74

Sekil-7: Yukl’un Coklu Baglanma Modeli

Astin
Gudilenmesi

Liderin insana
Dondklagi

GRUP
- > BASARISI

Gorev-Rol
Uyumlulugu

Karar
Merkeziyetgiligi

Goreve Calisanlarin

Yetenek Seviyesi

Déniiklik

Durum
Degiskenleri

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

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

2.2.3. Durumsallik (Kosulsallik) Teorileri:

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

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

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

onemli katkilarda bulunmustur (Kogel, 2001: 134).

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

etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Szilagyi, 1990:397);
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e Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
e Grup iiyelerinin yetenekleri ve beklentileri,
e Liderligin cereyan ettigi orgiitiin 6zellikleri,

e Liderin ve izleyenlerin deneyimleri ve kisilik 6zellikleri.

Durum teorileri, genel anlamda, en uygun lider davranisinin durumlara gore
degisebilecegini ileri siirmektedir. Bu ise genellikle yonetimde "tek ve en iyi"
yonetim tarzi  bulundugunu savunan davramis teorilerinin  farkli  yanim
olusturmaktadir. Davranis teorileri, liderin ise yonelik veya kisiye yonelik davranig
gosterebileceklerini ileri slirmiis, fakat hangi sartlarda hangi davranisin etkin
olacagini sdylememistir. Bunun yerine, kisiye yonelik liderlik davraniginin grup
iiyelerinin tatminini ve verimliligini dolayisiyla liderin etkinligini arttiracagini
varsaymistir. Oysa durum teorisine gore her iki davramis cesidi de belirli sartlar
altinda ayn1 derecede etkin olabilir. Bu sebeple, durum teorileri, belirli durumlarda
hangi sartlarin 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne

olabilecegini aragtirmaya agirlik vermistir (Zel, 2001:113).

Stogdill, liderin kisilik o6zelliklerinin "durumsallik" kapsami dahilinde
diistiniilmesi gereken onemli bir faktdr oldugunu vurgulayarak durumsalligin dort
ayr1 kategoriden olustugunu ileri siirmiistiir. Bu kategoriler sunlardir (Zel, 2001:113—

114);

e Kiiltiir ve gevre,
e Kisiler arasindaki farkliliklar,
e Orgiitler arasindaki farkliliklar ve

e (GoOrevler arasindaki farkliliklar.

Giliniimiizde son iki kategorideki farkliliklar yogun rekabet geregi giderek
azaldigindan, kiltiir, ¢cevre ve kisiler arasindaki farkliliklar liderlik tarzini baskin

olarak etkileyen faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Zel, 2001: 114).

Durumsallik yaklagimi en uygun liderlik davraniginin durumlara gore
degisecegini ifade etmektedir. Bu durum ise, genellikle yonetimde "tek ve en iyi"
yonetim bi¢iminin bulundugunu ileri siiren davranis yaklagimindan farkli yoniini

meydana getirmektedir (Kogel, 2001: 134).
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Durumsallik yaklagimlarinda liderlik siirecine etki eden degiskenlerin hepsi
belirlenememistir. Bu nedenle yapilan ¢alismalarda liderlik siirecinin belli boliimleri

tizerinde yogunlasilmistir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1994: 433).

Durumsallik yaklagimi belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli oldugunu
tespit etmeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya énem

vermektedir (Ertiirk, 2000: 156).

2.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli:

Fiedler, davranig¢1 kuramlarin bazi isabetli boyutlarin1 yakalamis olmakla
birlikte, liderligin durumlara bagh olarak degisebilecegi sorusunu yanitsiz biraktigi
tezinden hareket etmistir, O da, davranis¢t kuramlarin saptamis oldugu boyutlara
benzer iki liderlik davranis bigimi tanimlamistir. Bunlardan ilki, ise giidiilii; digeri ise
insana giidiilii liderlik bigimleri olarak tanimlanmistir. Buraya kadar Fiedler modeli
davranisgilardan pek fazla ayrilmamaktadir. Ancak Fiedler, bu iki liderlik
bicimlerinin, liderligin yapildig1 ortama gore degisebilecegi goriisiinii eklemistir.
Fiedler’e gore, her bir durum ii¢ temel boyutta degerlendirilmelidir (Alganer, 2002:
15-16):

Isin yapisi; eldeki isin ne 6lgiide net tanimlara, kurallara ve akis siirecine
sahip olduguyla ilgilidir. Bu bir yerde, belirli ig tanimlar1 konusunda ¢alisanlarin ne

Olcilide ayni1 veya farkli seyler anladig1 demektir.

Kontrol giicii; liderlik yapan kisinin c¢alisanlarin performanslarina
miidahalede bulunma yetkisine, olumlu ya da olumsuz, ne Olgiide sahip olup
olmadigiyla ilgilidir. Yani yoneticilik yapan kisi, performanslarin ig baglantili olup
olmamasi, tanimlanmis kurallar dogrultusunda yapilip yapilmamasi, is ortamina
uygun olup olmamasi durumlarinda calisana somut geri bildirim uygulama
olanaklarina sahipse, (uyarina, ige son verme, terfi. Prim, vb. ) kontrol giiciiniin

yiiksek oldugu diisiiniilebilir.
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Lider ile cahisan arasindaki iliski atmosferi; liderin birlikte calistigi
kisilerce ne Olclide kabullenildigi ile ilgidir. Liderin ¢alisma arkadaslarinca olumlu
degerlendirildigi, ondan gelen isteklere sicak bakildig1 ve calisma arkadaslar
tarafindan insan olarak da takdir edildigi durumlar, lider-¢alisan iligkisindeki

atmosferin iy1 olduguna isaret eder (Fiedler, 1967: 22—40).

Fiedler ve arkadaslari, yaptiklar1 aragtirmalarla kendi modelleri iginde
tanimlamis olduklari ise giidiilii ve insana giidiilii liderlik bigimlerinin, yeni bir boyut
olarak tanimlamis olduklari ¢evrenin alt tanimlar1 olan; isin yapisi, kontrol giicli ve
iligki atmosferi ile kesisimlerine gore secilmesi gerektigi tezini desteklemeye
calistilar. Arastirma bulgular1 sonucunda varilan model Tablo-3'de gosterilmistir

(Alganer, 2002: 16).

Tablo—3: Fiedler'in Liderlik Modeli

ATMOSFER ISIN YAPISI KONTROL GUCU LiDERLIK BICiMi
Olumlu Yapih Var Ise Gudili

Olumlu Yapih Yok Ise Giidiilii

Olumlu Yapisiz Var Ise Giidiilii

Olumlu Yapisiz Yok Insana Giidiilii
Olumsuz Yapih Var Insana Giidiilii
Olumsuz Yapih Yok Insana Giidiilii
Olumsuz Yapisiz Var Ise Giidiilii

Olumsuz Yapisiz Yok Ise Giidiilii

(Kaynak: Yiice Thsan Alganer. (2002): Liderlik Analizi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik,

Kocatepe Universitesi, Afyon: Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, s. 16.)

Fiedler, liderlik kavraminin agiklanmasinda c¢evre degiskeninin Onemini
vurgulamakla yetinmeyip daha da ileri giderek, liderlik bigimlerinin degistirilmesi
amacim giiden egitim ve Ogretim calismalarinin gereksizligine de isaret etmistir.
Fiedler'e gore, tekrarlanan 6grenmeler sonunda iyice yerlesmis ve belki de 6grenmeye
kapali liderlik bi¢imlerini degistirmek yerine, cevre degiskenleri ile uyumlu diisen
liderlik bicimlerini eslemesinin daha isabetli olabilecegini savunmustur. Ornegin,
iligki atmosferinin iyi oldugu, isin belirli bir yapiya kavusturuldugu ve kontrol
giicliniin bulundugu bir liderlik pozisyonu i¢in, insana gidiili bir kisiye, ise giidiilii
liderlik bi¢cimini 6gretme yerine, halihazirda ise giidiilii beceriler gelistirmis birisinin

diisiiniilmesinin daha akilci olacag: gibi. Fiedler, daha oncekilerden farkli olarak ise
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insan1 uyarlama yerine; ise gore insan bulma tezini savunmaktadir (Alganer, 2002:

17).

En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise yonelik liderlik davraniginin
etkin oldugunu Fiedler su sekilde aciklamaktadir: "en olumlu durumda, grup
yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini sdylemesi beklenmektedir.
En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davranig gostermesi hi¢ sonug
almamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle, dogrudan yapilacak goreve agirlik veren

bir davranis gostermesi kendisini daha basarili yapacaktir" (Zel, 2001:121).

Fiedler'in modeline belirli elestiriler yoneltilmistir. Bu elestiriler, bagska bazi
kisilik oOzelliklerinin kullanilmasin1 ve bu o6zelliklerle durum arasinda iligki
kurulmasmi 6nermislerdir. Ote yandan, metodolojik elestiriler ve "elverislilik"
boyutuna ait baska alternatifler de ileri siiriilmiistiir. Buna karsilik, giinliik yasantiya
uygunlugu ve degisik ortamlari, insan Ozellikleriyle iligkilendirmesinden dolay1

olumlu elestiriler de almistir (Bedelan,1989:435).

Fiedler’in etkin liderlik modelindeki Slgegin gegerliliginin tam olmayist ve
lider davranisinin degismezligi ile ilgili varsayimi elestiriye ugramistir (Can, v.d.

1994: 433).

2.2.3.2. House ve Evans’in Yol-Amag Teorisi:

Yol-Amag teorisi, House ve Evans tarafindan ortaya atilmistir ve esas
itibariyle, liderin gosterdigi davranigin astlarin motivasyonu, tatmini ve basari

dereceleri iizerindeki etkisini agiklamaya calismaktadir (Northcraft, 1994:362).

Bu teoriye gore, kisi, belirli ihtiyaglarin tatminini saglayacak ve bu ihtiyaclar
tatmin etme ihtimalini yliksek olarak algiladigi davranislara girisecektir. Bir baska

degisle insan davraniglarini etkileyen iki faktor vardir (Zel, 1999: www.ugurzel.com):

e Kisinin, belirli davranislarla belli sonuglara ulasacagina dair inanci
(beklentilert),

¢ Bu kisinin sonuglara verecegi deger (6nem).
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Beklenti teorisinin, liderlik bakimindan anlami soyle ifade edilebilir; lider,

grup lyelerini iki konuda motive edebilir. Bunlar (Bedelan 1989:438);

e Liderin izleyenlerin beklentilerini etkileme derecesi (yol).

e Liderin izleyenlerin "sonuca verdigi degeri" etkileme derecesi (amag).

Burada liderin en 6nemli isi, izleyenler i¢in dnemli olan amagclar1 belirlemek
ve izleyenlerin bu amaclarn gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir

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

Amag-yol teorisine gore lider, dort ¢esit liderlik davranisi uygulamak suretiyle
astlarinin motivasyonunu, is tatminini ve bagar1 derecesini etkileyebilir. Bunlar

(Northcraft 1994:365);

e Yonlendirici liderlik; Yonlendirici liderlik, astlara isle ilgili teknik bilgi
verir, onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalar1 gerektigini aciklar. Standartlarin

tam olarak uygulanmasini ister.

e Destekleyici liderlik; Astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine 6nem verir.
Arkadasca davranir, fakat isin daha uygun ortamlarda yapilmasi i¢in fazla ¢aba sarf

etmez. Herkese esit bicimde davranir. Kendisiyle diyalog kurmak kolaydir.

e Katilimci liderlik: Isle ilgili konularda astlara danisir. Onlarin fikirlerine

deger verir.

e Basariya yonelik liderlik: Iddiali amaglar ortaya koyar ve astlarina bunlari
basarabileceklerine dair giiven duydugunu belirtir. Onlardan devamli olarak en

yiiksek diizeyde performans gostermelerini ister.

Kurama gore; Tablo-4'de de goriildiigli gibi her farkli durum farkl: tip liderlik
tarzin1 gerektirir. Aycica kurami tamamlayan iki cevresel faktor; astlarn kisisel
ozellikleri ve astlarin i¢inde bulunduklar1 ig ortami da alinan sonuglari dogrudan
etkilemektedir. Astlarin, liderin davraniglarini kabul edebilmelerini ve is tatminini
saglayan ii¢ tip kisisel ozelligi vardir: (1) Yetenek, (2) Kontrol, (3) Istekler ve
giidiiler. Is ortamim belirleyen ii¢ faktdrse: (1) Astlarin gérevleri, (2) Orgiitiin otorite

sistemi ve (3) Is grubudur. Dolayisiyla, bu kurama gore, lider her hangi bir davranista
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bulunmadan 6nce hem astlarinin kisisel 6zelliklerini hem de is ortaminin gerektirdigi
durumlar1 ¢ok iyi analiz etmeli ve buna gore en uygun davranisi se¢gmelidir (Ceylan,

1997: 318).

Tablo—4: House'un Yol-Amag¢ Liderlik Tarz

DURUM LIDERLIK TARZI SONUC
Aslarn isi bagarma konusunda
Astlarin 6zgiiveni diisiik Destekleyici liderlik tarz1
Ozgiivenleri yiikselir.
Belirsiz durum Yonlendirici liderlik tarz1 Odiile giden yol kesinlesir.
Is icin miicadele yok Basari-Odakli liderlik tarz1 | Yiiksek amaglar belirler.
Astlarin isteklerini ve nasil
Yanlis odiillendirme Katilimer liderlik tarzi
odiillendirilmek istediklerini belirler.

(Kaynak: Yiice Thsan Alganer. (2002): Liderlik Analizi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik,

Kocatepe Universitesi, Afyon: Basiimamis Yiiksek Lisans Tezi, s. 16.)

House, bu dort tip liderlik davranisinin, degisik durumlar karsisinda tek bir

lider tarafindan kullanilabilecegini belirtmistir (Vecchio, 1991:316).

Durum teorilerinin genelinde, yonetim terazisinin bir kefesinde yapilacak is,
diger kefesinde ise isi yapan insan bulunmaktadir. Terazinin kefelerinin degisik
agirliklarda olmasi, degisik goriislerin ortaya c¢ikmasina sebebiyet vermektedir.
Amacgc-yol teorisinde de, her degisik durum i¢in bir liderlik davranisi s6z konusudur.
Lider devamli olarak bir ¢eligki i¢indedir ve dengeyi saglamak zorundadir (Zel,

2001:114).

Liderin davraniglarinin uygunlugu, izleyenlerin kisilik 6zelliklerine, izleyenler
iizerinde olusacak zaman ve gevre baskisina, ayrica isin niteligine bagimli olarak da
degisecektir. Ornegin, insanin gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar,
katilime1 bir liderlik tarzindan; insanin geleceginin kisinin kontrolii disindaki
faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar ise biiylik Ol¢lide otoriter liderlik
tarzindan tatmin duyacaklardir. Ayni sekilde, basarmak istedikleri isin gerektirdigi
nitelikleri kendilerinde goren izleyenler, liderin gdsterecegi otoriter ve yol gosterici

davranisi daha az benimseyeceklerdir (Zel, 2001:115).
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Sekil-8: Is Tatmini, Otoriter Davrams Ve Isin Niteligi Arasindaki Tliski

Yiiksek Planlanabilen(rutin)
i isler
S
T
A
T Planlanamayan
1\1/[ (rutin olmayan) isler
N
i
Diisiik

Yiiksek OTORITER DAVRANIS  Diisiik

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

Isin niteligi ile astlarin tatmini ve liderlik davranis1 arasindaki iliski Sekil-8'de
gosterilmistir. Buna gore; en uygun liderlik davranisinin hangisi oldugu isin
ozelligine gore degisecektir. House'un modelindeki ana degiskenler, isten duyulan
"tatmin" ve "rol belirsizligi"dir. Isten duyulan tatmin kisinin bir durumu ne Slgiide
kisisel agidan mikafatlandiric1 nitelikte gordiigii anlamia gelir. Miikafatlar bizzat
isin ya da isin yerine getirildigi ortamin fonksiyonu olabilirler. Rol belirsizligi ise, s6z
konusu kisinin gorevi ile ilgili belirsizlik derecesidir ve iki boyutu vardir (Zel, 2001:

116);

e Gorevin basarilmasi halinde varillacak amaglarin  6nceden tahmin
edilebilirligi,
e Davranigin uygun davranis oldugu hususunda rehberlik hizmeti gorecek

kural ve diizenlemelerin varligi.

Rol belirsizliginin genel olarak gerilim, psikolojik baski, iste diisiik verimle
yakin iligkisi oldugu gorilmistiir. Belirsizlik hali, kisinin amaglarini belirlemesi ve
ayrica davranisin amaglara varilmasim1 saglayacagimma dair olan beklentilerine

ihtimaller hesaplamasini giiglestirir (Zel, 2001: 116).

Yapilan bir¢ok arastirmalar, bu kuramin orijinal bigimiyle ¢ok basit oldugunu,
igyerlerinde yeterince degiskeni dikkate almadigimi ortaya koymaktadir. Bazi
insanlara ve onlarin giidiilenme 6zelliklerine uygundur ama tiim insanlar i¢in uygun

oldugu sOylenemez. Ayrica, Orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmak icin dnderlerin
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girisimi ele alip amaglar1 belirleme ve is ve gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma ya da
ortadan kaldirma girisimleri izleyicilerden bazilarin1 olumsuz yonde davranislara

yoneltebilir (Eren, 2001: 453).

2.2.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi:

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan "Liderlik Caligmalar
Merkezi"nde gelistirilen Durumsal Liderlik teorisi, Ohio Universitesi Liderlik teorisi
ile Reddin'in Ug Boyutlu Liderlik teorisinin birlestirilmis ancak gelistirilmis bi¢imidir
(Zel, 2001:124).

Genis kapsamli bir arastirma olmamasina ragmen, Hersey ve Blanchard'in
birlikte gelistirdikleri bu teori, yonetim egitim programlarinda genis bir sekilde
islenmektedir. Teori, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin
olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Lideri izleyenlerin olgunlugunu belirleyen

alt degiskenler sunlardir (Vecchio, 1991:317):

e Uzmanlik

o Kisilik 6zellikleri

e Yasanti

o Orgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri
e Yeterlilik

e Lideri algilama bigimleri

e s bilgisi

e Ogzelliklerinin diizeyi

e Makam

e Liderden beklentiler.

Lideri etkili kilan durum, izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak goreve
ve i gorene yonelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider, bu diizenlemeyi ne kadar

iyi dengeleyebilirse etkinligini o kadar arttirir (Zel, 2001:124).
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Lider kendini izleyenleri olgunlastirarak onlarin iizerindeki etkinligini

arttirabilmek i¢in sunlar1 yapabilir (Zel, 2001:124);

Amaclar lizerinde izleyenleri ile birlikte ¢alisarak, onlara erisilebilir,

Orgiitsel amagclar1 gerceklestirmek icin goniillii olmalarini, sorumluluk

almalarini temin edebilir.

Izleyenlere kendilerini yetistirme, gelistirme olanagi verebilir, amagclart

benimsetip, gerceklestirme yeterliligi kazandirabilir.

Zr>nz—

5.106.)

Sekil-9: Hersey-Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

‘ASTLAR GOREVDE YETERLI

ASTLAR GOREVDE
FAKAT ISTEKSiZ YETERSIZ FAKAT ISTEKLI
KARARA IKNA ETME
KATMA
Ki VERME SOYLEME
(EMIR VERME)
ASTL.AR GOREVDE YETERLI | ASTLAR GOREVDE
VE ISTEKLI YETERSIZ FAKAT ISTEKL
GOREV

>

<

(Kaynak: Gary Yukl. (1989): Leadership In Organizations, New Jersey: Prentice Hall,

Lider, kendini izleyenlerin olgunluk diizeyine gore liderlik bicimini tayin

etmektedir. Buna gore, izleyenlerin olgunluk diizeyini dort c¢eside ayirmak

miimkiindiir. Bu olgunluk diizeyleri ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken liderlik

bigimleri Sekil-9'da gosterilmistir (Yukl, 1989:105):
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e M-1:Emir verme, Sdyleme: izleyenlerin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Lider
goreve agirlik vererek, izleyenlerin yetismesini, yiiksek beceri kazanmasini
saglamalidir.

e M-2:Satma, Ikna etme: Izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir.
Lider hem goreve hem de izleyenlerle yakin bir iliski kurmaya 6nem vermelidir.

e M-3:Karara katma: Izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir. Izleyenler
oldukca ytiksek beceri sagladiklarindan lider, géreve daha az ama izleyicilere daha
cok ilgi gostermelidir.

e M-4:Yetki verme: Izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider
goreve de, izleyenlerin iligkilerine de daha az 6nem vermelidir. Ciinkii izleyiciler

amaglar1 gergeklestirme konusunda kendi kendilerine yeterli olmasini bilmektedirler.

Astlarin = olgunlugu; yiiksek fakat wulasilabilir hedefler belirleyebilme
kapasitesi, sorumluluk alma istegi ve konuyla ilgili sahip oldugu egitim ve tecriibenin
miktar1 olarak tanimlanabilir. Ayrica, olgunlugun ozellikli bir gorevle baglantili
olarak incelenmesi gerekir. Bir kisi belli bir iste hayli "olgun" olsa da, bagka bir iste o

kadar olgun olmayabilir (Yukl, 1989:105).

Olgunlugun iki temel unsuru vardir; bunlar "kabiliyet" ve "istek"tir. Kabiliyet,
bir grup ya da kisinin bir isle ilgilenirken sahip oldugu teknik bilgi, tecriibe ve
becerilerin toplamim ifade eder. Istek ise, bir grup ya da kisinin bir isi
gerceklestirmek icin sahip oldugu giiven, baglililk ve motivasyonun biitiiniidiir
(Hersey&Blanchard, 1988:175). Herhangi bir durumda, kisinin isi bitirmek i¢in sahip
oldugu istek derecesi, onun kabiliyetini kullanma derecesini de dogrudan
etkileyecektir. Tam anlamiyla olgun bir kisi, hem teknik hem de psikolojik agidan,

ozelligi olan bir isi tamamlamaya yeterli olan kisidir.

Astlarin gorevi yerine getirebilmek i¢in bulunduklar1 "olgunluk" seviyesi ¢ok
onemlidir. Her yerde gegerli tek bir yonetim tarzi olamayacagindan, i¢inde bulunulan

durumun gereklerine gore liderlik tarzlarinin farklilagmalar gostermesi kaginilmazdir

(Zel, 2001:124).

Kisiler ya da gruplar "olgunluk" seviyeleri bakimindan farkli seviyelerde

bulunabilirler. Hatta herhangi bir grubun i¢indeki bir kisi" olgunluk" seviyesi
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bakimidan gruptaki diger kisilerden farkli durumda olabilir. Ornegin; bir 6grenci,
matematik dersinde ddevlerini iyi yapmiyor olabilir. Ogretmen bu durumda 6devini
yapmast ic¢in 0grenciye inisiyatifini kullanarak farkli bir calisma plani verebilir ve
Odevini yapmasini saglayabilir. Bagka bir 6grenci ise, ddevlerini diizenli yapsa da
asirt derecede utangac ve icine kapanik olabilir. Ayni 6gretmen bu durumda
ogrenciyle isten ziyade insancil iliskilere agirlik veren bir hareket tarziyla yakinlik
kurabilir ve gruba uyum gdostermesini saglamaya calisir. Ayni durumu, bir is
ortaminda yonetici ile astlar1 arasinda diisiinmek de miimkiindiir (Zel, 2001:124—

125).

Hersey-Blanchard'in durumsallik teorisinde ana ogeler, "goérev yoOnelimli
davraniglar" ve "iligski yonelimli davraniglar" olmak tizere iki tiirlidiir. Bu 6geleri bir
devamlilik ¢izgisinin iki zit kutbu olarak gérmek yerine, dortlii bir birlesim
cercevesinde diisiinmek gerekir. Sekil-8'de astlarin olgunluk seviyeleri, M—1 diisiik
olgunluk, M—-2 diisiik orta olgunluk, M-3orta yiiksek olgunluk, M—4 ise yiiksek
olgunluk seviyesi olarak gdsterilmektedir. Teori, olgunluk devamlilik ¢izgisi lizerinde
sagdan sola dogru gidildikge, izleyicilerin olgunlugunun artacagini varsaymaktadir.
Buna gore, diisiik olgunluk seviyelerinde kararlar lider tarafindan verilmekte,
olgunluk yiikseldik¢e kararlar astlarin kendileri tarafindan verilmektedir. Astlar,
maksimum olgunluk diizeyinden uzaklastikca lidere daha fazla ihtiya¢ duymakta,
maksimum olgunluk diizeyine yaklastikca lidere duyduklari ihtiyag azalmaktadir

(Zel, 2001:125).

2.2.3.4. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli:

Yol-amag teorisinde oldugu gibi, model verili bir kosulda uygun bir liderlik
stilini ortaya koymaya calisir. Modelde ayni liderin farkli liderlik stillerini
sergileyebilecegi var sayilir. Vroom- Yetton modeli, lider davranisinin yalnizca bir
kanadi olan, karar verme de astlarin katilimi {izerinde durmaktadir. Modelin amaci
kararin niteligini korurken, astlar tarafindan kararlarin kabul edilmesini saglamaktir

(Victor, 1999: 19).
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Vroom & Yetton’un Lider Katilim Modeli’nde liderlik davranislar ile karar
almaya katilim iliskilendirilmektedir. Orgiitteki gdrev yapilari tekdiize ve tekdiize
olmayan farkli faaliyetleri gerektirdiginden, lider davranmiglar1 da gorev yapisini

yansitacak sekilde uyarlanmalidir (igerik Ekibi, 2004: www.insankaynaklari.com).

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan bu model,
liderin karar verme siireci iizerinde yogunlagsmistir. Bu yiizden "karar agaci modeli"
olarak da ifade edilmektedir. Modele gore, bes ¢esit karar verme bigimi vardir. Bunlar

(Vecchio,1995: 319);

—Otokratik—1 (AI) :Lider, halihazirdaki bilgiler 1s1¢inda sorunu kendi
kendine ¢oziimler.

—Otokratik—2 (AIl) :Lider, astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi
¢Oziimler.

—Danigmaci—1 (CI) : Lider, karar vermeden once astlarinin bireysel diislince
ve tekliflerini alir, daha sonra kararin1 kendisi verir.

—Danigmaci—2 (CII) : Lider, karar vermeden once, grup olarak astlarinin
diistince ve tekliflerini alir, daha sonra kararini kendisi verir.

—Grup-1 (GI) : Lider, astlariyla problemi bireysel olarak tartigir ve
ortak karar verilir.

—Grup-2 (GII) : Lider, grup halinde biitiin astlarin1 bir araya toplar ve
kendi diislincesini empoze etmeden, demokratik bir sekilde sorunun ¢oziimii icin
karar alinir.

—Yetki Devreden (DI) : Lider, problemin ¢oziimiiyle ilgili bilgileri ve sorunu
¢6zme sorumlulugunu astina verir ve astindan nasil bir ¢6ziime ulastigini bildirmesini

ister.

Arastirmacilar, belli durumlar karsisinda hangi sekilde karar vermenin dogru
olacagimi belirleyebilmek icin cevaplanmasi gereken yedi soru tespit etmislerdir

(Bedelan, 1989: 442). Bunlar;

[. Problem teknik bilgi gerektiriyor mu?
II. Astlarin kararlar1 belirlemeleri 6nemli mi?

I11. Isabetli karar verebilmek icin yeterli bilgi var nmi?
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IV. Problem belirgin (yapilanmig) m1?
V. Secilen kararin astlar arasinda ¢atisma yaratma olasilig1 yliksek mi?

VI. Astlarin isabetli karar i¢in yeterli bilgileri var m1?

Model daha ¢ok, belli durumlar i¢in, lider ile astlarinin ortak katilimindan
veya iliskisinden ortaya ¢ikan lider davraniglarinin iizerinde durmus, astlar tarafindan

kabul edilen kararlarin daha iyi sonuglar verdigini ileri stirmiistiir.

Modele gore, lider, verimliligi ve ¢alisanlarin etkinligini artirmak i¢in farkli
sorunlarin ¢oziimiinde farkli karar yontemleri kullanmalidir. Tiim kosullarda "en iyi"
olarak nitelendirilebilecek bir karar verme siireci yoktur. Lider tarafindan alinan
kararlarin etkin olabilmesi ¢alisanlar tarafindan kabul edilme derecesine baglidir. Bu
nedenle, ¢alisanlarin karar mekanizmasina daha ¢ok katilmalar1 gerekmektedir (Zel,

2001:131).

Vroom-Yetton'a gore bir kararin etkililigi ii¢c kritik 6geye baghdir (Zel,
2001:131-132):

— Kararin niteligi (quality): Calisanlarin is basarimini ve verimliligini
etkileyen kararlardir. Caliganlarin ise motive edilmelerinde direkt bir etkiye sahiptir.
Organizasyon icinde alinan bazi kararlar, performans ile yakin iligkili iken, alinan
bazi kararlarin iliskisi ok daha énemsizdir. Ornegin; organizasyon icinde atamalar, is
akisi, is amaglari ile ilgili alinan kararlar grup performansi iizerinde ¢ok dnemli etkiye
sahiptir. Diger yandan, su sogutucular i¢in yer se¢imi veya is yerindeki kafeterya igin
malzemelerin alinmasina iligkin kararlarin grup performansi iizerinde etkisi yok
denecek kadar azdir. Kisacasi, lider tarafindan alinan kararlarin niteligi organizasyon
icinde calisanlar ve calisma yontemleri ile iliskiliyse, s6z konusu kararlar verimliligi

ve etkinligi direkt etkilemektedir.

— Kararin kabul edilebilirligi (acceptance): Modele gore, liderin kullandig:
karar yontemleri, ¢alisanlarin karar mekanizmasina katilmasina olanak vermelidir.
Aksi takdirde, ¢alisanlarin katilimi olmaksizin alinan kararlar teknik olarak dogru
olsa bile uygulamada basarisizliga ugrayabilir. Ciinkii alinan kararlart uygulamak
zorunda olan calisanlar s6z konusu kararlara karsi direnebilirler. Direnisler ve

protestolar organizasyon i¢inde huzursuzluklara, ast-iist iliskilerinin bozulmasina ve
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dolayli olarak da etkinligin ve verimliligin azalmasina neden olabilir. Eger ¢alisanlar,
organizasyon i¢inde alinan kararlar1 kendi kararlariymis gibi benimserlerse, kararlar

etkin bir sekilde uygulamaya daha meyilli olacaklardir.

— Vaktinde davranmak: Kabul edilebilir ve yiiksek kalitedeki kararlara
varmak i¢in liderlerin gereginden fazla zaman harcamalar1 organizasyonlar i¢in etkili
bir sonu¢ dogurmayacaktir. Bu, bir karara varmak i¢in gereken zamani asgariye

indirecek bir karar tarzi segmenin gerektigi seklinde yorumlanabilir.

Her tiirlii karar verme durumu ig¢in astlarin kararlara katilmalar1 uygun
degildir. Hangi durumlarda astlarin kararlara katilacaginin belirlenmesinde en 6nemli
kistas, "kararin niteligi’dir. Kararin nitelik gereksinmesine sahip olup olmadiginin
belirleyicisi, bu kararin grup faaliyetlerini etkileme derecesidir. Kararin nitelik
gereksiniminin diisiik oldugu durumlarda verilecek kararin grup basarimi iizerindeki
etkisi diisiik olacaktir. Bu durumda, lider astlar1 karara katmadan, tek basina karar
verebilir. Ancak, karar bir kalite gereksinimine sahipse, bir baska ifade ile verilecek
karar grup faaliyetlerini 6nemli derecede etkileyecekse, liderin grubu da karar

stirecine dahil etmesi gerekir (Zel, 2001:131).

Vroom ve Yetton'un yaptiklari ¢aligmalar, modeli desteklemis ve ampirik
gecerliligi kanmtlanmigtir. Bu destekleyici sonuglara ragmen, Vroom ve Yetton,
modele uygun olarak verilen kararlarin, kararin basarisini garantilemeyecegini ve
uygulanabilir set disinda kalan bir kararin da mutlaka basarisizlikla sonuglanacaginin

sOylenemeyecegini ifade etmiglerdir (Zel, 2001:132).

2.2.3.,5. Reddin'in Ug Boyutlu Liderlik Yaklasim (Etkililik Teorisi):

Reddin, "Yonetsel Etkililik (Managerial Effectiveness)" adint verdigi
kitabinda, yoOneticinin tek gorevinin yaptifi iste basarili olmak oldugunu ileri
stirmektedir. Etkililigi ise, yoOneticinin gorevinin gerektirdigi islerin basarilma
derecesi olarak agiklamaktadir. Yonetsel etkililigin anlasilmast i¢in "goriiniiste
etkililik" ve "kisisel etkililik" kavramlar1 arasindaki farklarin agiklanmasi gerekir

(Zel, 2001:125).
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Gortintiste etkililik: Yonetsel etkililik yalnizca davranislarla 6l¢tilemez. Etkili
olarak goziiken davramiglar aslinda gorevin gerektirdigi islerin bagarilmasindaki
uygunlugu ile dlgiilmelidir. Ornegin, ¢aliyma odasini her zaman diizenli ve temiz
tutmak, ise zamaninda gelmek, isten her zaman en son ¢ikmak, insan iliskilerinde
basarili olmak, hizli karar vermek gibi Ozellikler her durumda etkililik izlenimi
verebilir. Ancak, her zaman goriiniiste etkililik yonetsel etkililige ulastirmaz

(Alganer, 2002: 24).

Kisisel etkililik: Bir gorevin etkililik standartlar1 1yi belirlenmemisse ya da
tarifi iyi yapilmamis ise, organizasyonun hedeflerinden ziyade kisisel hedeflerin
tatminine yonelik olarak kisisel etkililik sonucunu dogurabilir. Reddin’e gore, bu
kisisel etkililik, gorevleri ve etkililik standartlar1 agik¢a belirlenmemis pozisyonlarda
calisan haris yoneticilerin durumlarinda s6z konusu olur. Genellikle bu tiir kisilerle
yapilan is toplantilarinin giindemi belirsizdir ve higbir sonuca ulasmadan bir

muamma igerisinde devam eder (Zel, 2001:126).

Reddin, Ohio liderlik arastirmalar1 ve yonetsel Olcek modellerinden
etkilenerek dort liderlik bigcimi oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlar (Zel, 2001: 125-
126);

o Ilgili lider
e Biitiinlesmis lider
e Kopuk lider

e Kendini adamis lider olarak siralanmaktadir.

Bu liderlik bi¢imlerini insan ve gorev olmak iizere iki boyutta diisiinen
aragtirmaci, daha sonra bunlarin tamamimin her zaman ve her yerde etkili
olamayacagimi diisiinmiis ve "etkililik" boyutunu da ekleyerek yeni bir yaklasim
olusturmustur. Sonugta, dort temel yaklasimdan dogan, dordii etkisiz dordi etkili

sekiz liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmistir (Tablo—5) (Alganer, 2002: 24).
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Tablo—5: Reddin’in Etkililik Yaklasimi

ETKISIiZ YAKLASIMLAR TEMEL YAKLASIMLAR ETKILI YAKLASIMLAR
5. Terk eden 1. Kopuk 9. Biirokrat

6. Gorevci 2. Tgili 10. Gelistirici

7. Uzlastiric 3. Birlestirici 11. Yiiriitmeci

8. Otoriter 4. Adamis 12. Babacan-Otoriter

(Kaynak: Yiice fhsan Alganer. (2002): Liderlik Analizi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik,

Kocatepe Universitesi, Afyon: Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, s. 25.)

Tablo-5'de goriildiigii iizere, duruma uygunluk boyutuyla her bir kombinasyon
etkili ya da etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili, uyamayan
lider ise etkisiz olabilmektedir. Burada liderligin etkililik derecesi davranistan degil
durumdan dogmaktadir. Ornegin, temel yaklasimlardan biri olan "Adamis" ydnetim
tarzi, uygun olmayan durumlarda kullanildiginda "otoriter" yoOnetim tarzi, uygun
durumlarda kullanildiginda ise "Babacan otoriter" yoOnetim tarzi olarak ortaya

cikmaktadir (Zel, 2001:127).

Bu sekiz yonetim tarzi, yukarida ifade edildigi sekilde, ilave olarak ortaya
cikan sekiz ayr1 yonetsel davranis bigimi degildir. Sadece dort temel yaklagimin
uygun ya da uygun olmayan durumlarda kullanilmalar1 sonucu ortaya ¢ikan tariflerdir

(Alganer, 2002: 25).

Dort temel yonetim tarzinin genel 6zellikleri su sekildedir (Zel, 2001: 127—
129):

— Kopuk yonetim tarzi: Diisiik insan iligkileri ve diisiik gorev boyutlarinda
yer alan bu yonetici genellikle kurallar ve prosediirler i¢inde yasar ve devamli olarak
hatalar1 ve yanlislar diizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler. Kisilerle iletisimi
hem astlarina hem de iistlerine kars1 zayif oldugu i¢in genellikle yazili olarak direktif
iletme seklinde iletisim kurar. Bakis agis1 geg¢mise yoneliktir ve ge¢miste
uygulamalarin ne sekilde yapildigi ile ilgilidir. Organizasyonu, onu olusturan

bireylerden ayr1 bir biitiin olarak algilar. Altinda c¢alisanlari, kurallara uyup
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uymadiklaria gore degerlendirirken, iistlerine ise zeka ve akil 6l¢iilerine gore deger
verirler. Toplantilarda ve ekip calismalarinda acgiklayici, glindeme gore yon gosterici
ve genellikle oturdugu yerden insanlari sevk edici bir rol istlenirler. Bu yonetim
tarzint  benimseyen yOneticiler, ¢alisanlar arasinda meydana gelebilecek
anlagsmazliklardan kaginmaya g¢aligirlar. Calisanlarin yaptiklar1 hatalara kars1 tepkileri
daha fazla tedbir almak ve kontrol mekanizmalarini gelistirmek seklinde olur. Bu tiir
yoneticilerin altinda c¢alisanlar, kendilerine ve yaptiklar islere yonetim tarafindan

yeterli onem verilmediginden sikayet ederler (Zel, 2001: 127).

— Tlgili yonetim tarzi: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda
yer alan "ilgili" yOnetim tarzini benimseyen yonetici, insanlar1 olduklar1 gibi kabul
eder ve onlar1 tanimaya yonelik olarak etkilesimci bir tarz izler. Altinda ¢alisanlardan
yararli bilgiler alma ¢abasiyla asagidan yukartya yonelik olarak karsilikli diyaloglarla
iletisim kurarlar. Zaman kavramiyla fazla ilgili degildirler ve kendilerini astlariyla
Ozdeslestirerek onlar1 tanimaya ve anlamaya onem verirler. Organizasyonlar1 birer
sosyal sistem olarak goriir ve astlarin1 diger insanlarla kurduklar iliskilere gore
degerlendirirler. Ustlerini ise, ¢alisanlara gdsterdikleri ilgi ve yakinlik dlgiilerine gore
degerlendirirler. Ekip c¢alismalarinda ve toplantilarda, astlarinin fikirlerini
destekleyici, fikir ayriliklarini uzlastirici ve gerektiginde 6gretici bir rol tistlenirler.
Bu yonetim tarzint benimseyenler, astlarinin yaptiklar1 hatalara karst yumusak
yaklasir ve miimkiin oldugunca hatayr kabul eder ve g6z yumarlar. Cikan
anlagmazliklar ve fikir ayriliklarin1 pek agiga ¢ikarmak istemez ve bazi durumlarda
gormezlikten gelebilirler. Bu tiir yoneticilerin altinda ¢alisanlar, kendilerine gerektigi

kadar yon gosterilmediginden sikayet ederler (Zel, 2001: 128).

— Adams yonetim tarzi: Dislik insan iligskileri ve yiiksek gorev
boyutlarinda yer alan "adamig" yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, ¢alisanlari
otorite altina almaya ve hiikkmetmeye egilimlidirler. Calisanlarla genellikle sozli
emirler seklinde iletisim kurarlar. Bugiinii yasar ve islerin giliniinde bitirilmesini
isterler. Kendilerini amirleri ve organizasyonun teknik sistemi ile 6zdeslestirirler.
Astlarint iiretkenliklerine goére ve amirlerini de giic ve otoriteyi ne sekilde
kullandiklarina gére degerlendirirler. Toplantilarda ve ekip ¢alismalarinda aktif rolii
oynarlar ve genelde harekete geciren, yoneten ve sonuglar1 degerlendiren taraf olurlar.

Hata yapani cezalandirma yolunu benimser ve ¢ikan anlagmazliklar bastirmay1 tercih
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ederler. Bu tiir yoneticilerin altinda ¢alisanlar, kendilerine yapilan isler hakkinda bilgi
verilmemesinden ve sadece yapacaklarinin sdylenmesinden sikayet ederler (Zel,

2001:128).

— Birlestirici yonetim tarzi: Yiiksek insan iligkileri ve yiiksek gorev
boyutlarinda yer alan "birlestirici" ydnetim tarzini benimseyen yoneticiler, olaylarin
bir pargasi olmayi isterler ve katilimci bir etkilesim tarzi izlerler. Gerek astlariyla
gerekse de lstleriyle sik sik toplantilar vasitasiyla iletisim kurarlar. Bu ydneticilerin
zaman perspektifi gelecege yoneliktir. Ekip calismasina Onem verirler. Sistem
anlayislart geregi kisisel gereksinimlerle teknolojik ihtiyaclarin belirlenmesini
isterler. Astlarimi ekip caligmalarindaki istekleriyle ve katilimlariyla degerlendirirler,
tistlerini ise ekip c¢alismasina verdikleri énem ve ekip igerisindeki becerileri ile
degerlendiririler. Toplantilarda ve ekip calismalarinda standartlar1 saptama, ekip
iiyelerinin performanslarini test etme ve ekibi motive etme yaklagimini benimserler.
Astlarinin yaptiklar1 hatalardan ders ¢ikarmalarini isterler. Bir anlasmazlik veya
catisma durumunda, sorunun kaynagina iner, sebebini arastirir ve bundan ders
alinmasini isterler. Bu tarz1 benimseyen yoneticilerin altinda ¢alisanlarin sikayetleri
bagimsiz davranma konusunda kisitlanmalaridir. Bu yoneticiler kimi zaman
bagimsizlik geregini géz ardi eder ve calisanlarin katilmini uygun bir sekilde

kullanmayabilirler (Zel, 2001: 128-129).

Reddin’e gbre herhangi bir yaklasim her zaman i¢in bir digerinden daha etkili
degildir. Temel yaklagimlardan herhangi biri, uygulandigi duruma bagli olarak fazla
ya da az etkili olabilir. Her bir yaklasim i¢in uygulamaya uygun ve uygun olmayan
durumlar mevcuttur. Yonetim yaklasiminin etkililik derecesi davranigtan degil iginde
bulunulan durumun sartlarindan dogmaktadir. Bir yonetici her hal ve sartta etkili
olmak istiyorsa, Reddin’in tavsiyesi, "yaklasim esnekligi" becerisine sahip olmasidir.
Yaklagim esnekligi, her durumda o belirli durumun etkililik i¢in gerektirdigi yonetim

tarzin1 uygulamaktir (Alganer, 2002: 26).

Etkili yonetim i¢in yaklasim esnekliginden bagka, "durum duyarlihigi" da
gerekmektedir. Durum duyarliligi, iginde bulunulan durumu kavrama yeteneginden

ibarettir. Etkili yOnetim i¢in ayrica iginde bulunulan durumu gerektiginde
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degistirebilme yetenegi olan durum yoOnetimi becerisi de Onemli bir etkendir.
Reddin’e gore bu 6zelliklerin hepsinin bir arada bulunmasi durumuna genelde sadece

"tecriibe" de denilmektedir (Zel, 2001: 129).

2.2.3.6. Liderlik ikameleri:

Liderligin ikamesi kuraminda, mutlak faktdrler mevcutsa calisanlar liderin
yonlendirimi  olmaksizin  gorevlerini  sahip olduklar1 yetenekleri sayesinde
basarabilirler. Liderlik ikame perspektifinde, oOnerilen lider davramislari bircok
durumda tesirsiz kalmaktadir. Liderin etkinligini tesirsiz kilan faktorler; orgiitsel
odiillendirmede kayitsizlik, dogrudan uzmanlagmaya yonelme, bagimsizliga duyulan
ihtiyag, bilgilenme, egitim, tecrilbbe ve yetenektir. Rutin 6zellik gosteren, yiiksek
derecede yapilandirilmis gorevlerde lider davranisi ilgisizlik derecesine varabilir.
Eger gorev yliksek derecede yeterli tatmin diizeyini astlara saglayabiliyorsa

calisanlarin bir liderin destegine gereksinimi olmayabilir (Alganer, 2002: 23).

Orgiitiin 6zelligi olan liderin ikamesi, ast ve iist arasindaki fiziksel uzaklik,
kat1 6dil yapisi, calisma gruplari, planlar amaglar, yonetmelik ve prosediirleri igerir.
Eger is amaglar1 belirli ve gorev performansi icin bir ¢ok yonetmelik ve prosediir
mevcutsa bir liderin sagladig1 yonlendirme zorunlu olmayabilir (Kerr ve Jermier, s.

375-403).

Caligmalarin kisisel ve organizasyon ¢iktisini maksimum kilmak i¢in, kisilere
kilavuzluk etmek ve giizel duygular yaratarak hissettirmek gerekir. Bu iki ihtiyacin
karsilanmas1 gerekir, fakat bunlar formel (bigimsel) lider tarafindan karsilanmak

zorunda degildir (Alganer, 2002:23).

Bu ihtiyaglar ikamelerle lidere ihtiya¢ olmadan karsilanabilecektir. Fakat
dogal olarak hicbir organizasyonda biitiin ikamelerin mevcut olmasi ya da hi¢ ikame
olmamasi1 beklenemez. Bu durumda liderin alacagi tavir basarisin1 ortaya
¢ikaracaktir. Iyi lider zaten informel yollardan karsilanmakta olan ihtiyaclar1 bir
kenara atip diger sorunlarla ilgilenmelidir. Boylece zaten iyi isleyen noktalara

dokunmayacak ve calisanlarla catismaya girmeyecektir. Bu da liderin diger
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konularda basarili olmasini saglayacaktir (Zel, 2001:151).

2.2.3.7. Transaksiyonel (durumsal-siirdiiriicii) Liderlik:

1900’lerden  1980’lere  uzanan birbirlerini  tamamlayict  nitelikteki
arastirmalarin ¢izdikleri ¢erceve her ne kadar liderlikle ilgili bircok konuya aciklik
getirse de, “General Elektrik’ten Jack Welch, Chrysler’den Lee Iacocca veya
Microsoft’tan Bill Gates’in 6rneklerini olusturdugu bir grup lideri digerlerinden
farkli kilan nedir?” sorusu heniiz tam olarak cevaplanamamis bulunmakta. Iste bu
noktada, "Liderlikte Cagdas Yaklasimlar" basligi altinda J.M. Burns & B.M. Bass’in
1978’de getirdigi yeni ayirim, Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik
Yaklasimi bazi farkliliklarin agiklanmasinda faydali olacaktir (Icerik Ekibi, 2003:

www.insankaynaklari.com).

Gecmisle bugiinii bagdastiranlar transaksiyonel liderler, bugiin ile gelecegi
bagdastiranlar ise transformasyonel liderler olarak adlandirilmaktadirlar (Bass,

Avolio, Jung and Berson, 2003: 207-218).

Onemli degisimler meydana getiren transaksiyonel liderlik davranislari
sayesinde lider, rol beklentilerine itaat eden bir astina 6vgii veya 6dil verir veya ona

ceza vermekten sakinir (Burns, 1978: 72).

Transaksiyonel liderlik ii¢ tip farkli yonetim tarzi sergilerler (igerik Ekibi,

2003: www.insankaynaklari.com):

e Kosullu ddiillendirmede (contingent reward), liderler yetkilerini iistiin
performans gdsteren ¢alisanlar1 6diillendirmek i¢in kullanirlar. Burada 6diiller parasal
ya da statii verme bi¢imindedir. Caliganlar kendilerinden beklenenler hakkinda bilgi

sahibidirler.
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e Aktif olarak istisnalarla yonetimde (management by exception-active),
liderler ¢alisanlarin gegmisten gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak tizere
is yaptirmak yolunu se¢mislerdir. Isin basinda belli bir standart belirlenir ve bir
problem olusana kadar herhangi bir miidahalede bulunmazlar. Burada hatalara
odaklanilmas1 ve yaptirim uygulanmasi ¢alisanlar iizerinde gerilim yaratabilir.

e Pasif olarak istisnalarla yonetimde (management by exception-passive)
ise, liderler hicbir sekilde calisanlar ile ilgilenmezler, ancak hedeflenen standartlara
ulasilamadiginda miidahale ederler. Bu ancak kendi kendisini yonetme konusunda

gelismis ¢alisanlar lizerinde etkin bir yonetim tarzidir.

Transaksiyonel liderler, ge¢misteki olumlu ve yararli gelenekleri devam
ettirme ve bunlar gelecek nesillerde aktarma konusunda oldukca basarilidirlar.
Transaksiyonel liderlik, bir Orgiitiin amacglarina ulasmasin1 engelleyici bir tutum
olarak algilanmamali, ancak bu sekilde yonetilen sirketlerin basar1 grafiginin (Sekil—
10) normal bir artis gosterecegi géz oniinde bulundurulmalidir (igerik Ekibi, 2003:

www.insankaynaklari.com).

Sekil-10 Transaksiyonel Liderlik Bicimi ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki Iliski

Orglitsel
Basari

Zaman

(Kaynak: Erol Eren, (2001): Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, istanbul: Beta Basim Yaym
Dagitim, 7. Baski, s.458)

Transaksiyonel liderler g¢alisanlarin ge¢misten siiregelen faaliyetlerini daha
etkin ve verimli kilmak ve iyilestirmek suretiyle is yapma ve arastirma yolunu
secmektedirler. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler.

Ornegin aym iiretim ve satis konularinin iiretim ve satis miktarlarini dolayisiyla pazar
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paymi artirma, karlarin artirilmasi, maliyetlerin diisiirtilmesi ile ilgili ¢abalar gecmis
faaliyetlerin devami oldugu i¢in transaksiyonel liderlik konularina girer (Eren, 2001:

457).

Transaksiyonel liderler, gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme,
bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimindan c¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar.
Durgun biiylime ve tasarruf politikasin1 belirlemis organizasyonlarda transaksiyonel

liderlik bi¢imi etkili olmaktadir (Eren, 2001: 458).

2.2.3.8. Transformasyonel (Doniisiimcii) ve Karizmatik Liderlik:

2.2.3.8.1. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik:

Transformasyonel liderler, astlarindan bekledikleri rol ve gorevleri acikga
belirleyerek onlar1 bir vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf ederler. Bu tip
liderler, astlarinin yetenek ve becerileri ilizerinde yogunlasarak, kendilerine olan
giivenlerini artirmaya ve bu sekilde beklenenin iizerinde performans elde etmeye
calisirlar. Bu sekilde calisanlar da gorevlerinin 6nemini daha iyi kavramakta ve
bireysellikten ziyade orgiit ¢ikarlar1 {izerine yogunlagsmaktadirlar. Dolayisiyla, ortak
bir kiiltiirin olugsmast ve yenilik¢i hareketlere verilen Onem, Orgiitiin basarisini
artirmakta  ve  transformasyonel liderlerin  karizmasini  desteklemektedir.
Transformasyonel liderlerin de uyguladiklar1 bes belli bashi yonetim tarzi vardir

(Igerik Ekibi, 2003: www.insankaynaklari.com):

e Karizma (charisma): izleyenlerine bir vizyon yaratip, misyon olusturarak,
yarattig1 gururla sayg1 ve giiven kazanirlar.

e Tldeallestirerek etkileme (idealized influence): Kendilerine olan giivenlerini
izleyenlerine de yansitan bu liderler, yarattiklar1 hedefler c¢ergevesinde basariya
ulagsmay1 saglarlar.

e filham verme (inspiration): Yiiksek beklentilerini semboller araciligiyla
izleyenlerine iletirler, Onemli amaglarin1 basit sekillerde aciklayarak ve

takipcilerinden kapasiteleri iizerinde performans elde ederler.



97

¢ Entellektiiel uyarim (intellectual stimulation): Zeka, mantik ve dikkatli
problem ¢ézme yeteneklerini odiillendirerek, izleyenlerini yaratici diisiinceye tesvik
ederler.

e Bireysel ilgi (individualized consideration): Izleyenlerine bireysel ilgi
gostererek, herkese esit yaklasim sergilerler. Kogluk becerileri ve empati yetenekleri

gelismistir.

Yapilan arastirmalar sonucunda transformasyonel liderlik tarzi ile yiiksek
verimlilik, diisiik isi birakma ve yliksek c¢alisan tatmini arasinda gii¢lii baglantilar

bulunmustur (Icerik Ekibi, 2003: www.insankaynaklari.com).

Transformasyonel liderlikte, c¢alisanlara bir vizyon kazandirmak ve bir
yeniligin ve degisimin gerekliligini ilham etmek ve inan¢ asilamak Onemlidir.
Boylece, c¢alisanlar yahut izleyicilerin gayretleri, calisma arzu ve istekleri
kamgilanmis olaganiistii ve orijinal fikir ve ¢alismalar ortaya g¢ikarilmis olmaktadir

(Eren, 2001: 458).

Sekil-11 Transformasyonel Liderlik Bicimi Ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki iliski

Orgiitsel
Basari

Zaman

(Kaynak: Erol Eren, (2001): Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, istanbul: Beta Basim Yaym
Dagitim, 7. Baski, 5.458)

Transformasyonel liderler; kuruluslarimin veya organizasyonlarinin gorev
alanlarinda  (misyonlarinda) stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlar1 ile ilgili
sireclerinde farkliliklar ve degisimler yapmak suretiyle, ¢alisanlari etkileyen ve

organizasyonu ve izleyicileri belirli zaman dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin bu





