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OZET

Bu calismada, toksik liderlik algisinin hizmet inovasyon davranisi ve isten ayrilma niyeti
iizerine etkisinde metanetin diizenleyici roliinii incelemek ve toksik liderlik algisina sahip
caliganlarin bu siirece yiikledikleri ©6znel anlamlar1 ortaya koymak amacglanmistir.
Arastirma aymi temel olgulara iliskin nitel ve nicel yontem, yaklasim ve kavramlarin
birlestirilmesi olarak tanimlanan karma arastirma yontemine gore gerceklestirilmistir. Bu
amag dogrultusunda, once nicel sonra nitel verilerin toplandig1 karma arastirma deseni olan
acimlayict sirali karma yontem deseni kullanilmistir. Arastirmanin nicel boyutunun
temellendirildigi desen “alan arastirmasi” desenidir. Arastirmanin nitel boyutunun
temellendirildigi desen ise olgu bilim (fenomenoloji) desenidir.

Nicel arastirma kapsaminda veriler, gecerliligi ve giivenilirligi sinanmis 6lgeklerden olusan
bir soru formu (anket) ile Hatay il merkezinde bulunan 3 ayr1 hastanede ¢aligan 700
katilimcidan toplanmistir. Elde edilen nicel arastirma verileri SPSS ve AMOS istatistik
programlar1 kullanilarak analiz edilmistir. Toplanan veriler, betimsel istatistikler,
acimlayici ve dogrulayici faktor analizi, pearson korelasyon analizi, regresyon analizi ve
hiyerarsik regresyon analizi kullanilarak test edilmistir. Nitel arastirma kapsaminda ise
toksik liderlik algisina sahip 22 saglik calisanindan yar1 yapilandirilmig gériisme teknigi ile
arastirma verileri elde edilmistir. Bu veriler tematik icerik analizi yapilarak bilgisayar
destekli nitel veri analizi programi MAXQDA ile analiz edilmistir. Programin gorsel
araglarindan da yararlanilmigtir. Arastirmanin amact kapsaminda, katilimcilarin toksik
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liderlik algilar1 sorgulanarak tiimevarimsal ¢ikarimda bulunmak igin nitel arastirmanin veri
olusturma ve analiz teknikleri kullanilmistir.

Nicel arastirmada elde edilen sonuglar; toksik liderlik algisinin ¢alisanlarin isten ayrilma
niyeti iizerinde pozitif, 6te yandan hizmet inovasyon davranisi lizerinde ise, negatif bir
etkiye sahip oldugunu géstermistir. Buna karsin toksik liderlik algisinin hizmet inovasyon
davranigi ve isten ayrilma niyeti {izerinde metanetin diizenleyici role sahip olmadigi
goriilmiistiir. Alt boyutlar agisindan incelendiginde ise, toksik liderligin alt boyutlarinin
(deger bilmezlik, bencillik, ¢ikarcilik ve olumsuz ruhsal durum) sadece hizmet inovasyon
davraniginin isgoéren hizmet yenilik davranisi tizerindeki etkisinde ¢abada sebat gosterme
boyutunun diizenleyici rol oynadigi tespit edilmistir.

Yapilan igerik analizi sonucunda, saglik ¢alisanlarinin liderlerine yonelik deneyimlerine
iligkin temalar ve alt temalar haline donistiiriilen veriler, arastirmanin bulgularini
olusturmustur. Bu anlamda katilimcilarin liderlerine yonelik 6z degerlendirmeleri, “mevcut
durum” kapsaminda ele alinirken; ideal olarak olmasi gerekenlere iliskin degerlendirmeleri
ise, “hayaller” kapsaminda ecle alinmistir. Mevcut durum kapsaminda katilimcilarin;
liderlerine yiikledikleri anlamlar ve liderleriyle yasadiklar1 deneyimlere bagli olarak is
hayatlarina ve giinliikk sosyal hayatlarina iligkin degerlendirmelerine yer verilmistir.
Hayaller kapsaminda ise, katilimcilar liderlere ve liderlige yiikledikleri anlamlardan ve bir
liderde olmasi1 gereken 6zelliklerden bahsetmislerdir. Metaforlar araciliiyla da liderlerine,
liderleri ile iliskilerine ve hayallerindeki liderlere yonelik benzetmelerde bulunmuslardir.

Arastirmanin nicel ve nitel asamasinda birbirini desteklemesinin yani sira birbirinden farkli
bulgularin elde edilmesi; nitel asamada toksik liderlik algisina sahip saglik ¢alisanlarinin
0znel deneyimlerine dair derinlemesine bilgilere ulasilacak karma aragtirma yonteminin
kullanildig1 arastirmalara duyulan ihtiyac1 gostermektedir.

Bilim Kodu: 115409

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Toksik Liderlik, Hizmet Inovasyon Davranisi, Isten
Ayrilma Niyeti, Metanet, Karma Y 6ntem

Sayfa Adedi : 260
Damisman: Dog¢. Dr. Mehmet Halit Yildirim
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ABSTRACT

In this study, it was aimed to examine the moderator role of grit in the effect of toxic
leadership perception on service innovation behavior and intention to leave and also to
reveal the subjective meanings attributed to this process by employees with toxic
leadership perception. The research was carried out according to the mixed research
method, which is defined as the combination of qualitative and quantitative methods,
approaches and concepts related to the same basic phenomena. In order to meet this aim,
explanatory sequential research design was used as a mixed research design in which
quantitative and then qualitative data were collected. The quantitative dimension of the
research is based on the "field research™ pattern. The qualitative dimension of the research
is based on phenomenology pattern.

Within the scope of the quantitative research, the data were collected from 700 participants
working in 3 different hospitals in the provincial center of Hatay, with a questionnaire
(survey) consisting of scales of which validity and reliability had been tested. The
quantitative research data obtained were analyzed using the SPSS and AMOS statistical
programs. The data were examined through Descriptive Statistics, Exploratory and
Confirmatory Factor Analysis, Pearson Correlation Coefficient, Regression Analysis, and
Hierarchical Regression Analysis. The data of qualitative research were extracted from 22
healthcare employees with toxic leadership perception by means of a semi-structured
interview technique. The data were analyzed with the computer aided qualitative data
analysis program MAXQDA by making thematic content analysis and visual tools of the
program were also used. In accordance with the purpose of the study, the data generation
and analysis techniques of qualitative research were used to make inductive inferences by
questioning the toxic leadership perceptions of the participants.
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The results obtained in the quantitative research exhibited that the toxic leadership
perception has a positive effect on employees' intention to leave whereas it has a negative
effect on service innovation behavior. On the other hand, it was seen that grit did not have
a moderator role on the effect of toxic leadership perception over service innovation
behavior of employees and their intention to leave. When examined in terms of sub-
dimensions, it was ascertained that only one sub-dimension of grit had a moderating role
on the effects of toxic leadership subdimensions (unappreciativeness, utilitarian, egoistic
and psychological dysfunction) on employee service innovation behavior sub-dimension
which is one of the two subdimensions of service innovation behavior.

As a result of the content analysis, the data transformed into themes and sub-themes related
to the experiences of healthcare professionals with their leaders configured the findings of
the research. Accordingly, while the participants' evaluations of their leaders are dealt
within the scope of the “current situation”; their evaluations of what idealistically should
be are discussed within the scope of “dreams”. The evaluations of the participants
regarding their business and daily social lives, depending on the meanings they attribute to
their leaders and their experiences with their leaders, are included within the scope of the
current situation. Regarding their dreams, the participants talked about the meanings they
attribute to leaders and leadership and the characteristics that a leader should have.
Through metaphors, they made analogies to their leaders, their relations with their leaders,
and the leaders of their dreams.

Evidently, while some findings of the quantitative and qualitative stages of the research
support each other, some differed. This can be interpreted as an indication of the need for
research using mixed research method to reach in-depth information about the subjective
experiences of healthcare professionals identified to have toxic leadership perceptions at
the qualitative stage.

Science Code : 115409

Keywords : Leadership, Toxic Leadership, Service Innovation Behavior, Intention
to Leave, Grit, Mixed Method
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Supervisor : Assoc. Prof. Dr. Mehmet Halit Yildirim
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BOLUM 1

GIRIS

Orgiitsel davranislarin sekillenmesinde halihazirdaki 6rgiit kiiltiirii ve liderlik tarzlar etkili
unsurlardir. Ozellikle son dénemlerde etkinlik ile verimlilik acisindan performans
gosterilmesinde, rekabet istlinliigli saglanmasinda, yenilik¢ilik ve is performansinin
artirllmasinda gerek orgiit kiiltlirii gerekse de liderlik uygulamalar itici gii¢ olmaktadir.
Dolayisiyla liderlik davranislari, gerek ¢alisanlar gerekse de isletmelerin uzun dénemde
varhigini stirdiirebilmesi bakimindan basarinin anahtar1 konumunda olacaktir. Bunun yani
sira Orglitlerin basarist agisindan 6nemli gostergelerden bir digeri ise, performansini
artirarak rakiplerine karsi avantajli duruma gelmek, mevcut sektorlerdeki is kollarimi
gelistirmek, yeni driin ve hizmetlerin gelistirilmesinde inovatif disiincelerin ortaya
konulmasi olup; hizmet inovasyon davranisi ile de yakindan ilgilidir (Karadal ve
Ozsungur, 2017: 664). Dolayisiyla orgiitlerdeki ¢alisanlarin yaratici, yenilik¢i ve hizmet
inovasyon yonli is davranis1 gibi ekstra rol davranislarinda bulunmalar: ve bu ¢alisanlarin
devamsizlik ve isten ayrilma niyetlerinin azalmasinin yani sira; orgiitlerde yiiksek orgiitsel
bagliliga sahip olan galisanlarin bulunmasi 6rgiitsel verimliligi ve orgiitsel rekabet giiciinii
arttiracaktir. Bu agidan tek bir kisiye ve duruma bagli kalmadan, daha iyi bir gelecek
vizyonundan ilham alarak, herkes ic¢in siirdiiriilebilir bir gelecegi herkesin yararina
algilayan kisiler olan liderlerin (Veldsman, Johnson ve Madonsela, 2016) ve gosterdikleri
liderlik bi¢imlerinin, insanlarin, kuruluslarin, topluluklarin ve toplumun gelecegi igin

onemli bir yere sahip olacaklari siiphesizdir (Bass, 1985).

Liderler, insanlar etkileyerek yapmak istemediklerini yaptiran ve sonrasinda yaptiklar
islerden zevk almalarini saglayan gii¢ ve yetenekteki kisilerdir (Bass, 1985). Baska bir
deyisle, oOrgiitin amacglarin1 belirleyerek, orgiit ic¢i iletisimi saglayan diizenleyici,

1



orgiitleyici ve yaratict kisilerdir (Tolan, 1991: 424). Lider, liderlik ve lider davraniglari
gegmisten giliniimiize ¢ok sayida arastirmaya konu olmustur. Genellikle pozitif liderlik
cergevesinde yapilmis olan bu arastirmalarda, iyi liderlerin olumlu yonleri ile iyi liderler
tarafindan sergilenen olumlu davranislarin ortaya cikarilmaya calisildigi goériilmektedir.
Ancak bazi liderlerin iglevsel olmayan ve yikici davranislarda bulundugu goriilmektedir.
Iyi liderler tarafindan sergilenen olumlu davranislarin orgiitlere deger katacagi, kotii
liderler tarafindan sergilenen olumsuz davranislarin ise oOrgiitlere tam tersi yonde etki
edecegi beklenebilir. Olumsuz veya etkisiz liderlik konularinda yapilan son ¢alismalarin da
calisanlar kadar orgiitler i¢in de zararli olan liderlik davranislarin1 anlamaya odaklandigi
goriilmektedir (Ashforth, 1994; Tepper, 2000; Mehta ve Maheshwari, 2013). Yine 6zellikle
yerli alan yazinda da son yillarda bilimsel ilginin artmaya basladigi olumsuz liderlik tarzi
olan toksik liderligin de gerek ¢alisanlar gerekse isletmeler i¢in olumsuz sonuglart oldugu
goriilmektedir. Tim bu olumsuzluklar ile basa g¢ikmada 6nemli bir kavram olarak
metanetin calisanlar ve orgiitler lizerinde 6nemli bir role sahip oldugu ifade edilebilir.
Metanet, uzun vadeli hedeflere olan tutku, sebat gosterme, zorluklara karsi gayretle
calisma, basarisizlik ve sikintilara ragmen uzun vadeli hedefler yoniinde ¢aba gosterme ve
ilgiyi siirdirme gibi davraniglart igermektedir (Duckworth vd., 2007: 1087-1088;
Vallerand vd., 2003; Duckworth ve Gross, 2014: 319). Dolayisiyla basari, bireylerin
metanet diizeyine, siki calismasina, cesaretine, kararliligina ve hedeflerine ulasma
istekliligine baglidir. Bagka bir deyisle, orgiitlerde yiiksek metanet diizeyine sahip
calisanlarin bulunmasi orgiitsel verimliligini ve sonug olarak isletmelerin uzun vadede
stirdiirtilebilir rekabet giiciinii arttiracaktir. Yine bilindigi {izere saglik sektoriindeki
kuruluslar hizmet temelli faaliyet gostermektedir. Bu hizmeti veren kurum ve kuruluslar,
finansal kaynaklar, personeller ve hastalarin yani sira nihayetinde liderlige ihtiyag duyan
diger insanlar gibi farkli ara¢ ve unsurlari da isletip yonetmektedirler. Bu kaynagin dnemi
g6z Online alindiginda, yiiksek performans elde etmek, verilen hizmetlerin kalitesini
artirmak, verimlilik saglamak ve calisanlarin yeteneklerini gelistirmek igin tutarli bir
liderlik gerekmektedir (Ghiasipour, vd., 2017). Ayrica, saglik hizmetlerini igeren saglik
sektorii en dinamik sektorlerin basinda gelmektedir (F. Santas, G. Santas ve Ozer, 2019).
Son zamanlarda saglik kurumlari da rekabet avantaji elde etmek i¢in, maliyet etkinligi ve
bakim kalitesi ile ilgili etkinliklerinin arttirilmasina 6nem vermektedir. Bu durumun
nedenleri arasinda ise, artan sistem karmasikligi, yasanan rekabet yogunlugu, saglik

hizmeti saglayicilarinin  devam eden uzmanlagsma siireci, miisteri potansiyelinin



gliclendirilmek istenmesi ve hasta giivenligi konusundaki farkindaligin artmasi sayilabilir
(Wardhani vd., 2009: 240). Ayrica saglik hizmetleri giiniimiizde refah 6lgiisii olarak kabul
edilmekte ve iilke ekonomileri agisindan giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir (Sayim,
2011). Dolayistyla, saglik hizmetlerinin hastalar, hasta yakinlari, sigortacilar ve
diizenleyicilerin etkisinde olmasi saglik hizmetleri sunumu ve dinamikleri konusunda
saglik kurumlarindan beklentilerin siirekli artmasina neden olmaktadir. Bu yiizden bu
alanda gorev alan liderlerin liderlik alanindaki kabiliyetlerini artirmak biiyiikk 6nem
tagimaktadir (Santas vd., 2019).

Bu kapsamda mevcut ¢alismanin temel amaci, toksik liderlik algisinin hizmet inovasyon
davranigi Ve isten ayrilma niyeti tizerine etkisinde metanetin diizenleyici roliinii incelemek
ve toksik liderlik algisina sahip ¢alisanlarin bu siirece yiikledikleri 6znel anlamlari ortaya
koymaktir. Yerli ve yabanci alan yazinda ilgili iliskiyi biitiin olarak ele alan herhangi bir
calismaya rastlanilmamaktadir. Bu nedenle mevcut ¢alismanin alan yazina en 6nemli
katkisi, bu alandaki ilk ¢alisma olmasi bakimindan 6zgtinligiidiir. Bunun yani sira saglik
calisanlarmin maruz kaldigi toksik liderlik davranmiglarinin saglik hizmeti vermeleri
noktasindaki etkisinin hassasiyeti diisiiniildiigiinde, mevcut ¢alismanin uygulama agisindan
da katkilart olacagi diisiiniilmektedir. Dolayisiyla bu arastirmanin, daha sonra yapilacak
olan c¢aligmalara temel teskil edecegi diisiiniilmektedir. Ayrica bu calismaya orgiitlerde
calisanlar temel olusturdugundan ve yonetici kavramunin da lider kavrami gibi belli
amagclar1 gergeklestirmek amaciyla giic ve yetenekleri dogrultusunda ¢alisanlari etkileme,
yoneltme, kurallar koyma, isleri planlamanin yani sira ¢alisanlari {izerinde idol olusturma
ve en ¢ok hayranlik uyandiran kisilere gonderme yapmasindan dolayr mevcut c¢alismada

yonetici ve lider ayn1 anlamda kullanilmistir.

Nicel ve nitel yontemlerden olusan karma arastirma yontemine gore yiiriitiilmiis olan
arastirma bes boliimden olusmaktadir. ilk boliimde; arastirmanin problemi, énemi, amaci,
kapsami ve smirliliklarini igeren bilgilere yer verilmistir. Ikinci béliimde; liderlik ve toksik
liderlik, hizmet inovasyon davranisi, isten ayrilma niyeti ve metanet degiskenleri alan
yazin cercevesinde agiklanmistir. Uciincii béliimde; sirasiyla nicel ve nitel arastirma
yontemleri ayrintilandirilarak, drnekleme, veri toplama araclarina ve veri toplama siirecine
iliskin bilgilere yer verilmistir. Dordiincii boliimde; nicel ve nitel arastirma analizleri ve

buna bagli olarak ortaya ¢ikan bulgular ortaya konmustur. Besinci boliimde ise; arastirma



sonuglarinin alan yazin ile kiyaslanarak tartisilmasinin ardindan, gelecekte yiiriitiilecek

arastirmalara ve uygulayicilara yonelik oneriler sunulmustur.

1.1.Problem Durumu

Hizmet isletmelerinin basarisinda, emek yogun sektorlerde oldugu gibi, calisanlar ve
ozellikle 6n hat ¢alisanlari, nemli bir rol oynamaktadir (Wirtz, Heracleous ve Pangarkar,
2008: 4). Liderler ise, calisanlarin is davranislart konusunda gii¢lii etki ve kaynaklara
sahiptir (De Jong ve Denhartog, 2007: 42). Slatten, Svensson ve Svaeri (2011) hizmet
sektorlerinde liderligin 6nemine dikkat c¢ekerek, isletmelerin c¢alisanlara 6nem vermesi
gerektigine deginmistir. Yapilan arastirmalar liderlerin ve liderlik tarzlarinin Orgiitiin
performansi, kiiltiirii ve motivasyonu gibi bircok oOrgiitsel c¢iktiyr etkiledigini
gostermektedir (Slatten, Svensson ve Svaeri, 2011; Adair, 2006; Bass, 1985; Schein, 1992;
Quintana, Park ve Cabrera, 2015). Dolayisiyla bir liderlik tarzi olan toksik liderligin de
orgiitsel vatandaslik davramisi (Behery, vd. 2018), is stresi (Zagross ve Jamileh, 2016;
Hadadian ve Zarei, 2016; Unur ve Pekersen, 2017), is tatmini ve oOrgiitsel adanmiglik
(Mehta ve Maheshwari, 2013), toksik davranislar (Pelletier, 2010), is tatmini (Momani,
2018), saglik ¢alisanlarmnin toksik liderlik algilar1 (Ozer vd., 2017; Roter, 2011; Magwenzi,
2018), tiikenmislik diizeyi (Cetinkaya, 2017; Cetinkaya ve Ordu, 2018; Emir, 2019;
Uzunbacak, Yildiz ve Uzun, 2019), sinizm (Dobbs, 2014; Demirel, 2015; Yilmaz, 2018;
Dobbs ve Do, 2019), orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti (Yalginsoy ve Isik, 2018),
orgiitsel vatandaglik davranigi ve isten ayrilma niyeti (Hitchcock, 2015), orgiitsel baglilik
ve 1s tatmini (Eris, 2019), sinizm, is tatmini ve tlikenmislik (Arl, 2019), ¢alisan
performansi (Giinsel, 2017), orgiitsel baglilik (ilhan, 2019), 6rgiitsel sessizlik (Demirtas ve
Kiigiik, 2019), egitim orgiitlerinde toksik liderlik (Kirbag, 2013; Green, 2014), orgiitsel
baglilik, psikolojik iyi olus ve bireysel performans iizerindeki yansimalar1 (Kilig, 2019;
Maden, 2019), toksik liderlik (Whicker, 1996; Wilson-Starks, 2003; Reed, 2004; Mehta ve
Maheshwari, 2014; Jones, 2017), toksik is yerleri (Appelbaum ve Girard, 2007; Macklem,
2005; Kusy ve Holloway, 2009), toksik liderligin isgbéren motivasyonu ve tutumlari
{izerindeki etkileri (Iskit, 2019), toksik liderlik ile psikolojik sermaye ile ¢aligmaya
tutkunluk arasindaki iliski (Ceken, 2020), turizm ogrencilerinin toksik liderlik algisi
(Tepebasi, 2021), algilanan toksik liderlik ve orgiitsel baghlik ile is tatmini etkilesimi
(Erdogan, 2020), toksik liderligin yOneticiye giliven aracilifi ile orgiitsel sessizlik

tizerindeki etkisi (Yagci, 2020), okul miidiirlerinin toksik liderlik davranislari ile okul
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etkililigi arasindaki iligkide orgiitsel sinizm ve psikolojik sermayenin aracilik etkisi
(Kigiik, 2020), orgiitsel ogrenme (Saqip ve Arif, 2017), toksik liderligin calisanlar
tizerindeki etkileri (Bell, 2017), toksik liderlik ve orgiitsel iklim iliskisi (Fitzgibbons,
2018), toksik liderligin cazibesi (Lipman-Blumen, 2005, 2005a), toksik liderligin etkileri
(Steele, 2011; Aubrey, 2012; Gallus vd., 2013; Schmidt, 2014; Bell, 2017), toksik
liderlerle miicadele (Gangel, 2007), orgiitlerdeki toksik algilar (Frost, 2003), psikolojik
sermaye diizeyi ile iliskisi (Bahadir, 2018) baglamlarinda agirlikli olarak ele alindig
goriilmektedir. Bununla birlikte Askeri, politik, egitim ya da isletme gibi pek ¢ok alanda
ortaya ¢ikan toksik liderlik, saglik kurumlarinda oldukga yeni bir kavram olmasina (Roter,
2011; Rosenstein, 2009) karsin, yapilan arastirmalar (Ozer vd., 2017; Kusy ve Holloway,
2009; Vesely, 2009; Roberts, 2000) saglik alaninda da bu tarz lider ve davranislarinin
oldugunu gostermektedir. Bu durumun pek cok nedeni vardir. ilk olarak saglik sektoriinde
ozellikle tst kademe calisanlarda daha fazla rastlanan bagimsiz ¢aligmadan, bilgiye ve
teknik uzmanliga dayanan yetenek ve yetkinliklerden bahsedilebilir. Yine ozellikle {ist
diizey ¢alisanlarin ¢ogunlukla “yikici” olarak nitelendirilebilecek otokratik baskinlik
sonucu olusan kritik Kkararlar vermek konusunda nihai sorumluluklari oldugu
goriilmektedir. Ayrica ¢ok dnemli olmasina ragmen ne yazik ki giiniimiiziin karmagik tibbi
ortamlarmin, insan, iletisim ve takim isbirligi becerilerinden yoksun oldugu gériilmektedir.
Son olarak saglik ¢alisanlarnin is ortamlarinda ¢ok fazla, 6fke, kinama, yorgunluk ve
tiikenmislik gibi depresyona yol agabilecek durumlar yasanmaktadir. Yasanan bu durumlar
calisanlarin siirekli stres ve hayal kirikligina maruz kalmasmna neden olmaktadir
(Rosenstein, 2009: 14). Tim bu durumlarin yagsanmasi saglik kurumlarinin toksik iliskileri
barindiran ortamlar oldugunu diistindiirmektedir. Ancak yapilan alan yazin taramasinda,
liderlerin bireysel inovasyonu tetiklemedeki énemine yonelik fikir birligine ragmen, alan
yazinda liderlik ile hizmet inovasyon davranisi ve toksik liderlik ile isten ayrilma niyeti
iliskisini konu alan calismalarin yetersizligi dikkat cekmektedir. Ayrica toksik liderlik,
hizmet inovasyon davranisi, isten ayrilma niyeti ve metanet kavramlarini bir arada ele alan
ve bu kavramlar arasindaki iliskiyi bir biitiin olarak incelemeye ¢alisan bir ¢alismaya
rastlanmamistir. Bu baglamda bu arastirmanin problemi, saglik calisanlarinin bagh
bulunduklar1 lider veya yoneticilere yonelik toksik liderlik algilarinin hizmet inovasyon
davranis1 ve isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde metanetlerinin roliinii ortaya koymak
ve toksik lider algisina sahip c¢alisanlarin siirece yiikledikleri anlamlar1 derinlemesine

incelemektir. Dolayistyla mevcut arastirmada, liderligin olumsuz ve karanlik tarafini



yansitan toksik liderlik kavrami hastanelerde gorev yapan saglik galisanlar1 baglaminda ele
alinmis olmakla birlikte toksik liderlik, hizmet inovasyon davranisi, isten ayrilma niyeti ve
metanet olgusu bir biitiin halinde irdelenip, degiskenlerin birbiri ile olan iliskileri ortaya

konulmaya ¢alisilmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismanin temel amaci, toksik liderlik algisinin hizmet inovasyon davranisi ve isten
ayrilma niyeti {izerine etkisinde metanetin diizenleyici roliinii incelemek ve toksik liderlik
algisina sahip c¢alisanlarin bu siirece yiikledikleri 6znel anlamlar1 ortaya koymaktir. Bu
amag dogrultusunda “Toksik liderlik algisinin hizmet inovasyon davranisi ve isten ayrilma
niyeti zizerine etkisinde ¢alisan metanetinin diizenleyici rolii var midir?” sorusuna yanit
aranmistir. Yerli ve yabanci alan yazinda ilgili iligkiyi biitliin olarak ele alan herhangi bir
calismaya rastlanilmamaktadir. Arastirmanin diger bir amaci ise, toksik liderlik algisina
bagli olarak calisanlarin hizmet inovasyon davranisi, isten ayrilma niyeti ve metanet
kavramlar1 arasindaki iliskileri incelemek ve ilgili alan yazinda heniiz ele alinmamig olan
toksik liderlik, hizmet inovasyon davranisi, isten ayrilma niyeti ve metanet kavramlar
iliskisine yonelik boslugu doldurmak ve yapilacak diger ¢alismalara 151k tutmaktir. Bu
nedenle mevcut ¢alismanin en 6nemli katkis1 degiskenler arasindaki iligkileri ele alacak
olmasidir. Dolayisiyla bu arastirmanin, daha sonra yapilacak olan ¢alismalara temel teskil

edecegi diisliniilmektedir.

Bu dogrultuda ¢alismada, toksik liderlik bagimsiz degisken, hizmet inovasyon davranisi ve
isten ayrilma niyeti bagimh degiskenler ve metanet ise diizenleyici degisken olarak
belirlenmistir. Ayrica bu ¢alismada, toksik liderlik kavrami saglik ¢alisanlari agisindan ele
alimmigtir. Bu bakimdan arastirma sonuglarinin, 6zellikle saglik yoneticilerinin konuya
iliskin bir farkindalik olusturmasi agisindan da dikkate deger olacagi diisiiniilmektedir. Bu
anlamda yapilmis olan bu arastirmanin hem alan yazina katki saglamada hem de arastirma
sonuclarinin, 6zellikle saglik yoneticilerinin konuya iliskin bir farkindalik olusturmasi

acisindan dneminin oldugu ifade edilebilir.

1.3.Arastirmamin Siirhhiklar
Arastirma zaman kisithligi, bazi kurumlardan arastirma icin izin alinamamasi,
katilimcilarin gergek kimliginin ifsa edilmesinden korku ve endise duymasinin yani sira

saglik calisanlarinin gerek is ortamlarinda ¢ok fazla, 6fke, kinama, yorgunluk, tiikenmislik
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ve depresyona yol acgabilecek durumlarin yasanmasi, gerekse arastirma konusunun
calisanlarin bagli bulunduklar1 yonetici veya liderlere yonelik olumsuz tutum ve liderin
uygunsuz davranislarini icermesi ¢alisanlarin gerek goriisme gerekse anket uygulamasi
konusundaki isteksizliklerine neden olmustur. Bu durum da 6rneklemin biitliniine ulasmay1
maliyetli ve uygulanabilirlik yoniinden imkansiz yapmistir. Ayrica arastirma kapsaminda
ele alman konulara iligkin sorularin Onceden belirlenmis ifadelerle katilimcilara
yoneltilmesi ve 6l¢limiin sadece bu sorularla sinirli olmasi ¢alismanin sinirliliklar1 arasinda
yer almaktadir. Son olarak arastirma sadece Hatay il merkezinde yer alan ii¢ ayr1 hastanede
gorev yapan saglik c¢alisanlarin1 kapsamaktadir. Ana kiitle olusturulurken diger sehirlerde
faaliyet gosteren hastanelerde gorev yapan saglik c¢alisanlart bu kapsama dahil
edilmemistir. Dolayisiyla arastirma bulgularinin gerek bdlgesel acgidan gerekse iilke
genelinde faaliyet gOsteren tiim hastanelerdeki saglik calisanlar1  agisindan

genellenemeyecegi gergegi caligmanin bir baska kisitini olusturmaktadir.



BOLUM 2

KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Lider ve Liderlik Kavramlar:

Lider kavramiin ortaya ¢ikist 1300’lii yillara dayanmasina karsin, liderlik kavrami
1700’14 yillarin sonlarindan bu yana kullanilmaya baslanmistir (Stogdill, 1974; King,
1990: 43). Ancak ozellikle lider etkililigi lizerine odaklanan ilk bilimsel arastirmalarin ise
yirminci ylizyilldan sonra basladigi goriilmektedir (Yukl, 2013: 2). Bu kapsamda E. Mayo
liderligin gelisimi i¢in sosyal bilimlerde liderlik aragtirma yontemlerini ortaya koymustur.
M. Weber, li¢ lider otorite tartismasinda ahlak dis1 liderlik tipolojisini yaratmistir. Ayrica
Hawthorne calismalar1 hala tartismali olsa da, insan iliskilerinin ve liderlik davranig

modellerinin gelisimini inkar edilemez bir sekilde isaret etmektedir (De Ciel, 2012: 37).

Etimolojik agidan incelendiginde; lider (leader), liderlik (leadership) ve liderlik etmek
(lead) kelimelerinin Anglo-Sakson kokii “yon” ya da “yol” anlamlarina gelen “lead”
oldugu goriilmektedir. Yine soOzciigiin Almanca “leither”, Flemenkg¢e “leider” ve
Iskandinavca “leader” seklindeki yazihislari Ingilizce yazilislart ile benzerlik
gostermektedir. Ayrica Yunanca karsilig1 “hegemon” olan lider kelimesinin Romalilardaki
karsihigr ise “dux”tur (Aldair, 2005: 66). Liderlik ilk defa 1828 yilinda Webster tarafindan
Amerikan Sozliigii'nde yer almis ve liderin durumu ya da kosullar1 olarak tanimlamistir.
Oxford Ingilizce Sozliigii’nde ise liderlik kelimesi ilk defa 1976 yilinda yapilan baskida
yer almis ve bir grup insana liderlik etmek, bir konuda digerlerini etkilemek, c¢abanin
yonlendirilmesi veya diizenlenmesi igin gerekli eylem ya da etki olarak tanimlanmistir
(Rost, 1993: 38-42). Ingilizce karsiligi “leader” olan ve dilimize gegen lider kavrami Tiirk
Dil Kurumu Sézliigii’nde “Onder, sef, bir partinin veya bir kurulusun en iist diizeyde

yonetimiyle gérevli kimse, bir yarismada basta bulunan takim veya yarismac1” seklinde



ifade edilirken, Ingilizce karsilig1 “leadership” olan ve dilimize gegen liderlik kavraminin

ise “liderin gorevi, onderlik” olarak tanimlandigi goriilmektedir (TDK, 2020).

Liderlik yazini incelendiginde ise, liderlik ile ilgili pek ¢ok arastirmanin yapildig1 ancak
liderligin karmasik ve ¢ok yonlii yapisinin olmasi nedeniyle alan yazinda ortak kapsamli
bir liderlik tanimina rastlanmamistir. Stogdill (1974) de benzer sekilde liderligin,
neredeyse kavrami tanimlamaya c¢alisan kisi sayist kadar farkli taniminin oldugunu ifade
etmistir (Stogdill, 1974: 259). Bu kapsamda alan yazinda lider ve liderlik ile ilgili ¢esitli
tanimlarin yer aldig1 goriilmektedir. Baz1 yazarlara gore lider; bireysel ve 6rgiitsel amaglari
gergeklestirmek tizere bir grup insanin takip ettigi, onun istekleri ile emirleri dogrultusunda
davrandiklar kisidir. Liderlik ise; belirli sartlar altinda, bireysel ya da orgiitsel amaglari
gergeklestirmek tizere, bir kimsenin baskalarmin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi
stirecidir. Diger bir deyisle, lider baskalarin1 etkileyerek belli amaglar dogrultusunda
davranmaya sevk eden kisi iken; liderlik, liderin davranislarini igeren bir siire¢ olarak ifade
edilebilir (Kogel, 2013: 569). Bu anlamda liderlik yapilmasi gerekenler ve bunlarin nasil
yapilacagr konusunda insanlar1 etkileyerek bir anlasma veya uzlasmaya varmalarini
saglama ve ortak amaclar1 gerceklestirmek igin bireysel ve orgiitsel gabalari tesvik etme
stirecidir (Yukl, 2010: 8). Aym1 zamanda liderlik, hem bir siireg, hem de bir 6zelliktir.
Siire¢ olarak, organize olmus grup iiyelerine belirlenen hedeflere yonelik faaliyetlerin
yonlendirilmesi ve koordine edilmesi i¢in zorlayici olmayan etkinin kullanilmasidir. Bir
ozellik olarak ise, bu tiir bir etkiyi basariyla kullandig1 algilananlara atfedilen nitelikler
veya oOzellikler seti olarak ifade edilebilir. Liderlik; zorbalik, zorlama veya kuvvet
kullanimimi igermemekle birlikte mutlaka yonetici, slipervizor veya ist diizey basliklarin
kullanilmasiyla da ifade edilmez. Bu nedenle liderlik "idare etme" veya "bagkanlik" olarak
adlandirilabilecek kavramlardan farklidir. Liderligin tamamlayicist takipgilik olmakla
birlikte insanlar arasindaki etkilesimle de ifade edilebilir ya da gosterilebilir. Bu siiregte;
zaman zaman liderler de takipgi olabilir ya da izleyiciler de lider olabilir (Jago, 1982: 315).
Liderlik, onu tanimlama girisimi ile iliskili olan amag ile de ilgilidir. Yani bir grup siireci,
kisiligin niteligi, sikayet etme sanati, bir etki egzersizi, belirli bir eylem ya da davranis
tirti, ikna etme sekli, bir gii¢ iliskisi, hedeflere ulasmak igin bir arag, bir etkilesimin

sonucu, farkli bir rol veya bir yapinin baslangicidir (Bass, 2000).

Daha genis bir perspektiften bakilirsa liderlik diisiincesi, evrimsel degisimler i¢in mevcut
kiltiriin disina ¢ikma egilimini beraberinde getirmektedir. (Schein, 1992: 2). Sosyal
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bilimler alaninda ise; kisiye verilen unvan, kisinin 6zelligi ve lider olan bireyin grup
icindeki davranig bigimi olmak iizere {i¢ temel 6zellik etrafinda agiklanan liderlik (Luthans,
1992: 268-269); bir grubun, orgiitiin veya kurumun lideri olarak bir pozisyon seklinde de
ifade edilebilir. Yani bir bireyin ortak bir hedefe ulasmak igin bir takimi etkiledigi
yontemdir. Bu nedenle liderlik sadece s6z gegirme giicii degil aym1 zamanda etki
yaratmaktir. Bu etki yaratma faktorleri ise; liderlik (leadership) kelimesini olusturan
harflerin i¢inde yer almaktadir. Bu gergevede, L (Listen): Dinle - Liderler etkili iletisim
kurarlar. Biiyiik liderler biiyiik dinleyicilerdir. Bu nedenle daha az konusurlar ve daha ¢ok
dinlerler. E (Enthusiasm): Cosku - Biiytik liderler basarilar i¢in biiyiikk heyecan duyarlar. A
(Aspiring): Arzulamak - Cok biiyiik bir arzuya ulasmay: hedefleyen yiiksek emelleri ve
hedefi olan kisilerdir. D (Decisive): Kararli - Zor kararlar ve hesap verebilen kisilerdir. E
(Empower and Encourage): Giiclendirme ve tesvik etme - Insanlara daha fazla sorumluluk
verip ve ayn1 zamanda onlara ihtiya¢ duyduklar1 destegi veren kisilerdir. R (Responsible):
Sorumlu - faaliyetlerin sorumlulugunu iistlenme yetenegidir. S (Supportive): Destekleyici -
Etkili, kisileraras:1 iligkiler kurmaya ve siirdiirmeye yardimci olur. Calisanlara karsi
diistinceli, Ozenli ve arkadas¢a davranarak takipgilerinin arkadaslik ve sadakatini
kazanmaya calisirlar. H (Humble): Miitevazi - Miitevazi, dirtst bir lider, herkesi
algakgoniilliligi ile yiikseltmeye caligir. | (Inspire with Integrity): Diristliikle ilham verir
- Cesaretlendirir, diiriistlik ve dogrulukla digerlerini motive eder. P (Plan): Plan - Biiyiik
liderler stratejik planlamada miikkemmeldir. Onceden plan yapma kapasitelerine sahiptirler.
Yani A planinin planlandigi gibi gitmemesi durumunda bir acil durum plan1 (B plani)

olusturma kapasiteleri vardir (Surji, 2015: 155).

Orgiit kiiltiirii agisindan degerlendirildiginde; liderlik ortak bir amaca yon vermek ve amaci
gerceklestirmek icin ¢abanin harcanmasina neden olma siirecidir (Jacobs ve Jaques, 1990:
281). Bir grup veya orgiitteki faaliyet ile iliskileri yonlendirmek, yapilandirmak ve
kolaylastirmak i¢in diger bireyler iizerinde bilingli etkinin uygulandig: bir siireci igerdigi
varsayimini yansitmaktadir. Liderligin ana temasin ise; ozellikler, davraniglar, etki,
etkilesim, rol iligkisi ve yonetici pozisyonunun ugrasi kavramlari olusturmaktadir (Yukl,
2010: 3). Dolayisiyla liderlik; insan davranislarini anlama, 6nceden tahmin etme, analiz
etme ve kontrol etme yeteneklerini kapsamakla beraber, herhangi bir amaca ulasabilmek
icin belli zamanda, durumda ve sartlarda takipgilerini amaca dogru tek bir kuvvet halinde

birlestirerek sevk edebilme yetenegi olarak da tanimlamistir (Giiney, 2012: 35).
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Son olarak liderlik, organizasyonlarin ihtiyaglar1 degistikge gelismeye devam eden bir
slirectir. Bu siireg; insanlar (grup), etki ve amag olmak {izere ii¢ ana unsuru igeren ve bir
liderin grup tyelerini bir hedefe yonlendirdigi sosyal etki siirecidir. Bir baska deyisle;
liderlik insanlar (gruplar) arasinda meydana gelir, etki kullanimini igerir ve hedeflere
ulagmak i¢in kullanilir. Buradaki etki unsuru, insanlar arasindaki iliskinin pasif olmadigi
anlamina gelir. Dahasi, etki bir amaca ulagsmak ic¢in gereklidir. Dolayisiyla, burada
tamimlandig: sekliyle liderlik, insanlar1 hedeflere ulasma yoniinde etkileme yetenegidir. Bu
tamim, liderlerin hedeflere ulasmada diger insanlarla birlikte hareket ettigi fikrine
dayanmaktadir. Ayrica idari kagit karistirma veya problem ¢ézme etkinliklerinden farkli
bir “insan” aktivitesi olmakla birlikte dinamiktir. Bu kapsamda insanlar1 etkilemek ve isleri

halletmek i¢in giictin kullanilmasini igermektedir (Daft ve Marcic, 2009: 410-411).

2.2. Yonetici ve Lider Ayrimi

Liderlik ile yoneticilik kavramlar1 ¢caligma hayatinda ve orgiitlerde genellikle birbirlerinin
yerine kullanilabilmektedir. Ancak ilgili alan yazinda liderlik ile yoneticilik arasindaki
benzerlik ile farkliliklara iliskin ¢ok sayida tartisma oldugu ve bu terimlerin gerek
kavramsallastirilmasinin gerekse tanimlanmasinin ¢ogu zaman zor oldugu goriilmektedir
(Kotterman, 2006: 13). Bu kapsamda bazi goriisler liderlik ve yoneticiligin kisilik ile
degerlerinin farkli oldugu goriisiinden yola c¢ikarak ayni kiside bulunmayacagini
savunurken, liderlik ve yoneticiligi farkl: siirecler ya da roller olarak ele almalarina ragmen
ilgili alan yazinda benzerliklerinin de oldugu yoneticilik ile liderligin birbirini tamamlayan

aktiviteler olduguna iliskin goriisler de mevcuttur (Lopez, 2014: 110).

Ik goriis savunucular liderlik ve yoneticiligin niteliksel olarak birbirinden farkli oldugunu
varsaymakla Dbirlikte, yoneticilik ile liderligin ayni kiside olamayacagi goriisiine
dayanmaktadir (Zaleznik, 1977; Watson, 1983; Bennis ve Nanus, 1985; Potts, 2001).
Zaleznik bu kapsamda liderler ile yoneticiler arasindaki farka iliskin ilk bilimsel makaleyi
yazmistir. Bu makalede oOrgiitiin hedeflerine ulagsmak i¢in hem etkili yoneticilere hem de
etkili liderlere ihtiya¢ duyuldugunu belirtmistir. Bu anlamda organizasyonlara gerek
yoneticilerin gerekse liderlerin farkli katkilarinin oldugundan bahsetmistir. Liderlerin
degisime, yeni yaklasimlara ve calisanlarin baghliklarini kazanmak i¢in insanlarin
inanglarin1 anlamaya calistiklarin1 buna karsin yoneticilerin ise istikrar1 tesvik ettiklerini,
otorite kullandiklarini ve isleri bagarmak icin ¢alistiklarini ifade etmistir (Zaleznik, 1977).

Watson yoneticilerin yapi, sistem ve strateji ile ilgilendiklerini; liderlerin ise tarz, insan,
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yetenek ve ortak hedeflere odaklandigini belirtmistir. Yoneticiligin 3S (strateji, striiktiir,
system) araciligi ile is yapmaya dayandigini, buna karsin liderligin ise 4S’ye (style - skills
- staff - shared goals) dayanan insanlar1 yonlendirme isi oldugunu ifade etmistir (Watson,
1983: 50). Bennis ve Nanus yoneticilerin isi dogru yapan kisiler oldugunu buna karsin
liderlerin ise dogru isleri yapan kisiler oldugunu ifade etmistir (Bennis ve Nanus, 1985:
21). Potts ise benzer sekilde ozellikle etik davraniglar sergilenmesi acisindan liderligin
yoneticilikten daha 6nemli olduguna dikkat ¢gekmektedir. Bu kapsamda yoneticiligin higcbir
ahlaki ya da etik yoni olmadigini, yoneticiligin ve yoOnetimin tek endisesinin hayatta
kalmak oldugunu bu yiizden de bireysel gruplarin ¢ikarlarina hizmet ettigini ifade
etmektedir. Dolayisiyla “liderlikten etik cikarilirsa, geriye kalan yoneticiliktir” ifadesini
kullanmistir (Potts, 2001). Yine bu goriise gore; bazi insanlar yonetici iken, digerleri
liderdir. Yoneticiler riskler alirlar ve kisa vadeli sonuclara odaklanirlar. istikrar, diizen ve
verimlilige 6nem verirler. Son olarak da kisisel degildirler. Buna karsin liderler hedefler ve
stratejiler agisindan daha uzun vadeli bir bakis agisina sahiptirler. insanlar1 oldugu kadar
ekonomik sonuglart da Onemserler. Esneklige, yenilige ve uyuma deger verirler.
Yoneticiler islerin nasil yapilacagi konusunda endise duyar ve insanlarin daha iyi
performans gostermesini saglamaya c¢alisirlar. Liderler ise, mevcut durumun insanlar igin
ne anlama geldigiyle ilgilenir ve insanlarin yapilacak en 6nemli isler konusunda hemfikir
olmasini saglamaya caligirlar (Yukl, 2013: 6). Ayrica liderler, hedefleri sekillendirmek ve
insanlarin hedefler hakkindaki diisiincelerini degistirmek igin kisisel bir bakis acisina
sahipken, yoneticilerin hedeflerin gerekliliklerden kaynaklandigini diistindiikleri kisisel
olmayan, pasif bir goriisii vardir. Yoneticiler mevcut segcenekler arasindan en ¢ok istenen
secenegi se¢ip uygularken, liderler sorunlari artiran ama ayni zamanda riskleri artiran yeni
yaklagimlar gelistirirler. Liderler diger insanlarla dogrudan, sezgisel ve empatik olarak
iligki kurarlar, ancak yoneticiler baskalarini motive etmek i¢in yapilar1 ve siirecleri
kullanirlar. Son olarak, liderler insani ve ekonomik iliskileri derinden etkilemeye veya
degistirmeye c¢alisirken, yoneticiler kendilerini organizasyonlarinin bir parcasi olarak

gortirler (Satia, Kumar ve Liow, 2014: 33).

Diger goriis savunuculan ise, liderlik ve yoneticiligi farkli siirecler ya da roller olarak
gortirler. Ancak liderlerin ve yoneticilerin farkli nitelikte insanlar oldugunu varsaymazlar.
(Mintzberg, 1973; Kotter, 1990b; Bass, 1990). Bu gergevede ilk olarak Mintzberg liderligi,
10 yonetsel rolden biri olarak tanimlamistir. Diger dokuz rol farkli yonetim siireglerini

icermekle birlikte liderlik diger rollerin i¢ine yayilmig temel bir yonetim rolii olarak
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goriiliir (Mintzberg, 1973). Kotter, yonetmenin ongoriilebilirlik ve diizen, liderligin ise
orgiitsel degisim amagladigini 6ne stirmiistiir. Her iki rol de gereklidir, ancak uygun bir
denge korunmazsa sorunlar ortaya ¢ikabilir. Yonetim roliine ¢ok fazla vurgu yapmak, risk
almay1 engelleyebilir ve amaci olmayan bir biirokrasiye neden olabilir. Buna karsin liderlik
roliine ¢ok fazla vurgu yapilmasi da diizeni bozabilir ve pratik olmayan bir degisim
yaratabilir. Kotter'e gore, liderlik ve yoneticiligin 6nemi bu duruma baghdir. Bir
organizasyon biiyiidiikk¢e ve daha karmasik hale geldikg¢e, yoneticiligin 6nemi artar. Dis
cevre daha dinamik ve belirsiz hale geldikge liderligin 6nemi artar. Bu yiizden dinamik bir
ortamda faaliyet gosteren biiyiikk kuruluslar i¢in her iki rol de onemlidir (Kotter, 1990a).
Bass, Bass ve Stogdill’in El Kitabinda “liderler yonetir ve yoneticiler de liderdir ancak iki
faaliyet es anlamli degildir. Yonetim islevleri potansiyel olarak liderlik saglayabilir;
liderlik faaliyetleri de yonetime katkida da bulunabilir. Bununla birlikte, bazi yoneticiler
liderlik etmez ve bazi liderler de yonetmez.” ifadesini kullanmistir (Bass, 1990: 383).
Ayrica hem yoneticilikte hem de liderlikte ¢alisilan insan grubu ile yakin iligki vardir. Son
olarak yoneticiler sorunsuz isleyen bir 6rgiit saglamaya c¢alisirken, liderler mevcut durumu
test eder ve yeni islevleri tesvik ederler, bu yiizden uzun vadeli amag pesindedirler. Ancak
giiniimiiz orgiitlerinde en yiiksek basari icin hem etkili yonetime hem de etkili liderlige

ihtiyag vardir (Algahtani, 2014: 71-72).

2.3. Liderlikte Kuramsal Yaklasimlar

Gegmisten giiniimiize liderlik alan yazini incelendiginde liderlik alanina iligkin liderin
etkinligini de iceren ¢esitli arastirmalarin yapildig1 ve bu dogrultuda ¢ok sayida teori ile
yaklagimin gelistirildigi goriilmektedir. Bu kapsamda oncelikle 1930°lu ve 1940’11 yillarda
liderlik ile ilgili yapilan aragtirmalarda liderlerin belirli kisisel 6zelliklere sahip oldugu
diistintilmiis ve liderin kisisel 6zelliklerinin belirlenmesine odaklanilmistir. 1940’11 yillarin
sonuna dogru liderin basarisinda liderin dogustan sahip oldugu kisisel ozelliklerinin
disinda takipgileri ile grup tiiyelerinin de etkisi oldugu ve etkin liderlige iliskin tek bir
davranis ya da grup yapist belirlemenin miimkiin olamayacagi diislincesinin 6nem
kazanmigtir. Bu durum liderlerin sahip oldugu ozelliklerinden ziyade davranislarinin
incelenmesi konusunu giindeme getirmistir. 1970°1i yillarda ise; davranigsal yaklagimin
One siirdiigii tek ve en 1iyi liderlik tarzinin miimkiin olmayacagi, liderlik tarzinin duruma
gore degisebilecegi varsayimi One cikmistir. Boylelikle liderlerin  6zellikleri ile

davranislarindan ziyade liderlik tarzinin duruma gore degisebilecegi goriisii ¢ercevesinde
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durumsallik yaklasimi 6nem kazanmistir. Ancak 1980°li yillarda teorisyenler geleneksel
liderlik yaklagimlar1 olarak da ifade edilen Ozellikler yaklasimi, davranigsal yaklagim ile
durumsal yaklasim teorilerinin liderlik olgusunu ag¢iklama konusunda bazi eksikliklerinin
oldugunu fark etmis ve daha farkli yaklasimlar gelistirme arayisina girmislerdir. Yapilan
cesitli arastirmalar sonucunda ise, c¢esitli liderlik tarzlarini igeren modern liderlik
yaklasimlari ortaya ¢ikmistir. Bu boliimde yukarida belirtilen liderlik yaklasimlart genis bir

cercevede ele alinmstir.

2.3.1. Ozellikler Yaklasim (Traits Approach)

Ozellikler yaklasimi liderlik arastirmalarindaki ilk yaklasimlardan biridir. Bu liderlik
yaklagimi liderin hangi kisisel 6zelliklerinin onu lider olmayanlardan ayirdigini saptamaya
odaklanmaktadir (Griffin, Skivington ve Moorhead, 1987: 200). Bu ¢ercevede 20. yiizyilin
baslarinda, bazi insanlari neyin biiyiik liderler yaptigini belirlemek i¢in liderlik 6zellikleri
arastirtlmistir. Bu kapsamda 6zellikle sosyal, politik ve askeri alanlardaki biiytik liderlerin
dogustan gelen nitelikleri ile sahip oldugu 6zelliklerinin belirlenmesine odaklanilmistir. Bu
yiizden gelistirilen teoriler "biiylik adam" teorileri olarak adlandirilmistir. Bu teorilere gore
liderlerin bu o6zelliklerle dogduguna ve bu ozelliklere sadece “biiyiik” insanlarin sahip

olduguna inanilmaktadir (Northouse, 2019: 64).

Bu siire zarfinda yapilan arastirmalar, liderlik 6zelliklerinin 6lgiilmesi ve bu 6zellikler ile
lider etkinligi kriterleri arasindaki iliskiler {izerinde yogunlasmistir (Jago, 1982: 317).
Diger bir deyisle bu yaklasim liderligin bireysel niteliklere bagli oldugunu kabul
etmektedir. Lider degiskenini esas alan bu yaklagimda, liderin dogustan sahip oldugu
kisilik Ozellikleri liderlik siirecinin etkinligi ile yonetsel basariyr belirleyen en 6nemli
faktor olarak kabul edilmektedir. Yapilan bu arastirma sonuglarina gore ise liderler; sahip
olduklari kisilik 6zellikleri (6zgilinliik, yaraticilik, inisiyatif sahibi olma, giriskenlik, bilgili
olma, heyecan, tutku, sebat, kararlilik, vb.), sosyal 6zellikler (nezaket, sabir, sayginlik,
niifuz, itibar, sempati, anlayis, vb.) ve fiziksel 6zellikler (boy, kilo, fiziksel ¢ekicilik, vb.)
bakimmdan lider olmayanlardan farkli goriilmistiir (Barrow, 1977: 232). Bu yiizden eger
grup liyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip kisiler 6nceden belirlenebilirse ya da lider olarak
yetistirilmek istenen kisilere bu 6zellikler 6nceden kazandirilmaya c¢alisilirsa, bu sayede
gruplar1 yonetebilecek liderleri 6nceden belirleyebilme imkani dogabilecektir (Owens,

1976: 227).
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Ote yandan, sadece lider degiskenine gore liderlik siirecini inceleyen bu teorinin gesitli
acilardan elestirildigi goriilmektedir. ilk olarak &zellikler yaklasimmin temelini; “eger
bireyin kendine giiveni yiiksekse, ¢cevreden bagimsiz olarak hareket edebiliyorsa ve zeki
ise basarili lider olma sansina daha ¢ok sahiptir” diisiincesi olusturmaktadir. Ozellikler
kuraminin dayandigi bu diisiince liderin basaris1 iizerinde 6nemli etkiye sahip olan
takipgiler ile grup iiyelerini ihmal etmektedir. ikinci olarak yapilan arastirmalar sonucunda
liderlere iliskin ortaya konulan farkli 6zelliklerin, etkin liderlige iliskin tek bir davranis
veya grup yapisi belirlemede yeterli olmadigr goriilmektedir (Jenkins, 1947). Baska bir
deyisle bir liderde bulunan nitelikler diger liderlerde bulunmadigi gibi aksine bazen de

istenmeyen bazi dzelliklerin liderde bulundugu goriilmiistiir (Eren, 2009: 502).

Ayrica, bazen izleyiciler arasinda liderin niteliklerinden ¢ok daha fazlasini tasidig: halde
bu kisilerin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gozlenmistir (Giiney, 2012: 369-370; Kogel,
2015: 678). Bu durumlarin yasanmasi, liderlik siirecinin tam olarak anlagilabilmesi igin
sadece lider degiskenine bagli olarak, gerek liderlerin performansinin nedenini gerekse
basarili liderleri ortaya ¢ikarmak icin bagka degiskenlerin de ortaya ¢ikarilmasi gerektigini
zorunlu kilmistir. Boylece gruplarin yapilart ve isleyisleri iizerine c¢esitli arastirmalar
yapilmistir. Bu arastirmalarda liderlerin sahip olduklar1 6zellikler yerine gruplarin ve
liderlerin davraniglar1 onem kazanmis, davranigsal liderlik teorileri olarak da ifade edilen

davranigsal yaklagimlar ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2015: 678).

2.3.2. Davranissal Yaklasim (Behavioral Approach)

Liderlik arastirmalarindaki ikinci ana yaklasim davranigsal yaklasimdir. Bu yaklasim,
1950’li  wyillarin  baglarinda  6zellikler  yaklasimi  karsisinda  cesaretleri  kirilan
arastirmacilarin, etkin liderlerin davranislarina daha ¢ok dikkat etmeleri sonucunda ortaya
cikmistir (Yukl, 2013: 12). Liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan bu yaklagimin temelini,
lideri etkin ve basarili yapan hususun, liderlerin 6zelliklerinden ¢ok, gercekte ne yaptiklari
yani Dbeseri iliskilerinin Ozellikleri ve liderlik yaparken gosterdigi davranislari
olusturmaktadir (Owens, 1976: 227; Griffin vd., 1987: 201). Bu baglamda liderin
etkinligini belirleyen en 6nemli faktorler, takipgileri ile iletisim sekli ve calisma bigimi,
yetki devri, anlasmazliklar1 ¢6zme sekli, karar verme tarzi gibi davraniglaridir (Owens,
1976: 227). Dolayisiyla bu yaklasim, liderlerin is {izerinde ger¢ekte ne yaptiklarini ve bu
davranigin lider etkinligi ile iliskisini vurgulamaktadir (Yukl ve Fleet, 1992: 154). Yine bu

donemde yapilan ¢aligmalardan bazilar1 liderlerin tipik davranis kaliplarina odaklanirken,
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diger calismalar zayif ve etkili liderler arasindaki davranis farkliliklarina odaklanmistir
(Yukl, 1989: 257; King, 1990: 46). Bu baglamda yapilan davranis arastirmalarinin ana
hatlari, tipik yonetimsel faaliyet modellerinin tanimlanmasini, liderlik davraniglarinin
simiflandirilmasimi ve liderlik etkinligi Olgiitleriyle ilgili davraniglarin tanimlanmasini

icermektedir (Yukl ve Fleet, 1992: 154).

Davranissal liderlik yaklagimimin gelismesinde ¢esitli uygulamali ve teorik calismalarin
etkisi olmustur. Bu calismalarin baslicalari; Ohio-State Universitesi Liderlik Arastirmalari,
Michigan Universitesi Liderlik Caligmalar1, Blake ve Mouton’un Y&netim Tarz1 Matriksi,
Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Yaklagimi, Mc Gregor’un X ve Y Teorileri
ve Likert’in Dortlii Yaklasim Modelidir.

2.3.2.1. Ohio-State Universitesi Liderlik Arastirmalar:

Davranigsal Liderlik Teorisi’nin gelismesine énemli katkilart olan ¢alismalardan biri de
1945 yilinda baslayan Ohio State Universitesi Liderlik Calismasidir. Askeri, sivil pek ¢ok
yonetici iizerinde yapilan Ohio-State Universitesi Liderlik arastirmalarmin dayanak
noktasi, tatmin edici bir liderlik taniminin olmamasidir. ikinci Diinya Savasi'nin sonunda,
Ohio Eyalet Universitesi Isletme Arastirma Biirosu liderin nasil tanimlandigini tespit
etmek amaciyla liderlik iizerine bir dizi ¢alisma baslatmistir. Bu kapsamda psikoloji,
sosyoloji ve ekonomi alanlarinda bir grup arastirmaci, liderligi farkli gruplar ve durumlar
acisindan analiz etmek icin Lider Davranisi Tanimlama Anketi'ni (LBDQ) gelistirmis ve
kullanmiglardir. Daha sonra anketlere verilen cevaplar, faktor analizine tabi tutulmustur
(Luthans, 2011: 416-417). Calismalarin sonucunda, lider davranislarinin yapiyr harekete
gecirme (consideration) ve anlayis yani inisiyatif (initiating structure) olmak iizere iki
faktor altinda yogunlastigi gorilmistir (Barrow, 1977: 232; Hollander, 1979: 158; Rost,
1993: 22; Fleishman ve Harris, 1998: 826; Judge, Piccolo ve llies, 2004: 36; Luthans,
2011: 417).

Arastirmacilara gore yapiy1 harekete gegirme, liderin davraniglarinda takipgilerine bir diger
deyisle kisiye Oonem vermesidir. Liderin takipgileri ilizerinde giiven ve saygi ortami
olusturarak onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi, grup tiyelerinin istek ve ihtiyaglar
ile yakindan ilgilenerek bu yonde davranmasmi ifade eder. Inisiyatif ise liderin
davraniglarinda ise ve isin sonucuna odaklanmasidir. Yani liderin gerceklestirmek istedigi

amaca bagli olarak, igin gerektigi gibi ve zamaninda tamamlanabilmesi i¢in hedefe yonelik
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olma, iletisim sistemini belirleme, is ile ilgili siiregleri organize etme, gerekli talimatlar
verme, grup iyelerini organize etme gibi davranislarini ifade etmektedir (Judge vd., 2004:
36). Ohio State Arastirmalarinin sonucunda ise, liderin kisiyi dikkate alma davranislarina
bagl olarak, is goren devir oran1 ve ise devamsizligin azaldig1 buna karsin liderlerin ise
agirlik verme yani inisiyatif davraniglarina bagl olarak ise grup iiyelerinin performansinin
arttigi  yoniinde bulgular elde edilmistir (Gannon, 1979: 208). Ayrica Ohio-State
Universitesi Liderlik Arastirmalar1 liderligi degerlendirmede hem gérev hem de insan
boyutlarinin énemine isaret eden ve vurgulayan ilk aragtirmalar olmasi agisindan liderlik

alan yazininda 6nemli bir yere sahiptir (Luthans, 2011: 418).

2.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Cahsmalar

Davranigsal liderlik galismalarindan bir digeri de 1947’lerde Rensis Likert yonteminde
yapilan ve Michigan Universitesinde yiiriitilen Michigan Universitesi Liderlik
Calismalaridir. Bu calismanm amaci, grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine
katkida bulunan unsurlar1 belirlemektir (Warrick, 1981: 156; Simsek, Akgemci ve Celik,
2008: 254).

Michigan Universitesi'ndeki arastirmacilar da Ohio-State Universitesi’ndeki liderlik
caligmalari ile ayn1 zamanda, liderlik davraniglari ile ilgilenmeye baglamis, ancak liderlerin
ve gruplarin nasil etkilesimde bulunduklar1  dinamikleri iizerine daha fazla
yogunlagmislardir (Landy ve Conte, 2016: 456). Arastirma sonucunda ise Ohio State
calismalarina benzer sekilde lider davraniglarinin ise dontik lider ve kisiye dontk lider
olmak iizere iki faktor altinda toplandig1 gortilmistiir (Barrow, 1977: 232; Warrick, 1981:
157; Griffin ve Moorhead, 2014: 327; Landy ve Conte, 2016: 456). Bu kapsamda ise
doniik liderlerin diger bir deyisle is merkezli liderlik davranisi sergileyen liderlerin temel
kaygis1 gorevin etkin ve verimli bir sekilde tamamlanmasidir. Bu yiizden bu tarz liderler
esas olarak performansla ilgilenirler. Astlarmin (takipgilerinin) ¢alismalarina ¢ok dikkat
ederler. Calisma prosediirlerini aciklarlar. Ote yandan kisiye doniik liderlerin yani kisi
merkezli liderlik davranislart sergileyen liderlerin temel kaygisi ise yiiksek performanstir.
Bu yiizden bu tarz liderler yiiksek performans hedeflerine sahip etkili ¢aligma gruplar
olusturmaya c¢aligirlar. Ancak bu durum grubun insani yonlerine dikkat edilerek
gergeklestirilmelidir (Griffin ve Moorhead, 2014: 327- 329).
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Michigan g¢aligmalarina gore en etkin liderler, takipeileri ile destekleyici iliski kuranlar,
bireysel karar almaktan ziyade grup kararma onem verenler ve son olarak izleyicilerini,
yiiksek performans hedefleri olusturmaya ve bu hedeflerin basarilmasina tesvik edenlerdir.
En iiretken gruplar ise, liderleri kisiye doniik diger bir deyisle ¢alisan merkezli olanlardir
(Simsek vd., 2008: 255). Yine Michigan Universitesi Arastirma sonucu Ohio State
Universitesi Liderlik Arastirmasindan farkli olarak bir liderin katilimer davranigmin grup
etkinliginin anahtar1 olduguna da dikkat ¢ekmektedir. Ayrica arastirmada liderligin sadece
lider-tiye etkilesimi ile ilgili olmadigi bunun yerine etkili liderlerin ¢alisma gruplari ile
etkilesimde olmak i¢in biiyiik 6l¢iide ¢aba harcadig: ifade edilmektedir (Landy ve Conte,
2016: 456). Dolayisiyla Michigan Universitesi Arastirmalarinda is merkezli ve kisi
merkezli liderlik davranislarinin yani sira liderin katilime1 davranisinin da grup etkinliginin

basarist agisindan 6nemli bir yere sahip olacagi vurgulanmaktadir.

Yukarida ana ¢izgileri ile belirtilen bu c¢alismalarin temelini, her durumda liderligin
etkinligini agiklayacak evrensel bir liderlik teorisinin ortaya gikarilabilecegi varsayimi
olusturmaktadir. Bu kapsamda 1950’lerde ve 1960'larda, Ohio State ve Michigan
Universitesi'nden  arastirmacilar  tarafindan  liderlerin  davramislarinin  takipgilerin
memnuniyeti ve performansi tizerindeki etkisini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in gorevlerini ve
iliski davraniglarin1 en iyi sekilde nasil birlestirebileceklerini belirlemek i¢in ¢ok sayida
caligma yapilmiasina ragmen bu biyik literatiirden celigkili ve belirsiz sonuglar elde
edilmistir. Her ne kadar bazi bulgular bir liderin tiim durumlarda hem gérev odakli hem de
yiiksek derecede iliski odakli olduguna isaret etse de, bu alandaki arastirmalar sonugsuz

kalmigtir (Northouse, 2019: 139).

2.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yoénetim Tarzi1 Matriksi

Liderlige bir baska davranigsal yaklasim ise, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi
Matriksidir (Managerial Grid). Ohio State ve Michigan Universitesi ¢alismalarinin
varsayimlari ile elde edilen sonuglar Blake ve Mouton tarafindan yoneticilerin
davraniglarin1 agiklamada ve degistirmede kullanilabilecek bir matriks haline getirilmistir
(Horner, 1997: 271; Kogel, 2013: 580). Bu Matriks liderlerin davranirken agirlik verdikleri
faktorleri ““liretime yonelik olma” ve “kisilerarasi iligkilere yonelik olma” olmak iizere 2
boyutta toplamis ve her boyutu da faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9 boliime ayirmustir.
Matrikste yatay eksen iiretime duyulan ilginin derecesini, dikey eksen ise liderin insan
iliskilerine duydugu ilginin derecesini temsil etmektedir (Blake ve Mouton, 1967: 4; Blake
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ve Mouton, 1981: 441-442; Warrick, 1981: 157). Uretime yonelik olma; yoneticilerin
mevcut gorevleri yerine getirmeye, yiiksek diizeyde iiretim ve kar elde etmeye verdigi
onemdir. Buna karsin Kkisileraras: iliskilere yonelik olma yoneticilerin ¢alisanlar ile
meslektaslarinin ihtiyag ve beklentilerine verdigi 6nemi ifade etmektedir (Mullins, 2005:
241). Bu kapsamda bu boyutlara verilen agirligin derecesine gore (9.1), (1.9), (1.1), (5.5)
ve (9.9) olmak lizere 5 ayri liderlik tipi ortaya ¢ikmistir (Blake ve Mouton, 1967: 3; Blake
vd., 1968: 74; Blake ve Mouton, 1970: 5; Warrick, 1981: 157).

Blake ve Mouton’un ortaya koymus olduklari yonetim tarzi matriksi Sekil 1°de

gosterilmektedir.
Yiiksek
9 1.9: Yénetim: insan 9.9. Yonetim: Is basarma
ihtiyaclarini karsilamaya . konusqnda anzeluldsler]
azami dikkat. Rahat ve dostca ‘Sletmen”? gacliaind
i el tm;e —— blrlestlrerek;’ karsiliklt
N 8] temposuna gotiiren iliskiler. EUVEI, SCVEL Ve SayEl
N dayanigmasi yaratma.
a
n
a 7
D
o6 6
2 5.5. Yonetim: Calisanlarin
K moralini tatminkar bir
| 5 diizeyde tutarak yapilmasi
i gereken iglerde beklenen
K verimlilige ulagsma.
4
3
2 1.1 Yénetim: Siradan bir 9.1. Yonetim: Is kosullarini
.i$]etme ﬁye.si s diizenleyerek, etkili faaliyet
yapmak konusunda asgari ST Y UIasr.nil : I.r.l san
1 o6l¢iide ¢aba harcamak unstrunu asgart olgiide
' dikkate alma.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Uretime Déniikliik
Diisiik Yiiksek

Sekil 1. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi

Kaynak: (Blake ve Mouton, 1967: 3)
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Bu matrikse bagli olarak ortaya c¢ikan liderlik tarzlari asagidaki gibi agiklanabilir
(Northouse, 2019: 141-142):

1. Gorev liderligi (9.1): Uretim konusunda endise duyan, bu yiizden daha ¢ok gorev ve is
gereksinimlerine 6nem veren liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzinda kisiler arasi iligkilere pek
onem verilmez. Gorevle ilgili talimatlar vermek disinda, takipgilerle iletisim kurulmaz.

Genellikle sonuca dayalidir. Bu nedenle insanlar bir arag olarak kabul edilir.

2. Sehir Kliibii liderligi (1.9): Kisilerarasi iliskiler igin yiiksek, buna karsin iiretim igin ise
diisikk endise duyan liderlik tarzidir. Bu tarz liderler; insanlarin tutum ve duygularini
vurgulayarak takipgilerin kisisel ve sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasina 6nem verirler. Bu
yiizden oOrgilitlerde rahat, yardimlagsmaya ve tartismaya acgik olumlu bir iklim yaratmaya

calisirlar.

3. Ciliz liderlik (1.1): Hem tiretim hem de kisilerarasi iligkiler i¢in asgari endise sergileyen
liderlik tarzidir. Ilgisiz, istifa eden, kayitsiz ve bagli olmayan olarak da tanimlanan bu tarz
liderler geri ¢ekilmis davranirlar. Dolayisiyla liderlik hareketleri sergilemezler. Takipgileri

ile gok az temaslar1 vardir.

4.0Orta yolcu lider (5.5): Uzlasmaci olan, hem kisilerarasi iliskiler i¢in hem de tiretim igin
yeterli kaygiy1 siirdiiren liderleri agiklamaktadir. Bu liderlik tarzi, takipgileri ile iiretim
arasinda denge kurmaya caligirlar. Dengeye ulasmak igin ise, ¢atismadan kaginir ve orta

diizeyde tiretim ve kisiler arasi iliskileri vurgularlar.

5. Ekip liderligi (9.9): Hem Kkisileraras: iliskilere hem de iiretime giiglii bir vurgu yapar.
Bu tarz liderler, organizasyona yiiksek derecede katilimi ve ekip ¢alismasini tegvik ederler.
Calisanlariin gerek ¢alismalarina dahil olmalari, gerekse ¢alismalarina bagli olmalari igin
temel bir ihtiyaci karsilarlar. Bu tarz liderlerler; genellikle katilimi tesvik eder, sorunlari
acikliga kavusturur, oOncelikleri netlestirir, izler, acik fikirli davranir ve c¢alismaktan
hoslanirlar. Blake ve Mouton (1981: 444) bu matrise gore, en ideal olan liderlik tarzinin

(9.9) olarak da ifade edilen ekip liderligi oldugunu belirtmektedir.
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2.3.2.4. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Yaklasim

Tannenbaum ve Schmidt, Lewin ve White'm calismalarina dayanarak yoneticilerin
otokratik ve demokratik liderlik davraniglarinin birlesimine ihtiyag duydugunu one
stirmiislerdir. Liderlik tarzinin temel belirleyicilerinin ise; durumun dogasi, yoneticinin
becerileri ve grup iiyelerinin yetenekleri oldugunu varsaymislardir (Marquis ve Huston,
2015: 42).

Tannenbaum ve Schmidt lider davramiglarimin 6zelligini, bir dogru {izerinde gosteren
liderlik tarzlar1 segim Olgegini gelistirmistir. Model; lidere sunulan olasi liderlik
davraniglarimin siirekliligini ve/veya cesitliligini sunmaktadir. Modelde sunulan her bir
eylem tiirii liderin otorite derecesini ve aslarmin kararlara ulasmadaki mevcut 6zgirlitk
miktari ile ilgilidir. Tannenbaum ve Schmidt’in modeline gore; dogrunun bir ucu otoriter
liderligi, diger ucu ise demokratik liderlik tipini ifade etmektedir. Modele gore, otoriterligi
ifade eden kisim yiiksek derecede kontrol saglayan “patron” davraniglarina agirlik
vermekte; buna karsin demokratikligi ifade eden kisim ise liderlerin astlarin davraniglarini
on plana ¢ikaran c¢alisan merkezli davraniglara agirlik vermektedir (Tannenbaum ve
Schmidt, 1973: 163). Model; liderlik dogrusu iizerinde bu iki u¢ arasinda bulundugu
varsayilan yedi ayri liderlik davranisini tanimlamaktadir (Tannenbaum ve Schmidt, 1973:
163-169; Griffin ve Moorhead, 2014: 333). Tannenbaum ve Schmidt’in ortaya koymus

olduklari liderlik davraniglari dogrusu Sekil 2°de gosterilmektedir.

Kisiye Yonelik Ise Yonelik
Liderlik Liderlik

Yoneticinin yetki kullanmasi Astlarin ozgiirlitk alam

i ’ ) i

Yonetici Yonetici Yonetici Yonetic"i
Yonetici Yonetici kararim meseleyi sirlari astla;‘mdust
Kararimi Yonetici fikirlerini deneme sunar, belirler, lt)ifiz:.llel:l;?
vererek kararlarim sunar ve amaciyla onerileri karar o ;
astlarina satar. soru gecici alarak almay1 icinde
bildirir. bekler. olarak kararim astlarina gorevlerini

agiklar. Verir. birakir. yapmalarina

izin verir.

Sekil 2. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Davraniglar1 Dogrusu
Kaynak: (Tannenbaum ve Schmidt, 1973: 164).
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Tannenbaum ve Schmidt (1973) liderlik dogrusu iizerinde iki ug¢ arasinda bulundugu
varsayilan yedi ayri liderlik davranisini asagidaki gibi ifade etmektedir (Tannenbaum ve
Schmidt, 1973: 163-169):

1. Yonetici kararmi vererek astlarina bildirir: Burada yonetici veya lider bir problem
tespit etmekte ve alternatif ¢oziimleri degerlendirmektedir. Daha sonra bu alternatif
¢ozlimlerden birini segerek bu karar1 uygulamak igin astlarina rapor etmektedir. Astlarinin
kararlar hakkinda ne diistindiiklerini ya da hissedeceklerini dikkate alip almama konusunda
Ozgilir davranmaktadir. Ancak her haliikarda, karar verme siirecine dogrudan katilmalar

i¢in astlara higbir firsat vermemektedir. Hatta gerekirse baski bile kullanabilmektedir.

2. Yonetici kararlarim satar: Burada yonetici veya lider, daha 6nce oldugu gibi, sorunu
tanimlamak ve bir karara varmak i¢in sorumluluk almaktadir. Ancak bu karar1 basitce
duyurmak yerine, astlarini kabul etmeye ikna etmek i¢in ayrica adim atmaktadir. Bunu
yaparken, kararla kars1 karsiya kalacak olanlar arasinda bir miktar direnis olma olasiliginin
farkindadir. Bu ylizden astlarina bu karardan ne kazanacaklarmi belirterek bu direnci

azaltmaya calismaktadir.

3. Yonetici fikirlerini sunar, soru bekler: Burada bir karara varmis ve fikirlerini kabul
ettirmek isteyen yonetici veya lider, astlarinin diisiincelerini ve niyetlerini daha kapsamli
bir sekilde agiklamalar1 igin firsat sunmaktadir. Bu yiizden fikirlerini sunduktan sonra
neyin basarilmaya c¢alisildiginin daha iyi anlagilabilmesi i¢in fikirlerini astlarina ileterek
Olgmektedir. Bu “ver ve al” aym zamanda yonetici veya lider ile astlarin kararmn

sonuglarin1 daha 1yi kesfetmelerini saglamaktadir.

4. Yonetici kararim1 deneme amaciyla gegici olarak acgiklar: Bu tarz davranislar astlarin
onerileri dogrultusunda, kararin {izerinde bir miktar etki yapmasina izin vermektedir.
Sorunu belirleme ve teshis etme girisimi yine yoneticinin veya liderin elindedir. Lider
astlar ile goriismeden Once, sorunu diisiinmiis ve bir karara (belirsiz bir karar) varmistir.

Ancak son karar yine lider vermektedir.

5. Yonetici meseleyi sunar, onerileri alarak kararmm verir: Buraya kadar lider her
zaman sorun ve karar (¢oziim yolu) ile astlariin karsisina ¢ikarken, burada yoneticinin
veya liderin rolii sorunun tanimlanmasidir. Burada sorun ve karar tartismaya agilmaktadir.

Burada amag "ates hattinda" olanlarin bilgi ve deneyiminden yararlanmaktir. Yonetici veya
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lider ve astlar tarafindan gelistirilen alternatifler listesinden, en fazla umut vaad eden

¢Ozliimii segerek nihai karara varmaktadir.

6. Yonetici sinirlar1 belirler, karar almayi astlarina birakir: Bu noktada yonetici veya
lider, gruba karar verme hakkini vermektedir. Ancak bunu yapmadan 6nce ¢6zdiigii sorunu

ve verilmesi gereken kararin sinirlarini tanimlamaktadir.

7. Yonetici astlarin iist tarafindan belirlenmis simirlar icinde gorevlerini yapmalarina
izin verir: Burada karar astlara birakilmaktadir. Bu yiizden bu yonetici veya liderlik
davranis asir1 derecede grup 6zgiirliigiinii temsil etmektedir. Burada yoneticiler problemin
tanimlanmasin1 ve teshisini tistlenmektedirler. Ayrica problemin ¢éziimi i¢in alternatif
prosediirler gelistirerek alternatif ¢6ziimlerden bir veya daha fazlasina Kkarar
vermektedirler. Ancak burada sorun, ¢6zim ve kararlar tizerinde astlar s6z sahibidir.
Burada yonetici veya lider karar alma siirecine dahil olursa, grubun aldig: her tiirlii karari

uygulamaya yardimci olmay1 6nceden taahhiit etmektedir.

2.3.2.5. McGregor’un X ve Y Teorileri

Davranigsal liderlik yaklasimlarin bir digeri ise McGregor’un X-Y Teorisidir. Insan dogas:
ile ilgili zit yonetimsel varsayimlara iliskin kuram, 1960'da Douglas McGregor tarafindan
gelistirilmistir. Bu kuramin zit iki ayr1 goriisii iceren varsayimlart "Teori X" ve "Teori Y"
olarak adlandirilmistir (Goldman, 1983: 306). McGregor’un X ve Y Teorisi; temelde
oOrgiitsel amaglara ulasmanin yani sira, bireyin gelisimsel ihtiyaclarmin da karsilanmasi
gerektigine onem veren ve bireyin ¢aligma ortaminda gelistirilmesi gerektigi diisiincesini
esas almistir (Meeker, 1982: 500). McGregor’a gore; yonetici davranislarini belirleyen en
onemli unsur onun insan davraniglart hakkindaki varsayimlaridir (Allen, 1974: 31). Diger
bir deyisle yoneticilerin, insan davranmislar1 hakkindaki inang ile varsayimlari,

sergileyecekleri davranig ve tutumlarini da etkilemektedir.
Bu goriise gore X Teorisi su varsayimlari igermektedir (McGregor, 1966: 7):

» Ortalama bir insan dogasi geregi tembeldir; miimkiin oldugu kadar az calisir, firsat
buldukg¢a ¢alismaktan kagar.

» Ortalama bir insan sorumluluk almayi sevmez; is ve yiikselme heveslisi degildir,
yonlendirilme ile giivenceyi her seye tercih eder.

» Ortalama bir insan dogasi geregi bencildir; bu yiizden orgiitsel ihtiyaglara karsi

ilgisizdir, nemli olan kisisel ¢ikarlardir.
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» Ortalama bir insan yaratici degildir ve yine dogasi geregi degisime direng gosterir.

> Ortalama bir insan yeterince zeki degildir; mantigindan ziyade duygulari ile hareket
ettiginden dolay1 kolay kandirilabilir.

» Bu oOzellikler géz Oniine alindiginda; insanlar hedeflere dogru ¢alismalarini saglamak

icin cezalandirilmali, kontrol edilmeli, yonlendirilmeli ve tehdit altinda tutulmalidir.
Buna karsin Y Teorisi varsayimlari ise sunlardir (McGregor, 1966: 11-12):

> Insan dogasi geregi pasif, tembel ya da orgiitsel ihtiyaglara kars1 direngli degildir. Onu
bu hale getiren tecriibeleridir.

> Insanlarda motivasyon, gelisme potansiyeli, sorumluluk iistlenme kapasitesi ve orgiitsel
hedeflere yoneltmeye hazir olma durumu mevcuttur. Tiim bu unsurlar dogustan zaten
vardir. Ancak, insanlarin kendilerini tanimasini ve gelistirmesini miimkiin kilmak
yonetimin/yoneticinin sorumlulugundadir.

» Her insanin potansiyeli vardir; uygun sartlar saglandiginda kisi bunlar1 gelistirerek
daha fazla sorumluluk almay1 6grenir.

» Tim bunlar yonetimin gorevi degildir. Dolayisiyla yoneticinin temel gorevi insanlarin
cabalarin1 Orglitsel hedeflere yonlendirerek kendi hedeflerine en 1iyi sekilde

ulagabilmeleri i¢in 6rgiitsel kosullar1 ve ¢alisma yontemlerini diizenlemektir.

X teorisi varsaymmlar1 insanlari genellikle pasif varsaymaktadir. Bu nedenle orgiitsel
ihtiyaglara hizmet etmek icin insanlarin yonlendirilmeleri ve digsal olarak motive
edilmeleri gerektigini savunmaktadir. (King, 1990: 46). Bu yiizden, X teorisi inancindaki
yoneticiler, daha zorlayict daha otoriter ve miidahaleci bir davranig gosterirken buna karsin
Y teorisi inancindaki yoneticiler ise; insanlari iyimser bakis agisiyla degerlendirir ve
odiller kullanarak daha katilimci ve tesvik edici bir davranis gostermektedirler (Lussier ve
Achua, 2014: 47). Bu yiizden Y teorisi yaklasimini benimseyen yoneticilerin daha etkili ve
verimli olduklar1 kabul edilmektedir (Allen, 1974: 32; Lussier ve Achua, 2014: 47).

2.3.2.6. Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli

Lider ile yonetici davraniglarinin daha iyi anlasilmasi ve gruplanmasi amaciyla gelistirilen
bir diger model Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli’dir. Rensis Likert’in gelistirdigi bu
modele gore; yoOnetici davranislart baslica dort grup altinda agiklanmustir (Likert, 1967;
Araki, 1976: 7; Bazigos ve Burke, 1997: 388; Wilson, 2010: 37; Albarout ve Salem, 2017:
242).
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Likert’in sistem dort yaklasimi bir anlamda McGregor’un X-Y teorisinin genisletilmis
sekli olarak da kabul edilmektedir. Bu kapsamda Sistem 1, katilik, otokratiklik ve liderlerin
takipcilerine davraniglart agisindan McGregor’un teori X organizasyon yapisi ile benzerlik
gostermektedir. Sistem 2, yardimsever otokrasiyi veya paternalizmi (babacanlik) temsil
etmektedir. Sistem 3, danisma yonetimi olarak da adlandirilmaktadir. Burada galisanlar bir
dereceye kadar karar alma siirecine dahil olmaktadirlar; ancak nihai gii¢ yoneticilerin
elindedir. Son olarak Sistem 4 ise katilime1 yonetimdir. Burada tiim ¢alisanlar kendilerini
ilgilendiren kararlara dahil olmaktadirlar (Thomson, 1998: 39-40). Bu kapsamda sistem 4
modelinde yer alan dort grup ve 6zellikleri asagida siralanmistir (Albarout ve Salem, 2017:
242):

Sistem 1- istismarer otokratik: Ust yonetim, kendi kararlarim verme konusunda tam
yetkiye sahiptir. Yapilacak biitiin isler ve bu isleri kimin, nasil yapacagmni yoneticiler
tarafindan astlar motive edilmeksizin belirlenmektedir. Astlara diisiik diizeyde giiven

duyulmaktadir.

Sistem 2- Yardimsever otokratik: Burada da tiim kararlar {ist yonetim tarafindan
verilmektedir. Ancak farkli olarak bu yonetim tarzinda, astlar calismalart konusunda
motive edilmektedir. Yine astlara diisiik diizeyde giiven duyulmaktadir. Y oneticiler astlarin

fikirlerini bazen sormakla birlikte son karar1 yine kendileri vermektedirler.

Sistem 3- Katilimei: Bu yonetim tarzi sadece iist yonetime degil, orgiitiin tiim hiyerarsi
seviyesine dayanmaktadir. Astlar da karar verme konusunda katilim géstermektedirler.
Sorumluluk tiim orgiite yayilmis olmakla birlikte, bu yonetim tarzinin hakim oldugu
orgiitlerde takim calismasi ve verimlilige 6nem verilmektedir. Ayrica yiiksek performans

gosteren astlar takdir edilip odiillendirilmektedir.

Sistem 4- Demokratik: Sorumluluk, orgiitiin tiim diizeylerine yayilmis olmakla birlikte,
amagclarin belirlenmesine ve kararlarin alinmasina tiim ¢alisanlar tam olarak dahil
olmaktadir. Astlara yiiksek diizeyde giiven duyulmaktadir. Takdirler ve motivasyon

calisanlar ile yonetim arasindaki en 6nemli unsur olarak kabul edilmektedir.

Likert'e (1967) gore; sistem 4 modeli yoneticinin destekleyici iliskiler ilkesini kullanmast,
grup karar verme ve grup denetim yontemlerinin kullanilmasi, organizasyon i¢in yiiksek

performans hedefleri olmak iizere {i¢ temel unsurdan olusmaktadir (Likert, 1967: 47).

25



Tablo 1°de Likert’in sistem 4 modelinde yer alan liderlik 6zellikleri ve davranislari

goriilmektedir:

Tablo 1. Likert’in Sistem 4 Modeli

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
— .. . (Istismarci (Yardimsever (Katihmer) (Demokratik)
Liderlik ieglskem Otoklratik) Otoliatik) 1 1
Hizmetci ile Kismen giivenir
efendisi arasindaki  fakat kararlarla ~ Biitiin konularda

LAstlara olan giiven  Astlara glivenmez. "oy oivenlgili kontrole  tam olarak giivenir.

anlayigina sahiptir. sahip olmak ister.

Astlar is ile ilgili
2 Astlarm algiladig konular1 tartlsr_nak_ _ Astlar kendilerini  Astlar kendilerini ~ Astlar kgndilerini
' - konusunda kendilerini faz_la serbest oldul_cga serbest tamam ile serbest
hi¢ serbest hissetmez. hisseder. hisseder.

hissetmezler.

Genel olarak
P Isle ilgili sorunlarin Bazen astlarin astlarin fikrini Daima astlarin
3.Ustiin astlarla olan e L .
liskisi ¢Oziimiinde astlarin fikrini alir ve onlari fikrini alir, onlar1
SKis fikrini nadiren alir. sorar. kullanmaya kullanir.
caligir.

Kaynak: (Kogel, 2013: 582)

Tablo 1’de de goriildiigii tizere her grubun kendine ait 6zellikleri ve belirgin davraniglar
bulunmaktadir. Bu kapsamda Sistem 1 ve Sistem 2 yaklagimlarin1 benimseyen yonetici ve
liderlerin daha otokratik ve kati liderlik davraniglarini sergiledigi goriilmektedir. Bu tarz
davraniglar sergileyen liderler astlarina giiven duymamakta, astlarin fikirlerini biiyiik
Olglide dnemsememekte ve her tiirlii karar1 kendileri vermektedir. Ayrica basarisizliklar da
cezalandirilmaktadir. Bu durumlar da bu tarz orgiitlerdeki astlarin kendilerini serbest
hissetmemelerine neden olmaktadir. Buna karsin Sistem 3 ve Sistem 4 yaklasimlarini
benimseyen yonetici ve liderlerin ise daha demokratik ve katilimcr liderlik davraniglarina
onem verdikleri goriilmektedir. Bu tarz davranislar sergileyen liderler, gerek oOrgiitsel
amagclarin belirlenmesi gerekse ise iliskin kararlarin verilmesi hususunda astlarina giiven
duymakta ve astlarin fikirlerine 6nem vermektedirler. Ayrica cezalandiriimaktan g¢ok
odiillendirmeye ve odiillere agirlik verilmektedir. Bu durumlar da astlarin orgiitlerde

kendilerini 6zgiir ve serbest hissetmelerine yol agmaktadir.

Likert’in Sistem 4 Modeli, katilimer ve karsilikli fikir birligine dayali (uzlasmaci) orgiit
yapilarin1 en giliglii orgiit yapisi1 olarak ongormektedir (Bazigos ve Burke, 1997: 388).
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Aragtirma sonuglarina gore bir organizasyon geleneksel bir organizasyon teorisinden
Sistem 4'e gectiginde; performansi artmakta, maliyetleri diismekte ve organizasyon
tiyelerinin memnuniyeti ile orgiit sagliginda iyilesme olmaktadir (Greenwood, 1996: 10).
Likert Sistem 4 liderlik tarzin1 daha fazla grup sadakati, daha yiiksek performans hedefleri,
isbirligi ve iiretmek i¢in daha yiiksek motivasyon yaratmada en etkili davranis tarzi olarak
gormektedir (Barrow, 1977: 236). Bu baglamda Sistem 4 grup yapist Likert’in tercih ettigi

ve Onerdigi organizasyon yapisi olma 6zelligini gostermektedir.

2.3.3. Durumsallik Yaklasim (Contingency Approach)
Liderlik arastirmalarindaki {i¢iincii ana yaklasim durumsallik yaklasimidir. Bu
aragtirmalarin temel varsayimini; farkli durumlarda farkl 6zelliklerin etkili oldugu, ayni

ozelliklerin de her durumda ve her kosulda uygun olmayacag diislincesi olusturmaktadir

(Yukl, 2010: 15; Yukl, 2013: 13).

Liderlikte, durumsallik yaklagimindan oOnce gelistirilen oOzellikler ve davranigsal
yaklagimlarinda, "en iyi" liderlik 6zellikleri ve davraniglar1 belirlenmeye ¢alisilmis; ancak
liderlik 6zelliklerinden veya liderlik davraniglarindan en uygununu bulma ¢abalar1 6nemli
oOl¢iide basarisiz olmustur. Boylece lider etkinliginin kisilik, gorev, gii¢, tutumlar ve algilar
arasindaki uyuma bagli oldugunu 6ne siiren durumsal liderlik yaklagimlari gelistirilmistir.
Durumsal liderlik yaklasimi, etkili bir liderin takipgileri ve durumlar arasindaki

farkliliklara uyum saglayacak kadar esnek olmasi gerektigine dayanmaktadir (Gibson, vd.,
2012: 323).

Durumsal liderlik yaklagiminin temel amaci; 6nemli durumsal faktorleri tanimlamak ve
uygun lider davranisini belirlemek i¢in nasil etkilesime girdigini belirlemektir (Griffin ve
Moorhead; 2014: 331). Bu kapsamda durumsallik yaklagimi; liderlik siireglerini etkileyen
baglamsal faktorlerin Onemini vurgulamakla birlikte, arastirmacilar belli bir liderlik
tarzinin etkinligini belirleyen durumsal faktorleri her durum igin ayr1 ayri1 belirlemeye
calismiglardir. Bu faktorler; takipgilerin 6zellikleri, beklentileri ve davranisi, liderin birimi
tarafindan yapilan isin niteligi, organizasyonun tiirii ile dis ¢evrenin niteligidir (Yukl,

2010: 14; Yukl, 2013: 13).

Durumsal liderlik yaklasimi kapsaminda, hangi kosullarda hangi liderlik tarzlarinin daha

etkili olabilecegini ortaya ¢ikarmayir amaclayan cesitli uygulamali ve teorik ¢aligsmalar

yapilmigtir. Bu ¢aligsmalarin baslicalarini; Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, House ve
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Evans’in Amag-Yol Yaklasimi, Vroom-Yetton—Jago’nun Liderlik Yaklasimi, Reddin’in
Ug Boyutlu Liderlik Yaklasimi ve Hersey ve Blanchard’in Yasam Dénemi Yaklagimi

olusturmaktadir.

2.3.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler (1967), liderlik etkinligini belirleyebilmek icin etkin liderlik modeli olarak
adlandirdigi modeli gelistirmistir. Fiedler gelistirdigi etkin liderlik modelinde, liderlik
tarzlarmin etkililiginin lider i¢in durumun elverisliligine bagli oldugunu varsaymaktadir
(Fiedler, 1967; Nebeker, 1975: 281; Luthans, 2011: 424). Bu modelde Fiedler (1967),
liderlerin davraniglarinin etkinligini belirleyen ti¢ dnemli boyut (lider - izleyici iliskileri,
gorev yapisi, liderin pozisyona dayanan giicli) tanimlamistir. Bu iic boyut, lider i¢in
“olumlu” (favorable) ya da “olumsuz” (unfavorable) ortamlar yaratarak, liderlik
davranigini etkilemektedir (Fiedler, 1967; Nebeker, 1975: 281; Vroom ve Jago, 2007: 20).

Fiedler (1967)’in modelinde yer alan ve liderin davranisini belirleyen i¢ dnemli boyut su
sekilde agiklanabilir (Jago, 1982: 322-323):

1. Lider - Izleyici Tliskileri (Leader - Member Relations): Takipgilerin lidere duydugu
giiven, saygi ve baglilik derecesini yani liderin takipgileri tarafindan kabul edilme

derecesini ifade etmektedir.

2. Gorev Yapisi (Task Structure): Bu boyut, 6zellikle yapilacak igin 6zelliklerini ifade
etmektedir. Isin gerekliliklerinin agik¢a belirtilme derecesi (hedef netligi), isin
gergeklestirilebilecegi farkli yollarin sayisi (hedef - yol ¢oklugu), isin sonuglar hakkinda
bilgi saglama derecesi (dogrulanabilirlik) ve gorev i¢in en uygun ¢dziim veya sonucun var

olma derecesi (6zgiinliik) olmak iizere dort unsurdan olusmaktadir.

3. Liderin Pozisyona Dayanan Giicii (Leader Position Power): Fiedler’in tanimladigi
ticlincii kritik boyut ise resmi otorite araciligiyla elde edilen liderin pozisyon giiciidiir. Bu
boyut liderin grup iiyelerini yonetme, degerlendirme, ddiillendirme ve cezalandirma gibi

konularda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir.
Fiedler’e gore her bir kritik boyut “iyi - zayif lider iiye iliskiler1”, “yapilandirilmis -

5% ¢

yapilandirilmamis gorevler”, “giiclii - zayif pozisyon giicli” arasinda degisen sekiz yapisal

ozellik kombinasyonu ortaya koymaktadir. Bu kombinasyonlardan en "olumlu - favorable”
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olan durum, iyi lider {iye iliskileri, yapilandirilmis bir gérev ve giiclii pozisyon giicii ile
karakterize edilirken; buna karsin en “olumsuz- unfavorable” durum ise, zayif lider iiye
iliskileri, yapilandirilmamis bir gérev ve zayif pozisyon giicii ile karakterize edilmektedir
(Jago, 1982: 323). Diger bir deyisle, lider takipgileri tarafindan kabul ve saygi goriirse,
gorevler yapilandirilmissa, gorev taniminda her sey acik ve net olarak ifade edilmisse ve
son olarak liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi yiiksekse yani liderin gii¢ ile yetki
derecesi fazla ise durum liderlik i¢in “olumlu-favorable” bir ortam yaratmaktadir. Ote
yandan tersi durum mevcutsa yani ii¢ boyutun da derecesi diisiikse, lidere glivenilmiyor ve
lider takipgileri tarafindan olumsuz bir sekilde goriiliiyorsa iliskiler zayif olarak
nitelendirilmekte dolayisiyla bu durum liderlik i¢in “olumsuz - unfavorable” bir ortam
yaratmaktadir (Daft ve Marcic, 2009: 420-421; Luthans, 2011: 424). Dolayisiyla en olumlu
veya en olumsuz durumlarda ise yonelik (is odakl) liderlik davranisi etkin ve/veya uygun
olarak goriiliirken, kismi olumlu veya kismi olumsuz durumlarda ise kisiye yonelik

(¢alisan merkezli) liderlik davranisi etkin olmaktadir (Davis, 1987: 140).

2.3.3.2. House ve Evans’in Amag - Yol Yaklasimi

1970’11 yillarda Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen Amag-Yol Yaklagimi
Vroom’un Bekleyis Yaklasimi’na dayanmaktadir (House, 1971: 321). Bu yaklagim, resmi
olarak atanan kisilerin caliganlarin motivasyonunu ve memnuniyetini (tatminini) nasil
etkiledigiyle ilgilenmektedir (House, 1996: 325). Diger bir ifadeyle, Yol-Amag
Yaklasimi’na gore liderin sorumlulugu, kisisel ve orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in amaglar
belirlemek ve bu amaclarin gerceklestirilmesi i¢in takipgilerin motivasyonunu artirmaktir

(Daft ve Marcic, 2009: 423).

Bu yaklasimda, House ve Mitchell (1974) bireylerin davramiglarini veya tutumlarimni
etkileyen iki temel unsurdan bahsetmistir. Bunlardan ilki; bireylerin belirli davraniglarinin
belirli sonuglara ulastiracagi yoniindeki inancini ifade eden bekleyis, digeri ise; bireylerin
bu sonuglara verdigi deger yani valenstir (House, 1971: 322; House ve Mitchell, 1975: 1).
Bireylerin davranislarimi etkileyen iki temel unsur su sekilde acgiklanmaktadir (House ve

Mitchell, 1974: 84; House, 1996: 325):

» Lider davranisi, takipgilerin bu davranisi ya o anki yani anlik tatminlerine ya da
gelecekteki tatminleri i¢in etkili olarak gérdiigii olgiide takipgileri i¢in kabul edilebilir ve

tatmin edicidir.
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» Lider davranisi motivasyoneldir, yani liderlerin, takipgilerin motivasyon,
performans ve memnuniyetleri {izerinde c¢esitli etkileri bulunmaktadir. Takipgilerin
motivasyonlar1 da lider davranisi, 6diil ve odiiliin ¢ekiciligine bagh olarak degismektedir.
Dolayisiyla lider takipgilerinin etkili bir performans gosterebilmeleri i¢in gerekli olan

kocluk, rehberlik, destek ve ddiilleri saglayabildigi 6l¢iide takipgileri motive etmektedir.

Bekleyis teorisine gore, takipgiler lider tarafindan yol ve amag olmak iizere iki sekilde
motive edilmektedir. Bu kapsamda yol, liderin takipgilerinin bekleyislerini etkileme
derecesini ifade ederken; amag, liderin takipgilerinin valensini etkileme derecesi, diger bir
deyisle takipgilerin sonuglara verdigi degeri ifade etmektedir (House ve Mitchell, 1977:
281). Bu cergevede, Amag - Yol Yaklasimi; emir verici, destekleyici, katilimer ve basari
odakli liderlik davranisi olmak tizere dort farkli liderlik davranmisi iizerinde durmaktadir

(House, 1996: 326-327):

1. Emir Verici Liderlik (Directive Leadership): Burada neyin, ne zaman ve nasil
yapilacagina, lider takipgileri adina karar vermektedir. Burada lider, takipgileri i¢in gerekli
psikolojik yapiy1 saglayarak onlara rehberlik etmektedir. Bu dogrultuda liderin gorevi;
yapilacak isleri planlamak, koordine etmek, politika ile kurallar1 belirlemek, prosediirleri

aciklamak ve yapilacak isleri takipgilerine dagitmaktir.

2. Destekleyici Liderlik (Supportive Leadership): Bu davranis bigiminde lider,
takipgilerinin refah ve mutlulugu i¢in ¢aba harcamaktadir. Bu yiizden onlarin istek ve
ihtiyaclarinin  kargilanmasina ilgi gostermektedir. Arkadasca yaklasimda bulunarak,

psikolojik olarak destekleyici bir ¢aligma ortami yaratmaya dnem vermektedir.

3. Katihma Liderlik (Participative Leadership): Lider karar alirken takipgilerinin de
gorlis ve Onerilerini dikkate almaktadir. Bu davranis bi¢ciminde lider, karar verme ve is
birimi operasyonlarina takipgilerinin de tesvik edilmesini saglamaktadir. Baska bir deyisle,

lider burada takipgilerinin karara katilmalarini istemektedir.

4. Basar1 Odakh Liderlik (Achievement - Oriented Leadership): Performans
ustiinliginii tesvik etmeye yonelik davramistir. Burada lider; onemli amaglar, zorlu
hedefler belirlemekte ve takipgilerinin de bu amaglarin basarilmasinda ytiksek performans

gostereceklerine dair giiven duymaktadir.
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2.3.3.3. Vroom - Yetton - Jago’nun Liderlik Yaklasim

Liderlige yonelik iiciincii biiylik durumsal yaklasim, Vroom’un Karar Agact Yaklagimi’dir.
[k olarak, Victor Vroom ve Philip W. Yetton tarafindan one siiriilen ve daha sonra Vroom
ve Arthur Jago tarafindan tekrar revize edilerek genisletilen bu model Amag¢ - Yol
Yaklasimi’'nda oldugu gibi belirli bir duruma uygun liderlik davranisi tanimlamaya
calismaktadir. Bu model liderin zaman zaman farkli liderlik davranislarmni
sergileyebilecegini, farkli liderlik tarzlarma gore davranabilecegini  varsaymaktadir
(Griffin ve Moorhead, 2014: 338). Bu yaklasim ayni1 zamanda belirli durumda etkili
kararlarla sonuglanma olasilig1 en yiiksek olan karar prosediirlerinin tanimlayarak (Yukl,
1989: 265), liderlerin karar alma siireglerine takipgilerin dahil edilip edilmemesine iliskin
normlart belirlemektedir. Bu kapsamda bu yaklasimm amaci, takipgilerin karar alma
stirecine katilim bi¢imini ve miktarini belirlemede kullanilmasi gereken bir dizi kural

belirlemeyi amaglayan normatif bir model gelistirmektir (\Vroom ve Yetton, 1973: 11).

Bu yaklasim Karar Agaci’nin kullanilmasimi gerekli gormektedir. Bu Karar Agaci
durumunu ¢esitli faktorler agisindan ele almaktadir. Burada lider problemin niteligi ile
ilgili soruya gore durum degerlendirmektedir. Ardindan sonuca ulagincaya kadar Karar
Agact’nin uygun dali takip edilmektedir. Dallarin sonunda ise, liderin ne yapacagi
belirlenmektedir. Lider sonuca ulagincaya kadar Karar Agaci’ni takip etmektedir. Diger bir
deyisle, lider pek ¢ok farkli durumda kendi durumunu kendi belirlemekte ve Karar Agaci
araciligr ile yollar: takip ederek problem igin uygun segenegi bulmaktadir. (Simsek vd.,
2008: 267).

Vroom ve Yetton (1973) modelde otoriterlik ve demokratiklik yani tam katilimli yaklagim
arasinda degisen bes farkli karar prosediirii tanimlamaktadir. Modelde; otoriter yaklasim
(A-1 ve A-2), istisare eden yaklasim (C-1 ve C-2) ve lider ve takipgi kararini igeren
katiliml1 yaklasim ise (G-2) olarak ifade edilmektedir (Vroom ve Yetton, 1973: 14). A-1
karar verme yaklasimina sahip liderler; karar verirken ya da problemleri ¢ozerken, bunu
mevcut bilgiyi kullanarak yapmaktadirlar. A-2 karar verme yaklasiminda; lider gerekli
bilgileri takipgilerinden alir, ardindan problem ¢oziimii aramaktadir. Verilecek kararla ilgili
takipgilerden bilgi alinirken, ¢c6zmeye calisilan problemin ne oldugu ile ilgili bilgi paylasip
paylasmama karar1 lidere aittir. Burada takipgilerin karar vermede oynadigi rol, alternatif
¢oztimler tiretmek veya degerlendirmek yerine, sadece gerekli bilgileri saglamaktir. Nihai

karari, lider vermektedir. C-1 karar verme yaklasiminda; lider problemi takipgileri ile
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bireysel olarak goriismektedir. Bagka bir deyisle, problemi takipgilerini bir grup olarak bir
araya getirmeden paylagsmakta ve fikir ve Onerilerini takipgilerini bir araya getirmeden
almaktadir. Ancak daha sonra nihai karar1 kendileri (lider) vermektedir. C-2 karar verme
yaklasiminda; lider problemi takipgileri ile bir grup olarak goriiserek onlarin fikir ve
Onerilerini almaktadirlar. Daha sonra takipgilerinin goriigiinii yansitan veya yansitmayan
nihai karar1 vermektedir. Son olarak G-2 karar verme yaklasiminda ise; liderler problemi
C-2 yaklasiminda oldugu gibi takipgileri ile grup olarak goriismektedir. Problemle ilgili
¢oziim Uzerinde fikir birligine (uzlasma) varmaya c¢alismaktadirlar. Takipgiler ile birlikte
alternatifler liretmeye c¢alismaktadir. Lider grubu etkilemeye ve kendi fikirlerini kabul
ettirmeye ¢alismamaktadir. Dolayisiyla burada karar C-1 ile C-2 karar verme yaklasiminda
oldugu gibi, lider tarafindan alinmamaktadir. Aksine, lider fikir birligine 6nem vermekte

ve grubun verdigi karar1 kabul etmektedir (Vroom ve Yetton, 1973: 13).

Vroom - Yetton - Jago’nun Liderlik Modeli, Durumsal Liderlik Teorileri’nin en iyisi
olarak goriilmektedir. Bu kapsamda model; liderligin ¢ok dar bir yoniiyle ilgilenmesinin
yant sira, davranisin belirli yonlerine odaklanmakta ve durumun davranis ile sonuglar
arasindaki iliskiyi diizenleyen 6nemli yonlerini belirlemektedir. Ancak liderligin ¢ok dar
bir yoniiyle ilgilenmesi ve karmasik bir yapiya sahip olmasi gibi etmenler bu modelin
sinirliligr olarak goriilmektedir. Dolayisiyla bu smirhiliklar sebebiyle, modelin tercih
edilmedigi ifade edilmektedir (Yukl, 1989: 265; Yukl, 2013: 114).

2.3.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasim

William J. Reddin tarafindan gelistirilen U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi; Ohio State
Liderlik Arastirmalari ile Michigan Universitesi Liderlik Calismalari’nin sonucunda ortaya
cikan iki temel davranis bigimine gore (ise - goreve doniik lider ve kisiye - iliskilere doniik
lider) temellendirilmistir (Reddin, 1967: 8). Reddin bu iki boyut lizerine dort temel liderlik
tarzi (related, integrated, separated, dedicated) belirlemistir. Bu temel dort tarz uygulandigi
duruma bagl olarak etkili ya da etkisiz olabilmektedir (Reddin, 1977: 284). Burada liderin
etkililik derecesi davranistan ziyade durumdan kaynaklanmaktadir. Duruma uyan lider
etkili olarak nitelendirilirken, duruma uymayan lider ise etkisiz olarak nitelendirilmektedir
(Can, Azizoglu ve Aydin, 2015: 292). Daha sonra bu liderlik tarzlarinin her kosulda etkili
olamayacag1 varsayimindan yola c¢ikarak bu boyutlara {i¢iincii boyut olan etkinligini
eklemistir. Liderligin bu ii¢ degisken ile belirlendigini 6ne siirerek, 3-D adm verdigi Ug

Boyutlu Liderlik Yaklasimi’ni gelistirmistir. Bu kapsamda da dordii etkili dordii etkisiz
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olmak {tizere sekiz olasi liderlik tarzi belirlemistir (Reddin, 1977: 284). Bunlar; terk eden
(deserter), otoriter (autocrat), misyoner (missionary), uzlastirict (compromiser) , biirokrat
(bureaucrat), babacan (benevolent autocrat), gelistirici (developer) ve yonetici (executive)
liderlik tarzlar1 olarak ifade edilmektedir (Reddin, 1967: 13-15; Reddin, 1977: 284-286;
Mullins, 2005: 264).

Etkili Liderler

Gelistirici Yiriitmeci

- Temel Boyut Babacan

Otoriter

Biirokrat

lgili -} Birlestirici

Etkili

- Etkisiz Liderler

Garewci Uzlastirmac

iliskive Yénelik

Terk Eden Otoriter

Etkisiz

Goéreve Yonelik
Diglik Yiksek

Sekil 3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yakasimi Modeli

Kaynak: (Reddin, 1967:14)

Sekil 3’de de ifade edildigi lizere, Reddin’in etkililik boyutu iizerinde siralanan sekiz
liderlik tipi de su sekilde ifade edilmektedir (Reddin, 1967: 13-15):

1. Terk Eden - Deserter (Etkisiz - Kopuk): Bu liderlik tarzinda hem goreve hem de
iligkilere ilgi minimum diizeydedir. Burada lider; engelleyici davranislar sergilemekle
birlikte. aym1 zamanda Onerilerde bulunmayip bilgi saklayarak takipgilerinin

performanslarini da etkilemektedir.

2. Gorevci - Missionary (Etkisiz - Tlgili): Burada liderler, iliskiler ve insanlarla ok fazla
ilgilenmektedir. Etkisiz bir liderlik tarzidir. Ciinkii burada, liderin "iyi bir insan” olarak
goriilme arzusu, iretim elde etmek i¢in iligkilerin bozulma riskini almasini

engellemektedir.

3. Otoriter - Autocrat (Etkisiz - Adamis): Bu liderlik tarzin1 gosteren liderler; takipgileri
ile iliskilere minimum diizeyde ilgi gosterirken, goéreve maksimum diizeyde ilgi

gostermektedi