan
liderlik modellerine olan etkisi arastirilacagindan; ulusal kiiltiir boyutlarinin,
toplumsal ve Orgiitsel agidan {izerinde durulmustur. Daha sonra ise saglik
sektorlinde bir arastirma yapilarak, sektor ¢alisanlarinin giic mesafeleri
belirlenmeye ve daha ¢ok etkilesimci bir yapidaki lideri mi yoksa doniisiimcii
Ozelliklere sahip bir lideri mi zihinlerinde ideal bir lider olarak belirledikleri tespit
edilmeye, ayrica ¢alisanlarin gii¢ mesafelerinin bu liderlik tarzlariyla olan iliskisi

belirlenmeye calisilmigtir.

1.2 ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci, ulusal kiiltiir boyutlarindan olan gii¢ mesafesinin,
isgérenlerin zihninde yatan liderlik modelleriyle olan iliskisini incelemektir. Bu

amag dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmustir:

e (Calisanlarin glic mesafesi seviyeleri nasildir?

e Gii¢ mesafesi ile doniisiimcii liderlik arasinda bir iliski var midir?

e Gii¢ mesafesi ile etkilesimci liderlik arasinda bir iliski var midir?

1.3 ARASTIRMANIN ONEMIi

Bu aragtirma, su nedenlerden dolay1 énemlidir:

e Ortiik liderlik kuraminin yazinda incelenen giincel bir konu olmast;



e C(Calisanlarin zihninde yatan modeller belirlenip, bunlara uygun
tarzda liderler yonetici olarak secilirse; orgiitlerde verimliligin ve

¢ikt1 miktarinin artacak olmas;

e Ulusal kiiltir ve liderlik iliskisinin yazinda giderek Onem

kazanmasi

1.4 VARSAYIMLAR

Bu tez ¢alismasinda asagidaki varsayimlardan hareket edilecektir.

e Geleneksel liderlik yaklasimlarindan farkli olarak, liderlige
izleyicileri esas alarak yaklasan ortiik liderlik, her insanin zihninde
belirli liderlik prototiplerinin oldugunu ve bu prototiplerin ayni
bolgede yasayan insanlarin zihninde benzerlik gdsterecegi

varsayimina dayanmaktadir.

e Bu arastirmada ele alinan degiskenler ve iliskiler disinda kontrol
altina alinamayan degiskenlerin etkisi s6z konusudur. Ancak ele
aliman degiskenler arasindaki iliskilerin, arastirilmak istenen alani

yansittig1 varsayilmistir.

e Bu aragtirmada kullanilan veri toplama araglarinin Ol¢iilmek

istenen ozellikleri dogru olarak dl¢tiigli varsayilmistir.

e Veri toplama formunun, ¢alisanlar tarafindan igtenlikle ve diiriist

bir sekilde yanitlandig1 varsayilmistir.

1.5 SINIRLILIKLAR

Bu tez ¢alismasinda asagidaki sinirliklar mevcuttur.

e Arastirma evrenini tim Orgiitler olusturmaktadir. Tim evrene
ulagsmak oldukca giictiir. Bu nedenle orneklem alinma yoluna
gidilmistir. Orneklemin alindig1 drgiitler farkli bolgelerde olmakla

birlikte, yalnizca saglik sektoriinde faaliyet gostermektedir.



e Arastirmada ele alman degiskenler; uygulanan 6l¢iim araglarinin
giivenilirlik ve gecerlik boyutlartyla smirlidir ve arastirma,
orneklemi  olusturan  iggorenlerin  veri toplama  araglar

kapsamindaki 6l¢eklere verdikleri yanitlarla sinirhidir.

e Ortiik liderlik kurami kapsamma biitiin liderlik tarzlari dahil
edilebilir. Ancak c¢alisma, etkilesimci ve donilistimci liderlik
tarzlariyla siirli kalmaktadir.

e Sosyal Dbilimler alaninda yapilan c¢aligmalarin  tamamen
deneysellige oturtulamamasindan kaynaklanan smirhilik, bu

calisma igin de gecerlidir.
1.6  TANIMLAR

Liderlik: Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grupsal
amaglart gergeklestirmek iizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi
ve yonlendirmesi siirecidir (Deitzer, 1979; Donnelly vd., 1998; Boone ve Kurtz,

2013).

Ortiik liderlik: izleyicileri esas alarak, her insanin zihninde ideal bir
liderlik modeli oldugunu, bu modellerin i¢inde bulundugu toplumda genel olarak
benzerlik gosterdigini ve degisik etkenlerden dolayi farklilasabilecegi diisiincesine

dayanan kuramdir (Erogluer, 2014: 114).

Etkilesimci liderlik: Is yerinde is standartlarina uyulan, hedeflere ulasmak
icin gorev odakli calisilan ve astlarin gorevlerini tamamlamalar1 durumunda
odiillendirildigi, aksi halde cezalandirilacaklari bir yonetim tarzina sahip olan liderlik
tarzidir. Bu liderlik tarzinda, astlarin sorumluluklari, liderin onlardan beklentileri,
astlarin gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan igleri yerine
getirmeleri karsiliginda elde edecekleri ddiiller agik bir bi¢imde ortaya konur (Bolat,
2008: 49).

Doniisiimcii liderlik: Doniisiimcii liderlik, astlarina vizyon kazandiran; bu
vizyona katkida bulunmalar i¢in onlara ilave misyonlar veren ve orgiitsel kiiltiirde

degisimler yaparak onlara simdi yaptiklarindan veya potansiyel olarak



yapabileceklerini diisiindiiklerinden daha fazlasini yapabileceklerine inandiran

liderlik tarzidir (Eren, 2001: 483).

Kiiltiir: Tarihsel ve toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin maddi
ve manevi degerler ile, bunlar1 yaratmada ve sonraki nesillere iletmede kullanilan,
insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin Ol¢lisiinii gdsteren araglarin

biitinidiir (www.tdk.gov.tr, <25.11.2015>) ve insan gruplarini diger gruplardan

ayiran ortak bir zihinsel yazilimdir (Hofstede, 1984: 21) seklinde tanimlanabilir.

Giic mesafesi: Giic mesafesi, hiyerarside bir {list ve ast arasinda, iistiin
astin davranisini belirleyebilme derecesi ile astin {istiin davranisini belirleyebilme

derecesi arasindaki farktir (Bolat, 2011: 114).


http://www.tdk.gov.tr/

2 ILGILi ALAN YAZIN

Bu boliimde, ilgili alan yazin aragtirmasindan hareketle; liderlik kavrami,
liderlik yaklasimlar1 ve tarzlari, ortiikk liderlik kurami ve ulusal kiiltiir boyutlar
anlatilmaktadir. Daha sonra arastirmanin temel amacina uygun olarak bu kavramlar
arasindaki iliskiler incelenecektir. Bu iligkileri inceleyebilmek i¢in asagida soz

konusu kavramlar ile ilgili yapilan ¢aligmalara yer verilmektedir.

2.1 KURAMSAL CERCEVE
2.1.1 Lider/Liderlik Kavrami

Insanlarin hem birer sosyal varlik olusu, hem de tek baslarina
basaramayacaklar1 igleri birlikte basarabiliyor olmalari, bir arada yasamalarini
zorunlu kilmaktadir. insanlarin bir arada yasamasi sonucu liderlik kavrami ortaya
¢ikmisgtir. Bu durum liderlik konusunu, insanlik tarihi boyunca Plato ve Sokrates gibi
Yunan filozoflarinin, yonetim ve liderlik gurularinin, bilim insanlarinin arastirma
konusu yapmasina neden olmustur. Liderlik konusunda o&zellikle sosyal bilim
alanlarinda ¢ok sayida arastirma mevcuttur (Bolden, 2004: 4).Ayrica liderlik her
gecen giin daha fazla ilgiyi lizerinde toplamaktadir. Bunun sebebi liderlerin, grup
diizeyinden baslayarak toplumsal diizeye kadar, biitiin sosyal yapilarda 6nemli roller
tistlenmesidir. Gerek isletmelerde gerekse de diger sosyal yapilarda, basari veya
basarisizlik lider ile iligkilendirilmektedir (Ozmen, 2009: 3).Bdylesine éneme sahip
bir konuda arastirmalarin siireklilik gostermesi gerekir. Bu baslik altinda lider ve

liderlik kavramina iliskin genel bir ¢ergeve ¢izilmeye ¢aligilacaktir.

2.1.1.1 Liderligin Tanim

Etimolojik olarak incelendiginde, liderlik etmek (lead), lider (leader) ve
liderlik (leadership) kelimelerinin Anglo-Sakson kokii “yol” ya da “yon” anlamina
gelen “lead” sozciigiidiir. Iskandinavca (leader), Almanca (leither), Flemenkce
(leider) yazilislart Ingilizce yazilislar1 ile benzerdir. Lider kelimesinin Yunanca
karsiligi “hegemon”dur. Romalilarda lider anlamima gelen kelime ise “dux”
kelimesidir. Bu kelimeler de “yol” ya da “seyahat” anlamina gelmektedir (Aldair,
2005: 66). Literatiir incelendiginde “lider” sbzctigii yerine es anlamlist “Onder”

sOzcliglinlin kullanildig1 da goriilmektedir.



Akademik olarak lider sozciigii ilk olarak 1933 tarihli Oxford Ingilizce
Sozliigii’'nde kullanilmistir. Bu sozliikte, “lider” sézciigiiniin Ingilizcede 1300’lii
yillarda ortaya ¢iktigi belirtilmektedir. Ancak, liderlik kelimesi 19. yilizyilin ikinci
yarisina kadar sdzliige girmemistir (Ozmen, 2009: 7). Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde
ise lider, “giicii, inli ve toplumsal yeri dolayisiyla, belli zaman ve durumlar iginde,
iligkili bulundugu kiime veya toplumun tutum, davranig ve etkinliklerini degistirip

yonetme yetenegi gosteren kimse” olarak tanimlanmaktadir

(<www.tdk.gov.tr>,25.07.2015).

“Lider”i, baskalarin1 belirli bir amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden,
etkileyen kisi; baska bir deyisle, bir grup insanin, kendi kisisel ve grup amaglarini
gerceklestirmek iizere takip ettikleri, onun istegi, emir ve talimati dogrultusunda
davrandiklar1 kisi, seklinde tamimlayabiliriz (Kogel, 2013: 569).Liderlik ise uzun
zamandir gerek yoOnetim ve Orgiit kuramcilart gerekse uygulamacilarin dikkatini
¢eken bir kavram olmayi siirdiirmekle birlikte (Pawar ve Eastman 1997; Bolat, 2008:
1); bu olgunun nasil tanimlanmasi gerektigi konusunda yazarlar arasinda tam bir fikir
birligine varilmadigi goriilmektedir (Ibicioglu, 1998; Sahin vd. 2004’den aktaran
Bolat, 2008: 2).Yazarlar arasinda fikir birligine varilamamasina neden olarak, farkli
bakis acilar ile liderlige farkli agilardan yaklasiliyor olmasi gosterilebilir. Liderlik
kavramini agiklamak ig¢in tigylizelliden fazla tanim yapilmis olmasi (Ergetin, 1998:

35) bu durumun sonucudur.



Liderlikle ilgili yapilan bazi tanimlar asagidaki gibidir;

Tablo 1: Liderlik Tanimlar1

Deitzer, 1979;
Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grupsal

' o _ Donnelly vd.,
amaclar gerceklestirmek iizere, bir kimsenin bagkalarinin
' o ' ' . o 1998; Boone ve
faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir.
Kurtz, 2013
Liderlik, idarecilik merkezli gorevler, rol iligkileri, birbirini
etkileme kaliplari, diger insanlar tizerindeki etkiler, davranis ve Yukl, 1981
bireysel 6zellikler olarak tanimlanabilir.
Liderlikten bahsedebilmek i¢in, bir grup insanin ve ortak
amagclarin olmasi ve bunu gerceklestirecek bir kimsenin olmasi
Bolat ve

gerekmektedir. Bu kisi, takipgilerinin goniillii olarak caba
] o ] ] Seymen, 2003
gostermelerini saglayabilecek bilgi, yetenek ve beceriye sahip

bir birey olmalidir.

Liderlik, orgiit tiyelerini, orgiitiin rutin yontemlerine mekanik bir
' Katz ve Kahn,
uyum saglamalarimin  Otesinde, performans gostermeye

1978
giidiileyecek etki fazlalig1 yaratmaktir.
Liderlik, vizyonlara yol gostericilik yapmak, his, hirs ve
tutkunun bilesimi, kendini tanima, diiriistliik (samimiyet) ve )
Bennis, 1989

olgunlugu iceren dogruluk, merakli ve cesaretli olmak,

bigiminde tanimlanabilir.

Kaynak: Boone ve Kurtz, 2013: 233, Bolat, 2008: 2, Bolat ve Seymen, 2003: 62 ve
Kececioglu, 1998: 10‘dan derlenmistir.

Bu bilgiler 1s181inda liderligi; belirli sartlar altinda belirli isleri yaptirmak
amaciyla baskalarini bu amaglar dogrultusunda kendi arzulariyla harekete gegirmek,
vizyon gelistirmek, inandirmak, cesaretlendirmek, olarak tanimlayabiliriz. Eski
caglarda yasamis bir Cinli filozof, etkili liderlik sanatin1 sdyle tamimlar: Insanlara
yapmalarini istediginiz seyleri yaptirmak i¢in, onlar1 bunun her seyden dnce kendi
fikirleri olduguna inandirmaktir. Liderlik, baska insanlarin enerjisini, kendi
¢ikarlarmi temsil eden bir amag ya da hedefe varilmasi yoniinde harekete gecirme

yetisidir. Liderlik, yoneticinin iginin en 6nemli pargasidir. Yonetim, baska insanlarin




cabalartyla etkili sonuglar almaktan ibarettir. Sezgi ya da kisisel deneyimler,

yoneticilikte onderlik i¢in yalnizca bir baslangic noktasi saglar (Giiney, 2007: 87).

Liderligi yoneticilik gibi tanimlayanlar olsa da liderlik ve yoneticilik ayni sey
degildir. Lider olmak igin yasal yetkilere sahip olmaya da gerek yoktur. Hicbir
bicimsel yetkisi olmadigr halde biiyiik bir grubu pesinde siiriikleyen liderler
olabilecegi gibi; c¢ok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlar1 kullanamayan
dolayisiyla bir grubu pesinden siiriikleyemeyen yoneticiler de olabilir. Bir pozisyona
(makama) baglanmis resmi yetki, ancak yoneticinin kullanabilecegi gilic kaynaklarini

artirabilir (Kogel, 2013: 572).
2.1.2 Liderlik ile Yoneticilik Farka

Orgiitsel davranis ve orgiitsel liderlik yazimi incelendiginde, liderlik ile
yoneticiligi esanlamli olarak goéren bilim adamlar1 olsa da, yoneticilik ve liderligin
birbirinden pek ¢ok noktadan ayrilan iki farkli olgu oldugu bir gercektir. Dahasi, pek
¢ok kisi tarafindan 6zdes olarak kullanilan karizma ve liderlik de birbirinden farkl:

olgulardir (Geng, 2004: 25).

Yonetim, insanlar ve diger kaynaklar yoluyla orgiitsel hedefleri bagsarma
stirecidir. Yonetici, insan1 ve teknik kaynaklar1 Orgiitiin amaglarin1 basarmak icin
miimkiin olan en iyi sekilde birlestiren kisidir (Boone ve Kurtz, 2013: 218).Liderlikle
yoneticiligin farkin1 Bolden su sekilde agiklamaktadir; Lider hedeflere ulasmak i¢in,
vizyon ve stratejiler gelistirirken yonetici kaynaklar1 tahsis edip biitceleme yapar
ayrica lider problemlerin ¢éziimiinde insanlart motive edip, onlara ilham kaynagi
olurken yoneticiler insanlar1 kontrol etme, izleme, diizeltici Onlemler alma

eylemlerinde bulunurlar (Bolden, 2004: 6).

Yoneticilik ve liderligin farkliliklarin1 daha ayrintili bigcimde asagidaki gibi
siralayabiliriz (Kogel, 2013: 574; Erdem ve Dikici, 2009: 203; Tengilimoglu, 2005:
3);

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

e Yoneticilik, bicimsel bir 6rgiit yapisi icinde gerceklesir; liderlik i¢in bigimsel
yap1 sart degildir.



e Yoneticinin, tayin ettigi astlar1 vardir; liderin grubunda yer almak isteyenler
vardir.

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

e Yoneticinin insanlari etkileme aract, bulundugu pozisyona verilmis olan yetki
ve yaptirim uygulama hakkidir; liderin insanlart etkilemekte kullandig:
araclar ise daha ¢ok kisisel ozellikleri, davranislari, insanlara verdigi vizyon,
giiven ve ilhamdir.

e Yoneticinin basarisi sisteme baglidir; liderin basarisi ise liyelere baghdir.

e Yoneticilik, egitim, hesap kitap, O0l¢me, istatistik, yonetmelik, prosediirlere
dayanan “bilimsel” yani agir basan bir is olarak bilinirken; liderlik ise
insanlar1 kendi istekleri ile davranisa sevk edebilme, onlara ileriye bakarak
ulasmaya deger saydiklar1 hedefler verebilme, yani “sanat” yani agir basan
bir istir.

e Yonetici kisa vadeli diistiniir; lider ise uzun vadeli diisiiniir.

e Yonetici varolan hedefe hizmet eder; lider ise kendi hedefini belirler.

e Yoneticilik, mevcut sistemi en sorunsuz bi¢cimde siirdiirmeyi amaclarken;
liderlik, gerekli durumlarda degisim ve doniisiim yapabilmeyi amaglar.

e Yonetici denetleme yoluna giderken; lider ise yetki vermeyi tercih eder.

e Yoneticilik, daha c¢ok isletmenin “i¢ yap1 ve dinamiklerine” odaklanirken;
liderlik ise bununla birlikte “igletmenin dis ¢evresinin yap1 ve
dinamiklerine”’de odaklanir.

e Yonetici “isleri dogru yapan™; lider ise “dogru isleri yapan” kisidir.

Bu aciklamalar 1s18inda liderlik ve yoneticiligin birbirinden farkli kavramlar
oldugunu sdyleyebiliriz. Yonetici, giiciini bulundugu pozisyondan alirken; lider
sahip oldugu ozelliklerinden dolayr alir. Yonetici yasal yetkilerini kullanarak
yaptirim giiciine sahip oldugundan calisanlar1 etkilemede lider kadar basarili
olamayabilir. Izleyiciler lideri kendi arzulariyla takip ettiklerinden icra edilen islerde

bliylik bir sinerji agiga ¢ikar boylece isler daha verimli bir bigimde gerceklesir.
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2.1.3 Liderlik Kuramlari

Literatiirde, bir ¢ok arastirmacinin liderlikle ilgili cesitli ¢aligmalar yapmis
oldugu, liderlik kavramini aciklamak i¢in farkli tanimlar yapildig: ve liderlik ile ilgili
ticyiizelliden fazla tanim yapildig1 goriilmektedir (Ergetin, 1998: 35). Liderlikle ilgili
literatlir incelendiginde, gelistirilen tanimlarda bazi ortak yonlerin oldugu
goriilmektedir. Bu ortak yaklasimlara gore liderlik kuramlart; 1950°li yillara kadar
hakim olan, liderligin dogustan geldigini ve liderin baz1 6zelliklere sahip oldugunu
savunan Ozellikler kurami, 1950 ve 1970 yillar1 arasinda hakim olan ve liderin
etkinliginin liderin davraniglarindan kaynaklandigin1 savunan davranigsal liderlik
kuramlari, 1970-1980 aras1 ve 1980’11 yillarin basinda hakim olan, etkili liderligin
icinde bulunulan kosullara gore degisebilecegi, en iyi tek bir liderlik modelinin
olamayacagini savunan durumsal liderlik kuramlar1 ve 1980’1i yillardan gilinlimiize
kadar gelisim gostermeye devam eden liderlikle ilgili yeni paradigmalar olarak dort

kategoride toplanabilir.

Tablo 2: Liderlik Kuramlari

Kuram Kuramin Gelisim Gosterdigi Yillar
Ozellikler Kurami 1950’1ere kadar
Davranigsal Liderlik Kuramlari 1950 -1970
Durumsal Liderlik Kuramlari 1970-1980’lerin basi
Liderlikle Ilgili Yeni Paradigmalar 1980’11 yillardan itibaren

Bu kuramlar asagida daha ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir:

2.1.3.1 Ozellikler Kuram

En eski liderlik kuramlarindan biri, 1900’lii yillarda olduk¢a popiiler olan
“Biiyiik Adam” olarak isimlendirilen “Ozellikler Kuram1”dir (Augustin, 2003” den
aktaran Bolat, 2008: 7). 1900°1i yillarin baglarinda, bir orgiitte veya grupta “kim

lider olur?” veya “hangi lider veya liderlik tarzi basarili olur?” sorularina
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yanitaramaya yonelik bircok arastirma yapilmis olup; giiniimiizde de bu alandaki

aragtirmalar devam etmektedir (Zel, 2001: 94).

Bu kuramda lider o6zellikleri siireci etkileyen en 6nemli faktor olarak kabul
edilmektedir. Buna goére bir kisinin lider olarak ortaya ¢ikmasmin ve bir izleyici
grubu yonetmesinin en dnemli nedeni, tagimakta oldugu o6zelliklerdir. Bu nedenle,
Ozellikler Kuramu, liderin diger grup iiyelerinden farkli &zelliklere sahip oldugunu
kabul eder (Ertirk, 1995: 197). Lideri tanimladigi varsayilan ve c¢ogunlukla
arastirilan kisilik 6zellikleri, Tablo 3’teki sekilde gosterilebilir:

Tablo 3: Liderleri Digerlerinden Ayiran Fiziksel, Sosyal ve Kisilik Ozellikleri

Yas fleriyi gorebilme
Cinsiyet Inisiyatif sahibi olma
Yakisiklilik Duygusal olgunluk
Olgunluk Diirtistlik
Bagkalarina giiven verme Samimiyet
Giizel konusma Dogruluk
Zeka Acik sozlilik
Bilgi Kendine gliven duyma
Kisilerarasi iliski Kararlilik Yetenegi
Is Basarma Yetenegi Nesnel Olma

Kaynak: Ertiirk, 1995: 137.

Yukarida agiklanan lider 6zellikleri arzu edilse de, her duruma ya da kisiye
uyarlanamamaktadir. Bagarili bir lider, arzu edilen sonuglara basarili bir sekilde
ulasilmasin1 saglayabilen kisidir. Bunu gerceklestirebilen herkesi, tam olarak
betimleyebilen bir 6zellikler setini olusturmak ise neredeyse olanaksizdir. Baska bir
deyisle, aym1 amaca ulasma konusunda basarili olmus iki kisinin 6zellikleri
birbirinden ¢ok farkli olabilir (Bolat, 2008: 9). Ayrica liderligi belirledigi varsayilan
yukaridaki ozelliklerin ¢ogunun ayni anda bir kiside bulunmasinin miimkiin
olmamasi ve bazen izleyiciler arasindan liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip
olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmamasi ve bu ozelliklerin
kolaylikla Ol¢iilememesi, oOzellikler kuraminin liderligi aciklamada yetersiz

kalmasina neden olmustur (Tengilimoglu, 2005: 4).
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2.1.3.2 Davramssal Liderlik Kuramlar:

Tanimlanan kisisel 6zelliklerin, etkili liderleri agiklamada yetersiz kalmasi ile
birlikte, kuramcilar ve aragtirmacilar, liderlik konusuna agiklama getirebilecek baska
caligmalar yiiriitmeye baslamislardir. Bu noktadan itibaren arastirmacilar, gercekte
liderlerin ne yaptiklarini belirlemeye doniikk calismalara yogunlasarak, onlarin
davraniglarini inceleme altina almislardir. Davranigsal yaklagim gercevesinde yapilan
ilk calismalar, Harvard, Ohio State ve Michigan Universiteleri tarafindan yapilan
caligmalardir. Bu ii¢ kuram benzer sonuglara ulagmis olup (Augustin, 2003’den
aktaran Bolat, 2008: 9) asagida bu kurama temel olusturan arastirmalar hakkinda
bilgi verilmektedir:

2.1.3.2.1.0hio State Universitesi Liderlik Arastirmalar:

1945’de baslayan ve askeri ve sivil bir¢ok yonetici tizerinde yapilan Ohio
State Liderlik Arastirmalari, Davranissal Liderlik Kuramlarinin gelismesinde biiytik
Ooneme sahiptir.Bu arastirmalarin amaci; liderlik davranisini belirlemenin grup ve
orgiit amaglarma ulasmada ne denli énemli oldugunu ortaya koymaktir (Ozkalp ve
Kirel, 1996: 284).0Ohio State Universitesi liderlik arastirmalar1 sonucunda liderligi
belirleyen kisiyi dikkate alma ve goreve doniikliik olmak {izere iki temel bagimsiz

degiskenin oldugu belirlenmistir (Yukl, 1989: 5).

Kisiyi dikkate alma; liderin, izleyicileri lizerinde giiven ve saygi yaratmasi,
onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniindeki davranislarini ifade etmektedir.
Bu faktor, liderin grup tiyelerinin gereksinimlerine ve isteklerine yakindan ilgi
gostermesini ve bu dogrultuda davranmasini ifade etmektedir. Kisaca bu faktor,
liderin, herhangi bir davramis gosterirken izleyicilerine agirlik vermesi ve onlari

dikkate almasi1 gerektigine isaret etmektedir (Budak ve Budak, 2010: 81).

Yapiy1 harekete gecirme (inisiyatif) veya goreve doniikliik; liderin,
kendisinin ve izleyici grubunun gorevleri ile ilgili i3 ve amaglarin tanimlanmasi,
sekillendirilmesi ve harekete gegirilmesiyle ilgilidir. Yaniliderin isleri planlamasi,
esglidiimlemesi, kontrol etmesi ve bu konularda inisiyatif kullanmasi1 yoniindeki
davraniglar1 igermektedir. Yapiyr harekete gecirmeye Onem veren bir liderin
gosterdigi davranis ya da egilim, 6zellikle yapilan isin bagariya ulasmasi amacindan

kaynaklanir ve sonuca yoneliktir (Gliney, 2012: 365; Yukl, 1989: 5; Zel, 2001: 102).
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Inisiyatif (Yiiksek)

@
o

Kisiyi .2 Kisiyi
Dikkate Dikkate
Alma Alma
(Diisiik) .4 (Yiiksek)

@

Inisiyatif (Diisiik)
Sekil 1: Cesitli Lider Davranislari
Kaynak: Kocgel, 2013: 579.
Sekil 1, bes ayri liderin davraniglart ile ilgili kuramsal bir 6rnegi ifade
etmektedir. Bu 6rnege gore; Lider 1, hem grubun basarmaya calistigi ise hem de grup
tiyelerine kisi olarak 6nem veren bir davranis gosterirken; Lider 4, grup iiyelerinin

gereksinim ve isteklerine 6nem vermeyen, fakat grubun amacladigi ise de fazla

agirlik vermeyen bir davranis gostermektedir (Kogel, 2013: 579).
Ohio State arastirmalarinin bulgular asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

e Liderin kisiye onem veren davraniglari arttikg¢a, is goren devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
e Liderin inisiyatife Onem veren davraniglari arttikca grup dyelerinin

performansi artmaktadir (Ertiirk, 1995: 138).

2.1.3.2.1 Michigan Universitesi Arastirmalar

Rensis Likert’in liderliginde yapilan Michigan Universitesi arastirmalarinin

amaci; grup Uyelerinin tatminine ve grubun verimliligine etki eden faktorleri
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belirlemektir (Daft ve Marcic, 2008: 391).Cesitli endiistri dallarinda ve g¢esitli
kademelerde calisan personel lizerinde yapilan bu calismalar sonunda, liderlerin
davraniglarinin, Ohio State arastirmalarinda oldugu gibi, iki faktor etrafinda
toplandig1 goriilmiistiir. Bu iki faktor; “kisiye yonelik davranis” ve “ise yonelik
davranig”tir. Bu calismaya gore; ise yonelik lider, grup iiyelerinin (izleyicilerin)
onceden belirlenen ilke ve yontemlere gore ¢alisip ¢alismadiklarint yakindan kontrol
eden, biiyiik dlgiide cezalandirma ve mevkiye dayanan bigimsel otoritesini kullanan
bir davranig gosterir. Bu tip liderler, astlarmin kendileri gibi calisir mahiyette
olmasini ister. Buna karsilik; kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup
tiyelerinin tatminini artiracak c¢alisma kosullarinin  gelistirilmesine c¢alisan ve
izleyicilerin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen davranislar gosterir

(Aykanat, 2010: 16).

Bu arastirmalarin, Ohio State arastirmalarindan ayrilan yonii, bir liderin ayni
anda hem “isgbérene” hem de “géreve” doniik bir liderlik tarzin1 ayni anda
benimseyemeyecegi seklindedir. Baska bir deyisle, 0rnegin bir lider, ne kadar
isgorenlere doniik bir egilim gosterirse, o kadar goreve doniikliikten uzaklagmisg
olacaktir (Tekarslan vd. 2008'den aktaran Bolat, 2008: 13).Aragtirmalarin sonucunda,
isgorene yonelik liderin verimlilik diizeyinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu
nedenle de liderlik kategorisinde isgorene yonelik liderligin daha basarili oldugu

sonucuna varilmistir (Ertiirk, 1995: 138).

2.1.3.2.2 Harvard Universitesi Arastirmalar

Harvard Universitesi’nde Bales tarafindan vyiiriitiilen arastirmada, iki tip lider
davranig1 tanimlanmistir; isin tamamlanmasina yonelik davranislar ve kisiler arasi

iligkilere yonelik davranislar (Augustin 2003’den aktaran Bolat, 2008: 14).

Bales’in aragtirmasiyla vardigi sonuglar, liderlik davraniginin herhangi bir
grup lyesi tarafindan gergeklestirilebilecegi noktasinda yogunlagsmistir. Ancak, bazi
kisiler ve gruplarin, sekillenmeye basladigi ilk andan itibaren, diger grup liyelerine
nazaran daha baskin liderlik davranmisinda bulundugu gozlemlenmistir. Bales,
ayrintili bir gézlem teknigi kullanmak suretiyle iiniversite 6grencilerinden meydana

gelen yeni kurulmus gruplarin davraniglarini gozlemlemis ve liderlik davranisi ile
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ilgili i¢ boyutun varligini belirlemistir. Bunlar; faaliyet seviyesi, gorevi basarabilme

yetenegi, liyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Bales’in bulgularina gére, hem en iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup
tarafindan en fazla sevilen liye, lider olabilmektedir. Yani, bireyin gerceklestirdigi

iletisim miktar1 liderlikte belirleyici bir rol oynamaktadir (Zel, 2001: 108).

Bales, karmagsik iletisimleri az sayida smif ya da kategori iginde
¢Ozlimleyebilecegimiz bir sistem gelistirmistir. Her iletisim, Tablo 4’te goriilen 12

genel kategoriden birine yerlestirilmektedir.

Tablo 4: Etkilesim Bi¢im Analizi

1. Dayanisma  gosterme  (digerinin  statiisiinii
yiikseltme, yardim etme, goniil oksama)

2. Gerilimden kurtulma (saka yapma, glilme, tatmin
oldugunu gosterme)

3. Kabullenme (edilgen bigcimde uyusma, anlama,
uygun goérme)

A
Olumlu
Sosyo-duygusal

1. Onerme (yon verme, ¢Oziim Onerme, ne, nasil
yapilacagina isaret etme)

SorunBCézme 2. Fikir verme (degerlendirme, analiz etme, istedigini
Cabalar agiklama)
3. Uyum saglama (bilgi verme, yineleme, agiklama,
dogrulama)
1. Uyum saglanmasmi isteme (bilgi, yineleme ve
c dogrulama isteme)

. 2. Fikir sorma (degerlendirme, analiz ve isteklerin

Soru Yoneltme )
aciklanmasini isteme)

3. Oneri isteme (ydnlendirilmek isteme, neyin, nasil

yapilacagina dair 6neri isteme)

1. Kabul etmeme (edilgen bi¢cimde reddetme,

D yardimini esirgeme)
Olumsuz 2. Gerilimi belli etme (yardim isteme, geri ¢ekilme)
Sosyo-duygusal 3. Diismanlik gosterme (digerinin statiisiinii diigiirme,

kendini savunma, iddia etme)

Kaynak: Tekarslan 2000°den aktaran Bolat, 2008: 14.

Etkilesim bi¢im analizi, szl ya da sozlii olmayan tiim davranis bigimlerinin
yukarida siralanan 12 ketegoriden birine kaydedilmesini Ongoriir (Tekarslan,

2000’den aktaran Bolat, 2008: 15).
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2.1.3.2.3 McGregor’un X - Y Kuramlari

X-Y kuramlar1 1960’11 yillarda Douglas McGregor tarafindan gelistirilmistir.
McGregor’a gore, liderlik davramiglarini belirleyen en onemli faktorlerden birisi,
onlarin insan davranislar1 hakkindaki varsayimlaridir. McGregor’un X-Y Kurami

1960’11 yillarda yoneticiler tarafindan ¢gok benimsenmistir (Giiney, 2012: 371).

McGregor’un X kuramina gore; ortalama bir insan tembel, azimsiz, degisime
kapali olup; bu nedenle siirekli kontrol edilmeleri gerekir. Y kuramina gore ise; oyun
ve dinlenmek bir insan i¢in ne kadar dogal ise, calismak da o kadar dogaldir;
ortalama bir insan tembel degildir ve gerekli kosullar olusturuldugunda insanlar

degisime direng gostermezler (Stewart, 2010: 1-2).

Tablo 5: Douglas McGregor’un X ve Y Kuramlari

X Kurami

Y Kuram

[s insanlarin ¢ogu icin tatsizdir. Vasat bir

insan  ¢alismaktan  hoslanmaz  ve

calismak i¢in ¢ok az ¢aba gosterir.

Calismak, bir insan i¢in oyun ve

dinlenme kadar dogaldir. Tipik olarak
tembel  degildir.  Gerekli  ortamin
yaratilmas1 ile ¢alismak zevk haline

getirilebilir.

Insanlarin sorumluluk almak

gogu
istemezler ve yonetilmeyi arzu ederler.

Hirs sahibi degildirler.

Tipik bir insan, gerekli kosullar

yaratildig1 takdirde, 6grenmek ve daha

fazla sorumluluk alma egilimindedir.

[nsanlarin  ¢ogu  orgiit  sorunlarini

¢ozmede pek yaratici olmazlar; yani

bencildirler.

Insan kendini kontrol ederek ve

yoneterek Orgilitlin amaglarina katkida

bulunabilir.

Ortalama bir insan, degisikliklere karsi

direnir.

Ortalama bir insan, gerekli kosullar

saglandigi takdirde degisime agiktir.

Ortalama bir insan saftir; ¢ok zeki

degildir; demogoglara kolayca inanir.

Ortalama bir insan saf degildir.

Kaynak: Stewart, 2010; Giiney, 2012 ve Kogel, 2013°den derlenmistir.

X kurami anlayisinda olan bir yonetici, Klasik Kuram’in 6ngérdiigi sekilde,
insan1 maddi orgiitiin gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter

bir davranis gosterecektir. Bagka bir deyisle; ayrintili is tanimlari, siki kontrol, pek az
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yetki devri, izlenecek ilkelerin ayrintili olarak belirlenmesi, detayli ceza
uygulamalar1 vb. X kurami oOzelligini tasiyan yoneticilerin tipik uygulamalari

arasinda olacaktir (Kogel, 2013: 238).

[k bakista X kuramina kuvvetle karsi ¢tkan McGregor, ABD endiistrisindeki
bircok yoOneticinin ¢oktandir X kurami varsayimlar1 uygulamakta oldugunu
gozlemledigini savunmustur. Bunun yaninda, onun vurguladigi gibi, “yonetim
literatliriiniin biiyiik bir kismini olusturan orgiit ilkeleri, yalnizca X kuramindaki gibi
varsayimlardan tiiretilebilirdi. Insan dogas1 hakkindaki diger inanglar kac¢inilmaz

olarak ¢ok farkli orgiitsel ilkelere yol agardi (Hodgetts, 1999:504).

Y kurami ise, X kuraminin aksine, bireyler gelisime ve biiylimeye acik
varliklar olarak goriildiiglinde, motivasyon sorunu yoOnetim i¢in onem kazanmaya
baslar. Calisanlar potansiyele sahip olduklar1 i¢in, yOnetim onu nasil agiga
cikaracagina karar vermek zorundadir. Boylece yoneticiler uzun stire X kuraminin
arkasina siginmayacak ve astlarini gelistirebilecek yeni yollar arayisina gireceklerdir

(Hodgetts, 1999: 507).

Goriildugii gibi davranis¢1 kuramlar, liderin 6zelliklerinin lideri tanimlamada
yeterli olamayacagini savunarak onun davraniglarina odaklanmistir. Boylelikle
davranigsal liderlik kuramlar1 lider kadar, izleyicilerine de Onem vermistir.
Davranigsal liderlik kuramlar1 sonucu temel iki tip davramis gosteren lider soz
konusudur. Bunlar; gorev odakli lider (diisiik diizeyde isgéren doyumu; etkin is
uygulamar1) ve kisi odakli liderdir ( yiiksek diizeyde verimlilik ve is doyumu)
(Budak ve Budak, 2010: 83). Yapilan ¢alismalarda kisi odakl liderligin daha basarili
oldugu hipotezi dogrulanmis, buna ragmen net bir sonuca ulasilmamistir (Dereli,

1982: 238).

2.1.3.3 Durumsal Liderlik Kuramlar

Durumsal Liderlik Kuramlarinin temel varsayimi, en uygun liderlik
davraniginin kosullara ve duruma gore degisecegidir. Liderlik olayin1 kosullar1 da
dikkate alarak agiklamaya calisan bu kurama gore, liderin etkinligini belirleyen
faktor, icinde bulunan kosullardir. Yani liderlik siireci, lider, izleyiciler ve kosullar

arasindaki iliskilerden olusan karmasik bir stirectir (Tengilimoglu vd., 2012: ).
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Ozellikler Kurami ve Davramgsal Liderlik Kuramlar: savunan arastirmacilara
gore, etkin liderlik, “Orgiit kiiltiirii, gorevlerin dogasi, yOnetim degerleri ve
deneyimler” gibi bir¢cok degiskene baghidir. Bunlara goére, biitiin etkin liderlerin bir
tek Ozelligi olmadigr gibi, biitin durumlarda etkinligi saglayabilen ortak bir

yoneticilik stili de bulunmamaktadir (Kog ve Topaloglu, 2010:172).

Liderlik 6zelliklerini tanimlamada daha deneysel ve kapsamli olan Durumsal
Kuram, Ozellikler Kurammdan daha ¢ok kabul gormektedir. Bu kurama gore
liderligin tanimi; liderin kisiligine, gérevin gereklerine, izleyicilerin isteklerine,
ihtiyaglarina, tutumlarina ve tim bu unsurlarin i¢inde bulundugu cevreye dayali
olarak ¢esitlilik gosteren durumsal faktorleri ya da boyutlar icermelidir (Hodgetts,
1999:535).

Durumsallik yaklasimi, liderlik olayinin olustugu sartlara ya da ortama agirlik
vermektedir. Kabul edilen varsayim, degisik sartlarin farkli liderlik bigimleri
gerektirdigi hususudur. Liderlik olayinin sartlar1 da dikkate alinarak acgiklanmaya
calisilan bu yaklasima gore, liderin etkinligini ortaya c¢ikaran unsurlar sunlardir:
Gergeklesmesi arzu edilen amacin 6zelligi, grup {yelerinin yetenekleri ve
beklentileri, liderligin meydana geldigi orgiitiin 6zellikleri, liderin ve grup iiyelerinin
gegmis deneyimleri (Uygur ve Goral, 2005: 128). Bu durum Sekil 2’de

gosterilmistir.
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Ustlerin
Bekleyisleri ve
Davranislari
Liderin Kisiligi Ulasilacak
ve Deneyimleri Amacin Niteligi

~| LIDERIN | A

DAVRANISI
Orgl'its?l. Iklim ve / N i2Toyicilerin
Politikalar Bekleyisleri ve
Meslektaslarinin Davranislari
Ozellikleri
Bekleyisleri

Sekil 2: Liderlik Davranisi
Kaynak: Ertiirk, 1995: 140.

Basglica Durumsal Liderlik Kuramlar1 asagidaki gibi agiklanmaktadir:

2.1.3.3.1 Fiedler’in Durumsallik Modeli

Yillarca siiren deneysel arastirmalarin sonucunda 1967 yilinda Fiedler yaygin
olarak bilinen Liderlik Etkinliginin Durumsallik Modeli’ni gelistirmistir. Fiedler’in
durumsallik modeline gore, etkili grup performansi, ¢alisanlarla ¢alisanlara uygun
liderlik tipi arasindaki etkilesime baglidir. Lider, ¢alisanlara uygun liderlik tarzina
sahipse, liderin ¢alisanlar tizerindeki etkisi ve kontrolii artacaktir (Robbins ve De

Cenzo,1997: 397).

Fiedler’a gore asagidaki li¢ ana durumsal degisken liderin etkinligini

saptamaktadir (Hodgetts, 1999: 546):

1. Lider—ast iliskilerinin, lider astlar1 tarafindan hangi o6lgiide kabul
gormektedir?

2. Gorevin niteligi, astlarin iglerinin rutinlik derecesi ve is tamimlar1 ne kadar
tanimlanmis ve agiktir?

3. Pozisyon giicii, liderin bulundugu mevkide sagladig1 bi¢imsel otorite nasildir?
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Sekil 3’de bu {ii¢ boyuttan olast sekiz kombinasyonun veya sartin

tiiretilebilecegi gosterilmektedir.

Gorev ile motive olmusg

Iliski ile motive olmus ~ -------------------

[S—)
2.

______________

Istenen Orta Seviyeli Istenmeyen

Grubun Performansi

Zayif | Durumun Istenilebilirligi

Sartlar 1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-

Uye Iyi Iyi Iyi Iyi Zayif | Zayif | Zayif | Zayif
Miskisi

Gorev

Yapist Yiiksek | Yiiksek | Diistik | Diistik | Yiiksek | Yiiksek | Diistik | Diistik

Lider-
Pozisyon | Giglii | Zayif | Giglii | Zayif | Glgli | Zayif | Gigli | Zayif
Giict

Sekil 3: Farkli Durumsal Istenebilirlik Sartlarindaki Liderlik Performansi

Kaynak: Hodgetts, 2009: 547.

Sekil 3°de, sekiz kosullu bir liderlik performans iligkisinin sematik bir sunusu
verilmektedir ve farkli durumsal kosullarda gorev ile giidiilenmis liderler yer
almaktadir. Dikey eksen, grubun performansini; yatay eksen ise durumun
istenilebilirligini gostermektedir. Kesik ¢izgiler, iliskiye giidiilenmis liderlerin iligki
performanslarini gosterir. Astlariyla iligkilerinin iyi olmasina karsin, gorev yapisinin
ve pozisyon yetkisinin zayif olmasi, en iyi durumdur. Liderlerin astlariyla
iligskilerinin zayif, ancak gorev yapilarinin ve pozisyon yetkilerinin gii¢lii olmasi
durumunda, performanslart da iyi olacaktir. Bunlarin her ikisi de, orta seviyede

istenebilir durumlardir.
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Fiedler’in arastirmalar1 gdstermistir ki belirli kosullarda, hem goéreve yonelik
hem de kisiye yonelik liderlik davranislari bagsarili olabilir. En gegerli olan liderlik
davraniginin hangisi oldugu, i¢inde bulunulan duruma gore degisecektir. Fiedler, her
zaman ve her yerde gecerli olan bir liderlik bigiminin varligini ileri siirmemekte;

onun yerine belirli kosullara gore degisen liderlik tarzlarini agiklamaya ¢alismaktadir
(Bolat, 2008: 29).

2.1.3.3.2 Amag — Yol Yaklasimi

Durumsal liderlik kuramlarindan olan Amag¢ — Yol Kurami, 1970 yilinda
Robert House tarafindan gelistirilmis olup; Motivasyon kuraminin bir uzantis1 olarak
kabul edilmektedir. Kurama gore, bir insanin davraniglarin1 etkileyen iki faktor
vardir (Kogel, 2013: 588):

¢ Kisinin, belirli davraniglarin belirli sonuclara ulastiracagi konusundaki mnanci
(bekleyis)

e Bu sonuglara kisinin verdigi deger (valens)
Amag — Yol yaklagimina gore liderin iki 6nemli iglevi vardir (Gliney, 2012: 377):

e Amaglart net ve agik bir hale getirerek, odiillendirilecek davranis hakkinda
calisanlar1 bilgilendirmek;

e (alisanlan cesaretlendirip, desteklemek ve hedefe ulasilabilmesi i¢in ddiilleri

artirmak.

Lider amaglar1 ve amaglara gotlirecek yollarn izleyicilerine agiklayarak onlar

giidiilemeli ve ¢abalarini artirmalarint saglamalidir (Bass, 1990: 46).
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YONETICI

ASTLARI )

< AMACLARA ULASTIRACAK

C‘YOLU” >

< ACIKLIGA KAVUSTURUR

D

AMACLAR (ODUL)

Sekil 4: Amac¢ — Yol Liderlik Kurami

Kaynak: Kogel, 2013: 589.

Amac¢ — yol kuramina gore lider, dort ¢esit liderlik davramisi uygulamak
suretiyle astlarinin motivasyonunu, is tatminini ve basar1 derecesini etkileyebilir

(Northcraft 1994: 365’den aktaran Zel, 2001: 115). Bunlar;

1. Yonlendirici liderlik: Yonlendirici liderlik, astlara isle ilgili teknik bilgi verir;
onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalar1 gerektigini agiklar; standartlarin
tam olarak uygulanmasini ister.

2. Destekleyici liderlik: Bu tip liderler astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine dnem
verir; onlara arkadasc¢a davranir, fakat isin daha uygun ortamlarda yapilmasi
icin fazla ¢aba sarfetmez; herkese esit bicimde davranir; kendisiyle diyalog
kurmak kolaydir.

3. Katilimer liderlik: Katilimer liderler, isle ilgili konularda arkadaslarina danisir
ve onlarn fikirlerine deger verirler.

4. Basariya yonelik liderlik: Bu tiir liderler, iddiali amaglar ortaya koyar ve
astlarina bunlar1 basarabileceklerine dair giiven duydugunu belirtirler;

onlardan devamli olarak en yliksek diizeyde performans gostermelerini ister.

Bu dort liderlik davranisinin uygunlugu ise asagida siralanan durumsal

faktorler tarafindan etkilenir (Giiney, 2012: 378):
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e Grup iiyelerinin lizerindeki zaman ve ¢evre baskisi,
e Grup iiyelerinin kisisel 6zellikleri,

e Gorevin niteligi.

Ormnegin, insanin kendi gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine
inananlar, katilimer bir liderlik tarzindan; insanin geleceginin Kkisinin kontrolii
disindaki faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar ise biiyiik dlglide otoriter
liderlik tarzindan daha fazla tatmin duyacaklardir. Ayn1 sekilde, bagsarmak istedikleri
isin gerektirdigi nitelikleri kendilerinde goren izleyiciler, liderin gosterecegi otoriter

ve yol gosterici (coaching) davranisi daha az benimseyeceklerdir (Kogel, 2013: 590).

Is tatmini, liderlik davranisi ve isin niteligi arasindaki iliski Sekil 5’deki

gibidir.

Yiksek | _ Planlanabilen (rutin) isler

IS TATMINI

Planlanamayan (rutin olmayan) isler

Diisiik OTORITER DAVRANIS Yiiksek

Sekil 5: Is Tatmini, Liderlik Davranis1 ve Isin Niteligi Arasindaki liski
Kaynak: Zel, 2001: 116.

Isin niteligi ile astlarin tatmini ve liderlik davramisi arasindaki iliski, Sekil
5’de gosterilmistir. Buna gore; en uygun liderlik davraniginin hangisi oldugu, isin
ozelligine gore degisecektir. House’un modelindeki ana degiskenler, isten duyulan
“tatmin” ve “rol belirsizligi” dir (Zel, 2001: 116). Bu kuram, bir liderin, yapiy1
harekete gecirme ve insana ilgi boyutlarini, grup tiyelerinin isten duyduklar: tatmini
artirmak veya rol belirsizligini azaltmak (veya ortadan kaldirmak) icin

kullanabilecegini Dbelirtmektedir. Baska bir deyisle kuram, “yapiy1r harekete
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gecirmeyi” rol belirsizligini azaltan unsur, “insan faktoriine ilgiyi” ise, yapilan isten

duyulan tatmini artiran bir arag olarak kabul etmektedir (Bolat, 2008: 33).
2.1.3.3.3 Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasim

Izleyicileri odak noktas1 olarak ele alan Hersey ve Blanchard’in durumsallik
yaklasimi; durum ile kisi veya grubun gelisme diizeyi arasinda en uygun baglantiy1
saglayan dort liderlik stilini tanimlamaktadir. Burada basarili liderlik, dogru liderlik
stilinin segilmesine bagli olmakla birlikte; bu izleyicilerin olgunluk seviyesi ile
ilgilidir. Ciinkii lideri kabul veya ret eden, izleyicilerdir. Olgunluk; insanlarin kendi
davraniglarin1 yonlendirmede gosterdigi istek ve kabiliyetidir (Budak ve Budak,
2010: 95).

Hersey ve Blanchard, izleyicilerin ozelliklerine odaklanarak, en uygun
liderlik davranisini belirlemeye c¢alismislardir. Yaklasima gore, aciklama, satis,
katilim ve yetkilendirme olmak lizere dort liderlik tarzi vardir. Calisanlarin moral ve
motivasyonu i¢in liderlik tarzlarinin hangisinin tercih edilecegi ¢ok 6nemlidir (Daft
ve Marcic, 2008: 390).Bu dért liderlik tarzi asagidaki gibi aciklanabilir (Ozkalp ve
Kirel, 1996: 297):

o S-1: Aciklama; disiik iliski — yliksek gorev odakli liderlik tarzidir. Lider
kimin, neyi, nerede yapacagini sdyler.

e S-2: Satig; yiliksek iliski — yiiksek gorev odakli liderlik tarzidir. Lider, hem
talimat verir hem de destekler.

e S-3: Katihm; yiiksek iliski — diisiik gorev odakli liderlik tarzidir. Lider,
kararlar astlarla birlikte alir.

e S-4: Yetkilendirme; disiik iliski — diisiik gorev odakl liderlik tarzidir.

Hersey ve Blanchard’in kuramina gore astlarin olgunluk diizeyi dorde
ayrilmaktadir. Bunlar,emir verme (M1), ikna etme (M2), karara katma (M3) ve yetki
vermektir (M4) (Giiney, 2012: 379);

e M-1: Emir Verme: Burada astlarin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Lider goreve
agirlik vererek, astlarin yetismesini, yiiksek beceri kazanmasini saglamalidir.

Astlarin ne zaman neyi yapacagi sdylenmelidir.
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e M-2:ikna Etme: Burada astlarin olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir. Lider
hem goreve hem de izleyenlerle yakin bir iliski kurmaya 6nem vermelidir.

e M-3: Karara Katma: Burada astlarin olgunluk diizeyi yiiksektir. Astlar
oldukga yiiksek beceriye sahip olduklarindan dolayi; lider, goreve daha az
ama astlara daha ¢ok ilgi gdstermelidir.

e M-4: Yetki Verme: Astlarin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider goreve de,
astlarin iligkilerine de daha az O6nem vermelidir. Cilinki, astlar amaglari

gergeklestirme konusunda kendi kendilerine yeterlidirler.

Astlarin olgunluk diizeyleri ve bu olgunluk diizeylerine uygulanmasi gereken

liderlik tarzlar1 Sekil 6’da gosterilmistir.

Yiksek ,
Yiksek Yiksek
[ligki Gorev
Distik Yiiksek
Gorev Iliski
72
=
s
§ S3 S2
= / \
1=y
-
LB
2
% Diistik Yiksek
= Gorev Gorev
Diistik Diisiik
Iliski Iiski
v < » Yiksek
Dusuk Goreve Dontuk Davranig g —
5 | Yuksek Orta Disik, |2’ %ﬂ
3 M4 M3 M2 Ml

Sekil 6: Liderlik Davranis1 — Astlarin Olgunluk Diizeyi Iliskisi
Kaynak: Hersey ve Blanchard, 1982: 152.

Astlarin olgunluk diizeyi M-1’de diisiik, M-2’de disiikliigii orta diizeyde, M-
3’de orta diizeyde yiiksek, M-4’de ise en yiiksek diizeydedir. Kuram, olgunluk
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devamlilik ¢izgisi ilizerinde sagdan sola dogru gidildikce, izleyicilerin olgunluk
diizeylerinin artacagini varsaymaktadir. Buna gore, diisiik olgunluk seviyelerinde
kararlar lider tarafindan verilmekte, olgunluk diizeyi yiikseldik¢e kararlar astlarin
kendileri tarafindan verilmektedir. Astlar en yiiksek olgunluk diizeyinden
uzaklastikca lidere daha fazla ihtiyag duymakta; en yiiksek olgunluk diizeyine
yaklastik¢a lidere duyulan ihtiyaclar1 azalmaktadir (Giiney, 2012:379).

Durumsal Liderlik Kuramlariyla ilgili buraya kadar yapilan agiklamalar
15181nda, kuramla ilgili; “her zaman ve her yerde gegerli tek ve en iyi bir liderlik tarz
yoktur” diyebiliriz. Lider, ortamin 6zellik ve gereksinimlerine gore ortaya gikar.
Bireysel 6zellikler géz oniine alinmaz. Yalnizca durumsal 6zellikler s6z konusudur.
Duruma gore, bazen yonetilen bireylerin yerine getirdikleri goéreve Onem veren
liderlik tarzi, bazen de bireylerin kisiligine 6nem veren liderlik tarzi1 daha etkili

olabilir (Bolat, 2011: 141; Giiney, 2012: 374).

2.1.4 Liderlik Tarzlar

Liderlik, gii¢ ve etkinin kullanimini kapsar. Bir liderin baskalarma yol
gostermek igin giicii kullanma sekli, onun liderlik tiirtinii belirler. Liderlik tarzlari bir
ugta otokratik liderlik, diger ugta serbestiyetci liderlik olan bir siire¢ boyunca, Tablo
6’daki gibi siralanmaktadir (Boone ve Kurtz, 2013: 233).
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Tablo 6: Liderlik Tarzlar1

Tarzlar/Eylemler Otokratik Demokratik Katilmei
' ) Izleyicilerin Goriisii Ilgili Herkesin
Amagc Belirleme Lider
Almir Goriisti Alinir
. [zleyicilere .
Izleyicilerin Izleyicilerin
Karar Alma Danisilir, Goriisleri
Katilim1 Yok Katilim1 Saglanir
Alinir
Yukaridan —
. Asagiya
Iletisim Yukaridan Asagiya Cok Yonli
Asagidan —
Yukariya
. , L Pozitif
Motivasyon Tiirti Cezalandirma Odiillendirici ) o
Odiillendirici
Yetki Devri Yok Kismen Fazla

Kaynak: Ozsalmanli, 2005: 139 ve Ibicioglu vd., 2009: 5.
Asagida bu dort liderlik tarzi ana hatlariyla agiklanmaktadir:

2.1.4.1 Otokratik Liderlik

Otokrat sozclgii Tirk Dil Kurumu Soézligiinde, siyasal kudreti elinde
bulunduran seklinde tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, 31.10.2015). Otoriter

liderlik, emri altindakilere ¢ok kiigiik yetkiler vererek, giicii kendinde toplayip
amagclar1 gergeklestiren liderlik tarzidir (Boone ve Kurtz, 2013: 234). Otokratik
liderlik, yonetimde insandan ¢ok goreve onem verilen klasik donemde popiiler

olmustur.

Otoriter liderlerin ozellikleri asagidaki sekilde ozetlenebilir (Giiney, 1999:
128-129; Boone ve Kurtz, 2013: 234; Vugt vd., 2004: 2; Kececioglu, 1998: 118;
Bolat vd., 2014: 202):

e Otoriter lider, grubun amaclarin1 ve politikalarini biitiinliyle kendisi belirler
ve astlarina karar verme siirecinde s6z hakki tanimaz.
e Otoriter liderler, baskin karakterli bir yapiya sahiptir, giiciin kendisinde

toplanmasini ister.
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e Otoriter lider, hangi islerin yapilacagin1 ve bu islerin nasil yerine
getirilecegini kendisi belirler.

e Otoriter liderler, is programlarini olusturur, performans standartlarini belirler,
tiyelerin grup icindeki rollerini tanimlar ve c¢alisma ortamini en yiiksek
verimliligi elde edecek sekilde yapilandirirlar.

e Otoriter lider, kendisini grup faaliyetlerinden ayr1 tutar.

e Otoriter lider, astlar1 hakkinda yaptigi olumsuz degerlendirmelerde kisisel bir
tutum takinir.

e Otoriter lider yalnmizca emir verir ve bu emirlerin grup iiyeleri tarafindan
yerine getirilmesini ister. Emirlerini yerine getirenleri o6dillendirir;
etmeyenleri ise cezalandirir.

e Otoriter liderin yetkisi, sahip oldugu giice dayanir.

e Otoriter liderin giicii ise, ddiillendirme ve cezalandirmaya dayanir.

e Otoriter liderler, astlarla hi¢bir tartismaya girmeden kararlarini aktarir.

e Otoriter lider, 6diil dagitiminda tamamen sahsi davranir, sebep gdstermeden

grup lyelerini elestirir. Bu tip lider, aktif grup katilimindan uzak kalir.

Otokratik liderlik davranisi, otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve
egitim gormiis izleyicilerin bekleyislerine uygun goriilmektedir. Izleyiciler, toplum
aile ve egitim hayatindan devlete kadar asir1 geleneksel bir yapida yetismis, biiyiige
saygl duyma ve karar biiyiikten bekleme aligkanliklarina sahipse, liderlerinden tam
yetki kullanmasini bekleyecek ve otokratik davranan bir liderin bilgili oldugunu ve
liderligi hak ettigini diisiinecektir (Eren, 2000: 438).

Otoriter liderlik bi¢imi, lider i¢in giiclii bir giidii ve 6dil saglarken, aym
zamanda kararlarin hizli bir bigimde alinmasini saglar. Ancak bu tip liderlik
uygulamalar1 asirtya kagtiginda ve olumsuz motivasyon araglarma siklikla
basvuruldugu durumlarda insanlarda olumsuz duygular gelistirir. Otoriter ortamlarda,
psikolojik doyumsuzluk, moral diisiikliigii ortaya ¢ikar ve catismalarin Oniine
gecmek zordur (Budak ve Budak, 2010: 85). Ayrica otokratik liderligin basarili
olabilmesi i¢in liderin, kisiligi ile sayginlik ve baghlik olusturacak derecede giiclii ve

zeki bir insan olmas1 gerekmektedir (Y 6riik, Diindar ve Topcu, 2011: 105).
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2.1.4.2 Demokratik Liderlik

Tirk Dil Kurumu Soézliiglinde, demokratik sozciigiiniin kelime anlamu,
demokrasiye uygun seklinde aciklanmaktadir. Demokrasi ise, halkin egemenligi

temeline dayanan yonetim bigimi seklinde tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr,

31.10.2015). Demokratik liderlik, yonetimde insan iliskilerine 6nem veren neo-klasik
donemde popiiler olmustur. Demokratik liderlik, yalnizca kendi yetenekleriyle degil,
astlarina da danisip, onlarin fikirlerini alarak is yapan liderlik tarzidir (Yoriik,

Diindar ve Topgu, 2011: 105).

Demokratik liderlerin 6zellikleri ayrintili bir bigimde asagidaki sekilde
Ozetlenebilir (Gliney, 1999: 121-122; Boone ve Kurtz, 2013: 235; Woods, 2005;
Ozmen, 2009: 15; Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75):

e Demokratik liderlik astlar1 karar verme siirecine dahil eder.

e Demokratik lider, ¢alisanlara rehberlik ve Onciiliik etmektedir.

e Demokratik lider, ¢alisanlarin katkilarin1 merkeze alir.

e Demokratik liderlikte, izleyiciler isler hakkinda fikir sahibidir. Ciinkii iletisim
iki yonliidiir.

e Kiriz donemleri harig, 6rgiit amaclarini grubun kararlarina gére yonlendirir.

e Demokratik lider, yetki devri yapar, ¢alisanlarin fikrini alip katilima tesvik
eder.

e Demokratik liderlikte, astlar kendi inisiyatiflerinin risklerini tasirlar.

e Demokratik liderlikte, kararlar ortak alindigi i¢in kararlar tiim calisanlarca
benimsenir bdylece daha saglikli bir isleyis s6z konusu olur.

e Grup politikasi, liderin grup iiyelerini tartigmaya tesvik etmesi sonucunda
belirlenir.

e Demokratik liderlikte merkezi otorite s6z konusu degildir. Lider ve takipgiler
bir sosyal grup olarak hareket etmektedir.

e Demokratik lider, tartisma Oncesinde grup iiyelerine konu hakkinda genel
bilgiler verir. Teknik bilgi i¢in en az iki segenek sunar ve se¢im isini grup
tiyelerine birakir.

e Sorumlulugun dagilimi ve is boliimiiniin olusturulmasi, gruba birakilmistir.

e Demokratik lider, yargilama ve elestirilerinde nesnel olmaya ¢alisir.
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e Demokratik lider, cezalandirict degil 6diillendiricidir.
e Demokratik lider, biitiin konularda grup liyelerine giiven verir.

e Grup iiyeleri her konuda kendilerini tamamen serbest hissederler.

Demokratik liderlik tarzi, astlarin da lider kadar orgiitli etkileyen kosullarla
ilgilenip karar alma asamasinda aktif olmasini saglar; boylece daha saglikli kararlar
almnabilir (Eren, 2000: 439). Ayrica, fikir gelistirme ve tartigmalara acik olan
gruplarda bireylerin yaraticilik diizeyi artmakta ve dolayisiyla da orgiitler yenilikei
bir yapiyla piyasalarda miicadele gili¢lerini artirmaktadir (Budak ve Budak, 2010:
89). Ancak ozellikle kriz durumlar1 gibi hizli karar alinmasi gereken durumlarda
zaman kayiplarina neden olmasi, demokratik liderligin basarisizlikla sonuglanmasina

neden olabilir (Eren, 2000: 439).

2.1.4.3 Tam Serbesti Tamiyan Liderlik

Birakiniz yapsinlar birakiniz gegsinler ve izleyicilerine tam serbestlik taniyan
liberal liderlik davranisi otokratik liderlik davraniginin tam tersi bir anlayisla
tanimlanmaktadir. Lider ile izleyiciler arasinda etkilesim ve ortak hareket etme en alt
diizeydedir (Kog¢ ve Topaloglu, 2010: 183). Tam serbesti taniyan liderler, astlara bir
hedef gosterir ve astlar1 kendi yetenekleriyle bunun gerceklestirilmesi hususunda
tamamen serbest birakir (Safakli, 2005: 135). Bu tip liderler en diisiik seviyede
kontrole inanirlar ve astlarinin kendi kararlarinin ¢ogunu almasima olanak tanirlar.
Tam serbesti taniyan liderler, astlariyla durumun gerektirdigi kadar iletisim kurarlar
(Boone ve Kurtz, 2013: 235). Bu nedenle tam serbesti taniyan liderler, gii¢ ve
sorumluluktan kagmaktadir. Tam serbestiyet¢i liderlikte, liderin asil gorevi

izleyicilere kaynak saglamak ve is ile ilgili sorunlar1 ¢6zmektir (Ozmen, 2009: 16).

Tam serbesti tantyan liderlik, grup iiyelerinin veya izleyicilerin amag, plan ve
politikalari1 kendilerinin saptayip yiiriitme ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip
uygulamalar1 suretiyle, her iiyenin bireysel egilim ve yaraticiligini harekete gegirir
(Eren, 2000: 439). Ayrica plan ve politikalar, astlar tarafindan serbestge belirlendigi
icin benimsenmeme gibi bir sorun yoktur. Tam serbesti taniyan liderligin bir diger
yarari; izleyicilerinin kendilerini yetistirip, sorunlarina en iyi ¢6ziim yolu bulma

konusunda giidiilenmelerini saglamalaridir. Boylece onlar1 gerekli gordiikleri zaman
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istedigi kimselerle grup olusturarak sorunlarmi ¢dzmekte, varsa yeni fikirlerini

anlayabilmekte ve en uygun kararlar1 alabilmektedir (Budak ve Budak, 2010: 91).

Tam serbestiyeti tamiyan liderlik tarzinda, lider ile izleyiciler arasinda
etkilesim ve ortak hareket etme en alt diizeydedir (Ko¢ ve Topaloglu, 2010: 183).
Tam serbesti tantyan liderlik tarzi, grup i¢i anarsinin dogmast ve herkesin diledigi
amaglara dogru gitmesine (Eren, 2000: 440), bireysel basarilarin disinda grup
basarilarinin 6nemli Ol¢lide azalmasima yol acabilir ve tembel olan ve isten
kaytarmanin yollarin1 arayan kimselerin karmasa ve anarsiyi artirmalarina, orgiitsel
kaynaklar1 kendileri i¢in kullanmalarina ve hatta grubu bdlme ve parcalamaya

calisma vb. olumsuzluklarin artmasina neden olabilir (Budak ve Budak, 2010: 91).

2.1.5 Liderlik Kuramlarinda Yeni Paradigma

Zaman icinde Ozellikler Kurami ve Davranissal Liderlik Kuramlarina ¢ok
sayida elestiri gelmis; bunun sonucunda her durum ig¢in en iyi tek tip liderlik tarzi
olamayacagini savunan “Durumsal Liderlik Kuramlar1” gelistirilmistir. Ancak
giinlimiizde dahi liderlikle ilgili fikir birligine varilamadigindan bu konuyla ilgili
arastirmalar konuya farkli bakis agilartyla devam etmistir. Ornegin Burns liderlige
farkli bir agidan yaklagmis ve liderligi; insanlarin ekonomik, politik veya buna
benzer gii¢ ve degerler kullanarak bagimsiz ya da birlikte olusturduklar1 amaclara
ulagmak i¢in izleyicilerini harekete gecirmek (Burns, 1978: 425).o0larak aciklamistir.
Bass ise Burns tarafindan doniistiiriicii lider olabilmeyi saglayan unsurlardan biri
olarak kabul edilen karizmayi, doniistiiricii liderligi saglayan bir unsur degil,
dontistiirticii liderligin bir sonucu olarak gormiistiir (Sashkin ve Rosenbach, 1993:
92).

Bu boliimde liderlikle ilgili devam eden arastirmalar sonucunda sik¢a

duydugumuz etkilesimci ve doniistimcii liderlik yaklasimlarina yer verilmistir.

2.1.5.1 Etkilesimci liderlik

Bass, liderlikle ilgili yapilan agiklama ve siniflamalarin yetersiz kaldigini 6ne
stirmiis ve etkilesimci liderligi; liderlerin astlarindan ne beklediklerini agik bir
bicimde belirten, kendilerinden beklenilen performansi gdstermeleri halinde nasil bir

odiil alacaklarini agiklayan lider olarak tanimlamistir (Bass, 1985: 12). Kurama gore
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lideri izleyenler, onun umut, beklenti, vaat, 6vgii ve ddiilleriyle motive olurlar ya da
onun olumsuz geri bildirimi, azarlama, tehdit ve disiplin uygulamalariyla dogru
davranmaya yoneltilirler. Bu liderlik modelinde, liderler yerine getirilmesi gereken
islerin izleyiciler tarafindan gergeklestirilme durumuna gore tepki gostermektedirler
(Taslak, 2008: 127). Etkilesimci liderler, astlarinin daha ¢ok ¢aba sarfetmeleri igin

yetkilerini para ve statii verme bi¢ciminde kullanirlar (Eren, 2000: 440).

Burns’e gore etkilesimci liderlik, liderle izleyicileri arasindaki etkilesimden
meydana gelir ve bu liderlik, biirokrasiye, otoriteye, standartlara ve orgiitteki yasal
giice dayanir. Buna gore, etkilesimci lider, is yerinde is standartlarina uyulan,
hedeflere ulagsmak igin gorev odakli calisilan ve astlarin gérevlerini tamamlamalari
durumunda o6diillendirildigi, aksi halde cezalandirilacaklar1 bir yonetim tarzina
sahiptir. Bu liderlik tarzinda, astlarin sorumluluklari, liderin onlardan beklentileri,
astlarin gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine
getirmeleri karsiliginda elde edecekleri odiiller agik bir bigimde ortaya konur (Bolat,

2008: 49).

Etkilesimci liderler, astlarinin siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli
hale getirmek icin is yapma ve yaptirma yolunu tercih ederler; astlarinin yenilikgilik
ve yaraticiliklariyla ¢ok az ilgilenirler. Bu tiir liderler, ge¢misteki olumlu ve yararl
gelenekleri devam ettirme ve gelecek nesillere birakma acisindan ¢ok etkin hizmette
bulunurlar. Ancak bu liderlik davranisinda, yaraticilik ve yenilik azdir; bu nedenle bu
liderlik tarzi durgun isletme yapis1 ve tasarruf politikasini benimsemis Orgiitler igin

daha uygundur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 226).

Etkilesimci liderler, astlarmin alt diizey gereksinmelerini karsilamaya
yonelirler ve bu gereksinmeleri karsilamaya yonelik olarak saglanan odiillerde
astlarin performans diizeyleri dnemli bir rol oynar. Eger, izleyiciler kendilerinden
beklenen performans diizeyine ulagamazlarsa, bu basarisizliklarinin niteligine baglh

olarak degisik cezalarla karsilagirlar (Budak ve Budak, 2010: 106).

Etkilesimci liderlik davramislar; sarta bagh ddiillendirme, aktif olarak
istisnalarla yonetim, pasif olarak istisnalarla yonetim ve serbest birakict liderlik
olarak dorde ayrilir (Bass, 2003: 44). Bu boyutlar asagida aciklanmaktadir
(Zerengok, 2005°den aktaran Bolat, 2008: 50):
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Sarta Bagh Odiillendirme ya da Cezalandirma: Sarta bagh 6diil boyutu,
liderin, 6nceden belirlenen ve tanimlanan hedeflere ulasmalari durumunda
calisanlarina somut oOdiiller vermesini ifade etmektedir. Burada odiiller,
genellikle parasal ya da statii verme seklinde olmaktadir. Liderler astlarini,
kendilerinden beklenenler ve basarili olmalar1 durumunda ne tip odiiller
alacaklar1 konusunda bilgilendirirler. Bu anlayis i¢inde calisanlar, islerini ya
da gorevlerini, kendilerinde beklenen sekilde yerine getirmis olmak ve bunun
karsiliginda 6dil almak i¢in yaparlar. Bu tarz liderlik anlayisina sahip olan
yoneticiler ise, astlarmin yaptiklarini gbzlemler, onlara stirekli geri bildirim
verir ve basarilarini takdir ederler.

AKktif Olarak istisnalarla Yonetim: Bu boyut, liderlerin orgiitte herhangi bir
sorun ya da hatanin meydana ¢ikmast durumunda harekete gegmesini ifade
eder. Burada islerle ilgili olarak standartlar belirlenmistir ve liderler bir
problem olusana kadar herhangi bir miidahalede bulunmazlar. Miidahale
halinde ise lider, yikici elestirilerde bulunabilir, cezalandirabilir, hatta
sorunun boyutuna goére hatay1 yapani isten c¢ikarabilir. Bu nedenle bu anlayisa
sahip liderler, olaganiistii bir durum olmamasi halinde harekete gegmemeyi
tercih ederler.

Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim: Bu boyutta liderler, serbest birakici
liderlik yapilmasi anlayisina sahiptir. Baska bir deyisle bu boyut, herkesin
yerine getirdikleri gorevlerde serbest birakilmasi, onlara pek karisilmamasi
durumunu ifade etmektedir. Bu anlayista, bir sorunla karsilasildiginda, bunu

calisanlarin kendi kendilerine ¢6zmesi beklenir.

2.1.5.2 Doniisiimcii Liderlik

Ik kez Burns tarafindan 1978 yilinda etkilesimci liderlik kavramu ile birlikte

ortaya atilmistir. Kavram olarak doniisiimeii liderligin ilk ortaya atildigi donemde,
Dowton (1978), Burns (1978) ve izdaslan tarafindan, bu kavram ile ilgili olarak
yapilan calismalarda, ozellikle irade, 6z-giiven, vizyon ve ahlaki yiicelik gibi
karizmatik nitelikler lizerinde durulmustur. Bass (1985) bunlara, aile degerleri, giiclii
anneler, igsel ¢atismanin yoklugu, rol modelleme (model olusturma), yetiskinlik
deneyimleri, gii¢ kullanimina doniik yaklasimlar, heyecan, hirs ve idealler gibi gesitli

olasiliklar1 da eklemistir (Bolat ve Seymen, 2003: 63). Doniistiiriicii liderlik tarzinda
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liderler, sahip olduklar1 kapasite ile izleyicilerine vizyon kazandirabilmekte ve onlari

yeni amaglara yoneltebilmektedirler (Kunhert ve Lewis, 1987: 650).
Dontistimcii liderlik, ilgili yazinda asagidaki sekillerde tanimlanmistir;

e Doniistimcti liderlik, astlarma vizyon kazandiran; bu vizyona katkida
bulunmalari i¢in onlara ilave misyonlar veren ve orgiitsel kiiltiirde degisimler
yaparak onlara simdi yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini
diisiindiiklerinden daha fazlasini yapabileceklerine inandiran liderlik tarzidir
(Eren, 2001: 483).

e Doniistimcii liderlik tarzi, astlarimin ihtiyaglarini, degerlerini, inanglarin
degistiren liderlik tarzidir (Luthans, 1995: 357).

e Doniisiimcii liderlik, izleyicilerine vizyon yiikleyen, onlar1 degisime agik hale
getiren liderlik tarzidir. Doniisiimcti liderlik anlayisina sahip liderler,
izleyicilerinin degisime yonelik yaptiklari islere deger verirler ve onlarin
motivasyonlarini yiiksek tutmaya caligirlar (Basu ve Green, 1997: 478).

e Doniistimci liderlik, orgiit i¢inde ideal bir durum i¢in vizyon olusturabilme
yetenegine sahip liderlik tarzidir (Ackhoft, 1999: 201).

e Doniistiiriicii  liderlik, amaclanan basariya wulagsmak i¢in, karsilikli
odiillendirme ve tesvik sisteminin Otesinde bir yaklagimdir. Doniistiiriicti
liderlik, entelektiiel agidan tesvik etmeyi ve Orgiitsel amaglar (misyon,
vizyon) 1i¢in astlarin  kendi kisisel amaglarimin Gtesine ge¢melerini

6zendirmeyi igeren bir yaklagimdir (Diizer, 2012: 233).

Kuhnert ve Kewis (1987) doniistiiriicti liderlere, “6rnek olusturan” seklinde
kendi tanimin1 vurgulayarak yaklagmis; Bennis ve Nanus (1985) liderlik yeteneginin
vizyon olarak genisletilmis bir misyon haline geldigini vurgulamis; House ve Shamir
(1993), izleyicilerde “kendine giliven”in gelistirilmesi yetenegi lizerinde durmus ve
Avolio (1994), ebeveyn davranislari, erken yasta egitim ve diger gelisim unsurlarinin
dontlistimcii liderlik tizerindeki Oonemine isaret etmistir. Bass (1985), etkilesimsel
liderlerin oOrgiitsel sinirlar icinde ¢alismalarina karsin, doniisiimcii liderlerin orgiitsel

sinirlart degistirmeye ugrastiklarini belirtmistir (Bolat ve Seymen, 2003: 63).

Dontigiimeti  lider, astlarmma vizyon kazandirir; kazandirdigt bu vizyona

katkida bulunmalart i¢in ilave misyonlar katar; orgiit kiiltlirlinde degisimler yaparak
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astlarin potansiyel giiclerini kesfetmesini ve kendilerine giivenmesini saglar.
Dontistimcii lider, astlara sorumluluk yiikleyerek becerilerini gelistirmelerini ve

basarilarini artirmalarini saglar (Eren, 2001: 483).

Doniistimcii liderlerin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz (Kegecioglu,
1998: 30):Doniisiimcii liderler, degisimin temsilcisi olarak kendileriyle 6zdeslesirler;
yiirekli ve cesurdurlar; insanlara inanirlar; orgiitsel degerleri siirdiiriirler; bir dmiir
boyu 6grenicidirler; karmasiklik ve belirsizlikle ugrasmada yetenege sahiptirler; ileri

goruslidiirler.

Bass’a gore, doniisiimcii liderin sahip olmasi gereken temel Ozellikler;
karizma, ilham kaynagi olma, Kkisisellestirilmis iliski ve entelektiiel uyarim

saglamadir. Bu 6zellikler asagidaki sekilde agiklanabilir:
a. Karizmatik (ideallestirilmis Etki) Olma

Karizma; astlarin, liderlerinin sahip olduguna inandigi olaganiistii
Ozelliklerdir. Bu olaganiistii gii¢lere sahip olan lider, astlarim1 derinden etkiler ve
aralarinda giiglii bir bag olusur (Bass, 1990: 218). Karizma sahibi olan lider, astlarini
etkileyerek onlarin saygisini ve giivenini kazanir; bdylece astlarin davranislarini
etkileyerek orgiitiin hedeflerine ulagsmasini saglar (Bolat, 2008: 57). Karizmatik olan
liderler, iginde bulunulan durumdan olduk¢a farkli boyutlardaki ortamlari hayal
ederek, izleyicilerinde kabul edecekleri rasyonel degisimleri uygulama cesaretine

sahiptirler (Zel, 2001: 152).

Karizma, dontisiimcii lider i¢in vazgegilmez temel bir Ozelliktir. Cilinki
dontisiimeti liderler, bir vizyon cercevesinde topladiklar izleyicilerinden yiiksek
performans gostermelerini beklerler ve astlarinin aligkanliklarint bu dogrultuda

dontistiirmeyi hedeflerler (Budak ve Budak, 2010: 113).
b. Tlham Kaynag Olma

ITham kaynag1 olma, ama¢ ve misyona dair agik mesaj géndermedir (Bass,
1990: 218). Esin verme ya da esinlendirme olarak da adlandirilan ilham kaynagi
olma, ayn1 zamanda karizmanin bir sonucu olarak da degerlendirilebilir (Bolat, 2008:

58). Lider astlarina ilham vererek, astlarin beklentilerini yiiksek diizeye ceker;

36



boylece onlarin genelde gosterdiklerinden daha fazla gayret gostermelerini saglamis

ve gii¢ ve enerjilerinin tiimiinden yararlanmig olur (Gtliney, 2012: 398).
C. Entelektiiel Uyarim

Entelektiiel uyarim ile siirecler yerine fikirlere ilgi gostermek anlatilmaktadir
(Bass, 1990: 218). Entelektiiel uyarim, liderin kendini izleyen kisileri sorun ¢dzme
yolunda ¢esitli miicadelelere ya da meydan okumalara tesvik etmesidir. Doniistimcii
liderler, astlarin bilgi ve yeteneklerini agiga cikarabilecekleri ve onlar1 etkili bir
bicimde kullanabilecekleri uygun kosullar1 yaratirlar (Bolat, 2008: 59); boylece
astlarin  mevcut durumu degerlendirmelerini, vizyonlarmni olusturmalarin1  ve
uygulama esaslarini belirleme gibi konularda sorgulama ve katilim i¢inde olmalarini

saglarlar (Giiney, 2012: 398).
d. Bireysel Ilgi

Bireysel ilgi; liderin, astlariyla birebir iliski kurmasi, empatik diisinmesi ve
onlarla yiiksek beklentiler ve motivasyon olusturacak misyon ve amaglar
yiiklemesidir (Bass, 1990: 218).Déniistiimceii liderligin bu boyutu, liderin, izleyenlerin
her biri ile kisisel bir iligki gelistirmesidir. Burada, izleyenleri daha c¢ok orgiit
calisanlarinin olusturdugu sdylenebilir. Lider, yonlendirdigi grubun her bir iiyesini
birey olarak ele alir, onlarin kisisel gereksinimleri ile tek tek ilgilenir, uygun oldugu

stirece bu gereksinimlerini karsilar ve bdylece onlarin potansiyelini ortaya ¢ikarir

(Bolat, 2008: 59).

Doniistimcii liderlik, asagida acgiklanan ii¢ asamada gergeklesmektedir (Eren,
2008: 484):

e Degisim Ihtiyacn Gerekliliginin Fark Edilmesi: Doniisiimcii lider, nce
oOrgiitiin degisime olan ihtiyacini fark eder ve orgiit yoneticilerini bu ihtiyacin
gerekliligine ikna etmeye ¢aligir.

¢ Yeni Bir Vizyon Yaratmak ve Paylasmak: Degisime olan ihtiyacin kabul
edilmesinden sonra, doniisiimcii lider, astlara bir vizyon yiikleyerek

degisimin yoniinii ve varilacak hedefi acik¢a belirtmeye calisir.
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e Degisimi Kurumsallastirmak: Donilisimeii lider, calisanlarin  degisime
direng gostermemeleri icin, degisimin onlar tarafindan igsellestirilmesini

saglar.

Kiiresellesmenin etkisiyle, giliniimiizde ulusal pazarlar sinirlar1 asarak
uluslararas1 hale gelmekte; bu durum ise, orgiitlerin yogun rekabet ortaminda
rakipleriyle miicadele etmesini zorunlu kilmaktadir. Bodylesine yogun rekabet
ortaminda, isletmelerin basariya ulasmasinin en temel sarti ise degisimlere ayak
uydurabilmesidir. Bu durum dontisiimeii liderlik davraniginin ne denli 6nemli
oldugunun kanitidir. Doniistimcii lider, degisimin gerekliligini goriip, degisimi dnce
kendisi igsellestirip sonra calisanlar tarafindan igsellestirilmesini saglayarak, orgiitte

degisime yonelik bir vizyon ve misyon yaratir.

Ulu oOnderimiz Mustafa Kemal Atatiirk, doniisiimcii lider olarak
gosterilebilecek en giizel oOrneklerdendir. Atatiirk, ileri goriigliliigii sayesinde
degisime olan gerekliligi gérmiis, halkina inanip motive etmis, onlara ilham kaynagi
olmus, degisime doniik misyon ve vizyon katarak gercekten biiyiik bir degisimin

liderligini tistlenmistir.
2.1.5.3 Dagitimar Liderlik

Liderligin paylasilmasina iliskin ilk fikirler 1950 ve 60’lar donemine
rastlamaktadir. O donemde bu fikir, ilk olarak sosyal psikologlar arasinda ve is
yonetimi alanlarinda dillendirilmeye baslanmistir. Bu donemdeki c¢alismalarda
dagitimer liderlik ifadesi kullanilmasa da, ele alinan fikirler ve bakis agilar1 bugiinkii
dagitimci liderlik yaklasiminin temellerini olusturmustur (Aslan ve Bakir, 2014:
122).Kuramla ilgili ilk ¢alisma Gibb tarafindan 1954 yilinda yapilmistir. Gibb
“Leadership” adli makalesinde, liderligin izleyiciler arasinda dagitildigi goriisiini

savunmustur.

Dagitimer liderlik, liderin sahip oldugu giiciin tamamin1 kendisinde toplamak
yerine; giiciin izleyicilerle paylasilmasi anlamina gelmektedir (Yukl, 2010: 503). Bu
nedenle kararlar yalnizca yonetici tarafindan degil, tiim calisanlar tarafindan ortakca
almir (McCarthy, 2010). Heck ve Hallinger’e (2009) gore ise dagitimct liderlik,
yOnetici, Ogretmen, Ogrenci ve velilerin igerisinde yer aldiklari katilimei ya da

isbirligine dayali bir karar alma siirecidir. Bu baglamda son yillarda okullarin
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katilimcr bir anlayisa dayali olarak yonetilmesi gerektigi diisiincesi de ¢esitli
cevrelerce savunulan bir goriis haline gelmistir (Smylie, Lazarus ve Conyers, 1996;

Ozdemir, 2012: 579).

Gronn’a (2000) gore dagitimci liderlik; uyum, birlesme ve ittifak kavramlartyla
tanimlanir. Birlikte calisan bireylerin deneyim ve tecriibelerinin bir havuzda
toplandigini ve bunlarin bir araya geldiginde bireysel faaliyetlerinden daha fazla ¢ikti
elde ettiklerini savunur. Dagitimer liderlik, diger liderlik stillerine gore daha
demokratiktir ve liderligin bir¢ok cesitliligini igermektedir. Bunlar; bicimsel liderlik
rollerinin dagitimi, izleyiciler arasinda performans édevierinin dagitimi ve etkinin
dagitimidir. Bu nedenle dagitimer liderlik, giiven temeline dayanir (Tasdan ve Oguz,

2013: 105).

2.1.5.4 Otantik Liderlik

Otantiklik “kendini bilmek, yani kendi deneyimlerine bagli olarak duygu,
diisiince, ihtiyag ve isteklerini bilip kendini dogru bir sekilde ifade edebilmek™tir
(Avolio vd., 2004; Avolio ve Gardner, 2005). Otantikligin 6zl insanin kendisini
bilmesi, kabul etmesi ve kendine karsi daima net-dogru olabilmesidir. Diger bir
deyisle “birey; kendi 6z degerlerine, kisiligine, tercihlerine ve duygularina bagh
oldugu olciide otantiktir” (Erickson, 1994’den aktaran Kesken ve Ayyildiz, 2008:
736). Otantik liderlik, 1970’lerin sonlarinda kavramsallagtirilmaya baglanmis ve
pozitif liderlik ¢aligmalarinin merkezi bir unsuru olarak ortaya ¢ikmistir. George
(2003), liderlik ve ozellikleri hakkinda yillarca gerceklestirdigi calismalarin ardindan
liderligin, otantiklikle baglayip bittigini savunmakta ve otantik liderligi, “kendi
olmak” seklinde tanimlamaktadir. Shamir ve Eliam (2005), otantik liderligin pek ¢ok
calismada, degerleri ve inanglar1 hakkindaki netligi yansitan 6z bilgiye ve kisisel bir
bakis agisina sahip olan kisiler olarak tanimlandigini belirtmektedir (Giil ve Alacalar,
2014: 541). Otantik liderlik, Avolio, Bass ve Jung (1999) tarafindan ise “kendi
diislincelerinin, davraniglarinin ve digerleri tarafindan nasil algilandiklarinin farkinda
olan, kendilerinin ve digerlerinin degerleri, ahlaki bakis acilari, bilgileri ve giiclii
yonlerini bilen; i¢inde bulunduklari-calistiklar1 ortami taniyan, kendine gilivenen,
umudu olan, iyimser, sorunlarin ¢abuk iistesinden gelebilen ve ahlakli bireyler”dir

seklinde tanimlanmaistir.
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Otantik liderler, kendilerinin ve bagkalarmin etik degerleri ve ahlaki
yaklagimlar ile yeteneklerinin farkinda olan, kendine giivenen, iyimser ve sorun
¢Ozen kisilerdir (Yildiz, 2014). Otantik liderlerin izleyicilerini etkilemede kullandig:
en temel unsur giivenilirligidir. Otantik liderler giiclii ve zayif yonlerinin
farkindadirlar. Bu nedenle, yakin iligkilerinde duygularini ve diisiincelerini
paylagsmak icin daha yiiksek seviyede diiriistliikk, aciklik ve isteklilik gosterirler
(Gardner vd, 2005: 358; Titiincii ve Akgiindiiz, 2014: 168).

Otantik  liderlik  unsurlari;  “bireysel farkindalik, iliskisel seffaflik,
i¢sellestirilmis ahlaki bakis ve dengeli davramis ozellikleri”dir. Bireysel farkindalik,
liderin giiclii ve zayif yonlerinin, duygu, diisiince ve isteklerinin farkinda olmasidir;
iliskisel seffaflik, liderin duygu, diisiince ve isteklerini agik¢a belirtmesini; dengeli
davranig, liderin tiim Kkararlarini tarafsiz alabilmesi icin analizlerini tarafsiz
yapmasidir; i¢sellestirilmis ahlaki bakig ise bu tarafsiz analizler sonucunda dogru
kararlar almasidir (Gardner vd., 2005; Luthans ve Avolio, 2003; Titiincii ve
Akgiindiiz, 2014).

2.1.5.5 Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavrami ilk kez Greenleaf (1977) tarafindan Herman
Hesse’ nin “Dogu’ya Yolculuk” kitabindan ilham alarak “Hizmetkar olarak lider” adli
eserinde tamitilmigtir. Biiyiikk lider olabilmek igin, ilk once hizmet eden olmak
gerektigi vurgulanmistir (Akyiliz ve Eren, 2013: 194). Hizmetkarlik, hizmetkar
liderlikte 6n plana ¢ikan en temel anlayistir. Hizmetkarlik anlayisi, bir kimsenin
kendisini herhangi bir ¢ikar gozetmeksizin bagkalarina adamasi, onlarin ihtiyaglarini
karsilamasi ve onlar i¢in yasamasi anlamina gelmektedir (Bakan ve Dogan, 2012: 2).
Dogru’ya yolculuk kitabinda hikayenin bagkarekteri Leo, manevi bir yolculuga
¢ikmis olan bir grubun hizmetkaridir. Leo gruptaki herkese gosterdigi ilgili tavri ve
destek verici davraniglari ile herkesi etkilemektedir. Hikaye, Leo’nun aniden ortadan
yok olmasi, grubun lidersiz kalmasi ve Leo’nun gizli liderliginin ortaya ¢ikisi ile

sonuglanmaktadir (Oner, 2008; Balay vd., 2014: 230).

Hizmetkar liderlik, izleyicilerde bulunan en iyi yonleri ortaya ¢ikarmaya dayali
bir temel olusturmaktadir. Liderler bire bir iletisim ile izleyicilerin yeteneklerini,

ithtiyaclarini, amaglarint ve arzularini belirlemeye ¢alisir. Bu bilgileri edindikten
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sonra ise potansiyellerine erismeleri i¢in onlara destek olur ve kendilerine
giivenlerini yiikseltir (Liden vd., 2008: 162’den aktaran Duyan ve Dierendonck,
2014: 4).Hizmetkar lider, izleyicilerini kendine benzetme ¢abasi gostermez.
Yolculugu kendi i¢indedir. Kendi kendini elestirir, bagkalarindan 6nce kendine ¢eki
diizen vermeye c¢aligir. Greenleaf’e (1998) gore hizmetkar lider, empati kurabilen,
izleyicisini etkin dinleyen, duygusal destek saglayan, izleyicilerinin gelisimine 6nem
veren, yapacaklari ise inanmalarin1 ve kendilerini bir topluluk gibi hissetmelerini
saglayabilen bir kisi olmalidir (Balay vd., 2014: 231).Spears (1995) Greenleaf’ in
yazdiklarindan yola ¢ikarak hizmetkar liderligin hizmetkar liderligin on &zelligini
listelemistir. Bunlar; dinleme: hizmetkar liderler sdylenenleri iyi algilayarak dinlerler
ve grubun isteklerini belirlerler; empati: hizmetkar liderler empati kurarak digerlerini
anlamaya calisirlar; duygusal iyilestirme: kendilerini ve izleyicilerini duygusal olarak
iyilestirme ve bir biitliin yaratma potansiyelleri vardir; farkindalik: Greenleaf (1977)
bu kavrami “Kesin bi¢gimde uyanik, makul bigimde rahatsiz” seklinde tanimlar; ikna:
hizmetkar lider, Orgiitte karar alinirken konumsal yetki yerine ikna kabiliyetine
inanir; kavramsallagtirma: bulundugu giiniin 6tesini disiiniir ve yeteneklerini biiyiik
hayallerle pekistirir; dngori: hizmetkar lider 6nceden sezme yetenegine sahiptir;
sorumlu yoneticilik: onceligi baskalarinin ihtiyaglarin1 karsilamaktir; insanlarin
gelisimine adanma: izleyicilerinin kisisel, profesyonel ve manevi gelisimlerine
adanurlar; birlik olusturma: topluluklarin ve birliklerin 6nemine inanirlar (Duyan ve

Dierendonck, 2014: 5-6).

2.1.5.6 Uyumlu (Resonance) Liderlik

Insanlar saglikli yasamak, hayattan zevk almak ve verimliliklerini artirmak i¢in
cevreleriyle pozitif etkilesim olusturma ve bu etkilesimi siirdiirme ihtiyaci duyarlar
(Baumeister ve Leary, 1995; Boyatzis vd., 2011: 261). Lewis, Amini ve Lannon’a
(2010) gore, uyumlu liderler izleyicileriyle ve izleyicilerin birbirleriyle olan
psikolojik farkliliklarimin uyumlastirilmasini saglar. Boylece bireyler arasi pozitif
etkilesim saglanmis olunur (Boyatzis vd., 2011: 261). Boyatzis’e (2011) gére uyumlu
liderler bireylerdeki tiim potansiyeli harekete geg¢irirler; uyumlu olmayanlar ise

olumsuz bir ortamin yaratilmasina neden olurlar.

Uyumlu liderlik, duygusal, finansal, sosyal, kiiltiirel ve c¢evresel zekanin

kullanilarak izleyicileri motive etmeyi, desteklemeyi ve bu yolla istenilen en iyi
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ciktiya ulasmayi saglar (Boyatzis ve McKee, 2005; Cummings, 2004). Uyumlu
liderlik, diger liderlik tarzlarindan duygusal zeka faktorii bakimindan
farklilasmaktadir (Goleman, Boyatzis ve McKee, 2002; Laschinger vd., 2014: 7).
Duygusal zeka, bireyin kendisinin ve c¢evresindeki diger kisilerin duygularim
yonetme becerisidir (Goteman vd., 2002). Squires vd.’ne (2010) gore yliksek
seviyede duygusal zekaya sahip olan liderler, empati kurma yoluyla ¢evresindeki
insanlart etkilerler. Boylece onlar1 yoneterek giic elde ederler, giivenilir iliskiler
kurarlar ve ideal 6rgiit iklimi olustururlar (Bawafaa vd., 2015: 612). Uyumcu liderler,
vizyonerdirler, izleyicilerine kocluk yaparlar ve demokratiktirler. Dahast bu tarz
liderler izleyicileriyle karsilikli pozitif duygular gelistirirler; uyumsuz liderler ise,
izleyicilerine olumsuz duygular beslerler ( Laschinger vd., 2014: 7). Ayrica duygusal
zeka seviyesi yliksek olan uyumlu liderler, 6z ve sosyal farkindaliga sahiptirler ve i¢
kontrol odaklidirlar. Uyumlu liderler, zamanla duygusal zekalarini ne zaman ve nasil

daha iyi kullanacaklarin1 6grenirler (Laschinger vd., 2014: 7).
2.2 Liderlik Arastirmalarinda Yeni Bir Boyut Olarak Ortiik Liderlik

Bu boliime kadar, konuya iliskin aciklamalarda, akademisyenler tarafindan
liderlikle 1ilgili fikir birligine varilamadigi ve degisik tanimlamalar getirildigi
goriilmektedir. Ancak yazinda arastirmalar aynmi ulusal kiiltiire sahip insanlarin
aslinda liderlik ile ilgili genel olarak bir fikir birliginde olduklarini, zihinlerde yatan
belirli liderlik prototipleri oldugunu ve insanlarin karsisina lider olarak c¢ikmak
isteyen kisinin ancak bu prototiplere uydugu siirece lider olarak kabul edilebilecegini
gostermigtir.  Bireyler, zihinlerinde yatan liderlik prototiplerini agiklamay1
amaglayan, “ortikk liderlik kuramlar1” olarak isimlendirilen biligsel yapilar
araciligiyla karsisindakileri lider ya da lider olmayan seklinde siniflandirir (Tiiretgen

ve Cesur, 2010: 52).

Ortiik liderlik kuramu, izleyicileri esas alarak, her insanin zihninde ideal bir
liderlik modeli oldugunu, bu modellerin i¢inde bulundugu toplumda genel olarak
benzerlik gosterdigini ve degisik etkenlerden dolay: farklilagabilecegi diisiincesine

dayanir (Erogluer, 2014: 114).

Ortiik Liderlik Kurami’na gére, insanlarin zihninde belirli liderlik prototipleri

vardir. Insanlar belirli kosullarda bu prototipler sayesinde liderin hangi 6zelliklere
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sahip olmas1 gerektigi hakkinda fikir sahibi olurlar. Bu biligsel yap1 sayesinde
insanlar, karsisina lider olarak ¢ikmak isteyen kisileri “lider” ya da “lider olmayan”
seklinde simiflara ayirir ve oOrtiik liderlik prototiplerine uyan kisileri lider olarak
konumlandirirlar (Lord vd., 1982; Lord vd., 1984). Baska bir anlatimla, liderligin,

kisiye izleyiciler tarafindan verilen bir 6diil oldugu sdylenebilir (Werner, 1993: 17).

Geleneksel liderlik kuramlari, lider ve lider ile izleyicileri arasindaki iliskiye
odaklanmistir. Ancak ortiikk liderlik kurami, yalnizca lidere degil izleyicilere de
odaklanmaktadir (Ramirez, 2014: 24). Bdylece liderlik konusunda onemli bir
eksiklik giderilmistir. Orgiitler, ¢alisanlarinin zihninde yatan liderlik prototiplerini
bilip, bu prototiplere uygun liderleri tercih ederlerse ¢alisanlar lideri benimser ve
motive olur. Bu durum, érgiitte verimliligin artmasim ve etkinligi saglar. izleyiciler
acisindan konuya odaklananlar arasinda yer alan Lord, Foti ve De Vader (1984),
Liderlik Kategorizayon Kurami’n1 gelistirmisler ve sosyal — biligsel agidan liderligi
aciklamaya calismiglardir. Lord ve digerleri (1984), genel bir bilgi isleme siireci
kurami olan Rosch’un (1978) kategorizasyon kuramii liderlik alanina
uygulamislardir. Rosch’a gore tiim organizasyonlarin en temel gorevlerinden biri,
cevreyi kategorilere gore siniflamak, bdylece dis diinyay basitlestirmektir (Ttlretgen

ve Cesur, 2010: 54).
2.2.1 Ortiik Liderlik Kuramina Temel Teskil Eden Sosyal Psikoloji Kuramlari

Liderlik konusunda giiniimiize kadar ¢ok sayida bilimsel arastirma yapilmis ve
bu arastirmalar sonucunda liderlikle ilgili cesitli kuramlar gelistirilmistir. Ancak
ozellikle 1980°li yillara kadar yapilan aragtirmalarda, lider ve izleyicileri arasinda

yasanan etkilesimlerde bilissel siireglere yeterince 6nem verilmedigi goriilmektedir.

[zleyicileri liderlik siirecine dahil etmeyen kuramlara elestirel tarzda yaklasan
Brown ve Lord (2001) gibi arastirmacilar, bugiline kadar yapilan liderlik
aragtirmalarini iki gruba ayirmaktadirlar: Yazarlara gore, birinci grupta yer alan Bass
(1985) ve Stogdill (1963) popiiler ve ¢agdas liderlik yaklasimlari, bireylerin algilama
ve biligsel siireglerini net bir sekilde ele almazlar; daha cok etkili liderlerin
Ozelliklerini ve davranis big¢imlerini tanimlamaya ve davranigsal ol¢iim araglari
gelistirmeye yogunlagsmislardir. Bunun yani sira, bu arastirmacilar ikinci gruba dahil

ettikleri liderlik kategorizasyon ve algilama siirecini, giinliik yasamda liderin astlar
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tizerindeki etkileri ve astlarin liderle ilgili yargilarmi anlamada temel mekanizma

olarak gormektedirler (Kiziloglu, 2011: 4).

Bu boliimde, bircok faktoriin etkisiyle insan zihninde sekillenen liderlik
modellerinin isleyisini ag¢iklamak tizere, “Yilkleme Kurami” (Heider, 1958),
“Liderlik Yiikleme Kurami” (Calder, 1977), “Kategorizasyon Kurami” (Rosch,
1978), “Liderlik Kategorizasyon Kurami” (Lord, Foti ve Phillips, 1982; Lord, Foti,
ve Devader, 1984) ve “Bilgi Isleme Kuram1” (Lord ve Maher, 1993) ana hatlariyla
incelenecektir. Ciinkii kategorizasyon ve yiikleme kuramlari, bireyin digerlerinde
gozlemledigi ozelliklerin veya davranislarin lidere iliskin olup olmadigi seklindeki
cikarimlarina dair siireci agikladigindan, Ortiik liderlik teorilerinin dayandirildig:

temel kuramlar olarak kabul edilmektedir (Sorbo, 2006: 15; Kiziloglu, 2011: 5).

Tablo 7: Ortiik Liderlik Kuramia Temel Teskil Eden Kuramlar

Yazar Kuram
Heider, 1958 Yikleme Kurami
Calder, 1977 Liderlik Yiikleme Kurami
Rosch, 1978 Kategorizasyon Kurami
Lord vd., 1984 Liderlik Kategorizasyon Kurami
Atkinson ve Shiffrin, 1968 Bilgi Isleme Kurami

Tarafimizca diizenlenmistir.

2.2.1.1 Atif Yiikleme Kuram ve Liderlik Yiikleme Kuram

Yiikleme Kurami, ilk kez 1958 yilinda Heider tarafindan gelistirilmis olup;
daha sonra Kelley, Weiner ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilmistir. Kurama gore,
insanlar olaylar hakkinda ongdriide bulunma ve g¢evreyi kontrol etme ihtiyacindan
otiirti, karsilastiklart insan davranislarini 6nceden anlamaya yonelik tahminlerde

bulunurlar (Heider, 1983: 141).

Kuram, insanlarin bir durum karsisinda gosterdikleri tepkilerin altinda yatan
nedenleri agiklamaya c¢aligmaktadir. (Settle ve Golden, 1974: 181). Yiikleme
kuramina gore insanlar c¢evresini kontrol etmek i¢in giidiilenmislerdir. Yiikleme
kurami, insanlarin davraniglariyla ilgili ¢ikarimlar yaparak, insanlarin kendilerini ve

cevresindeki diger insanlari daha iyi tanimasini saglar (Spilka vd., 1985: 2). Buna
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gore, insanlar ¢esitli sonuclara nasil ulasildigiyla ilgili genellemeler yapmak igin,
davranig sebeplerini sistematik olarak degerlendirirler (Heider, 1958: 138) ve gegerli
bir neden buluncaya kadar, gozledikleri her olayin sebebini anlamaya calisirlar
(Duman, 2004: 6).

Yiikleme kurami, bireylerin 6nce nedenleri ortaya c¢ikarmak {izere
giidiilendigini, ikinci olarak bundan sonraki davraniglarini bu nedenler {izerine
dayandirdigii ve tigiincii olarak da biitiin bu siirecleri yonlendiren genel ilkeler ve

kurallar oldugunu ileri siirmektedir (Duman, 2004: 6).
Kisaca, yiikleme siireci ile ilgili olarak asagidaki noktalar vurgulanabilir:

e Belirli bir olayin nedenlerine inme ve anlama
e Olaymn sonuglari i¢in sorumlularin kimler oldugunu ortaya ¢ikarma
e Insanlarin davranislarmin nedenlerine inme ve bunlari ortaya ¢ikaran kisisel

ozellikleri belirleme

Yiikleme Kurami ile ilgili bir bagska énemli kavram, “kontrol odagi” dir.
Kontrol odagi, bireyin kendisini etkileyen olaylar tizerindeki kontrol giicliniin
kaynagini degerlendirme seklidir ve i¢/dis olarak iki grupta incelenir. I¢ kontrol
merkezine sahip olan bireyler, hayatlarindaki birgok sonucu, kendi davraniglarinin ve
faaliyetlerinin belirledigine inanirlar. Dig kontrol merkezi inancma sahip olan
bireyler ise, birgok durumun kendi kontrolleri disinda gelistigine inanirlar
(Mansourian ve Ford, 2007: 600; Kizgin ve Dalgin, 2012: 63).

Liderlik yiikleme kurami ise 1977 yilinda Calder tarafindan gelistirilmistir.
Kuramin ¢ikis noktasi, Atif Yiikkleme kuramidir. Bir 6nceki boliimden hatirlanacagi
gibi, Yiikleme kuramiyla, insanlarin bir olay karsisinda gosterdigi davranislarin
nedenleri belirli varsayimlarla agiklanmaya calisilmistir (McElroy, 1982: 413).
Liderlik yiikleme kuraminda ise, konuya izleyicilerin bakis agisiyla yaklagilmistir.
Bu konuda calisan arastirmacilar, potansiyel lidere, gozlemlenen davraniglari
itibariyle, astlar1 tarafindan liderlik vasfinin yiiklenmesini ele almiglardir (Calder,

1977; Lord, Foti, De Valder, 1984; Lord ve Maher, 1993; Tabak vd., 2012: 122).

Calder (1977)’e gore, insanlarin zihninde sekillenen belirli liderlik

davraniglar1 ve nitelikleri vardir. Birey, kendi izleyicilerinin zihninde sekillenen bu
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liderlik davraniglarina ve niteliklerine sahipse, onlar tarafindan kendisine liderlik
atfedilir; tersi de gecerlidir. Calder (1977) izleyicilerin zihnindeki bu siireci, Sekil

7’deki dort asamali model ile agiklamaktadir.

D_irekt olarak Muhtemel Liderlik
bilinmeyen Vasiflar
Birinci A & s
INiNCl A$aMA  545z1emlenen Hareketler Gozlemlenen Etkiler
Gozlem \ /
\
Cikarim Yapilan Davranis
Farklilik

Ikinci Asama |
Liderlik Davraniglari Tipiklik

Olarak Kabullenme / Q/ \

Davranigslar ne Davranislar topluma Davranislar
derece farkl? uygun mu? tutarl mi1?

=T =

Uciincii Asama

Yargida Bulunma Secim Alternatifleri

|
e Kisisel hedeflerde Kisisel olarak
Dordiinci Asama uyum etkilenme

Kisisel egilimler — | -
W

Liderligi Atfetme (YUkleme)

Sekil 7: Liderlik Yiikleme Kurami Akis Semasi
Kaynak: Calder, 1977: 196.

Birinci asamada izleyiciler liderin davranmiglarini gozlemleme sonucunda
belirli ¢ikarimlarda bulunmakta (Winkler, 2010: 10);ikinci asamada, gozlemledikleri
davraniglar1  lidere  yiikleyip  yliklemeyeceklerine, liderin  davranislarinin
farkliliklarina ve kendi zihnindeki modele uygunluguna goére karar vermektedir.

Uciincii asamada ise izleyiciler, potansiyel liderin segeneklerini degerlendirmektedir.

46



Dordiincii ve son agamada ise, lider davranislar ile izleyicilerin kendi modellerinin

uyusmasi halinde bireye liderlik atfedilmektedir (Sorbo, 2006: 24; Kiinter, 2014: 26).

2.2.1.2 Kategorizasyon Kuram ve Liderlik Kategorizasyon Kuram

Kategorizasyon kurami, 1978 yilinda Rosch tarafindan gelistirilmistir.
Kurama gore, bireylerin, giinliik yasamda ¢evrelerinden aldigi sayisiz uyarani, sinirl
kapasiteleri ile ayn1 anda ve ard arda hafizalarinda tutmasi ¢ok zordur; bu nedenle
bireyler bu uyaranlar1 benzer o6zelliklerine gore kategorize ederek hafizalarinda
tutarlar. Boylece bireyler en fazla bilgiyi en az ¢abayla hafizalarinda tutmus olurlar
(Rosch, 1978).

Rosch’a gore, tiim organizmalarin en temel gorevlerinden biri, c¢evreyi
kategorilere gore siniflandirmak ve boylece dis diinyay: basitlestirmektir (Tiiretgen
ve Cesur, 2010: 54). Bireyler, bu sekilde siniflandirmalara tabi tuttugu varliklart
birbirleriyle esleyerek ve belli kategoriler altinda toplayarak bilissel kolaylik
saglanmis olur. Ornegin bireyler, birbirlerine bir acidan benzer, bir baska acidan
farkli goriilen otomobil, kamyon, ucak, tren, bisiklet gibi olgular1 araglar olarak
smiflandirir ve birbirlerine esdegerlermis gibi davranirlar (Lord, Foti ve De Valder,
1984: 345; Kiziloglu, 2011: 12). Bu sayede bireylerin sonsuz ve oldukg¢a karmasik
bilgi girisinin yasandig1 zihinlerinde basit ve sistematik bir bi¢imde bilgi depolamis

olacaktir.

Rosch’un kategori sistemlerine dair diger bir ifadesi de ortaya c¢ikan
hiyerarsinin boyutlariyla ilgilidir. Buna gore kategori sistemleri “yatay” ve “dikey”
olmak tizere iki boyutta olusmaktadir. Dikey boyut kategori sisteminin kapsamui ile
ilgiliyken; yatay boyut bu kapsamdaki boliimleri kapsamaktadir (Tabak vd., 2012:
118).
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En Ust Seviye Tasit

y
Temel Seviye Karayolu Tagiti  Havayolu Tagiti  Demiryolu Tasitt
En Alt Seviye Otomobil Kamyon Tir Suv

Sekil 8: Tasitlarm Kategorizasyonuna Dair Ornek

Kaynak: Rosch, 1978’ den uyarlanmustir.

Kategori sisteminin en kapsamli seviyesi, en st seviyedir. Bu seviyede, ele
aliman nesnenin kategoriye dahil olup olamadiginin ayrimi yapilir ve bu seviyede
kategorize edilen nesneye dair en genel ve ortak &zellikler bulunur. ikinci seviye
temel seviye olup; yatay olarak boliimlenme bu noktada baslamaktadir. Kapsami en
dar olan en alt seviyede ise, en ayirt edici tlirler bulunmaktadir. Sekil 8
incelendiginde, en iist seviyede tasit kategorize edilmekte ve her tiir tasit tiiriinde
ortak olan ozellikleri barindirmaktadir. Bu sekilde algilanan bir olgu, “tasittir veya
degildir” seklinde kategorize edilmektedir. Tasit olarak kategorize edilen bir olgu,
temel seviyede karayolu tasiti, havayolu tasiti, demiryolu tasiti seklinde daha ayrintili
ve dar bir sekilde siniflandirilmaktadir. En ayirt edici kategorizasyonun yapildig: en
alt seviyede ise, karayolu tasiti ¢esitleri, otomobil, kamyon, tir, suv gibi en ayrintili

bir bi¢imde siniflandirilmaktadir.

Rosch, kategorizasyon sistemlerini “biligsel ekonomi” ve “algilanan diinya
yapis1” olmak iizere iki ilkeye dayandirmaktadir. Bilissel ekonomi ilkesi, bireylerin
biligsel kolaylik saglamak amaciyla c¢evrelerindeki tiim olgulann kategorilere
ayirmalaridir; boylece en alt diizeyde ¢aba harcayarak en fazla bilgiyi hafizalarinda

tutmus olurlar (Rosch, 1978).

Algilanan diinya yapisi ilkesine gore, diinya rastgele yiiklemeler bigiminde
degil, bicimlendirilmis bilgilerden olusmaktadir. Bazi ciftlemeler ve iiclemeler
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timiiyle mantik g¢ercevesinde, bazilar1 sartlara gore kabul edilebilir; bazilari ise
mantiken asla kabul edilemez. Ornegin; algi acisindan tiiy, kiirk ve kanat ele
alindiginda, kanadin kiirk yerine tiiyden olusacagi, deneyimlerimize dayanan bir

gercek olarak karsimiza ¢ikacaktir (Rosch, 1978: 29).

Lord ve digerleri, Rosch’un kategorizasyon kuramindan (1978) yola ¢ikarak
liderlik kategorizasyon kuramini gelistirmislerdir (Lord vd., 1984; Lord ve Mabher,
1993; Phillips ve Lord, 1986). Liderlik kategorizasyon kuramu, izleyicilerinliderleri,
liderlik tiplerine gore siniflandirmaya tabi tuttuklarini ifade eder (Schyns ve
Schilling, 2011: 142). Liderlik kategorizayon kuramina gore, izleyicilerin zihninde
belirli liderlik kategorileri vardir ve lider, izleyicilerin zihninde yatan bu
kategorilerdeki ozellikleri tasiyorsa, onlar tarafindan o kategoride “lider” olarak
kabul edilecektir (Kenney, 1994: 412).

Lord ve digerleri tarafindan gelistirilen Sekil 9°daki liderlik kategorizasyon

hiyerarsisini incelemek kuramin daha iyi anlasilabilmesini saglayacaktir.

En Ust Seviye Lider

Temel Seviye Calisma EgitimFinans Politik Is Medya Askeri Dini Spor Azmlik Politik

]

En Alt Seviye Liberal Muhafazakar

Sekil 9: Liderlik Kategorizasyon Hiyerarsisi
Kaynak: Lord, Foti ve De Valder, 1984.

Sekil 9’daki modele gore; liderlik en tist, temel ve alt olmak tizere ti¢ seviyeli
hiyerarsik bir yapiyla kategorize edilmektedir. Hiyerarsinin en {ist seviyesinde lider
yer almaktadir. izleyiciler, insanlarm davranislarini ve sahip oldugu bazi dzelliklerini
gozlemleyerek, lider veya lider degil, seklinde yargida bulunmakta ve lider olarak

gordiikleri kisileri bu seviyede konumlandirmaktadir. Hiyerarsinin ikinci seviyesi

49



olan temel seviyede, on bir degisik tiirde lider bulunmakta ve izleyiciler lideri sahip
oldugu 6zelliklere gore temel seviyedeki politik, dini, medya gibi ilgili kategoriye
konumlandirmaktadir. Ugiincii seviye olan en alt seviyede ise temel seviyede ilgili
liderlik kategorisine konumlandirilan liderin en belirgin 6zelliklerine gére ayrim
yapilmaktadir. Ornegin temel seviyede politik lider olarak konumlandirilan liderin

liberal ya da muhafazakar politik lider seklinde konumlandirilmas1 gibi.

2.2.1.3 Bilgi Isleme Kuram

Bilgi isleme modeli, ilk olarak 1960 yillarinin sonunda bilissel psikologlar
tarafindan ortaya atilmistir. Atkinson ve Shiffrin (1968) bu modeli ilk ortaya
koyduklarinda, insan bellegini hem duyular yoluyla elde edilen bilgiyi depolamak
hem de istenildiginde bunlart bulup getirmek i¢in c¢alisan bir sistem olarak
tanimlamistir. Tiene ve Ingram’a (2000) gore ise bilgi isleme modeli, her yastan
insana belli seyler nasil dgretilebilir diisiincesini agiklayan bir model olup, hedefi de
bilgi ve kazanilan kabiliyetleri uzun siireli bellege ihtiya¢ duyuldugu zaman geri
cagrilabilecek sekilde birlestirmek ve yerlestirmektir ( Yilmaz, 2005: 237).Bilgi
isleme kurami esas alinarak yapilan galismalarda bireylere liderlik prototiplerine
uyduklar1 veya olumlu ¢iktilar ortaya koyduklar1 siirece insanlar tarafindan liderlik

atfedilecegi goriilmiistiir (Lord ve Emrich, 2000: 557).

Aldig tiim uyaranlari ayni anda kodlama ve hafizaya alma kapasitesine sahip
olmayan insan, gelistirdigi kavramsal kolaylastirma mekanizmalar1 sayesinde bilgiyi
kolayca depolayabilecegi sekillere sokabilmektedir. Bu mekanizmalar; kodlar,
kategoriler, ortiik modeller, prototipler olarak ifade edilen ve uzun dénemli hafizada
tutulan bilgi tasarimlarina dayandirilmaktadir. Insan zihni, bu bilgi tasarimlari ile
cevreden aldigi  bilgiyi  ayiklamakta, = yorumlamakta,  sadelestirmekte,
biitiinlestirmekte ve bu sayede ayni anda daha fazla bilgiyi isleme kapasitesini elde

etmis olmaktadir (Kiziloglu, Tabak ve Erkenekli, 2012: 125).

Insanlarin liderlik atfetme siirecinde kullandig1 iki alternatif siire¢ (tanima ve
dolayli ¢ikarim) Tablo 8’de gosterilmektedir. Tanima siirecine gore, potansiyel
liderin sahip oldugu 6zellikler ve davraniglar ile insanlarin zihnindeki lider modeli
(Ortiik Liderlik Prototipleri) uyum gdsterdigi siirece birey lider olarak kabul
edilecektir (Offermann, Kennedy ve Wirtz, 1994).
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Tablo 8: Liderlik Algisinin Olusmasinda Kullanilan Alternatif Siiregler

Algilama Siireci Algilamada Bilissel Siirec Sekli
Kullanilan Bilgi Otomatik Kontrollii
. Yiiz yiize Sosyal iletisim
. Ozellikler ve . .yu g ;
Tanima (Teshis) iligkilerde sonucu
Davraniglar
karsilastirma karsilastirma
Algilar sonucu
Olaylar ve Mantiga dayali
Dolayli Cikarim olusan nedensel ]
Sonuglar ) nedensel analizler
analizler

Kaynak: Lord ve Maher, 1993: 34.

Ikinci alternatif siirec olan Dolayli Cikarim Siirecinde ise, Ozellik ve
davranislardan ziyade olaylar ve sonuglar etkili olmaktadir. Insanlar bu alternatif
stirecler vasitasiyla kendi ortiik liderlik modeline uygun olan bireylere liderlik

atfetmektedir.

Gorildiigii gibi, birer sosyal psikoloji kurami olan; atif yiikleme, liderlik
yiikleme, kategorizasyon, liderlik kategorizasyon ve bilgi isleme kuramlari insanlarin
zihninde liderlik prototiplerinin olusum evresinin nasil ger¢eklestigini agikladigindan
dolayr ortiik liderlik kuramina temel teskil eden kuram olmuslardir. Kisaca
Ozetleyecek olursak, kategorizasyon kuramina goére insanlar, ¢evresinden edindigi
sayisiz bilgiyi birbirine benzerlikleri bakimindan kategoriler haline getirmekte
boylece =zihinlerinde daha kolay bir sekilde tutabilmektedirler. Liderlik
kategorizasyon kuramina gore insanlar, birbirine benzer ozellikteki liderleri ayni
kategoriler altinda toplayip (politik Ozelliklere sahip liderleri politik liderler
seklinde), daha sonra bu kategorilere alt kategoriler olusturup (liberal politik,
muhafazakar politik seklinde), lideri ilgili kategoriye yerlestirirler. Liderlik ytlikleme
kuramina gore ise birey, izleyicilerinin zihninde yatan liderlik prototiplerine uyuyor
ise, ona liderlik yiliklemesi yapilir ve bilgi isleme kuramina gore kodlanilan liderlik

Ozelliklerine uydugu i¢in insanlar onu zihinlerinde “lider” seklinde konumlandirir.
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2.2.2 Ortiik Liderlik Kuram

Ortiik liderlik kuramlarina iliskin yazindaki ilk ¢alisma, Hollander ve Julian
(1969)’1n ¢alismasidir. Bu ¢alismada, bireylerin zihinlerinde “lider” ifadesine iliskin
bazi diisiinceler barindirdiklari ortaya konmustur. Buna gore, liderin oOzellikleri
hakkinda ¢ok az bilgiye sahip olmalarina ragmen, degisik durumlarda ve farkli
liderlere iliskin katilimcilarin  degerlendirmeleri  genel anlamda tutarlilik
gostermektedir. Ortiik liderlik kurami, insanlarin zihninde ideal bir lider modeli
oldugunu, bu modellerin i¢inde bulunan toplumda genel olarak benzerlik gosterdigini
ve degisik etkenlerden dolayr farklilagabilecegi diisiincesine dayanir (Erogluer,

2014:113).

Ortiik liderlik kurami, liderin 6zellikleri ya da davraniglarindan ziyade
izleyiciler acisindan liderligi aciklamaya calismaktadir. Ortiik liderlik kuramia
gore, bireyler zihinlerinde liderlikle ilgili prototipler olusturmakta ve lideri gordiigi
an tamimaktadir. Insanlara liderlik etmek isteyen kisi, digerlerinin zihnindeki
prototiplere uydugu oOlgiide “lider” olarak kategorize edilip kendisine liderlik

yiiklemesi yapilmaktadir (Epitropaki ve Martin, 2005: 662).

Daha once yapilan arastirmalarda liderlik tanimlanirken, liderin 6zelliklerine
ve davranislarina odaklanilmaktaydi; ancak ortiik liderlik kurami bu arastirmalarda
ele alinmayan izleyiciler goziinden lideri tanimlamaktadir. insanlarn zihninde yatan
ortiik liderlik modelleri ¢evre faktorleri, orgiit ve toplum kiiltiirii gibi faktorlerden

etkilenmektedir (Bauer, 2015: 13).

Insanlarin zihninde yatan liderlik prototiplerini bilmek, drgiitler agisindan ¢ok
onemlidir. Ciinkii orgiitler ¢alisanlarin arzuladiklar1 ve onlarin lider olarak kabul
edecekleri kisileri lider olarak konumlandirirlarsa, verimlilik, lider — iiye uyumu ve
etkinlik artacak; boylece orgiit amaglarina ulasarak devamliligini saglayabilecektir.
Bu durum ortiikk liderlik kuraminin 6nemini ortaya koymaktadir. Epitropaki ve
Martin (2005), izleyicilerin ortiik liderlik prototipleri ile liderin 6zellikleri arasindaki
uyum arttikea izleyiciler ile liderin yiiksek kalitede uyum sagladiklarini

gostermislerdir.

Lord ve Maher (1991) lider — iiye etkilesimi baglaminda iist ve ast

davraniglarint  yorumlamada ortiik liderlik kuramlarimmin  kullanildigini  ileri
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stirmiislerdir. Doniistimsel liderlik acisindan ortiik liderlik kuramlarina bakildiginda,
Bass ve Avolio (1989), prototipik ortiik liderlik kuramlarinin doniisiimsel liderlikle
etkilesimsel liderlige gore daha fazla iliskili oldugunu bulmuslardir. Bu sonugla
paralel olarak Koommoo — Welch (2008), calisanlarin ortiik liderlik kuramlar: ile
liderleri arasindaki uyum arttikca liderin daha fazla karizmatik olarak

degerlendirildigi de gostermistir (Tiiretgen ve Cesur, 2010: 55).

2.2.2.1 Ortiik Liderlik Modelleri, Kategorizasyon ve Yiikleme Siirecleri

Ortiik liderlik modelleri, ilgili yazinda o6zellikle bilgi isleme kurami
kapsaminda, sosyal algilara biligsel kategorizasyon siirecinin uygulaniginin bir 6rnegi
olarak goriilmektedir (Phillips ve Lord, 1986: 34’den aktaran Kizilolu, Tabak ve
Erkenekli, 2012: 127). Buna gore,liderlik yalnizca lider odakli bir yaklasimla (liderin
ozellikleri, davranislar1) degil, izleyicilerin de dahil edildigi bir yaklasimla ele
alinmalidir (Ehrhart, 2014: 231). Ortiik liderlik modellerinin hem izleyiciler hem de

lider bakis acgisindan nasil sekillendigini ve etkilerini Sekil 10°da gérmekteyiz.

]
Dini Degerler Potansiyel
B Lider
N
Kiltirel
Degerler |1 Gocukluktan ltibaren Liderligin
- Lidere lliskin Gozlemler Etkisi
‘ 4 %
Kisisel
Tecribeler L N
r \ Ortik Liderlik Kategonzasyon leerhgm
r: Modelleri Sireci Yuklenmesi
//7
Diger Degerler
Prototiplerin
Olusumunu Etkileyen
Faktorler

Sekil 10: Ortiik Liderlik Modellerinin Sekillenisi ve Etkilerini A¢iklayan Teorik
Model

Kaynak: Sorbo, 2006: 12’den uyarlayan Kiziloglu, 2011: 24).
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Yukaridaki sekilden de anlasilacag: iizere; bireyler, sahip olduklar1 dini ve
kiiltirel degerler ile kisisel deneyimler sonucunda, zihinlerinde c¢ocukluk
donemlerinden itibaren potonsiyel lidere iliskin ortiik liderlik modelleri gelistirirler
ve Kategorizasyon siireci sonucunda karsilarindaki kisiye lider veya lider degil,

seklinde yiikleme yaparlar.

Baska bir anlatimla, bireyin zihnindeki lidere iliskin 6zelliklerle, potansiyel
liderin 6zellikleri karsilagtirilmakta ve sonuca gore lider veya lider degil seklinde

yiikleme yapilmaktadir (Weidner, 2012: 78).

2.2.2.2 Ortiik Liderlik Modellerinin Olusumu

Ortiik liderlik kurami, kategorizasyon siireci sonunda, potansiyel liderin
insanlarin zihninde yatan prototipler ile uyusmasi haline “lider”, uyusmamasi halinde
ise “lider degil” seklinde siniflandirilmasi anlatilmaktadir. Burada gegen “ortiik”
ifadesi, disa vurulmadan bellekte tutulan, zihinsel bir muhakeme sonucu izleyicilerin
liderden beklentilerine isaret etmektedir (Lord, De Valder ve Alliger, 1986: 403,;
Calder, 1977°den aktaran Kiziloglu, 2011: 25).

Insanlarin ~ zihinlerinde olusturdugu ortiik liderlik modelleriyle ilgili
prototipler sayesinde, lideri belirli durumlarda hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi hakkinda fikir sahibi olunur. Boylece, bu prototipler araciligiyla bireyler,
karsilarindaki kisiyi “lider” veya “lider degil” seklinde bir ayrima tabi tutarlar.
Insanlar, potansiyel lideri zihinlerindeki liderlik prototipleriyle kiyasladiginda eger
benzerlik varsa liderlik semasi aktif olur. Liderlik semasinin aktif olmasiyla
kategorizasyon siireci baglar ve liderlikle ilgili kodlamalar ve geri c¢agirmalar
araciligiyla potansiyel lidere liderlik yiiklemesi yapilir ya da “lider degil”, seklinde
bir karara varilir (Phillips ve Lord, 1982; Lord ve Dig., 1984; Phillips ve Lord,
1986).

Insanlarin icsellestirdigi ortiik liderlik modelleri birgok kaynagin girdisiyle
olusmakta; ayrica kisisel ozellikler, dini degerler, ¢evre ve sosyo Kkiiltiirel degerler
gibi birgok degiskenle sekillenmektedir. Yazinsal arastirmalar, insanlar zihinlerinde
ideal bir lider modeli olustururken iginde yasadiklari kiiltiir basta olmak iizere,
cinsiyet, kisilik Ozellikleri, ¢ocukluk deneyimleri, ailevi etkiler gibi etkenlerin

etkisiyle olusturdugunu gostermektedir (Kiziloglu, 2011: 25).
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Bireylerin zihinlerinde ortiik liderlik modelleri olusurken, sahip olduklar
kisilik 6zellikleri bu modellerin nasil sekil alacaginda ¢ok etkili olmaktadir. Kisilik
aynt zamanda, bireye Ozgli algi, diisiince ve davranis bigimlerini yansitan
karakteristik unsurlarin yansimasidir; bireyin i¢ ve dis ¢evresiyle kurdugu ve
kendisini diger bireylerden ayirt edici, tutarli ve yapilasmis karakteristik 6zelliklerdir
(Giiney, 2012: 54) seklinde tanimlayabiliriz.

Keller (1999) bes kisilik ozelligini (A¢iklik, Sorumluluk, Disadoniikliiliik,
Uyumluluk, Duygusal Denge) deneysel olarak kullanarak, ortiik liderlik modellerini,
insanlarin kisilik 6zelliklerine ve aileden gelen diger niteliklerle bagdastirmaktadir.
Yazara gore, kisilik ozellikleri ile ortiik liderlik modelleri arasinda anlamli bir iligki
vardir ve igsellestirilen lider modelleri, insanlarin ailevi 6zelliklerini de kapsayan
kisisel gegmisleri temelinde olusmaktadir. Ayrica kisiler daha ¢ok kendilerine
benzeyen liderleri, ideal lider olarak algilama egilimindedirler (Kiziloglu, Tabak ve
Erkenekli, 2012: 129).

Insanlarin zihnindeki ortiik liderlik modelleri, zaman icinde sahip olduklar
deger yargilari, inanglari, goriisleri, yasam tarzlar1 degistikce ve hayattan yeni
deneyimler edindikge degisime ugrayabilmektedir. Ancak bu degisim ¢ok uzun
stirelerde gerceklesebilmektedir. Bartunek (1984), bilissel yapilarin kolaylikla
degisemeyecegini; gergeklesebilecek degisimlerin de koklii yapilanmalar seklinde
degil, zamana yayilan kii¢iikk uyumlagmalar seklinde olabilecegini ifade etmektedir
(Kiziloglu, Tabak ve Erkenekli, 2012: 129). Epitropaki ve Martin (2004) ise, ortikk
liderlik modellerinin degisimiyle ilgili yaptiklar1 arastirmalar sonucunda, s6z konusu

degisimin ¢ok yavas ve zayif bir sekilde gerceklestigini tespit etmigleridir.
2.2.2.3 Ortiik Liderlik Boyutlar

Ortiik liderlikle ilgili yazin incelendiginde, kuramin degisik birgok boyutta
incelendigi goriilmektedir. Bu c¢aligmalardan bazilari agsagida yer alan Tablo 9°daki

gibidir:
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Tablo 9: ilgili Yazinda Gegen Ortiik Liderlik Boyutlari

Epitropaki ve Martin (2004)

Duyarlilik
Zeka

Kendini adama
Dinamizm

Gii¢ kullanma
Erkeksilik

Berber ve Rofcanin (2012)

Sicakkanlilik (liderin yardimsever, yakin ve
arkadas gibi davranmasi)

Disiplinlilik

Takim odaklilik

Profesyonel yetkinlik

Motive edici olma

Tabak, Kiziloglu ve Tiirkoz (2013)

Kisisel ahlak
Beceriklilik
Etkileyicilik
Duyarhilik
Giclii olma

Ling, Chia ve Fang (2000)

Kisisel ahlak
Hedeflerde etkinlik

Insanlar aras1 yetenek
Beceriklilik

Erogluer (2014)

Kisisel ahlak

Beceriklilik

Duyarlilik

Disa doniikliik

Uyumluluk

Sorumluluk

Nevrotiklik (duygusal dengesizlik)
Deneyime agiklik

Kaynak: Epitropaki ve Martin, 2004: 293, Berber ve Rofcanin, 2012: 25, Tabak,
Kiziloglu ve Tiirk6z, 2013: 125, Ling, Chia ve Fang, 2000: 729, Erogluer, 2014: 135.

Ortiik liderlik; bireyin liderden bekledigi nitelik ve davramglar ifade

etmektedir. Bireyin igsellestirdigi ortiik liderlik modelleri bir¢ok etkenin girdisiyle

sekillenmektedir.Tabak, Kiziloglu ve Tiirkéz (2013)’tin, ortiili liderlik Olcegi

gelistirme c¢alismasinda kullandiklart ortik liderlik boyutlarin1 asagidaki gibi
aciklayabiliriz (Tabak, Kiziloglu ve Tiirk6z, 2013: 126-127):
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Kisisel Ahlak: izleyiciler, liderin, hak yemeyen, giivenilir, ahlakli, adaletli,
diiriist, sayg1 deger, insanlara deger veren, verdigi sozii tutan, 6zii sozii bir, sahsiyetli
bir yapiya sahip olmasini beklemektedir. Ancak bu 6zelliklere sahip olan lider
astlarinin glivenini her konuda kazanabilecektir. Bu nedenle, kisisel ahlak liderin

insanlar tarafindan kabul gérmesi agisindan ¢ok énemlidir.

Beceriklilik: izleyiciler, liderden; hizli ve dogru karar veren, problem ¢ozen,
isleri 1yi Orgiitleyebilen, inisiyatif sahibi, motive edici, ileri goriislii, 6zgiiven sahibi
bir yapiya sahip olmasimi beklemektedir. Beceriklilik boyutu altinda toplanan bu
nitelikler, astlarin lider olarak belirleyecekleri kiside aradiklari ise iliskin basari

Olciitlerini igermektedir.

Duyarhhik: Bireyler liderlerinin kendileriyle duygusal bir bag olusturmasini
beklemektedir. Diger bir deyisle, lider astlarindan gerekli merhamet ve hosgoriiyii
esirgememeli; yeterince comert olmali ve gerektiginde son derece cana yakin ve

koruyucu tavirlar sergilemelidir.

Gii¢: Giig¢ boyutuna gore, liderin isgal ettigi makami doldurabilecek bilgiye,
deneyime ve otoriteye sahip olmasi gerektigi goriilmektedir. Bu {i¢ niteligi elinde
bulundurabilen lider,giice de sahip olacaktir. Giiciin kaynagi zorlama olmaktan ¢ok

benimseme seklinde olmalidir.

Etkileyicilik: Lider, astlarin1 etkileyebilmelidir. Etkileyicilik olarak
etiketlendirilen bu faktore gore, liderin giiclii bir hitabeti, ikna yetenegi ve egitici

yonii olmalidir.

Tabak, Kiziloglu ve Tiirkéz’tiin (2013) gelistirdikleri ortiilii liderlik Slgegi
asagidaki tabloda gosterilmektedir:

57



Tablo 10: Ortiik Liderlik Olgegi

Liderin Ozelligi Hig¢ Degildir

Tamamen Liderin Ozelligidir

1 Hak yemeyen/Haksizliga kars1 olan 1 2 3 4 5 6 8 9 10
2 Giivenilir 1 2 3 4 5 6 8 9 10
3 Iyi Ahlakli 1 2 3 4 5 6 8 9 10
4 Adil/Adaletli 1 2 3 4 5 6 8 9 10
5 Diiriist 1 2 3 4 5 6 8 9 10
6 Saygideger 1 2 3 4 6 8 9 10
7 Insana deger veren 1 2 |1 3| 4 6 8 | 9 10
8 Verdigi s6zii tutan/Ozii s6zii bir 1 2|1 3] 4|56 8 | 9 10
9 Astlarinin giivenini kazanan/Giiven veren 1 2 3 4 5 6 8 9 10
10 Sahsiyetli/Kisilikli 1 2 3 4 5 6 8 9 10
11 Hizli ve dogru karar veren 1 2 3 4 5 6 8 9 10
12 Problem ¢dzen 1 2 3 4 5 6 8 9 10
13 Isleri orgiitleyebilen 1 2 3 4 5 6 8 9 10
14 Inisiyatif sahibi 1 2 3 4 5 6 8 9 10
15 Motive edici/Harekete gegirici 1 2 3 4 5 6 8 9 10
16 Hitabeti kuvvetli 1 2 3 4 5 6 8 9 10
17 Tkna kabiliyeti yiiksek 1 2 3 4 5 6 8 9 10
18 Egitici 1 2 3 4 5 6 8 9 10
19 fleri goriislii olan 1 2 3 4 5 6 8 9 10
20 Ozgiiveni olan 1 2 3 4 5 6 8 9 10
21 Cana yakin 1 2 3 4 5 6 8 9 10
22 Merhametli / Sefkatli 1 2 3 4 5 6 8 9 10
23 Comert 1 2 3 4 5 6 8 9 10
24 Hosgoriiliib / Anlayish 1 2 3 4 5 6 8 9 10
25 Deneyimli 1 2 3 4 6 8 9 10
26 Bilgili 1 2 3 4 5 6 8 9 10
27 Otoriter 1 2 3 4 5 6 8 9 10
Kaynak: Tabak, Kiziloglu ve Tiirkéz, 2013: 131.
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2.2.2.4 Ortiik Liderlik Kuramina Getirilen Elestiriler

1980°1i yillara kadar liderlik ile ilgili yapilan arastirmalarda, yalnizca liderin
ozellikleri ve davranislar1 incelenmis; konuya izleyiciler dahil edilmemistir. Ortiik
liderlik kuramlar1 ise; konuya izleyicilerin goziinden bakarak bu eksikligi
gidermistir. Ancak bu kez liderin algilarina ve biligsel siireclerine gereken 6nem

verilmemistir (Diizer, 2012: 235).

Ortiik liderlik kuramlari, izleyenlerin bakis acisiyla liderlik olgusunu
aciklamaya c¢alisirken, liderin kisilik 6zelliklerinin ve ortaya koydugu davraniglarin,
izleyenleri ve onlarin yiikleme siirecini etkiledigini ifade etmektedir. Ancak bu etki,
liderin algis1 ve biligsel siireci fazla dikkate alinmadan degerlendirilmektedir. Bir
baska deyisle, kuram, izleyenlerin lidere yonelik algilarinin, liderin kisilik 6zellikleri
ve davranislarindan etkilendigini s6ylerken, liderin de izleyenlere karsi grup ve birey
sayesinde gelistirdigi algisal etkilesim ve bunun sonucunda kendi davranislarinda
yaptig1 degisiklikler ile izleyenlerin algilarini degistirmeye yonelik bilissel siirec ve
uygulamalar: goz ardi etmektedir. Kisaca ortiik liderlik kurami liderligi “izleyen

odakli” ele alirken, liderin kendisini gdzden kagirmaktadir (Diizer, 2012: 235).

Insanlarin zihinlerinde yatan liderlik prototiplerini ortaya ¢ikarmasi agisindan,
son yillarda onem kazanan Ortiik liderlik modellerinin liderlik davraniglarini
betimleme Olceklerinde bir hata terimi oldugu ifade edilmektedir. Ciinkii bu 6lcekler,
liderin sergiledigi davraniglart en net haliyle tanimlayabilmek iizere gelistirilmis
olmasina ragmen, bunlarin kullanimiyla birlikte ankete dayali arastirmalarin bazi
pesin hiikiimlere maruz kaldigina dair kanitlara rastlanilmaktadir. Yapilan
arastirmalarda, katilimcilar lidere iliskin degerlendirmelerini bu modellere
dayandirmakta ve bunlarin disina ¢ikamamaktadir (Kiziloglu, Tabak ve Erkenekli,
2012: 130).

Ortiik liderlik kuramlarina iliskin yazinda, katilimcilara liderle ilgili verilen
bilgi miktarina gore iki yaklasim s6z konusudur: Bunlar; faktor yapisi ve performans
yaklagimidir. Faktor yapisi yaklasiminda, katilimeilara herhangi bir bilgi vermeden,
sik kullanilan liderlik davranislart soru formlarmin kullanimi ile davranislarin
degerlendirilmesi yapilir. Performans yaklasiminda ise, katilimcilara, liderin orgiitsel

performansi ve basaris1 hakkinda bir miktar bilgi verilerek, anket yontemi ile liderin
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davraniglarin1 degerlendirmeleri istenir. Anket yontemiyle yapilan arastirmalarda
lider davraniglarini 6lgmede kismi olarak basarili olunabildigi goériilmiistiir. Ayrica
performans yaklasiminda yiiksek performansa sahip liderin saygi duyulma, kabul

gorme durumunun daha yiiksek oldugu tespit edilmistir (Bryman, 2001: 131).

2.3 Kiiltiirel Farkhiliklar ve Lider Modelleri

Calismamizda, ortiik liderligin  insanlarin  zihinlerinde yatan liderlik
modellerinden olustugu vurgulanmisti. Yapilan arastirmalar sonucunda, insanlarin
zihinlerinde ortiik liderlik modelleri olusurken, bu prototiplerin sekillenmesinde,
icinde yasadigi bolgenin ulusal kiiltiir 6zelliklerinin 6nemli derecede etkili oldugu
goriilmektedir (Kabasakal ve Bodur, 2002; Abdalla ve Alhomoud, 2001; Holmberg
ve Akerblom, 2006).

Bu iliskinin agiklanmasindan once; ¢alismanin bu boliimiinde, toplum kiltiirti
lizerine yapilan arastirmalarin  Onciisii olan ve Kkiiltiir boyutlarin1 inceleyen
Hofstede’in kiiltiir boyutlart ve Kiltiirtin liderlik ile olan iligkisini arastiran en
kapsamli ¢alisma olan Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi (GLOBE —
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) projesi

acgiklanmaktadir.

2.3.1 Kiiltiir

Kiltir kelimesinin kokeni Latince “culture” kelimesidir. Kultir, Turk Dil
Kurumu sozliigiinde, “Tarihsel ve toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin
maddi ve manevi degerler ile, bunlar1 yaratmada ve sonraki nesillere iletmede
kullanilan, insanin dogal ve toplumsal cevresine egemenliginin Ol¢iisiinii gdsteren

araglarin biitiinii” seklinde tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, <27.09.2015>).

Hofstede’e gore kiiltiir; insan gruplarini diger gruplardan ayiran ortak bir
zihinsel yazilimdir (Hofstede, 1984: 21).Bazilar ise, kiiltiiriin yalnizca paylasilan
davranigsal yorumlar olmadigini, ayn1 zamanda davraniglardaki gergek farkliliklar

da kapsadigini belirtmektedir (Smith vd., 2002: 189°dan aktaran Seymen, 2005: 6).

Kuskusuz kiiltiirler aras1 farklilagsma degisik kiiltiirlerde yasayan insanlarin da
farkli bir bicimde kavramalarima, diistinmelerine, degerlendirmelerine ve

davranmalarina neden olmaktadir (Sargut, 2001: 62). Bu nedenle farkhi kiiltiirlere
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sahip olan insanlarin zihninde yatan Ortiik liderlik modelleri de degisiklik
gostermektedir. House, Wright ve Aditya (1997)’ya gore; kiiltiir, toplumda arzulanan
lider davranislarinin belirlenmesinde biiylik farkliliklarin - yasanmasina neden
olmaktadir ve liderligin dogustan m1 yoksa sonradan mi1 kazanildigi gibi diisiinceler

tizerinde etkilidir (Kiziloglu, 2011: 30).

Kiiltiir kavramimin boyutlar1 da c¢esitlilik gostermekte olup; bu ¢esitlilik,
kavramin sosyologlar ve antropologlar tarafindan farkli bi¢imlerde kullanilmasina
dayandirilabilir. Buradan hareketle, kiiltiiriin ii¢ boyutundan séz edilebilir: ilk
boyutta kavramin odak noktasi, sistem unsurudur; ikinci boyutta kavram, gelenegin
biitiinlesmis sekli olarak ele alinir. Uglinciisii ise, maddi kiiltiir ile kavramsal kiiltiir
arasindaki farkliligin vurgulandigr boyuttur. Burada sozii gecen maddi kiiltiir,
teknoloji, bilim, sanat, edebiyat vb. gibi insan eliyle yaratilan maddi toplum
tirtinlerini gosterirken; kavramsal kiiltiir, bir grubun gelenekleri ve bunlara bagh
olarak g¢evreyi nasil algiladigini gosteren degerleri, inanglari, ahlaki, diistinceleri ve
kurallariin biitiintidiir (Dadfar ve Gustavsson, 1992: 84; Zakaria, 2000: 3/15; Kozan,
1997: 3/34’ den aktaran Seymen, 2005: 6).

Kiiltlirtin birgok farklt taniminin olmasi, kavramin ¢ok genis bir alan ve
kapsama sahip olmasindan kaynaklanmaktadir (Turhan, 1987: 34). Tiim insanligin
mali olan, evrensel kiiltiirel 6geler oldugu gibi, bir kiiltiirden diger kiiltiire degisen
ogeler de vardir. Benedict kiiltiirel farklilasmayla ilgili yaptigi arastirmalar
sonucunda, insani i¢inde yasadig yasadig kiiltliriin bi¢imlendirdigini ileri stirmistiir.
Buna gore insanin kendiliginden yaptigi davranislarin ve gosterdigi tepkilerin 6nemli

bir kismi kiiltiirel gevre tarafindan belirlenir (Sargut, 2001: 60).

Toplum kiiltiirii iizerine yapilan arastirmalarin Onciisii olan Hofstede
calismasinda (1980) ulusal kiiltiirii dort boyutta incelemistir. Bunlar; giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, erillik — disillik, bireycilik, topluluk¢uluk boyutlaridir.
Asagida bu boyutlar ana hatlar1 ile agiklanmaktadir:

2.3.2 Belirsizlikten Kacinma

Kiiltiirtin belirsizlikten boyutu; belirsizligin insanlar i¢in endise kaynagi
oldugu kabuliine dayanmaktadir. Bu boyut, insanlarin belirsiz ve siiphe uyandiran

durumlarda kendilerini ne derece huzursuz hissettiklerini ifade etmektedir. Hizli ve
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ongoriilemeyen degisimler, yetersiz bilgi seviyesi ve karmasiklik durumunda
insanlarin duyacagi tedirginlik ve belirsizlikten kaginma olarak agiklanmaktadir

(Hofstede, 1980: 111).

Insanlarin belirsizlik igeren ortamlara uyum gdstermekte dnemli sorunlarla
karsilastiklar1  bilinmektedir. Bilginin yanlis oldugu ya da agik olmadigi,
karmagikligin var oldugu, degismelerin hizli ve kestirilemez bir bicimde gelistigi
ortamlarda kisiler kendilerini tehdit altinda hissederler. Bireyler boylesi ortamlarda
etkili davranabilme yeteneklerine bagli olarak farklilagirlar. Belirsizligi kabul etme
diizeyi yiiksek olan bireylerin bilgilenmeye 6zen gosterdikleri, ipuglarin1 yorumlama
egiliminde olduklar1 ve bilgi iletme becerilerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu
kisiler, belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek davranislar sergileyebilirler

(Sargut, 2001: 180).

Belirsizlikten kacinma diizeyi diisiik olan bazi toplumlar, bireylerine bu
belirsizlik gergegi ile yasamay1 ve bundan dolay1 endise duymamay1 6gretmislerdir.
Dolayisiyla insanlar, giinlerin getirdigini oldugu gibi kabul etme egilimindedirler.
Boylece riskleri daha kolay ve korkmadan iistlenmektedirler. Bu tip toplumlarin
tiyeleri, kendi fikir ve davraniglart disindakilerin, kendileri i¢in bir tehdit unsuru
tagimadigin1 diislinerek, onlari daha rahat kabullenebilmekte ve onlara hosgorii
gosterebilmektedirler. Diger toplumlarda ise, bireyler siirekli olarak gelecege yonelik

endiseler duyarlar ve gelecekle miicadele etmeye calisirlar (Aydintan, 2005: 163).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek ya da diisiik oldugu toplum ve orgiitsel

yapilarin kendine 6zgii 6zellikleri vardir.

Belirsizlikten kaginmanin yiliksek oldugu toplumlarda ya da Orgiitlerde
asagidaki ozellikler mevcuttur (Akdeniz ve Seymen, 2012: ; Ozmen, 2009: 100;
Giiney, 2012: 200):

o Bireylerde, kayg diizeyi yiiksektir.

e Bireyler, belirsizlik karsisinda giivensizlik ve tehdit edilmislik duygusu
i¢indedirler.

e Hayatin parcasi olan belirsizlik, savasilmasi gereken siirekli bir tehdittir.

e Asina olunan risklerin kabulii, bilinmeyen durumlardan ve asina olunmayan

risklerden korku s6z konusudur.
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Cocuklarin, biiyiiklerin koydugu kurallara uymasi saglanir.
Zaman, paradir.

Mesgul goriinmeye duyulan ihtiyag ve ¢ok ¢alismaya yonelten icsel bir diirtii
s06z konusudur.

Karmagik durumlara kars1 hassasiyet ve dakiklik 6nemlidir.
Yenilige direng vardir.

Is stresi fazladir.

Bireyler genel olarak degisime kars1 tepkilidir.

Belirsizlikten dolay1 ¢alisanlar daha ¢ok kurallara gore davranirlar.
Bireyler, emirleri iistlerinden almay1 daha ¢ok isterler.
Calisanlarda yiikselmek i¢in fazla hirs yoktur.

Calisanlar arasinda rekabet pek hos karsilanmaz.

Kusaklar arasinda mesafe fazladir.

Calisanlar pek risk iistlenmezler.

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarin 6zellikleri ise; asagidaki

gibi siralanabilir (Akdeniz ve Seymen, 2012: ; Ozmen, 2009: 100; Giiney, 2012:

200):

Bireylerde kaygi diizeyi diistiktiir.

Belirsizlik hayatin olagan bir yoniidiir ve her giin, geldigi bi¢imde kabul
edilir.

Cocuklarin, kurallara uymamasi durumunda esneklik saglanir.

Tembellik yaparken rahatlik vardir; ancak gerektiginde siki ¢alisma olur.
Sapkin ve yeni fikirlere ve davraniglara kabul diizeyi yiiksektir.

Is stresi yiiksek degildir.

Degismelere, yeniliklere ve farkliliklara kars1 duygusal tepkiler fazla degildir.
Ustlere ya da isverenlere kesin baglilik pek goriilmez.

Belirsizlikler tehdit olarak kabul edilmez. Tam tersi ortadan kaldirilmasi
gereken bir durum olarak algilanir.

Calisanlar arasinda rekabet normal karsilanir.

Yiikselmek i¢in ¢alisanlarda biiytik hirs vardir.

Kusaklar arasinda mesafe fazla degildir.
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e (Calisanlar risk iistlenmeyi severler.

e (alisanlar, iistlerinden fazla emir almay1 istemezler.

2.3.3 Gii¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesi, 1960’larda kisileraras1 gii¢ dinamiklerini arastirmak igin
deneyler yapan Hollandali sosyal psikolog Mulder’dan alinmis bir kavramdir.
Muldar’in tanimindan hareketle giic mesafesi, hiyerarside bir iist ve ast arasinda,
listlin astin davramisin1  belirleyebilme derecesi ile astin {istiin davranigini
belirleyebilme derecesi arasindaki fark, seklinde tanimlanabilir. Bir bagka tanimla
giic mesafesi, kisilerarasi giiciin ya da st ve ast arasindaki etkide bulunma
durumunun, ast tarafindan nasil algilandigina iliskin bir 6l¢iidiir (Hofstede 2001°den

aktaran Bolat, 2011: 114).

Gili¢ mesafesi, bir Orgiitte giicsiiz olan bireylerin, giiclin esit bir sekilde
dagitilmadigina inanmamalar1 halinde ortaya ¢ikan bir mesafeyi anlatmaktadir. Giig
mesafesi yiiksek olan toplumlarda, insanlar bulunduklari pozisyona gore giic
sahibidir ve statii onemlidir. Gii¢ mesafesi diislik olan toplumlarda ise, gii¢lii insanlar
kendilerini oldugundan daha giigsiiz gosterirler; statii, gli¢ mesafesi yiiksek olan
toplumlardaki gibi 6nemli degildir (Mooij ve Hofstede, 2002: 63).

Gilic mesafesi yliksek olan toplumlarda patronlar, riitbeliler, {ist makamlarda
bulunurlar; hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda degillerdir. Ciinkii hakliliklar:
sahip olduklar1 giigten kaynaklanmaktadir (Sargut, 2001: 182). Gii¢ mesafesi yiiksek
olan toplumlarda bireyler, statiisii kendisinden yiiksek olanlarin kendilerine adaletsiz
davranmalarim1 dogal karsilarlar. Statii bakimindan kendisinden daha iist konumda
bulunan biri ona gore daha giiclidiir ve bu nedenle ugradigi haksizligi dogal

karsilamaktadir.

Glic mesafesi, bir nevi bas egis durumu, giiciin esit olarak dagilmadigi
toplumlarda ya da gruplarda, gii¢ sahibi olmayan bireylerin bagimlilik duygusunu
psikolojik olarak tatmin etmektedir. Hem toplumlar hem de orgiitler, otokratik
davranislari, bireyler buna izin verdikleri i¢in gdstermektedirler. Ornegin, Filipinler,
Veneziiella, Hindistan gibi iilkelerde giic mesafesi ¢ok yiiksektir. Bunun yaninda

Tirkiye, Fransa, Belgika gibi iilkelerde giic mesafesi ¢ok olmasa da bir hayli
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yiiksektir. Danimarka, Israil ve Avusturya gibi iilkelerde ise bu mesafe diisiiktiir

(Aydintan, 2005: 162).

Esitsizligin derecesi, o toplumun degerleri ve normlar1 c¢ergevesinde
belirlenmekte ve toplum tarafindan benimsenen gii¢ mesafesi, zaman iginde
icsellestirilerek kurumsal bir nitelik kazanmaktadir. Gii¢ dengelerinin dagilim1
konusunda toplumlar arasi farkli Olgiitler goze c¢arpmaktadir. Giic mesafesi
kavramimin temelinde, toplumdaki insanlarin fiziksel ve zihinsel agilardan
birbirleriyle esit olmadigi ve buna toplumda ne 6l¢iide 6nem verildigi yatar (Bolat,

2001: 114).

Gii¢ mesafesi diisiik olan toplumlarin ve orgiitlerin 6zellikleri agsagidaki gibi
siralanabilir (Akdeniz ve Seymen, 2012: 202; Bolat, 2011: 118;0zmen, 2009: 95;
Hofstede, 1997: 37; Giiney, 2012: 199-200):

e Insanlar arasindaki esitsizlikler en aza indirilmelidir.

e Daha giiclii ve giigsiiz insanlar arasinda bir Olgiide bagimlilik vardir ve
olmalidir.

e Ebeveynler evlatlarina esitleri olarak davranir.

e Aile ici anlagmazlik ve ¢atigsmalar hayatin parcasi olarak kabul edilir.

e Evlatlar “hayir” kelimesi kullanmay1 erken yasta 6grenir.

e Evladin miimkiin oldugu kadar ve siiratle kendi kendine yeterli ve bagimsiz
bir birey olmas1 6nemlidir.

e Daha egitimli olan fertler, daha az egitimli olanlara kiyasla daha az otoriter
degerlere sahiptir.

e Orgiitlerdeki hiyerarsinin getirdigi rol esitsizligi kararlarin daha hizli
alinabilmesine yoneliktir.

e Toplumda ve orgiitlerde merkezkag yonetim yaygindir.

e Astlar kendilerine danisilmasini beklerler.

e Ideal yonetici, katilmci ydneticidir ve bu yoneticiler kendilerini, pratik,
sistemli ve destege giivenen kisiler olarak goriirler.

e Yoneticiler, kisisel deneyimlerine ve astlarina giivenirler.

e Ustler tarafindan giiciin kétiiye kullanilmasi durumlarinda kurumsallagtiriims

sikayet mekanizmalar1 mevcuttur.
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e Astlan giidiilemek icin, 6rgiit uygulamalarina astlar1 ikna etmek gerekir.
e Yoneticiler satin alma kararlarina karisirlar.

e Yoneticilere yonelik ayricaliklar ve statii sembolleri hos karsilanmaz.

e Yoneticiler kendilerine yeterli ticret 6dendigini diistiniir.

e Rol belirsizligi ve asir is yiikiinden kaginmak miimkiindiir.

e Imtiyazlar ve statii simgeleri hos karsilanmaz.

e Orgiitlerde basik bir yap1 mevcuttur.

e Orgiitlerde az sayida bir denetleyici kadrosu vardir.

e Ucrette ¢ok az bir farklilasma vardir.

e Iscilerle memurlar aym statiidedirler.

Gili¢ mesafesi yliksek olan toplumlarin ve orgiitlerin 6zellikleri ise soyle
siralanabilir (Akdeniz ve Seymen, 2012: 202; Bolat, 2011: 118; Ozmen, 2009: 95;
Hofstede, 1997: 37; Giiney, 2012: 199-200):

e Insanlar arasindaki esitsizlikler dogaldir ve istenir.

e Insanlar arasinda tabakalasma s6z konusudur.

e Insanlar arasinda paraya, sohrete, makama, zenginlige, iktidara saygi
yiiksektir.

e Daha az gii¢ sahibi olanlar, giigliilere bagiml1 olmalidir.

e Ebeveynler evlatlarina itaati 6gretir.

e Aile fertleri arasinda anlagsmazlik ve ¢atisma yasanmasi istenmez.

e Evlatlar ebeveynlerine “hayir” diyemezler.

e Aile fertlerinin birbirine baglilig1 cok énemlidir.

e Daha fazla ve daha az egitimli olanlar, asag1 yukar1 daha az esit diizeyde
otoriter deger tasir.

e Orgiitlerdeki hiyerarsi, yukaridaki ve asagidakiler arasindaki dogal esitsizligi
yansitir.

e Toplumda ve orgiitlerde merkeziyetcilik yaygindir.

e Astlarin kendilerine sdylenileni yapmasi beklenir.

e Ast-ist iliskisi iligkileri siklikla duygusal ve kutuplagsmistir.

e Ustler tarafindan giiciin kétiiye kullanilmasi durumlarma karst koruma

yoktur.
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Ideal patron hayirsever, otokratik ve babacan bir yapidadir.
Imtiyazlar ve statii simgeleri yoneticiler i¢in normaldir ve yaygindir.
Belirsizlik gii¢ aralig: ile azaltilir.

Bi¢imsel iletisim, yukaridan agagiyadir.

Orgiitlerde sivri bir yap1 mevcuttur.

Orgiitlerde fazla sayida bir denetleyici kadrosu vardir.

Farkl1 bir ticret dagilimi s6z konusudur.

Yoneticiler satin alma kararlarina karismazlar.

Yoneticiler ya da igverenler yiiksek statiiliidiir.

Yoneticiler kendilerine yeterince iicret 6denilmedigini diisliniir.
Y oneticiler kariyerlerinden memnun degillerdir.

Rol belirsizligi ve agir is yiikii siklikla goriiliir.

Hiyerarsi ile sinirh bilgilendirme s6z konusudur.

Beyaz yakali isler, mavi yakali islerden daha degerlidir.
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4) Az gli¢ mesafesi/ 1) Cok gii¢ mesafesi/
Belirsizlikten az kaginma Belirsizlikten az
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YUN Belirsizlikten ¢ok
COK ka¢inma
AZ GUC MESAFESI COK

Sekil 11: Kirk Ulkenin Gii¢ Mesafesi ve Belirsizlikten Kaginmaya Gore Konumu
Kaynak: Satgut, 2001: 184.

Kisaltmalarin Agiklamast:

ABD: Amerika Birlesik Devletleri; AL: Almanya; ARJ: Arjantin; AUL:
Avusturalya; AUT: Avusturya; BEL: Belcika; BRE: Brezilya; DAN: Danimarka;
FiL: Filipinler; FIN: Finlandiya; FRA: Fransa; GA: Giiney Afrika; HIN: Hindistan;
HOL: Hollanda; HON: Hong-Kong; ING: ingiltere; IRA: Iran; IRL: Irlanda; ISP:
Ispanya; ISR: Israil; ISV: Isvigre; ITA: Italya; JAP: Japonya; KAN: Kanada; KOL:
Kolombiya; MEK: Meksika; NOR: Norveg; PAK: Pakistan; PER: Peru; POR:
Portekiz; SIN: Singapur; SIL: Sili; TAY: Tayvan; THA: Tayland; TUR: Tiirkiye;
YEN: Yeni Zelenda; YUG: Yugoslavya; YUN: Yunanistan; VEN: Venezuella.

Sekil 11°de de goriildigl gibi; Tiirkiye, belirsizlikten kaginma egiliminin
yiiksek oldugu iilkeler grubunda yer almaktadir. Ulkemizde o6zellikle kamu

kurumlarinda yaygin bir uygulama olan “yasam boyu istihdam”, belirsizlikten

kaginma egiliminin yiiksek olmasmin bir sonucudur. Japonya, Portekiz ve
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Yunanistan’da da belirsizlige tolerans diisiik oldugu icin yasam boyu istthdam
tartisilmaz bir haktir. Buna karsin belirsizlige toleransin yiiksek oldugu Danimarka,
ABD, Ingiltere, Isve¢ gibi iilkelerde isten ise gegme hareketliliginin yiiksek oldugu
gorilmektedir (Sargut, 2001: 182).

2.3.4 Ortaklasa Davranis ve Bireycilik

Bireycilik ve ortaklasa davranig, toplum iginde insanlarin bir arada veya
ortaklasa olarak gosterdigi davranislarla ilgilidir. Ortaklasa davranig ve bireycilik
boyutu, bir toplumda, bireysel degerlerin mi yoksa toplumsal degerlerin mi agirlik
gosterdigiyle ilgilidir. Bireycilikte kendine giiven ile ig¢gruptan ayrilma s6z
konusudur. Ortaklasa davranista ise, bireylerin birbirine karsilikli bagimliligi s6z
konusudur (Hofstede, 1980: 59).

Ortaklasa ve bireyci davranis kavramlarinin dayanagi, birey veya bireyler
arasindaki iliskidir. Bir toplumda, bireyler arasindaki baglar gevsekse, bu tip
toplumlar “bireyci” toplumlardir. Béyle bir yapida bireyler, kendi ya da yakin aile
bireylerinin ¢ikarlarin1 daha fazla gézetmektedirler. Bunun nedeni, toplum igindeki
kisilerin biiyiik Ol¢lide bagimsizlik duygusuna sahip olmalaridir. Bir toplumda
bireyler arasindaki baglar sikiysa, bu tip toplumlar “ortaklasa davranma egilimi
gosterme” toplumlardir (Aydintan, 2005: 161). Bdyle toplumlarda gruplar iiyelerini
kollar, karsiliginda da sadakat bekler. Belirlenimcilik, ortaklasa davranma
kiltlirlerinde etkilidir; grubun iradesinin {iyelerin inang¢ ve davraniglarini belirlemesi
beklenir. Ortaklasa davraniser kiiltiirler, iiyelerini digsal-toplumsal baskiyla denetler.
Bu denetimde temel rolii “utanma duygusu” oynar. Oysa bireyci kiiltiirlerde denetim

bireyin i¢sel baskisiyla saglanir (Sargut, 2001: 185).

Bireycilik egilimi yiiksek olan kisiler, kendilerinin bagli bulunduklar1 gruptan
daha 6nemli oldugunu diisiiniirler. Bu tip toplumlarda insanlar bagimsizdir ve kendi
ayaklar1 tlizerinde dururlar. Ortaklasa davranisin hakim oldugu toplumlarda ise,
bireyler kendilerinden 6nce bagli bulunduklari grubu diisiiniirler ve bu anlayisa
hakim orgiitlerde bireylerin gruplar halinde bir araya gelmesi tesvik edilir. Boyle
toplumlarda insanlar, degisik araglarla ortaklasa yaklasimlara, yasam tarzina, is

yapma sekline 6zendirilir (Bolat, 2011: 111).
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Ortaklasa davranisin hakim oldugu toplumlarin ve oOrgiitlerin 6zellikleri
asagidaki sekilde siralanabilir (Akdeniz ve Seymen, 2012: 203; Bolat, 2011: 111,
Ozmen, 2009: 97; Hofstede, 1997: 67; Giiney, 2012: 200):

e Bu tiir kiiltiirel yapiya sahip toplumlarda ya da orgiitlerde siki yapilar
mevcuttur.

e Insanlar, sadakatleri karsiliginda kendilerini korumaya devam eden genis
aile veya gruplarin i¢cinde dogarlar.

e Kimlik, bireyin mensubu oldugu toplumsal sebekeye dayalidir.

e Bireyler, ait oldugu toplulugun ya da grubun ¢ikarmi kendi ¢ikarlarinin
Onlinde tutarlar ve digerlerinin kendilerinden beklentilerine cevap
vermeye calisirlar.

e Toplumun ya da orgiitiin iyeleri, kendi toplumlarin1 ya da Orgiitlerini
diger toplum ve orgiitlerden ayr1 tutarlar.

e Cocuklar “biz” ¢evresini diisiinmeyi 6grenirler.

¢ Yardimlasma davranisi hakimdir.

e Ahenk ve uyumun her zaman korunmasi lazimdir ve dogrudan karsi
karsiya gelmelerden kaginilir.

o Yiiksek baglamh (imali, dolayli, soyut ve c¢ikarsamaya dayanan,
karmasik) iletisim vardir.

e Suc ve (veya) giinah igsleme, kendine ve topluma karsi itibar kaybina yol
acar.

e Diplomalar, yiiksek statiilii gruplara kabuliin yolunu agar.

e Isci-igveren iliskisi, aile iliskilerine benzer ahlaki ve psikolojik temellere
dayanir.

e Ise alma ve terfilerde galisanin mensup oldugu gruplar goz oniine alinir.

e Yonetim, gruplarin yonetimidir.

e Iliskiler gdrevlerden dnce gelir.

Bireyci davranigin hakim oldugu toplumlarin ve orgiitlerin 6zellikleri ise
sOyle siralanabilir (Akdeniz ve Seymen, 2012: 203; Bolat, 2011: 111; Ozmen, 2009:
97; Hofstede, 1997: 67; Giiney, 2012: 200):
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e Toplumda, herkes kendisine, ailesine ve yakin ¢evresine bakabilecek
sekilde yetistirilir.

e Kimlik, bireye dayalidir. Kisiler kendilerini diger bireylerden bagimsiz
olarak degerlendirirler.

o Kigiler, onemli konulardaki kararlarinda kendi isteklerini 6n planda
tutarlar ve bireysel basariya 6nem verirler.

e (Cocuklar “ben” ¢evresini diistinmeyi 6grenirler.

e Aklindan gegeni sdylemek, diiriist insanin vasfidir.

e Diisiik bagimli (dogrudan konuya giren, dolaysiz ve imasiz, somut, basit)
iletisim vardir.

e Bu tiir kiiltiirel yapilarda denetim, bireyin igsel baskisiyla (i¢ kontrol
odaklilik) saglanmaktadir.

e Suc ve (veya) gilinah isleme su¢luluk duygusuna ve kendine karsi saygi
kaybina yol agar.

e Egitimin amaci nasil 6grenilecegini 6gretmektir.

e Diplomalar ekonomik degeri ve (veya) kendine saygiy1 artirir.

e Isci-isveren iliskileri ortak ¢ikarlarin karsilanmasia yonelik sézlesmeye
dayanur.

e Ise alma ve terfilerde beceri ve kurallarin belirleyici oldugu farz edilir.

e (Goreyv, iligkilerden 6nde gelir.

Bireylerin, kendi fikir ve inanglari, i¢cinde yasadiklar1 grubun fikir ve
inan¢larindan farklilik gostermez. Hofstede, 1970 yilinda 50 {ilke iizerinde yaptigi
arastirmalarda, iilke zenginligi (gayri safi milli hasila ile dl¢lilmektedir) ile bireyci
davranigin derecesi arasinda istatistiksel bir iliski bulmustur (Aydintan, 2005: 162).
Arastirma sonuglarma gore, zengin iilkelerin genellikle bireyci agirlikli, fakir
tilkelerin ise c¢ogulculuk agirlikli oldugunu tespit etmistir. ABD, Avustralya,
Ingiltere, Kanada, Hollanda gibi zengin iilkeler bireycilik egilimine sahipken;
Venezuela, Kolombiya, Pakistan, Peru, Tayland, Singapur vb. diistik gelir seviyesine
sahip iilkeler ortaklasa davranis egiliminin egemen oldugu iilkelerdendir (Bolat,
2011: 111-112).Turkiye de ortaklasa davranis egiliminin daha hakim oldugu iilkeler

arasindadir.
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BIREYCILIK

Topluluk 3 _
4) Az glic mesafesi/ 1)Cok gii¢ mesafesi/
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PAK KOL VEN
TAY PER
THA SIN
POR SIL  HON

YUN TUOR  YUG
IRA BRE MEK FiL
ARJ JAP  HIN

AUT ISR FIN ISP

AL
NOR ISV GA
IRL ISVEC
DAN FRA
YEN KAN iTA
HOL BEL
ING
ABD
AUL
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Sekil 12:Kirk Ulkenin Gii¢ Mesafesi ve Bireycilige Gore Konumu

Kaynak: Sargut, 2001: 186.

Sekil 12 incelendiginde; Tiirkiye’nin yer aldigi kiimenin olduk¢a kalabalik
oldugu goriilmektedir. Kiimede yer alan iilkelerin 6nemli bir bolimii, dogu
kiiltiiriiniin etkisi altinda olan tilkelerdir. En 6nemli detay, “az giic mesafesi/ortaklasa
davranig¢1r” alaninda higbir iilkenin bulunmamasidir. Buradan ¢ikarilmasi gereken
sonug, ortaklasa davranis¢iligin az gii¢ mesafesiyle uzlasmadigi gercegidir. Ortaklasa
davranigg1 alanda yer alan iilkelerin demokrasiyi yasatmakta ¢ektikleri zorluklarin
temelinde bu iligki yatiyor olabilir. Ortaklasa davranma, zaman zaman bireysel

haklarin kullanilmadig: bir iklim de yaratabilmektedir (Sargut, 2001: 187).
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2.3.5 Erillik — Disillik (Erkek Kiiltiir — Disi Kiiltiir)

“Disi kiiltiir” ve “erkek kiiltiir” kavramlarinin temeli, toplumda farkli cinsler
arasindaki rol ayriligmma dayanmaktadir. Bazi faaliyetler vardir ki kisi yalnizca o
cinsiyete sahip oldugu icin bu faaliyetleri yerine getirebilir. Ornegin, kadinin ¢ocuk
dogurabilmesi gibi. Bu 6rnek biyolojik bir ayrimla ilgilidir. Oysa toplumda, kadin ve
erkege biyolojik rollerin disinda cinsiyete dayali baska sosyal roller de
yiiklenmektedir. Buna “sosyal-cinsiyet rol ayrimi” denir. Ornegin, kadimm ev isleri
yapip c¢ocuklara bakmasi, erkegin ise disarida calisip para kazanmasi (Aydintan,

2005: 164).

Disil kiiltiirlin gostergeleri, insanlara ve insanlar arasi iligkilere yiiksek dnem
verme ve yasamin genel niteligini onde tutma seklindedir. Disil kiiltiir, geleneksel
anlamda toplumlarda genellikle, kisilikle 6zdeslestirilen sefkatli, merhametli, nazik,
sadik, ¢ocuklara karsi sevgi dolu, baskalarina karst duyarli olma gibi ozellikleri
icermektedir. Bir kiiltiiriin erillik boyutu ise, eril 6zellikler olan, ylikselme tutkusu,
dedigim dedik tavir, yarismaci olmak, egemen ve baskici tavir takinmak, kendine
giivenli, bagimsiz ve tavir koyucu olmak, atilganlik, para kazanmaya 6nem verme ve
materyalist egilimlerin egemen olmasi gibi Ozellikleri igermektedir (Bakan vd.

2004’den aktaran Bolat, 2011: 112).

Disil kiiltiiriin hakim oldugu toplumlarin ve orgiitlerin 6zellikleri agagidaki
gibi siralanabilir (Bolat, 2011: 112; Ozmen, 2009: 98; Hofstede, 1997: 96; Giiney,
2012: 201):

e Toplumdaki egemen degerler, baskalarini diisiinmek, onlara 6zen gostermek
ve koruyup kollamaktir.

e Toplumda insanlar ve insanlar aras1 yakin iliskiler 6nemlidir.

e Kisiler aras1 huzur ve mutluluk her seyden (basar1 ve gii¢ elde etmekten) dnce
gelir.

e Anlasmazliklarda catisma yasanmaz; ¢atigmalar daha ¢ok gizlenir.

e Herkesin algakgoniillii olmasi beklenir. (Kendine giiven yerine alcak
goniilliiliik esastir).

e Ailede hem anne hem de baba duygularla ilgilenir.
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Hem erkek, hem de kizlarin aglamasi dogal karsilanirken, kavga etmelerine
miisaade edilmez.

Zayiflara kars1 sempati duyulur.

Erkekler ve kizlar, ayni1 alanda egitim goriirler.

Y oneticiler sezgilerini kullanir ve aralarinda uzlagsma saglamaya calisirlar.

Is hayatinda esitlik, dayanisma ve kaliteye onem verilir.

Is hayatinda, diisiik is stresi ve iyi iicret alan kadinlara sik rastlanmaktadir.

Celiski ve ¢atismalar miizakere ve uzlasmayla ¢éziimlenir.

Eril kiiltiiriin hakim oldugu toplumlarin ve orgiitlerin 6zellikleri ise soyle

siralanabilir (Bolat, 2011: 112; Ozmen, 2009: 98; Hofstede, 1997: 96; Giiney, 2012:

201):

Toplumdaki egemen degerler, maddi basari ve ilerlemedir.

Para ve maddiyat 6nemlidir.

Insanlarda yiikselme hirs1 vardur.

Disil kiiltiirdeki algakgoniilliiliigiin aksine eril kiiltiirde kendine giiven sz
konusudur.

Kadinlarin algakgoniillii olmasi, erkeklerin iddiali, saldirgan ve sert olmasi
beklenir.

Ailede baba daha ¢ok mantikla, anne ise duygularla hareket eder.

Kizlar aglar, erkekler aglamaz; erkekler saldiriya ugradiginda kavga etmels,
kizlar ise etmemelidir.

Kuvvetliye kars1 sempati duyulur.

Kendine giivenme s6z konusudur.

Erkekler ve kizlar farkli alanlarda egitim gortirler.

Y oneticilerin kararli ve iddiali olmasi beklenir.

Is hayatinda adalet, meslektaslar arasinda rekabet ve performansa 6nem
verilir.

Yiiksek is stresi goriiliir.

Yiiksek iicret alan kadin ¢alisana pek rastlanmaz.

Bagimsiz ¢alisma agirlikhidir.

Celiski ve ¢atismalar kavga ve miicadele ile ¢ozlimlenir.
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Hofstede’in (1980) arastirmasina gore eril kiiltiirel yapiya sahip olan iilkelerin
fakir iilkeler oldugu, disil kiiltiirel yapiya sahip olanlarin ise genellikle zengin iilkeler

oldugu goriilmekedir (Sigsman, 2002: 60).

BELIRSIZLIKTEN
KACINMA
AZ o .
4. Belirsizlikten azSIN 1. Belirsizlikten az
kaginma/disi kaginma/erkek
ozellikler ozellikler
DAN HON
ISVEC ING IRL
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KAN ABD FIL
NOR YEN GA
HOL AUL
FIN IRA ISL
THA AV
TAY PAK AUT
PRE ITA
SIL FRA ISR
ISP TUR KOL
YUG PER ARJ MEK
POR BEL VEN
JAP
3. Belirsizlikten ¢ok YUN 2. Belirsizlikten ¢cok
Kagimma/disi kaginma/erkek
COK ozellikler ozellikler
DiSi ERKEKLIK-DISILIK ERKEK

Sekil 13:Belirsizlikten Kaginma ve Erkeklik — Disilik Ayrimina Gére Kirk Ulkenin
Konumu

Kaynak: Sargut, 2001: 177.
Hofstede’in caligmalarinin sonuglarina gore Tiirkiye beklenilenin aksine disil
toplum oOzellikleri gostermistir. Kiiltiirel acidan Tiirkiye’yle benzer ozellikler

gosteren Japonya, Yunanistan, Meksika gibi iilkeler ise erkek kiiltir o6zellikleri

gostermistir.
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Ik bakista ataerkil bir yapiya sahip olan Tiirk toplumunun disi degerleri ve
kiiltiiri 6ne aldigi konusunda ortaya konan arastirma sonuglart pek inandirict
gelmemektedir. Bu nedenle A. Selami SARGUT tarafindan Hofstede’in Tiirk
toplumu {izerine yaptig1 genellemeyi test etmek amaciyla, genis bir zaman aralig
icinde, Universite Ogrencileri lizerinde bir arastirma yapilmig; ve burada Tirk

toplumunun “erkek toplum” imajina oldukga ters diisen bir tablo olusmustur.

2.3.6 Globe (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)

Arastirma Projesi

Kiiltiirtin liderlik ile olan iligkisini aragtiran en kapsamli ¢alisma olan Kiiresel
Liderlik ve Orgiitsel Davrams Verimliligi (GLOBE — Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) projesi Robert House liderliginde
yiirlitiilmistiir. Proje, altmistan fazla {ilkede orgiitsel ve toplumsal kiiltiir ile orgiitsel
liderlik ozellikleri arasindaki iliskileri incelemek amaciyla yapilmistir (Bodur ve
Kabasakal, 2002: 8). Arastirmanin sonuglari, kiiltiirel ¢evrenin insanlarin zihnindeki

liderlik modellerini etkiledigini géstermistir (Javidan, House ve Dorfman, 2004: 40).

GLOBE arastirma projesi su sorulara yanit bulmaya g¢alismistir (House,
Javidan ve Dorfman, 2001: 492-493; Kiziloglu, 2011: 31-32):

e Evrensel olarak benimsenecek ve farkli kiiltiirlerde de etkili olabilecek,
lider davraniglari, tutumlari ve organizasyonel uygulamalar tespit
edilebilir mi?

e Sadece baz Kkiiltiirlerde gecerli olacak lider davranislari, tutumlar ve
organizasyonel uygulamalar var midir?

e Toplumsal ve kurumsal kiiltiire dair Ozellikler kabul goren lider
davraniglarini ve orgiitsel uygulamalar1 nasil etkilemektedir?

e Liderlik ve kurumsal uygulamalarla ilgili kiltiirel normlart ihlal etmek
nasil bir etki yaratir?

e Kiiltlirler aras1 sistematik farkliliklar1 agiklamak tizere olusturulmus bir
kuram ile evrensel kabul goren ve kiiltiirden kiiltire degisen lider

davraniglar, 6zellikleri ve kuramsal uygulamalar agiklanabilir mi?

Globe arastirma projesi kapsaminda incelenen 64 iilke kolaylik saglamasi

nedeniyle benzerlikleri ele alinarak 10 kategoride toplanmustir. Tiirkiye ise bu
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kategoriler arasinda Tiirkiye — Arap kiimesi olarak adlandirilan Kuveyt, Misir, Fas ve
Katar iilkelerinin bulundugu grupta yer almaktadir. Bu kategoride yer alan iilkeler
Ortadogu olarak adlandirilan cografi bolgede bulunmaktadir. Bu kategorilerin
olusturulmasinda etkili olan faktor iilkelerin sahip oldugu dini, ekonomik, sosyal ve
tarihi yapilarindaki benzerliklerin yani kiiltiirlerinin birbirlerine olan yakinligindan
kaynaklanmaktadir. GLOBE’da kiiltiir degiskenleri hem degerler hem de
uygulamalar olarak ol¢iilmiistiir. Degerler bireylerin tercihleri sorularak, uygulamalar
ise davraniglar sorularak belirlenmistir. Orta kademe yoneticilerinden, toplumlarinda
veya kuramlarinda yaygin olan uygulamalari ve kendi tercihlerini belirtmeleri

istenmistir (Bodur ve Kabasakal, 2002: 11).
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Tablo 11: GLOBE Arastirmas1 Kapsaminda Ulkelerin Benzerlikleri Bakimidan

Kategorize Edilmesi

Kategori

Kategoriye Dahil Ulkeler

Anglo

Kanada
Amerika
Avustralya
irlanda
Ingiltere
Giiney Afrika
Yeni Zelenda

Latin Amerika

Ekvador
El Salvador
Kolombiya

Bolivya

Brezilya
Guatemala

Arjantin
Kosta Rika
Venezuela

Meksika

Germen Avrupa

Avusturya
Hollanda

Isvigre (Almanca Konusulan)
Almanya

Latin Avrupa

Israil
Italya
Isvigre (Fransizca Konusulan)
Ispanya
Portekiz
Fransa

Dogu Avrupa

Yunanistan
Macaristan
Arnavutluk
Slovenya
Polonya
Rusya
Giircistan
Kazakistan

Iskandinav Avrupa

Danimarka
Finlandiya
Isveg

Afrika

Zimbabve
Namibya
Zambiya

Nijerya
Giiney Afrika (Siyahi)

Orta Dogu

Tiirkiye
Kuveyt
Misir
Fas
Katar

Giliney Asya

Filipinler
Endonezya
Malezya
Hindistan
Tayland
Iran

Konfiisyiis Asya

Singapur
Hong Kong
Tayvan
Cin
Giiney Kore

Japonya

Kaynak: Hoppe, 2007.
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Ulkelerin katogorize edilmesinden sonra dokuz kiiltiirel boyut belirlenmistir.

Bu boyutlar Tablo 11°de gosterilmektedir:

Tablo 12: Globe Arastirma Projesi Kapsaminda Olusturulan Kiiltiirel Boyutlar

Gii¢ Mesafesi Belirsizlikten Ka¢inma Grup I¢i Toplumculuk
o ' Kendi Bakis Agismi One
Kuramsal Toplumculuk Cinsiyetler Arasi Esitlik
Cikarma
Gelecek Odaklilik Performans Odaklilik Insan Odaklilik

Kaynak: Hoppe, 2007.

Bu boyutlar agsagidaki sekilde agiklayabiliriz (Bodur ve Kabasakal, 2002:
11;Hofstede, 1997: 96; Demirci ve Aydemir,2006: 318; House vd., 2002: 3-10):

Gii¢ Mesafesi: Bir toplumda veya orgiitte iiyelerin, otorite ve giiciin ne
Olciide esit dagitilmasini bekledikleri veya esitsizligin ne 6l¢iide kabul edildigi ile
ilgili boyuttur. Arastirma sonucunda, Tiirkiye giic mesafesi oldukea yiiksek bir tilke
¢ikmigtir. Bunun neticesinde; Tiirkiye’deki kurumlarda iligkiler hiyerarsik bir 6zellik

gostermektedir.

Belirsizlikten Kacinma: Bir toplumda veya orgiitte liyelerin, belirsizligi
azaltmak i¢in ne Ol¢iide gelenekler, toreler veya biirokratik uygulamalara
dayandiklari ile ilgili boyuttur. Arastirma sonuglarina gore; Hofstede’in kiiltiir
boyutlarinda da s6ylenen sekilde, Tiirkiye nin belirsizlikten kaginma seviyesi yiiksek

cikmustir.

Insan Odaklihk: Bir toplumda veya orgiitte bireyler arasinda, ne 6lgiide
yardimlasma, dostluk, comertlik vb. davraniglarin goriildiigiinii ve tesvik edildigini
belirten boyuttur. Arastirma sonuglarina gore Tiirkiye’de, insan odaklilik boyutunun

kategorideki diger iilkelerden daha diisiik ¢iktig1 goriilmektedir.

Kuramsal Toplumculuk: Toplumsal alanda ve kuramsal uygulamalarda
takim caligmalarinin ne 6lgiide yaygin oldugunu ve 6diillerin toplu olarak

dagitiminin ne kadar kabul gordiigiinii belirten boyuttur. Arastirma sonuglari,

79




Tiirkiye’de toplumsal alanda ve kurumsal uygulamalarda topluluk¢ulugun yiiksek

oldugunu gostermistir.

Grup ici Toplumculuk: Yakin ¢alisma arkadaslari ve aile iiyeleri arasindaki
baglilik, sadakat ve gururun ne 6l¢iide bulundugunu gosteren boyuttur. Arastirma
sonuclarina gore, Tiirkiye’de aile liyeleri ve yakin ¢aligma arkadaslari arasindaki

baglilik ve sadakatin yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Kendi Bakis Acisim1 One Cikarma: Bir toplumda ya da orgiitte bireyler,
kendi bakis acilarini1 6n plana ¢ikarmada ne kadar 1srarci, ¢catismaci veya saldirgan
davrandiklarin1 gosteren boyuttur. Arastirma sonuglarina gore Tiirkiye’de bu boyut,
diinya genelinde diisiik seviyelerdedir. Ancak kendi kategorisi i¢inde en yliksek puan
Tiirkiye’ye aittir. Yani Tiirkiye’de bireyler, kendi bakis acilarin1 6n plana ¢ikarmada,
Ortadogu kategorisinde yer alan diger iilkelere gore (Kuveyt, Misir, Fas ve Katar)

daha 1srarcidir.

Gelecek Odakhilik: Bir toplumda veya orgiitte bireylerin, ne dl¢iide planlama
ve gelecege yatirim yapma gibi uzun vadeli bakis acisina sahip olduklarini gésteren
boyuttur. Tiirkiye’deki kurumlar, yoneticilerinden mevcut olandan daha fazla

gelecekle ilgilenmesini ve uzun vadeli planlar yapmasini istemektedir.

Performans Odakhlik: Bir toplumun veya orgiitiin; liyelerinin,
performanslarini artirmalarini ve mitkemmelligi 6diillendirmelerini gosteren

boyuttur. Tiirkiye, performans odakliligin yiiksek oldugu tilkeler arasindadir.

Cinsiyetler Arasi Esitlik: Bir toplumun veya Orgiittiin, cinsiyetler arasi rol
farklilasmasini ve ayrimciligi ne 6l¢iide azalttigini belirten boyuttur. Arastirma
sonuglarina gore Tiirkiye, cinsiyetler arasi esitligin gerekliligine ¢ok giiglii bir sekilde
olmasa da inanmaktadir. Ancak Tiirkiye diinya genelinde degerlendirildiginde diisiik

bir puana sahiptir.

2.4  Gii¢ Mesafesi ve Ortiik Liderlik Tliskisi

Etik yaklasim, gii¢ mesafesi ve iggorenlerin zihnindeki ortiik liderlik protipi
iliskisini agiklamada bu c¢alismanin kuramsal temelini olusturmaktadir. Ele alinan
konuya ya da kavrama disaridan bakisi ifade eden etik yaklasim, incelenen konuya da

kavrama iliskin evrensel diizenliliklerin olacagini varsaymakta; bunlarin biitiin
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kiiltirlerde ya da toplumlarda farkli diizeylerde de olsa bulunacagini iddia etmektedir
(Erkenekli 2012:224).0te yandan ozellikle kiiltiir ile ilgili ¢alismalarda etik
yaklasimin yeterli olmadigin1 savunan ve bunun tam tersi bir yaklagimi ifade eden
emik yaklasimin lizerinde de durmak yararli olacaktir. Ele aliman konuyu ya da
kavrami kiiltiire 6zgili veya iceriden bakisi ifade eden emik yaklasim, belirli bir
kiiltiirde var olan davranis ve tutumlarin, o kiiltiiriin kavramlariyla agiklanabilecegini
ileri siirmektedir. Emik yaklasim yapis1 geregi, evrenselciligi dislar ve diger
kiltiirlerle karsilastirma yapilmasi olasiligini ortadan kaldirir (Erkenekli 2012:223).
Calismamizda, Hofstede’in ulusal kiiltiir boyutlarindan gii¢ mesafesi boyutunun
dikkate alinmasi, bu kiiltiir boyutunun hemen hemen tiim kiiltiirlerde ve toplumlarda
farkli diizeylerde ve miktarlarda olabilecegi (yiiksek ve diisiik glic mesafesi) ve
bireylerin diisiinme, hissetme ve davranista bulunmasini belirli bir yonde
etkileyecegi iddia edilmektedir. Dolayistyla Tiirkiye’de de bireylerin giic mesafesi
diizeylerinin, onlarin zihinlerindeki ortiik liderlik protipleri iizerinde etkili olacag ve
onlan glic mesafesi diizeylerine bagli olarak doniisiimcii ya da etkilesimci liderlik

tarzlarindan birine dogru diistinmeye sevk edecegi diisliniilmektedir.

2.5 Gii¢ Mesafesi ile Doniisiimcii Liderlik Iliskisi

Hofstede’e (2001) gore kiiltiir, bir grubun tiyelerini digerlerinden ayiran aklin,
kollektif programlanmis halidir. Dolayisiyla bir kiiltiir boyutu olan gilic mesafesi
isgorenlerin aklini belirli bir yonde programlamaktadir. Bu da onlarin diislinme,
hissetme ve davraniglarini etkilemektedir. Daha onceki aciklamalardan hatirlanacagi
gibi giic mesafesi, hiyerarside bir {ist ve ast arasinda, {istiin astin davranigini
belirleyebilme derecesi ile astin {istiin davranisini belirleyebilme derecesi arasindaki
fark, seklinde tanimlanmistir (Hofstede, 2001°den aktaran Bolat, 2011: 114). Giig
mesafesi, toplumda ve kuruluslarda gii¢ dagilimindaki esitsizligin nasil algilandigi ile

ilgilidir.

Gilic mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda; ebeveynler ¢cocuklarina esitleri
olarak davranir, cocuklar da ebeveynlerini esitleri olarak goriirler, aile i¢i
anlagsmazlik ve c¢atigmalar hayatin pargasi olarak kabul edilir, ¢cocuklar “hayir”
kelimesini kullanmay1 erken yasta 6grenir ve c¢ocuklarin miimkiin oldugu kadar
kendi kendine yetebilen bagimsiz bir birey olmasi ¢ok 6nemlidir (Hofstede, 1997:
37; Ozmen, 2009: 95). Ayrica bu toplumlarda giiclii insanlar kendilerini oldugundan
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daha giicsiiz gosterirler; statii, glic mesafesi yiiksek olan toplumlardaki gibi 6nemli
degildir; iggorenler, patron/yoneticinin emirlerinin dogru olduguna inandiklar1 i¢in

uyarlar (Seymen, 2008: 86; Mooij ve Hofstede, 2002: 63; Sebora, 2009: 119).

Bu bilgiler 1s18inda doniistimcii liderlerin astlara talimat vermek yerine
sorumluluk yiikleyip, aralarinda giiglii bir bag olusturarak bire bir iliskiler kurmasi,
astlarin uygulama esaslarin1 belirleme gibi konularda sorgulama ve katilim iginde
olmasini saglamasi, astlara karsilastiklar1 haksizliklar karsisinda miicadele etmesini,
mevcut durumu degerlendirmesini ve haksizliga meydan okumasini tesvik etmesi
(Bolat, 2008: 50; Bass, 1985: 12; Bass, 2003: 44; Sebora, 2009: 119; Eren, 2000:
440; Taslak, 2008: 127) gibi Ozellikleri géz Oniinde bulunduruldugunda giic
mesafesinin insanlarin zihnindeki doniistimcii liderlik prototiplerinin olusumunda

etkili olacag diistiniilerek asagidaki hipotez gelistirilebilir:

Hipotez 1: Gii¢ mesafesi ile doniisiimcii liderlik arasinda negatif yonli bir

iliski vardir
2.6  Gii¢ Mesafesi ile Etkilesimci Liderlik Iliskisi

Glic mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde; insanlar arasindaki esitsizlikler
dogaldir ve istenir, ebeveynler c¢ocuklarina itaati Ogretirler, c¢ocuklar da
ebeveynlerine kars1 saygiyla davranirlar, aile iiyeleri arasinda anlagmazlik ve ¢atisma
yagsanmasi istenmez, ¢ocuklar ebeveynlerine “hayir” diyemezler ve aile iiyelerinin
birbirine baglihig1 cok énemlidir (Hofstede, 1997: 37; Ozmen, 2009: 95). Ayrica bu
kiltiirlerde, gii¢ dagiliminda ve buna bagl olarak firsat esitsizligindeki dengesizlik

kabullenilir (Uzun ve Tamimi, 2007).

Orgiitlerde, gii¢c konusundaki esitsizlik ve bu esitsizligin, orgiit iiyelerince
kabul edilme diizeyi, hem {istiin hem de astlarin degerlerine ve normlarina gore
farklilik gosterir. Bu noktada Orgiitler acisindan giic mesafesinin, otoritenin
merkezilesme ve otokratik liderlik derecesi ile iligkili oldugu sdylenebilir (Hon,
2002; Hofstede ve Hofstede, 2005; Seymen, 2008’ den aktaran Bolat, 2011: 116).
Glic mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde isgorenler, iistlerine, {istlerinin emir
verme ve bu emirlerin yerine getirilmesini bekleme hakki oldugu i¢in itaat ederler ve

bu cergevede yoneticiler, astlardan kendilerine sdyleneni yapmalarini beklerler

(Seymen, 2008: 86).
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Burns’e gore etkilesimei liderlik, liderle izleyicileri arasindaki etkilesimden
meydana gelir ve bu liderlik, biirokrasiye, otoriteye, standartlara ve orgiitteki yasal
giice dayanir. Buna gore, etkilesimci lider, is yerinde is standartlarina uyulan,
hedeflere ulagsmak i¢in gorev odakli calisilan ve astlarin gorevlerini tamamlamalari
durumunda d&diillendirildigi, aksi halde cezalandirilacaklar1 bir ydnetim tarzina
sahiptir. Bu liderlik tarzinda, astlarin sorumluluklari, liderin onlardan beklentileri,
astlarin gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine
getirmeleri karsiliginda elde edecekleri ddiiller agik bir bigimde ortaya konur (Bolat,

2008: 49).

Kurama gore etkilesimci liderler; izleyicilerin itaatkar olmalarini istemektedir
(Mor¢in ve Morg¢in, 2013: 73), izleyicilerini umut, beklenti, vaat, 6vgii ve ddiilleriyle
motive ederler ya da olumsuz geri bildirimi, azarlama, tehdit ve disiplin
uygulamalariyla dogru davranmaya yoneltirler, astlarinin daha ¢ok ¢aba sarfetmeleri
i¢in yetkilerini para ve statii verme bigiminde kullanirlar, izleyicileri kendilerinden
beklenen performans diizeyine ulasamazlarsa, bu basarisizliklarinin niteligine bagh
olarak degisik cezalar uygularlar (Bolat, 2008: 50; Bass, 1985: 12; Bass, 2003: 44;
Sebora, 2009: 119). Gii¢ mesafesi yiiksek olan yerlerde, insanlar bulunduklar
pozisyona gore giic sahibidir ve statii onemlidir; isgorenler, patrona/yoneticiye,
patronun/yoneticinin emir verme ve bunlarin yerine getirilmesini bekleme hakki
oldugu icin itaat ederler (Seymen, 2008: 86; Mooij ve Hofstede, 2002: 63; Sebora,
2009: 119).

Yukaridaki agiklamalardan hareketle giic mesafesinin, insanlarin zihnindeki
etkilesimci  liderlik prototipini  etkileyecegi disiiniilerek asagidaki hipotez

gelistirilebilir:

Hipotez 2: Gii¢ mesafesi ile etkilesimci liderlik arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.
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3 YONTEM

Bu bodliimde arastirmanin modeli, evreni ve Orneklem se¢imi, secilen
orneklem iizerine uygulanan veri toplama araglari ve teknikleri ve arastirmadan

derlenen verilerin analizine doniik bilgilere yer verilmektedir.
3.1 Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Gili¢ mesafesinin, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile iliskilendirildigi model

asagidaki gibi sekillendirilmistir.

Doniistimcii
Liderlik

Gili¢c Mesafesi

Etkilesimci
Liderlik

Sekil 14: Arastirmanin Modeli

3.2 Evren ve Orneklem

Gilic mesafesi ile doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlari arasindaki
iliskinin belirlenmesi amaciyla yapilan bu calismanin o6rneklemi, Balikesir

Universitesi Hastanesi, Izmir Atatiirk Egitim ve Arastirma Hastanesi, Izmir Cigli
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Devlet Hastanesi, Elaz1g Firat Universitesi Hastanesi, Istanbul Egitim ve Arastirma
Hastanesi ve Elazig Baskil Toplum Sagligi Merkezi saglik calisanlaridir. Bu
orgilitlerin se¢ilme nedeni yonetim ve organizasyon bakimindan genis bir orgiitlenme
yapisina sahip olmasindan ve saglik sektoriinde bu alanda ¢alismanin olmamasindan

kaynaklanmaktadir.

Orneklemi olusturan 222 saglik calisaninin yas ortalamasi 31; kurumlarindaki
caligma siirelerinin ortalamasi ise 7,5°dir. Erkek calisanlarin oram1 %34.7 (n=77),
kadin calisanlarin orant %65.3 (n=145), evlilerin oran1 %45.9, bekarlarin oram
%53.6; lise mezunlarinin oran1 %14, meslek yiliksekokulu mezunlarinin orani %9.9,
lisans mezunlarinin orant %49.5 ve yiiksek lisans/doktora (diger) mezunlarinin orani

%26.6’d1r.

3.3 Veri Toplama Araclar1 ve Teknikleri

Arastirmada veri toplama araci olarak {i¢ boliimden olusan bir soru formu
kullanilmistir. Birinci boliimde, c¢alisanlarin zihinlerinde yatan liderlik tarzim
belirlemek amaciyla, daha ¢ok etkilesimci liderlik tarzini mi yoksa doniisiimcii
liderlik tarzint m1 arzuladiklarini belirlemeye yonelik Bass’in (1985) gelistirdigi ¢ok
faktorli liderlik Olgegini Tiirk kiiltiiriine uyarlayan Korkmaz’in (2007) kullandigi
etkilesimci ve doniisiimeii liderlik 6lgegi kullamilmustir. ikinci béliimde, Hofstede’in
(2013) gelistirdigi kiiltiirel degerler anketinin giic mesafesi ile ilgili boliimleri
kullanilmigtir.  Ugiincti  boliimde ise katilimeilarin  demografik  degiskenleri
arastirllmistir.Veri  toplama asamasina ge¢cmeden Once, anketin okunurlugu,
anlagilabilirligi ve yanitlama siiresinin belirlenmesi amaciyla 42 kisiden olusan bir

pilot calismas1 yapilmustir.

-Etkilesimci ve Déniisiimcii Liderlik Tarz1 Olcegi:isgorenlerin etkilesimci
ve doniisiimcii liderlik tarzlarindan hangisini arzuladigimi belirlemek amaciyla, Bass
ve Avolio (1985) tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik 6lgeginden yararlanarak
Tiirk kiiltiiriine uyarlayan Korkmaz’in (2007) kullandigr 10 maddeli etkilesimci ve
doniisiimeii liderlik tarzi dlgegi kullanilmistir. Olgekteki ilk 5 madde déniisiimcii
liderlik tarzim1 Olgerken; geriye kalan 5 madde ise etkilesimci liderlik tarzim
olgmektedir. Liderlik tarzi 6lgegine iliskin ifadelere ornekler: “lyi bir yonetici,
astlarinm yararim1 kendi ¢ikarinmn &niinde tutmalidir” ve “lyi bir yonetici, dnemli
sorunlar ortaya ciktiginda karismaktan kagmmalidir®,  seklindedir.Olgegin
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giivenilirlik degeri0.825°dir. Ifadelere katilm 1-Kesinlikle Katilmiyorum’dan 5-

Kesinlikle Katiliyorum’a dogru derecelendirilmistir.

-Gii¢ Mesafesi Olcegi: Isgorenlerin giic mesafelerini belirlemek amaciyla,
Geert Hofstede’in 1984 ve 1990 yillarinda olusturdugu kiiltiirel anketinin 5
maddeden olusan gii¢ mesafesi boliimiinden yararlanilmistir.Olgekte katilimcilardan
birbirine z1t iki ifadeden hangisine katildi181 sorulmustur. ifadelere drnekler:
“Cocuklara, goriislerinin anne-babalarinin goriisleri kadar 6nemli oldugu
ogretilmelidir” - “Cocuklara, anne ve babalarinin otoritesini asla sorgulamamalari
katilim 1-Kesinlikle soldaki goriise katiliyorum’dan 5-Kesinlikle soldaki goriise

katiltyorum’a dogru derecelendirilmistir.
3.4 Verilerin Analizi

Verilerin ¢oziimlenmesinde ve analizinde SPSS 21 istatistik programindan
yararlanilmistir. Degiskenler arasindaki iliskileri 6lgmek i¢in korelasyon ve

regresyon analizlerinden faydalanilmistir.
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4 BULGULAR VE YORUMLAR
4.1 Ortak Yontem Varyansi Analizi

Ortak yontem varyansi analizi, dlgeklerin 6lgmeye c¢alistig1 yapilardan ziyade
6l¢me metoduna dayanmasi, durumunu ifade etmektedir. Tiim degiskenlerin tek bir
anketle ve benzer bir yontem ile Ol¢iildiigii (ankette 6zel maddelerin bulunmasi,
Olgek tiplerinin ve yanit big¢imlerinin benzer olmasi gibi), kendi kendine
degerlendirme yonteminin kullanildigi, ayni zaman dilimi igerisinde ve farkl
degiskenlere iliskin degerlendirmelerin ayni degerlendirici tarafindan yapildigi
caligmalarda, ortak yoOntem varyansi ortaya ¢ikabilir. Bu durum o&zellikle hem
bagimli hem de aciklayict degiskenlerin algiya dayali oOlgeklerle ayni
cevaplayicilardan elde edildigi durumlarda daha fazla ortaya cikar. Calismada kendi
kendini degerlendirme yonteminin kullanilmasi, giic mesafesi, doniisiimcii liderlik ve
etkilesimci liderlik degiskenlerinin ayni1 6lgekle, ayni zamanda ve aymi kisiler
tarafindan degerlendirilmesi nedeniyle, ortak yontem varyansi egilimi olasilig
bulunmaktadir. Bu egilimin s6z konusu olup olmadigin1 belirlemenin en yaygin
yontemlerinden biri Harman’in tek faktor testidir. Bu kapsamda, giic mesafesi,
dontigiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik degiskenlerini 6lgmek i¢in kullanilan tiim
maddelerin dongiistiz faktor analizine tabi tutulmasi gerekmektedir. Bu durumda
ortak yontem varsayindan soz edebilmek i¢in de (a) ilk faktoriin varyansin 6nemli bir
boliimiinii tek basina agiklamasi ya da (b) analiz sonucunda tek faktoriin ¢ikmasi

gerekmektedir (Bolat, 2011:260).

Bu amagla, ti¢ degisken ile ilgili toplam 15 ifade dongiisiiz faktor analizine tabi
tutulmustur. Analiz sonucunda 6z degeri 1’den biiyiik toplam 3 boyut tespit
edilmistir. Elde edilen boyutlar toplam varyans olan %63’{in, sirasi ile %28, %23 ve
%12’sini agiklamaktadir. Elde edilen sonuglar, ¢alismada, ortak yontem varyansi

sorununun olmadigini gostermektedir.
4.2 Faktor Analizine iliskin Bulgular

Etkilesimci ve Doniistimcii Liderlik: Etkilesimci ve doniisiimcii liderlik tarzi
6l¢eginin smanabilmesi i¢in faktor analizi uygulanmistir. Verilerin faktor analizine
uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi ve Bartlett Sphericity testi ile
incelenmistir. KMO degeri 0,846°dir. Bartlett Sphericity testi sonuclart da anlamlidar.
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(X2 =963,419; p<0,000). Her iki test sonucuna bakildiginda, etkilesimci ve
doniistimcti liderlik Olgegine iliskin verilere faktdr analizi yapilmasinin uygun
olacag1 goriilmiistiir.

Tablo 13: Etkilesimci ve Déniisiimeii Liderlik Olgegine iliskin Faktdr Analizi

Sonuglart

(n=222)

Olcek Maddeleri DL EL

Iyi bir yonetici, problemleri ¢cdzmede farkli yaklagimlar aramalidir. 0,579
Iyi bir yonetici, kendisiyle ¢aligmaktan gurur duymami ve zevk almami 0,576
saglamalidir.
Iyi bir yonetici, astlarini yetigtirmek ve ydnlendirmek igin yogun zaman 0,531
ayirmalidir.
Iyi bir ydnetici, astlarmin yararin1 kendi ¢ikarinin éniinde tutmalidir. 0,490
Iyi bir ydnetici, bana kendisine sayg1 olusturacak bigimde davranmalidir. 0,591
Iyi bir yonetici, sadece benden beklediklerini yerine getirdigim zamanlarda
memnuniyetini ifade etmelidir.

Iyi bir yonetici, dikkatinin tamamim yalnizca olumsuzluklar iizerinde
yogunlastirmalidir.

Iyi bir yonetici, biitiin hatalarin kaydini tutup izlemelidir.

Iyi bir yonetici, sadece ¢aba gosterdigim zamanlarda bana yardime1 olmahdir. 0,752
Iyi bir ydnetici, dnemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karigmaktan kaginmalidir. 0,765
Faktor eigen degerleri 4,036 2,210
Faktorlere ait agiklanan varyans degerleri (%) 40,355 | 22,095
Agiklanan Toplam Varyans (%) 62,450 62,450
KMO Orneklem Yeterliligi Ol¢iimii 0,846
Bartlett Yiizeysellik Testi Ki Kare: 963,419
Anlamlilik: 0,000

0,749
0,722

0,491

Etkilesimci ve doniistimcii liderlik 6lg¢egine iliskin yapilan faktdr analizi
sonucunda 6zdegeri birden biiyiik iki faktor ortaya ¢cikmistir. Bu faktorler, toplam

varyansin %62,450’sini agiklamaktadir.

Gii¢ Mesafesi: Gii¢ mesafesi 6lgeginin yap1 gecerliliginin sinanabilmesi i¢in
faktor analizi uygulanmistir. Verilerin faktér analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayis1 ve Bartlett Sphericity testi ile incelenmistir. KMO degeri
0,831°dir. Bartlett Sphericity testi sonuglar1 da anlamlidir (x2 =458,032; p<0,000).
Her iki test sonucuna bakildiginda, giic mesafesine iliskin verilere faktor analizi

yapilmasinin uygun olacagi goriilmiistiir.
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Tablo 14: Gii¢ Mesafesi Olgegine Iliskin Faktér Analizi Sonuglart

(n=222)
Olcek Maddeleri GM
Cocuklara, goriislerinin anne-babalarinin Cocuklara, anne ve babalarinin 0,600
goriisleri kadar 6nemli oldugu otoritesini asla sorgulamamalari gerektigi
ogretilmelidir. ogretilmelidir.
Cocuklara, ailedeki ya da diger Cocuklara, biiytiklerin ve dnemli 0,698
kurumlardaki seyleri kesin dogrular olarak kisilerin otoritesini kabul etmesi
kabul etmemesi gerektigi dgretilmelidir. gerektigi ogretilmelidir.
Bir igsletmede ¢alisanlar kendi konumlarini Bir isletmede, tiim ¢alisanlarin agikca 0,617
yaratabilmelidir. tanimlanmus rolleri olmalidir.
Insanlar, yoneticilerin aldigi kararlar1 kesin Yonetici, tiim kararlari almals, 0,672
dogrular olarak kabul etmemeli, onlarin isletmedeki c¢alisanlar da bu kararlari
eylemlerini her zaman sorgulamalidir. kabul etmeli ve yoneticiye saygi
duymalidir.
Politik bir sistemi degistirmenin en etkili Politik bir sistemi degistirmenin en etkili | 0,575
yolu; toplumsal tartigmalar ve dzgiir yolu; yerine gelecek yeni sistem i¢in
secimlerdir. zorlayict giigleri kullanmaktir.
Faktor eigen degerleri 3,162
Faktorlere ait aciklanan varyans degerleri (%)
Aciklanan Toplam Varyans (%) 63,232 63,232
KMO Orneklem Yeterliligi Olgiimii 0,831

Bartlett Yiizeysellik Testi
Anlamlilik: 0,000

Ki Kare: 458,032

Gili¢ mesafesi Olgegine iliskin yapilan faktdr analizi sonucunda o6zdegeri

birden biiyiik bir faktor ortaya ¢ikmistir. Bu faktor, toplam varyansin %63,232’sini

aciklamaktadir.

4.3 Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik ile Giic Mesafesi Iliskisine Iliskin

Bulgular

Tablo 16, giic mesafesi, dontisiimcii liderlik ve etkilesimei liderlik arasindaki

iligkiler ile bu degiskenlere iliskin ortalamalar1 ve standart sapmalar1 gostermektedir.

Sonuglara gore giic mesafesi ile doniistimci liderlik arasinda (r = -0.134, p<0.05)

anlamli ve negatif bir iligki; etkilesimci liderlik ile ise (r = 0.189, p<0.01) anlamli ve

pozitif bir iligki bulunmaktadir.
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Tablo 15: Etkilesimci ve Déniisiimeii Liderlik ile Gii¢ Mesafesi iliskisi Korelasyon

Analizi Sonuglari

Degiskenler Ort. SS 1 2 3
1. Gii¢ Mesafesi 1.79 0.74 1

2. Doniistimcti Liderlik 427 0.68 -0.134(*) 1

3. Etkilesimci Liderlik 231 0.74 0.189(**) 0.317(**) 1

Not:* p < 0.05, ** p < 0.01, n = 222.

Regresyon Analizi

Korelasyon analizi ile degiskenler arasi iliskiler belirlendikten sonra,
degiskenler arasindaki sebep ve sonug iligkisini ortaya koyabilmek igin regresyon
analizi yapilmistir. Tablo 17’de gorildigi gibi, giic mesafesinin  bagimsiz,
dontisiimcti liderligin bagimli degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir.
Sonuglara gore, giic mesafesi, doniisiimcii liderlik arasinda anlamli ve negatif bir
sebep sonug iliskisi tespit edilmistir (f = -0.124, p< 0.05). Bu sonuglara gore, “Glig
mesafesi ile dontisiimcii liderlik arasinda negatif yonli bir iliski vardir” seklindeki

hipotez 1 kabul edilmigtir.

Tablo 16: Gii¢ Mesafesi ile Déniisiimeii Liderlik Iliskisine Yénelik Regresyon

Analizi Sonuglari

Dontistimcii Liderlik

Degiskenler p

1.Gli¢ Mesafesi -0.124*
F 3.999
R? 0.018
Diizeltismis R 0.013

Not: *p< .05, standart beta degerleri kullanilmistir, n = 222

Tablo 18’de giic mesafesinin bagimsiz degisken oldugu, etkilesimci liderlik
davraniginin bagimli degisken oldugu regresyon analizinin sonuglar1 goriilmektedir.
Bulgular, giic mesafesi, etkilesimci liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir sebep

sonug iligkisi tespit edilmistir (f = 0.191, p<0.05).Bu sonuglara gore, “Gii¢ mesafesi
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ile etkilesimci liderlik arasinda pozitif yonlii bir iligski vardir” seklindeki hipotez 2

kabul edilmistir.

Tablo 17: Gii¢ Mesafesi ile Etkilesimci Liderlik Iligkisine Yonelik Regresyon

Analizi Sonuglar1

Etkilesimci Liderlik
Degiskenler p
1. Gii¢ Mesafesi 0.191*
F 8.157
R? 0.036
Diizeltismis R 0.031

Not: *p< .05, standart beta degerleri kullanilmistir, n = 222
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5 SONUC VE ONERILER

Bu caligma ortiik liderlik kurami gergevesinde ulusal kiiltiir boyutlarindan gii¢
mesafesi ile doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzi arasindaki iliskiyi arastirmak
amaciyla yapilmistir. Bu amagla Oncelikle yazinsal alanda arastirma yapilmis ve
kuramsal temeller olusturulmus; daha sonra arastirma Orneklemi olarak, saglik
sektdrii baz alinmis ve Balikesir Universitesi Hastanesi, Izmir Atatiirk Egitim ve
Arastirma Hastanesi, Izmir Cigli Devlet Hastanesi, Elazig Firat Universitesi
Hastanesi, Istanbul Egitim ve Arastirma Hastanesi ve Elazig Baskil Toplum Saglig

Merkezi saglik ¢alisanlar secilmistir.

Gili¢ mesafesine oOrglitler agisindan bakildiginda, giic mesafesinin otoritenin
merkezlesme derecesi ve otokratik liderlik derecesi ile iligkili oldugu sdylenebilir.
Gli¢ mesafesi, oOrgiitte daha az giice sahip olanlarin, giiciin iiyelerin arasinda esit
oranda dagitilmamasi ve bu nedenle baz1 Orgiit iiyelerine digerlerinden daha fazla
giic verilmesini ne Ol¢lide kabul ettiklerini ifade eder. Giig mesafesi yiiksek olan
yerlerde, insanlar bulunduklar1 pozisyona gore giic sahibidir ve statii énemlidir;
isgorenler, patrona/yoneticiye, patronun/yoneticinin emir verme ve bunlarin yerine
getirilmesini bekleme hakki oldugu icin itaat ederler. Giig mesafesi diisiikk olan
yerlerde ise, gii¢lii insanlar kendilerini oldugundan daha gii¢siiz gosterirler; statii, giic
mesafesi yiiksek olan toplumlardaki gibi Onemli degildir; isgorenler,

patron/yoneticinin emirlerinin dogru olduguna inandiklar1 i¢in uyarlar. (Seymen,

2008: 86; Mooij ve Hofstede, 2002: 63; Sebora, 2009: 119).

Dontigiimeti  liderler; ileri gorislii olup astlara inanarak kendilerine
giivenmelerini saglarlar; astlara talimat vermek yerine sorumluluk ytiikler, onlart
derinden etkileyip aralarinda giiglii bir bag olusturur ve onlarin beklentilerini yliksek
diizeye cekerler; astlarla birebir iliski kurar, empatik diislinlir ve grubun her bir
tiyesini birey olarak ele alip onlarin kisisel gereksinmeleriyle tek tek ilgilenir; astlara
karsilastiklar1  bir sorun karsisinda miicadele etmesini, mevcut durumu
degerlendirmesini ve haksizliga meydan okumasimi tesvik eder; astlara uygulama
esaslarin1 belirleme gibi konularda sorgulama ve katilim ic¢inde olmalarim
saglar.(Bolat ve Seymen, 2003: 63; Bolat, 2008: 58-59; Bass, 1990: 218; Eren, 2001.:
483).
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Burns’e gore etkilesimei liderlik, liderle izleyicileri arasindaki etkilesimden
meydana gelir ve bu liderlik, biirokrasiye, otoriteye, standartlara ve orgiitteki yasal
giice dayanir. Buna gore, etkilesimci lider, is yerinde is standartlarina uyulan,
hedeflere ulagsmak i¢in gorev odakli calisilan ve astlarin gorevlerini tamamlamalari
durumunda d&diillendirildigi, aksi halde cezalandirilacaklar1 bir ydnetim tarzina
sahiptir. Bu liderlik tarzinda, astlarin sorumluluklari, liderin onlardan beklentileri,
astlarin gercgeklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine
getirmeleri karsiliginda elde edecekleri ddiiller agik bir bigimde ortaya konur (Bolat,

2008: 49).

Agiklamalar 1518inda, giic mesafesinin insanlarin zihinlerindeki liderlik
modellerinin olusumunda etkili olacagi varsayildigindan bagimsiz degisken olarak;
giic mesafesine bagli olarak doniisiimcii ya da etkilesimci liderlik davranisinin arzu
edilisinin ise degisiklik gosterecegi diisiincesi ile bagimli degisken olarak

belirlenmistir.

Bu diisiincelerden yola ¢ikarak, orgiitler i¢in yasamsal 6neme sahip olan
liderlik davraniglariyla, giic mesafesi iligkisi, yapilan aragtirma ile ortaya konmustur.

flerleyen béliimlerde, elde edilen bulgulara, dnerilere yer verilecektir.

5.1 Elde Edilen Bulgular

Ortiik liderlik kurami gergevesinde bir ulusal kiiltiir boyutu olan gii¢ mesafesi
ile doniistimeti  ve etkilesimli liderlik tarzlan ile ilgili kuramsal temeller gorgiil
acidan incelenmek i¢in Balikesir Universitesi Hastanesi, Izmir Atatiirk Egitim ve
Arastirma Hastanesi, Izmir Cigli Devlet Hastanesi, Elazig Firat Universitesi
Hastanesi, Istanbul Egitim ve Arastirma Hastanesi ve Elazig Baskil Toplum Saghig
Merkezi saglik calisanlari ile bir arastirma yapilmistir. Bu arastirma 1siginda

asagidaki yargilar destekleyen bulgular elde edilmistir:
» Doniisiimeti liderlik ( ¥ = 4,2712) ile ilgili ortalama olduk¢a yiiksektir;

etkilesimci liderlik ( ¥ = 2,3072) ve gilic mesafesi ( X = 1,7946) ile ilgili

ortalamalar ise diisiiktiir.

» Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda; etkilesimci ve doniistimcii liderlik

anketinin Cronbach’s Alpha Kkatsayisi 0,825, giic mesafesi anketinin
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Cronbach’s Alpha katsayis1 0,851 degeri ile her bir boyutun igsel
tutarliliginin yliksek oldugu anlagilmaktadir.

» Doniisiimeii liderlik ile giic mesafesi arasinda anlamli ve negatif bir iliski

mevcuttur (r =-0.134, p<0.05)

» Etkilesimci liderlik ile glic mesafesi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski

mevcuttur (r = 0.189, p<0.01)

5.2 Oneriler

Ortiik liderlik kuramu, izleyicileri esas alarak, her insanin zihninde ideal bir
liderlik modeli oldugunu, bu modellerin i¢cinde bulundugu toplumda genel olarak
benzerlik gosterdigini ve degisik etkenlerden dolayr farklilagabilecegi diistincesine
dayanir (Erogluer, 2014: 114). Insanlarin zihninde yatan liderlik prototiplerini
bilmek, orgiitler agisindan ¢ok 6nemlidir. Ciinkii orgiitler calisanlarin arzuladiklari ve
onlarin lider olarak kabul edecekleri kisileri lider olarak konumlandirirlarsa,
verimlilik, lider — iiye uyumu ve etkinlik artacak; bdylece 6rgiit amaglarina ulasarak
devamliligini saglayabilecektir. Epitropaki ve Martin (2005), izleyicilerin ortiik
liderlik prototipleri ile liderin 6zellikleri arasindaki uyum arttik¢a izleyiciler ile
liderin yiliksek kalitede uyum sagladiklarini gdstermislerdir. Bu nedenle orgiitler
faaliyette bulundugu toplumun kiiltirel degerlerini 1iyi bilmeli, ¢alisanlarin
zihinlerinde yatan liderlik modellerini belirleyip onlarin arzuladigi 6zelliklere sahip

kisileri lider olarak konumlandirmalidir.

Aragtirmada insanlarin dontisiimcii liderlik tarzini arzuladiklart goriilmiistiir.
Buradan hareketle; arastirmaya konu olan orgiitlerin etkilesimci liderlik davranisi
gosteren kisileri degil doniisiimcii liderlik davranisi gosteren kisileri lider olarak
konumlandirmalar1 gerektigi soylenebilir. Ayrica giic mesafesi diisiik insanlarin
etkilesimci liderlik davramislarindan hoslanmadiklari; dontisiimceii liderlik tarzini
daha fazla benimsedikleri goriilmiistiir. Bu sonuglar 1s1ginda giic mesafesi diisiik
calisanlara sahip oOrgiitlerin, etkilesimci liderlik tarzina sahip kisileri lider olarak
belirlemelerinin  verimlilik ve lider-iiye uyumu agisindan olumsuz sonuglar
doguracagi bu nedenle giic mesafesi diisiik ¢alisanlar1 olan Orgiitlerin dontisiimcii

liderlik tarzina sahip kisileri lider olarak belirlemeleri daha dogru bir karar olacaktir.
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Bu calisma, Balikesir Universitesi Hastanesi, Izmir Atatiirk Egitim ve
Arastirma Hastanesi, Izmir Cigli Devlet Hastanesi, Elazig Firat Universitesi
Hastanesi, Istanbul Egitim ve Arastirma Hastanesi ve Elazig Baskil Toplum Saglig
Merkezi saglik ¢alisanlari ile bir arastirma yapilmistir. Zaman ve maliyet kisitlari
nedeniyle calisma sonuglar1 yalnizca adi gegen oOrgiitleri kapsamaktadir. Bu nedenle
olusturulan anketlerin giivenilirliklerini artirmak amaciyla gelecekte yapilacak
caligmalarda farkli sektor ve meslek gruplarim1 iceren oOrgiitlerde test edilmesi

onerilmektedir.

Ortiik liderlik kavramu {ilkemiz ve diinya yazinlar igin yeni konulardir. Bu
nedenle kuram cergevesinde diger liderlik tarzlar1 ve kiiltiir boyutlar: ile iliskileri
ortaya koyacak arastirmalara ihtiya¢ vardir. Bu ¢alisma, yapilacak yeni caligmalara

yol gosterecek nitelikte oldugundan 6nemlidir.
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EKLER

EK-1 ANKET FORMU

Degerli Katilimer;

Bu anket formu Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dali Yiiksek Lisans tezinin bir pargasidir. Bu ¢alisma ile ¢alisanlarin, gii¢ mesafesi
algilar1 ile 1yi bir yoneticinin nasil davranmasi gerektigine iliskin diisiinceleri
arasindaki iligski aragtirilmaktadir. Bu ankette tek tek kisilerin cevaplarindan ziyade
tiim ¢alisanlarin benzer cevaplar bir araya getirilecegi i¢in, kisisel bilgilerinizi alma
gibi bir niyetimiz bulunmamaktadir. Bu nedenle, anket formuna isim veya kimlik
bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur. Katkilarmizdan dolayr simdiden tesekkiir
ederiz.

Ars. Gor. Oguzhan KINTER

Liitfen her bir ifadeyi okuyup, bu ifadelerin size, genel olarak iyi bir ydneticinin nasil
davranmasi gerektigine iligkin diisiincelerinize ne kadar uygun olduguna karar veriniz. Her
bir ifadeye katilma durumunuzu asagidaki 6lg¢egi dikkate alarak belirtiniz.

(1) Kesinlikle Katilmiyorum

(2) Katilmyorum

(3) Kararsizim

(4) Katilhyorum

(5) Kesinlikle Katillyorum

Q) 1 @6 | @O

1. Iyi bir yénetici, problemlericdzmede farkli
yaklagimlar aramalidir.

2. lyi bir yénetici, kendisiyle ¢alismaktan gurur
duymami ve zevk almami saglamalidir.

3. lyi bir yonetici, astlarini yetistirmek ve
yonlendirmek i¢in yogun zaman ayirmalidir.

4. lyi bir yonetici, astlarinm yararini kendi gikarinin
Oniinde tutmalidir.

5. Iyi bir yonetici, bana kendisine kars1 saygi
olusturacak bigimde davranmalidir.

6. Iyi bir yonetici, sadece benden beklediklerini yerine
getirdigim zamanlarda memnuniyetini ifade etmelidir.

7. 1yi bir yonetici, dikkatinin tamanun yalnizca
olumsuzluklar iizerinde yogunlagtirmalidir.

8. lyi bir ydnetici, biitiin hatalarin kaydimi tutup
izlemelidir.

9. lyi bir ydnetici, sadece ¢aba gosterdigim zamanlarda
bana yardimci olmalidir.

10. Iyibir ydnetici, dnemli sorunlar ortaya ¢iktiginda
karigmaktan kaginmalidir.
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Liitfen her bir satirdaki ifadelere katilma durumunuzu asagidaki 6l¢egi dikkate alarak
belirtiniz.
(1) Kesinlikle Soldaki Goriise Katihyorum (3) Kararsizim

(2) Soldaki Gériise Katihyorum (4) Sagdaki Gériise Katihlyorum

(5) Kesinlikle Sagdaki Goriise Katiliyorum
Cocuklara, goriislerinin anne- Cocuklara, anne ve babalarinin
babalarimin goriisleri kadar 6nemli 12345 otoritesini asla sorgulamamalari
oldugu 6gretilmelidir. gerektigi 6gretilmelidir.

Cocuklara, ailedeki ya da diger K Sviikleri . li
kurumlardaki seyleri kesin dogrular 12345 (;ogu LT, bgyu. Srin ve onein’t
kisilerin otoritesini kabul etmesi

olarak kabul etmemesi gerektigi | |

Ogretilmelidir.

Bir isletmede calisanlar kendi 12345 Bir isletmede, tiim ¢alisanlarin
konumlarini yaratabilmelidir. agikca tanimlanmus rolleri olmalidir.
Insanlar, yoneticilerin aldig1 Yonetici tiim kararlar1 almali,
kararlar1 kesin dogrular olarak kabul 12345 isletmedeki ¢alisanlar da bu kararlari
etmemeli, onlarin eylemlerini her kabul etmeli ve yOneticiye saygi
zaman sorgulamalidir. duymalidir.

Politik bir sistemi degistirmenin en
etkili yolu; yerine gelecek yeni
sistem i¢in zorlayic giicleri
kullanmaktir.

Politik bir sistemi degistirmeninen | 1 23 45
etkili yolu; toplumsal tartigmalar ve
Ozgiir secimlerdir.

1. Cinsiyetiniz: Erkek ( ) Kadmn ()
2.Yasinz: ............
3. Ka¢ Yildir Bu isletmede Calistyorsunuz:..........

4. Medeni Durumunuz: Evli( ) Bekar ()

5. Egitim Diizeyiniz: Lise ( ) Meslek Yiiksekokulu( ) Lisans( ) Yiiksek Lisans
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