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OZET

Bu calismanin amaci devlet hastanelerinde gorev yapan hemsirelerin demografik
ozelliklerinin yoneticileri icin algiladiklar1 dontisiimeii liderlik 6zellikleri tizerindeki etkisini
arastirmaktadir. Arastirmanin evrenini 2016 yilinda Bursa il ve ilge devlet hastanelerinde
gorev yapmakta olan hemsireler olusturmaktadir. Orneklem ise evrende yer alan ve ¢alismaya
katilmaya goniillii olan 375 hemsiredir. Veri toplama teknigi olarak anket kullanilmistir ve
olusturulan anket formu iki bdliimden olusmaktadir. Yapilan bu c¢alismada deneklerden
toplanan veriler SPSS 21 paket programi vasitasi ile analiz edilmistir. Calismada tanimlayici
istatistiklerden frekans yiizde ve ortalama kullanilmistir. Calismada yapilan tiim analizler
%95 giiven diizeyinde test edilmistir. Arastirma sonucuna goére kadin hemsirelerin erkek
hemsirelere gore yoneticilerinin dontisiimcii liderlik davraniglarini daha yiliksek diizeyde
sergilediklerini, evli ve bekar hemsirelerin ydneticilerinin doniisiimeii liderlik davranislarini
bir birine benzer diizeyde sergiledikleri, farkli yas grubundaki hemsirelerin yoneticilerinin
dontistimcii liderlik davranislarini bir birine benzer diizeyde sergiledikleri, 6n lisans mezunlari
lisans mezunlarina gdre yoOneticilerinin ideallestirilmis etki/karizma liderlik davranisini daha
fazla sergiledikleri, 11-15 yil kideme sahip olanlarin 6-10 yil kideme sahip olanlara gore
yoneticilerinin dontistimcli liderlik davramisim1 daha yiiksek diizeyde sergiledikleri tespit

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Doniistimcii Liderlik, Hastanelerde Doniisiimeii Liderlik



ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the influence of the demographic characteristics
of nurses working in state hospitals on the characteristics of the transformational leadership
that they perceive for their managers. The universe of the research is composed of nurses who
are working in the state hospitals located in the province and district of Bursa in year 2016.
The sample is the 375 nurses who are involved in the universe and volunteered to participate
in the study. A questionnaire was used as the data collection method and the constituted
questionnaire form consists of two parts. In this study, the data collected from the subjects
were analyzed by SPSS 21 packet program. In the study, the frequency percentage and the
average were used among those descriptive statistics. All analyzes carried out in the study
were tested at a 95% confidence level. According to the research results, it was found out that
female nurses perform the transformational leadership behaviors of their managers at a higher
level than the male nurses, single and married nurses perform the transformational leadership
behaviors of their managers at similar levels, and nurses in different age groups perform the
transformational leadership behaviors of their managers at similar levels. It was also found
that associate degree (two-year) holders perform the idealized impact/charismatic leadership
behaviors of their managers at a higher level than the bachelor degree holders, and those who
have 11-15 years of seniority perform the transformational leadership behaviors of their

managers at a higher level than the male nurses having a 6-10 years of seniority.

Keywords: Leadership, Transformational Leadership, Transformational Leadership In
Hospitals
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BIRINCI BOLUM
GIRIS

Uzun yillar boyunca “Liderlik” algisina sadece orgiitlerin hedeflerine odaklanan ve
takipcilerin ¢ikarlarmi ikinci planda tutan liderlerin hiikmettigi soylenebilir. Insan iliskileri
akimi (human relations movement), Hawthorne arastirmalar1 gibi uzun soluklu arastirmalarin
ardindan insana ve etik degerlere verilen onem git gide artmaya basladi. Bu siire¢ hem
yonetim sekillerinin bagkalagsmasinda hem de literatiire yeni liderlik yaklagimlarinin
kazandirilmasinda onemli bir rol oynadi. 21. Yiizyilin gelisiyle birlikte geleneksel, otokratik
ve karizmatik lider kavramlar1 yerlerini yavas yavas calisanlarin kisisel ve profesyonel
gelisimini  destekleyen, etik degerler c¢ercevesinde yaklasimlar sergileyen liderlik
kavramlarina birakmaya basladi. Bu bahsedilen yeni liderlik anlayisinin en Onemli

orneklerinden biri de “Dontigiimcii (transformational) liderlik”™ tir denilebilir.

Dontisiimeti liderlik tanimi ilk olarak J. V. Downtown tarafindan 1973 yilinda ortaya
atilmis olsa da bu kuram, siyaset bilimci olan James Mac Gregor Burns tarafindan yapilan
calisma ile bilinir hale gelmistir. Burns (1978:20) doniisiimcii liderligi, ‘‘lider ve izleyenlerin
birbirlerinin motivasyon ve ahlaki degerlerini arttirma siireci’” olarak tanimlamustir.
Dontistimcti lider ise, ¢alisanlarin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikartarak ve kendilerine olan
giivenlerini arttirarak onlari motive eden, 6rgiitiin amag¢ ve misyon farkini olusturan, bu amag
ve misyonun Kisisel amaglardan daha 6ne ge¢mesini saglayan ve boylece degisimi yaratan
Kisidir. Dontisiimceti lider, bu sonuglar1 karizmalari ile izleyenlerine ilham vererek; onlarin

duygusal ihtiyaglarin karsilayarak veya zihinsel olarak tesvik ederek alir (Bass, 1990.21).

Dontisiimeti  liderler, isletmede c¢alisanlart lider olma yolunda gelismeleri igin
etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye ¢aligirlar. Onlar, ¢alisanlarin goriislerini alirlar.
Doniistimeii liderler, karizma ve ilham vermeyi birlestirerek izleyicilerine rol modeli olurlar.
Sonucta calisanlar dontistimcii liderlere, bu o6zellikleri nedeniyle takdir, saygi ve giiven
duygular1 besler ve onlara benzemeye calisir ya da onlari 6rnek alirlar (Coad ve Berry,

1998:166). Bu da ¢alisanlarin basarisini arttirici bir etki ortaya ¢ikartir.

Kiiresel rekabet; degisen miisteri beklentileri, kalite, maliyet bilinci ve hizli teknolojik
gelismelerin etkisiyle hastaneler, tedavi merkezi ve koruyucu saglik hizmetinin yam sira kar
amagli girisimler olarak da faaliyet gostermeye baslamislardir (Godiwalla, vd., 1997: 202—
207). Hem Avrupa iilkeleri eksenli reform ¢alismalarinin hem de genel toplumsal gelismelerin

tilkelerin saglik sistemlerindeki sosyal doniisiimlere yon vermesi (Top ve Sahin, 2004:87),



saglik hizmetlerinin kesintisiz, hizl ve dogru siirdiiriilebilmesinin gerekliligini ve hastanelerin
etkin bir sekilde yonetilmelerinin Onemini glindeme getirmistir. Bu noktada hastane
yoneticiliginin, “idareci” roliinden, “lider” roliine dogru bir doniisiim siirecinden ge¢mesi
konusu ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle de saglik hizmetlerinde yoneticilerin, doniisimcii
liderlik yaklasiminin gerektirdigi 6zelliklere sahip olmalar1 6nem tasimaktadir. Yoneticilerin
doniistimcii liderlik yaklagimlarina bagl olarak ise hastane kurumlarinin kalitesinin de yiiksek
olmas1 beklenmektedir. Bu beklenti dogrultusunda, liderin davraniglarinin hastane ¢aliganlari
acisindan nasil algilandig1 arastirmamizin temel diisiincesini olusturmaktadir. Yapilacak
arastirmanin amac1 Doniisiimcii Liderlik Ozellikleri konusu iizerinden “devlet hastanelerinde
gorev yapan hemsirelerin demografik 6zelliklerinin yoneticileri igin algiladiklar1 doniisiimcii
liderlik oOzellikleri iizerindeki etkisi” olarak belirlenmistir. Diger bir ifadeyle, devlet
hastanelerinde gorev yapan hemsirelerin, yoneticilerinin liderlik tiplerini algilama bigimleri

hemsirelerin demografik 6zellikleri dikkate alinarak incelenmistir.

Yapilan ¢alisma nicel verilere dayali iligkisel tarama modelinde tasarlanmistir. Tarama
modelleri, gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle degistirmeden
betimlemeyi amaglayan arastirma yaklagimlaridir. Aragtirma konusu olan nesne, birey kendi

mevcut kosullar iginde degerlendirilip betimlenir (Karasar, 2014).

Tarama modelleri iki tiirdedir; genel tarama modelleri ve iliskisel tarama modelleridir.
Genel tarama modelleri evren hakkinda bir yargida bulunabilmek i¢in evrenden sec¢ilmis
orneklem iizerinde yapilan betimleyici ¢alismalardir. Iliskisel tarama modelleri, iki degisken
arasindaki iliskiyi ortaya koymay1 amacladigi gibi iki degisken arasinda karsilastirmayi da

amaclayan ¢alismalar olabilir (Karasar, 2014).

Aragtirmanin  maddi imkansizliklar nedeniyle Orneklem iizerinde yapilmasi,
arastirmada yoOneticilerin liderlik Ozelliklerinin sadece hemsireler goziinden 6lgiilmesi,
calismanin hastanelerde calisan hemsireler ile smirli tutulmasi arastirmanin simirliliklar:

olarak tespit belirlenmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgegin yoneticilerin liderlik o6zelliklerini Slgmede yeterli
olmasi, katilimcilarin sorular1 tam ve eksiksiz anlayabilecek yeterlilikte olmasi, katilimcilarin
kendilerine yoneltilen sorulara samimi cevaplar vermesi arastirmanin varsayimlari olarak

tespit edilmistir.

Aragstirmada test edilmek iizere Sekil 1’deki arastirma modeli gelistirilmistir.



Sekil 1. Arastirmanin Temel Modeli

1.1. Problem Durumu
1.1.1. Problem Ciimlesi

Yapilacak arastirmanin problem ciimlesi, “devlet hastanelerinde gorev yapan
hemsirelerin demografik 6zelliklerinin yoneticileri i¢in algiladiklar1 dontistimeii liderlik

Ozellikleri lizerinde etkisi var midir?” olarak belirlenmistir.
1.1.2. Alt Problemler

Yapilan arastirmanin amaci dogrultusunda asagida yer alan aragtirma sorulari

olusturulmustur.

Katilimc1 hemsirelerin, yoneticileri i¢in algiladiklar1 dontistimcii liderlik 6zellikleri:



1- Cinsiyete gore,

2- Medeni duruma gore,

3- Yasa gore,

4- Egitim diizeyine gore,

5-Calisilan hastane tiirtine gore,

6- Mesleki kideme gore,

7- Su anda gorev yapilan hastanedeki ¢aligma yilina gore,
8- Su anda birlikte ¢aligilan yonetici ile ¢alisma yilina gore,
Farklilik gostermekte midir?

1.2. Arastirmanmin Hipotezleri

Arastirma kapsaminda asagida sunulan 45 hipotez gelistirilmistir.

Hipotez 1: Doniisiimcti liderlik algisi kisilerin ¢alistigi hastane tiiriine gore

degismektedir.

Hipotez la: Ideallestirilmis etki-karizma algis1 kisilerin ¢alistig1 hastane tiiriine gore

degismektedir.

Hipotez 1b: Entelektiiel uyarim algis1 kisilerin ¢alistigi hastane tiirline gore

degismektedir.
Hipotez 1c: Esin kaynag1 algis1 kisilerin ¢alistig1 hastane tiiriine gore degismektedir.

Hipotez 1d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin ¢alistigi hastane tiirline gore

degismektedir.
Hipotez 2: Dontistimceii liderlik algisi kisilerin cinsiyetine gore degismektedir.

Hipotez 2a: Ideallestirilmis etki-karizma algis1 kisilerin cinsiyetine gore

degismektedir.
Hipotez 2b: Entelektiiel uyarim algisi kisilerin cinsiyetine gore degismektedir.
Hipotez 2c: Esin kaynag algis1 kisilerin cinsiyetine gore degismektedir.

Hipotez 2d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin calistigi hastane tiirline gore
degismektedir.



Hipotez 3: Dontisiimcii liderlik algisi kisilerin medeni durumuna gore degismektedir.

Hipotez 3a: Ideallestirilmis etki-karizma algis1 kisilerin medeni durumuna gére

degismektedir.
Hipotez 3b: Entelektiiel uyarim algisi kisilerin medeni durumuna gore degismektedir.
Hipotez 3c: Esin kaynagi algis1 kisilerin medeni durumuna gore degismektedir.

Hipotez 3d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin medeni durumuna gore

degismektedir.
Hipotez 4: Dontistimceii liderlik algisi kisilerin gorevine gore degismektedir.
Hipotez 4a: Ideallestirilmis etki-karizma algisi kisilerin gorevine gore degismektedir.
Hipotez 4b: Entelektiiel uyarim algisi kisilerin gérevine gore degismektedir.
Hipotez 4c: Esin kaynag algisi kisilerin gorevine gore degismektedir.
Hipotez 4d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin gorevine gore degismektedir.
Hipotez 5: Dontisiimceii liderlik algisi kisilerin yasina gore degismektedir.
Hipotez 5a: Ideallestirilmis etki-karizma algis1 kisilerin yasina gore degismektedir.
Hipotez 5b: Entelektiiel uyarim algisi kisilerin yasina gore degismektedir.
Hipotez 5c: Esin kaynag algisi kisilerin yasina gore degismektedir.
Hipotez 5d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin yasina gore degismektedir.
Hipotez 6: Doniisiimci liderlik algisi kisilerin mesleki kidemine gore degismektedir.

Hipotez 6a: Ideallestirilmis etki-karizma algis1 kisilerin mesleki kidemine gore

degismektedir.
Hipotez 6b: Entelektiiel uyarim algisi kisilerin mesleki kidemine gore degismektedir.
Hipotez 6c: Esin kaynag1 algis1 kisilerin mesleki kidemine gore degismektedir.

Hipotez 6d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin mesleki kidemine gore

degismektedir.
Hipotez 7: Dontistimcii liderlik algisi kisilerin egitim durumuna gore degismektedir.
Hipotez 7a: Ideallestirilmis etki algisi kisilerin egitim durumuna gore degismektedir.

Hipotez 7b: Entelektiiel uyarim algisi kisilerin egitim durumuna gore degismektedir.



Hipotez 7c: Esin kaynag algis1 kisilerin egitim durumuna gore degismektedir.

Hipotez 7d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin egitim durumuna gore

degismektedir.
Hipotez 8: Dontistimcii liderlik algisi kisilerin ¢aligma siiresine gore degismektedir.

Hipotez 8a: Ideallestirilmis etki-Karizma algis1 kisilerin ¢alisma siiresine gore

degismektedir.
Hipotez 8b: Entelektiiel uyarim algisi kisilerin ¢aligma siiresine gore degigsmektedir.
Hipotez 8c: Esin kaynag1 algisi1 kisilerin ¢aligma siiresine gore degismektedir.
Hipotez 8d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin ¢alisma stiresine gore degismektedir.
Hipotez 9: Doniistimcii liderlik algis1 kisilerin ayni yonetici ile ¢alisma siiresine gore
degismektedir.

Hipotez 9a: Ideallestirilmis etki/karizma algis1 kisilerin aym yénetici ile ¢alisma

stiresine gore degismektedir.

Hipotez 9b: Entelektiiel uyarim algis1 kisilerin ayn1 yonetici ile ¢alisma siiresine gore
degismektedir.

Hipotez 9c: Esin kaynagi algis1 kisilerin ayni yonetici ile ¢aligma siiresine gore
degismektedir.

Hipotez 9d: Bireysellestirilmis ilgi algis1 kisilerin ayni yonetici ile ¢alisma siiresine

gore degismektedir.



IKINCI BOLUM
2.1. Liderlik Kavram

Son zamanlarda yasanan toplumsal ve teknolojik gelismeler, kurumlar1 eskiye oranla
¢ok daha farkli diistinmeye sevk etmistir. Kurumlarin giiniimiizdeki doniisiim ortaminda nasil

bir strateji gelistireceklerine karar verecek olan kisiler yonetim kademelerindeki liderlerdir.

Liderlik, yonetim bilimi alaninda son derece onemli olan ve iizerinde ¢ok calisilan
konularin basinda gelmektedir. Tiim orgiitlerin en 6nemli 68esinin insan olmasi, insan
0gesinin de ihtiyaglarin1 karsilamada ve amaclarina ulasmada oOrgiitlenmesi zorunlulugu,
liderligi zorunlu kilmaktadir. Kiiresel boyutta ortaya ¢ikan gelismeler, 6rgiitlerin yeni ve bu
duruma uygun liderlik formlarimi bulmasini gerektirmistir. Dolayisiyla, kuramsal ve

uygulamali liderlik ¢aligmalar gittikce yogunlagmaktadir.

Liderlik orgiitsel davranis alaninin 6nemli bir konusu olmasi sebebiyle ¢ok fazla
arastirma konusu olmus ve birgok farkli sekilde tanimlanmis bir kavramdir. Liderlik kavrami
lizerine ¢alisan arastirmacilar, liderlik tanimini genelde kendi bakis acilarindan ve liderligi ele
aldiklar1 yonleri diistinerek yapmaktadirlar. Degisik liderlik tanimlarinin, bir¢ok ortak 6zellige
sahip olmasina ragmen, liderligin farkli sekillerde kavramsallagtirmasi arastirmacilarin farkl
liderlik yonlerini arastirmasina ve bulgular farkli bakis acgilariyla yorumlamasina neden

olmaktadir.
2.1.1. Liderligin Tanim

Lider kavrami, insanlik tarihi ile birlikte cok eskiden beri olan bir kavramdir. Liderlik
kelimesi, diinya literatiiriine 14. ylizyilda girmis olmasina ragmen son iki yiizyilda siklikla
kullanilmaktadir. Liderlik hakkinda yapilan farkli tanimlarin ifade ettigi kriterler genelde
aynidir. Bu kriterler; belli bir amacin olmasi, belli bir grup insanin var olmast ve bu grubu
yonlendirebilecek bir liderin bulunmasidir. Liderlik, bir grup insani, belli bagli amaglar
cercevesinde toplayabilme ve bu amaglar1 basarabilmeleri i¢in onlar1 etkileyerek harekete

gecirme bilgi ve becerilerinin biitliniidiir, biciminde bir tanimin yapilma olanagi vardir (Zel,

2001:90-91).

Liderlik kavramiyla ilgili binlerce akademik arastirma yapilmis ve yiizlerce tanim
literatiire kazandirilmistir (Sisman, 2002:4). Liderler, oOrgiitteki tiyeler tarafindan ortak
diisiince ve istekleri, bir amag seklinde ortaya koymakta olan ve grup iiyelerinin potansiyel
ozelliklerini bu ama¢ dogrultusunda etkinlige gegirebilen kisilerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2001:216-217).



Liderlik, ¢alisanlara kars1 yonlendirici ve itici giicli olmanin yani sira herhangi bir

sorunla karsilasildiginda, karsilagilan problemi ¢6zmektir (Calik, 2003:75).

Liderlik, belirli sartlar kapsaminda kisisel veya grup hedeflerini gergeklestirmek amaci
ile bir kimsenin baskalarinin c¢aligmalarini etkilemesi ve yoOnlendirmesi siirecidir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:173).

Asagida belirtildigi lizere liderligin bes asamasi bulunmaktadir. Liderlik bu bes
asamanin sonunda gerceklesen bir olgudur. Bu asamalardan en 6nemlisi ise kisilik 6zelligidir

(Canbolat vd., 2010: 38):

*Pozisyon: Liderin, organizasyon i¢indeki yasal konumu geregi zorunlu olarak

izlendigi asamadir.

e Izin: Liderin, organizasyondaki iliski agindaki konumu calhisanlari daha verimli

calisabilir kildig1 i¢in izlendigi asamadir.

« Uretim: Liderin, bireysel yaratici katkisimin sonuglariyla organizasyonu ve

dolayisiyla ¢alisanlar ileri tasidigi i¢in izlendigi asamadir.

+ Insan Gelisimi: Calisanlara haklar ve kolayliklar boyutunda dogrudan lider

tarafindan sunulan 6zverili katki nedeniyle izlendigi asamadir.

* Kisilik: Biitiin asamalarin biitiinliigiiyle birlikte liderin yalnizca kisiligi nedeniyle
izlendigi miikemmellik asamasidir. Lider ve profesyonel kimliklerinin aragtirilmasinda
dikkati ¢ceken en 6nemli husus, onlara toplum tarafindan bir takim rollerin atfedilmis olmasi

ve bu roller ¢ergevesinde onlarin sosyal kimliklerinin olugmasidir. (Canbolat vd., 2010: 38).

Bu asamalarin gergeklesmesi liderligin temel bileseni olan dort anahtar yetenekle
baslar: Bunlar; anlamlandirma, iliskilendirme, vizyon belirleme ve icat etme yetenekleridir.
(Ancona, 2005: 2):

Anlamlandirma: Yeni seyler icat ederken calisilan alani bastan kesfetmektir. Bu

yetenek,
* Verilerin tiim kaynaklarini ve ¢esitlerini arastirmayi,
» Anlamlandirmada ikincil kisileri dahil etmeyi,
* Liderlik ¢ergevesini hafife almamayz,
» Basmakalip planlarin 6tesinde hareket etmeyi,

* Kiigiik tecriibelerden 6grenmeyi,



» Iletisimde goriintiileri, metaforlar1 veya dykiileri kullanmay igerir.

Iliskilendirme: Organizasyon icinde ve genelinde anahtar iliskileri gelistirmek

demektir.
Vizyon Belirleme: Gelecege iliskin zorlayici bir vizyon yaratma demektir.
Icat Etme: Calisanlarla ortak ¢calismanin yollarmi bulmaktir.
2.1.2. Liderlik Rolleri
2.1.2.1. Vizyon Rolii

Liderler, orgiitiin ve tiyeliklerinin ileride ne durumda olacagi hakkinda fikir sahibi
olmak icin o anda gergeklesen olaylarin Otesini goriirler. Liderin vizyonu, orgiitiin en iyi
beklentileri ve kapasitesinin rasyonel bir yansimasi veya tahminidir. Vizyon rolii, alt1 farkli

liderlik faaliyeti araciligiyla olusur. (Canbolat vd., 2010: 42):

Goriis Bildirimleri: Lider, kendi goriislerini tiim orgiit paydaglarinin anlayabilmesi

icin yazil1 ve sozli bir sekilde belirtir.

Hayali Faaliyetler: Lider, goriisleri onaylamasi ve desteklemesi i¢in hayali kelimeleri

eyleme doniistiiriir.

Hedef Belirleme: Lider, vizyonun elde edilmesine dogrudan katkida bulunmak igin
belirli hedefler saptar.

Motivasyon: Lider, orgiit iiyelerini vizyonun kesin bir gerceklik haline gelebilmesi

icin davranmalar1 ve diisiinmeleri yoniinde destekler.

Kavramsal Mimari: Lider, orgiitiin boliimlerinin ¢esitli yon ve amaglarini yorumlar.
Orgiitiin cesitli boliimlerinin birbirleriyle nasil baglantili olduklarmi anlar ve bu bilgiyi

baskalarina da iletir.

Tahmin: Lider, orgiitteki yakin veya uzun vadede olabilecek firsatlar ve problemler

hakkinda bildiriler yaparak grup iiyelerinin en yetenekli olduklari uzmanlik alanlarini sinar.
2.1.2.2. Tliski Rolii

Lider, orgiitiin misyonunu gerceklestirmesine yardimei olan iliskiler lizerinde ¢alisir
ve bu iliskileri tesvik eder. Ozellikle kidemli liderlerin kisisel ve profesyonel baglantilarinin
derinligi ve genisligi onlarin érgiitler i¢in degerlerini ortaya koyar. Iliski rolii, liderligin dort

faaliyet alaninda incelenebilir:



Takim Calismasi: Lider, grup {iyelerinin birbirlerini tamamlayici yeteneklerinden en

1yi sekilde yararlanabilmek icin takimlar olusturur ve yonetir.

Personel Yapilari: Lider, orgiit igindeki is kategorileri arast resmi iligkileri ve

sorumluluk seviyelerini belirler.
Aglar: Lider orgiite deger saglayacak aglar olusturur veya bunlara katilir.
Temsil Etme: Lider, orgiitii dis ortaklara kars1 temsil eder.
2.1.2.3. Kontrol Rolii

Lider, genellikle baskalarina da danisarak orgiitiin olasi hedeflerinden hangilerine
ulasilacagini tanimlar ve bu sayede Orgiit ve liyeler lizerinde kurallara uygun olarak kontrol
saglar. Bunlarin yaninda, orgiit problemlerini 6nem sirasina gore diizenlemek ve ¢éziimlerine
bagli kaynaklar1 tanimlamak da liderlerin gorevidir. Kontrol rolii, bes faaliyet alaninda

gerceklestirilir:

Problem Tamimlama/¢ézme: Lider, orgiitin hangi problemlerinin ele alinacagina
karar verir. Her ne kadar lider bu problemleri genellikle tek basimna ¢dzmese de problemin

sonucunu tanimlayan kisi odur.

Karar Verme: Lider, orgiitteki karar verme siirecinin yapisini ve sikligini kontrol
eder. Lider ayn1 zamanda diger kisilerin karar verme siirecine ne derece katilacaklarini

belirler.

Yetki Verme: Lider, ¢alisanlara yetki vererek gorevler dagitir ve bu gorevlerin

kontrol edilmesi i¢in astlar1 arasinda bir raporlama diizeni olusturur.

Is Tammlari: Lider, orgiit iiyelerinin bulundugu pozisyonlarm sorumluluk ve

smirlarini tanimlayarak tiyelerin faaliyetlerini kontrol eder.

Anlagsmazhk Yonetimi: Kisisel miidahale ve aracilikla lider, kontrolden ¢ikmis olan

kisilerarasi iligkileri yonetir ve yeniden yonlendirir.
2.1.2.4. Tesvik Rolii

Lider, orgiit liyelerini tesvik eden ve onlara imkanlar taniyan bir 6diil ve destek sistemi
kurar. Her ne kadar para calisanlar i¢in giiclii bir tesvik araci olsa da bazen daha az maddi
odiiller ve destek, onlar icin daha onemli olabilir. Tesvik rolii, ii¢ liderlik faaliyetinde

gergeklestirilir:
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Tammma: Lider, orgiitteki beklentileri karsilayan veya bu beklentilerden fazlasini

gerceklestiren birey ve calisma ekiplerini takdir eder.
Tesvik Odiilii: Lider, alic1 icin anlaml1 olan 6diilleri tanimlar ve verir.

Destek: Lider, orgiit kaynaklarinin bir bolimiini tiyelerin ¢alisma faaliyetleri igin

kullanir.
2.1.2.5. Bilgilendirme Rolii

Son olarak, lider i¢ ve dis iletisim kanallar1 olusturan bir bilgilendirme ag1 kurar ve bu

ag1 korur. Bilgilendirme rolii, asagida belirtilen bes kategoriden meydana gelmektedir:

Tletisim Tasarimi: Lider, misyonunu gergeklestirmek yolunda ilerleyen bir orgiitiin

ihtiyaclarini gidermeye yonelik bir bilgi sisteminin tasarim ve bakimini idare eder.

Izleme: Lider, firsatlar1 yakalamak icin sorunlari ve olaylari &nceden gdrmek

amaciyla bilgi kaynaklarindan faydalanir.

Bilgilendirme: Lider, 6rgiit paydaslarinin 6rgiite en iyi sekilde hizmet edebilmesi i¢in

onlara bilgi akis1 saglar.
Damisma: Lider, orgiit i¢cinde ve disinda uzman danigmanlik arar.
Rehberlik: Lider, orgiitiin tiim seviyelerinde 6grenmeye tesvik eder.

Liderin kendi orgiitiinii her yoniiyle kontrol etmesi olanakli degildir. Tiim liderler alt
kademedeki ¢alisanlara bazi kararlar1 delege eder. Kisisel gilice ve kontrole daha fazla ihtiyag
duyan en diktator liderler bile baskalara kismi yetki vererek yonetimi elde tutarlar. Zaman
kisitlamalar1 ve sirketlerin biiyiikliigli ve karmasikligi, bu yola basvurmalarini gerekli kilar.
Yetki vermek, katilimla ilgilidir ve bir liderin herkesin katilimda bulunduguna inanmasiyla
baglar. Liderligin kiiltiirler aras1 alanda biiyiik 6l¢iide dikkat ¢ekmesi de degisik iilkelerdeki
liderlik sekilleri arasinda kolaylikla gozlenebilen farklardan ve yerel kiiltiirle olan iliskiden

kaynaklanir.
2.1.3. Liderlik Yaklasimlari

Yoneticilerin Liderlik Davranmiglar1 ile ilgili agiklamalar yaparken literatiirde
“Liderlik” kavrami ile ilgili gelisim siirecinde liderlik teorilerinin ¢ogunlukla ii¢ ana baslik
altinda toplandig1 goriilmektedir. Bunlar: Evrensel Liderlik Teorileri, Durumsal Liderlik
Teorileri ve Modern Liderlik Teorileri olarak adlandirilmaktadir. Evrensel liderlik Teorileri de

kendi i¢inde “Ozellikler Teorisi” ve “Davranissal Teoriler” olmak iizere iki ayr1 baslik altinda
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incelenebilmektedir. Bu ¢alismada liderlik teorileri “Ozellikler Teorisi, Davranissal Teoriler,

Durumsal Teoriler ve Modern Liderlik Teorileri” olmak iizere dort ana baslik altinda ele

alinmaktadir.

Liderlik Teorilerinin daha net ifade edilebilmesi adina yazar (Toduk, 2004: 257),

“Tirkiye’nin Gergek Liderlik Haritas1” adli eserinde yapmis oldugu donemsel ayrim Tablo

1’de yer almaktadir.

Tablo 1. Liderlik Teorilerinin Gelisimi

Kisisel 1907-1947 -Baz1 bireylerin kendilerine -Kosullar dikkate alinmamaktadir
Ozellikler bahsedilmis nitelikleri vardir. | -Kisisel 6zellikler soyuttur ve bir cogu dlgmek
Y aklasimi -Bazi bireyler dogal bir idare veya gozlemlemek i¢in ¢ok belirsizdir
yetenegine sahiptir -Calismalar, kisisel 6zellikleri liderlik etkinligi ile
-Liderler kendilerini kesin olarak iliskilendirmemistir
takipgilerinden ayiran kisisel -Bir ¢ok kisisel 6zellik ¢aligmasi liderlik
Ozelliklere sahiptir. davraniglarini ve takipgilerin motivasyonunu
iligskisel degisken olarak degerlendirmez
Davranissal | 1950-1960’1ar -Liderligin tek bir yolu vardir -Durumsal degiskenler ve grup siirecleri dikkate
Yaklasim -Insanlara, iiretime ve yapiya alinmaz
yiiksek alaka gosteren -Calismalar belirli tiir liderlik davraniglarinin etkin
bireyler etkin lider olacaklardir. oldugu durumlar1 saptamakta basarisiz
olmuslardir
Durumsal 1960-1980’lerin ilk | -Liderler durumlara gére farkli -Kesin olgiitler yoktur
Y aklasim donemi bicimde davranirlar -Bir ¢ok Durumsallik teorisi muglak oldugu igin
-Kimin lider olarak ¢ikacagimni sinanabilir 6nermeler yapilmasini
durumlar belirler gliglestirmektedir
—Farkli durumlar igin farkli
liderlik 6zellikleri gereklidir
Modern 1920’lerin ortast ve | -Liderlik bir etki veya sosyal -Lider-Takipgi etkilesiminde Karizmanin etkisi
Liderlik 1977 sonrasi miibadele siirecidir iizerine daha fazla ¢aligma yapilmasina ihtiyag
Teorileri (Karizma/Etki) duyulmaktadir.
1978’den giiniimiize | -Liderlik iliskisel bir siiregtir - -Daha fazla ¢alisma yapilmasina ihtiyag
(Transformasyonel Liderlik paylasilan bir siirectir -| duyulmaktadir
Liderlik) Takipgilige dnem verilmesi -Karizmatik ve Doniisiimcii liderlik benzerligi ve
gereklidir farklilig1 hakkinda daha fazla agiklama yapilmasi
gereklidir
-Isbirligi, degisim ve yetkilendirme siirecinin
gerceklestirilmesi ve dl¢lilmesi zordur

Kaynak: Akis, 2004:15

2.1.3.1. Ozellikler Yaklasimi

M.O. 450-1940 yillar1 arasinda bireysel nitelikler ¢ogu zamanda on planda

tutulmaktaydi. Bu zaman zarfinda 6zellikler (trait) yaklagimimin gegerli oldugu sdylenebilir
(Zel, 2001:103). Bu donem igerisinde liderligin dogustan gelme bir 6zellik oldugu ve kisinin
nitelikleriyle belli olabilecegi diisiiniilmekteydi. Tarih boyunca Napolyon, Gandhi, Licnoln
gibi liderler ozellikleri ile 6n planda olup 6rnek liderler olarak gosterildiler. Bu gibi etkin

liderlerden yola ¢ikarak arastirmacilar, liderleri lider olmayanlardan ayirmaya calistilar. Gerek
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grup gozlemleri, gerek oylamalar gerekse analizlerle bu siirecte arastirmacilarin kullandigi

teknikler oldu (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001).

Bu yaklagimin temeli “Lider olunmaz, Lider dogulur” anlayisina dayaniyordu ve
“Biiyilk Adam Teorisi” (Great Man Theory) olarak da anilmaktaydi. Sabuncuoglu ve Tiiz
(2001) ozellikler teorisi aragtirmalarinin lider 6zelliklerini fiziksel, diisiinsel, duygusal ve
sosyal Ozellikler olarak dort grup altinda toplandigini ve ancak bu 6zelliklerin dengeli bir
bilesiminin etkili bir liderligi beraberinde getirebilecegi goriisiiniin hakim oldugunu
belirtmislerdir. Tiim bu sayilan 6zelliklere ragmen 6zellikler yaklagiminin liderligi agiklamak
icim yeterli olmadig1 diisiiniilmektedir. Ozellikle durumsal ve davranissal faktorler goz ardi

edilmistir.

Bahsi gecen bu kisitlarlar arastirmacilart farkli arastirmalar yapmaya yoneltmistir.
1940’larin baslarindan itibaren arastirmacilar 6zellikler yaklagimindan uzaklagsmaya baslamus,
1960’larmn ortalarina kadar davramssal liderlik tarzlariyla ilgilenmislerdir. Ozellikler teorisi
analitik olmaktan ¢ok tanimsal oldugundan basariy: tahmin etmedeki degeri en iyi haliyle bile
kisith gorilmektedir. Sonu¢ olarak durumsal teorinin Ozellikler teorisinin yerine gectigi
soylenmektedir (Hodgetts, 1999:535). Durumsallik Yaklasimlar1 lider etkinligi ile ilgili
davranmis tarzlar1 One siirmektedir. Davramis tarzlari transaksiyonel (ise yonelik),
transformasyonel (doniisiimcii), karizmatik ve vizyoner liderlik gibi kavramlara ayrilarak
aciklanmaktadir. Durumsallik ¢ercevesinden liderlik, durumun gereklerine bireyin
davraniglarint adapte edebilme yetenegi olarak ele alinmaktadir. Tabi ki bireylerin
davranislarini durumlara adapte ettigi kabul gérmiis bir gercektir. Bireysel davranislar, farkl
durumlar karsisinda bireyin kisilik 6zelliklerine uygun olarak gelistirdigi davraniglardir. Bu
durumda farkli davranis tarzi benimsenmesinin nedeni olarak kisilik 6zelliklerini gdstermenin

bir anlamda tekrar basa donerek 6zellikler teorisini isaret ettigi de sdylenebilmektedir.
2.1.3.2. Davranissal Yaklasimlar

Ozellikler yaklasimmin basarili bulunmamasimin ardindan arastirmacilarm liderlerin
davraniglarina yonelmeye baslamalari ile arastirmalar performansi esas almaya baslamistir.
Davranigsal liderlik yaklasimlar: iki genel kategoride ele alinabilir. Birincisi ydneticilerin
zamanlarini nasil gecirdiklerine, tipik eylem diizenlerine, sorumluluk ve islevlerine odaklanan
arastirmalardir. Digeri ise etkin lider davranislarimi belirlemekle 6zel olarak ilgilenen

arastirmalardir (Yukl, 2002).
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Ozellikler teorisi ve davranissal teorilerin birbirinden farki, dnem verdikleri ve ortaya
attiklar1 tahminlerde yatmaktadir. Eger ozellikler teorisini kabul edersek liderlik icsel bir
durumdur ve ona ya sahipsinizdir ya da degilsinizdir. Diger yandan eger davranigsal teoriler
kabul edilirse liderlerin spesifik davraniglarinin oldugu gézlemlendiginden liderlik sonradan

da 6grenilebilir, etkili liderler olusturulabilir diyebiliriz.

2.1.3.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar

Davranigsal teorilerle ilgili en genis kapsamli ¢alimsalar 1940’larin sonlarinda Ohio
State Universitesi tarafindan gergeklestirilmistir. Bu arastirmacilar lider davranislarinin
bagimsiz boyutunu agiklamaya c¢alismislardir. Sonugta aragtirmacilar birgok farkli boyut
arasindan iki ana kategoriye odaklanmislardir. Bunlar; Géreve Doniikliik / Yapiyr Harekete
Gegirme (Initiating Structure) ve insan liskilerine Déniikliik / Anlayis (Consideration)olarak

adlandirilmaktadir.

Tablo 2. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalari Sonucunda Elde Edilen Dért
Liderlik Tarz1

Yogun ilgi Diisiik Yogun Ilgi Yiiksek
T Yapiy1 Harekete Gegirme Yapiy1 Harekete Gegirme
= -1- -2-
=
=
Z
= -3- -4-
=

Az llgi Diisiik Az 1lgi Yiiksek

Yapiy1 Harekete Gegirme Yapiy1 Harekete Gegirme

YAPIYI HAREKETE GECIRME

Kaynak: Zel, 2001:103.

Goreve Doniikliik/Yapiyr Harekete Gegirmede liderler kendi rollerini tanimlarlar ve
amaglara erismede c¢alisanlarin rollerini belirlerler. Bu boyut, liderlerin isi organize etme,
iletisim ve amaclara yonelik davraniglarini igerir. Bu boyuttaki liderler; grup tiyelerini belirli
alanlara yonlendiren, ¢alisanlardan belirlenmis performans standartlarina gére davranmalarini
bekleyen kisiler olarak goriilmektedir. insan iliskilerine doniikliik/anlayis boyutunda liderler

astlarinin duygu ve diislincelerine ve karsilikli giivene onem veren karakter yapisina
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sahiptirler. Bu boyuttaki liderler astlarinin kisisel problemlerine yardimei olan biitiin astlara

esit davranan, arkadasga ve yaklasilabilir kisiler olarak goriilmektedir.

2.1.3.2.2. Michigan Universitesi Calismalari

Rensis Likert’in onciiliigiinde, Prudential Insurance Company’de diisiik ve yiiksek
performans gosteren gesitli gruplarla yapilan goriigmeler sonunda aragtirmacilar iki farkli
temel liderlik davranigimi ortaya c¢ikarmislardir. Bunlarda birincisi ¢alisan merkezli lider

davranisi olup ikincisi ise liretim merkezli lider davranisidir (Schermerhorn vd., 2010:308).

Calisan merkezli liderler astlarin mutluluguna 6nem veren, onlar1 karar alma
mekanizmalarina dahil eden ve insiyatif almalarini saglayarak verimliligi arttiran liderlerdir.
Uretim odakl1 liderler ise daha ¢ok performans iizerinde duran, yasal gii¢lerini kullanarak

islerin dogru sekilde yliriimesini saglayan liderler olarak tanimlanabilir (S6kmen, 2010:120).

iSE YONELIK LIDERLIK ISGORENE YONELIK LIDERLIK

Yianeticinin Yetkisini Kullanmasi

Astlanin Ozgiirlik Alani

ot b ! !

Yoneticl Yonetici  Ydnetici Yinetici Yinetici Yinetici Yinetict astlannin

karar verir  karar fikirler sunar defisebilecek  problem simirlar. stlerince tammlanan

VE “satar”. ve sorular nitelikie kesin  sunar Tamumilar, simirlar dahilinde

duyuryr. davet eder. olmavan karar  dneriler alir, gruptan fonksivonel olarak hareket
SLNar karar verir. karar ister.  elmesing iZin verir.

Sekil 2. Liderlik Davraniglar1 Dogrusu

Kaynak: Richard, 1998:537

Sekle gore liderin yetkisinin kullanilmasi astlarin 6zgiirliikk alanmi ile iligkilidir. Sol
tarafta ise yonelik liderin yiiksek yonetici yetkisini kullandig1 oranda astlarin bagimsizliginin

kisitlandig1 goriilmektedir. Sag tarafta ise kontroliin biiyilk kismindan vazgegen is gorene
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yonelik liderin, liderlik davranisina karsilik astlarin  Ozgiirliik alaninin = genisledigi

goriilmektedir.

Liderlerin, sonuglara ulasilirken aragtirmalarin dort ayr1 faktére dayandirildig:

bilinmektedir (Sokmen, 2010:120).

Destek: Gruptaki bireylerin sahsi duygularina verilen 6nem ve onlarin degerlerini

arttiran davranislar.

Karsihikh iliskileri kolaylastirma: Grup {liyeleri arasinda karsilikli tatmin saglayan

yakin iligkilerin gelisimini destekleyen davraniglar.

Amacin vurgulanmasi: Grubun amaclarina ulagmasi ve performanslariin yiiksek

olmasi i¢in giideleyici davraniglar.

Isi kolaylastirma: Ekipman ve teknik bilgi saglayarak, nihai amaclara ulagsmak icin

yardimc1 davranislar.

Calismalarin diger bir sonucu ise yiiksek performans gosteren gruplarin liderlerinin
uzaktan denetlendigi ve ayni sekilde kendilerinin de astlarin1 uzaktan denetledigidir. Bu

liderlerin tiretim merkezli degil ¢alisan merkezli davranis sergiledikleri belirtilmistir (Bolat
vd., 2009:174).

Rensis Likert’in Michigan Universitesi arastirmalarinin ardindan ¢alismay1 biraz daha
ilerleterek “Sistem Modeli” adim verdigi bir calisma gerceklestirdigi bilinmektedir. Bu

modelde dort ayr1 sistem bulunmaktadir (Erdogan, 1997: 354).
Sistem 1: Somiiriicii Otokratik Lider
-Astlara giiveni yoktur.
-Kararlarin1 empoze eder asla yetki devretmez.
-Tehdit ile motive eder.
-Astlar1 ¢ok az iletisim kurar ve ekip isine dahil etmez
Sistem 2: Tyiliksever Otoriter Lider
-Astlara karsi ylizeysel bir gliveni vardir.
-Kararlarin1 empoze eder asla yetki devretmez.
-Odiille motive eder.

-Bazen astlar1 sorunlarin ¢6ziimiine ortak eder. Babacandir.
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Sistem 3: Katilime1 Lider

-Astlara kars1 heniiz tam olmayan bir giiven besler.
-Astlar1 dinler ama karar alma siirecini kontrol eder.
-Odiille ve ise dahil ederek motive eder.

-Astlarin diisiince ve fikirlerini yapici olarak kullanir.
Sistem 4: Demokratik Lider

-Astlara olan giiveni tamdir.

-Astlarin kendilerinin karar almalarina izin verir.
-Katilimla gelen kazanimlarda 6diille motive eder.
-Fikir ve diisiincelerini paylasir.

Likertin Sistem Modeline gore etkin liderler genel olarak iigiincii ve dordiincii sistemi
benimseyen liderlerdir. Bu sistemler temel olarak giivene, c¢alisanlarin ve Orgiitlin
ithtiyaglarina odaklanmaya dayanmaktadir. Sonucunda ise ¢alisanlarin daha verimli olduklari
gozlenmistir. Birinci ve ikinci sistemde ise calisanlarin iiretimleri diismekte ve faydalari

azalmaktadir (S6kmen, 2010:121).

2.1.3.2.3. Blake ve Mauton’un Yonetsel Diyagram Modeli

Teksas Universitesi’nden Robert Blake and Jane Mouton tarafindan Ohio State
Universitesi ¢alismalarmin boyutlarna dayandirilarak ydnetim kafesi modeli (Managerial
Grid) gelistirilmistir. bu modelde bes farkli liderlik tarzi tespit edilmistir (Daft, 2007:497;
Sokmen, 2010; Bolat vd. 2009). Bu tarzlar asagida detayl olarak incelenmeye calisilmistir.

Ciliz Liderlik (1.1): Bu tarz liderlikte hem iiretime yonelik olma hem de insana
yonelik olma seviyeleri en diisiik diizeydedir. Islerin verimliligi ve astlarin tatmini igin hig
caba sarf edilmemektedir. Bu noktada ydneticinin sadece koltugunu korumak adina minimum
gayretle calistig1 sdylenebilir. Sorunlar genelde yok sayilir, gerekli ¢oziimler ya ertelenir ya

da uygulamaya konmaz.

Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Bu tarzda ise insana yonelik olma durumu en fist
seviyede olup liretime yonelik olma durumu en alt seviyededir. Yani sadece kisiler arasi

iligkiler ve astlarin tatmini 6n planda tutulmaktadir. Karar alma siirecinde sorgusuz olarak
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inisiyatifler yeterli bulunur ve elestirilmez. Bu tarz ile orgiitsel basar1 saglamanin pek

miimkiin olmadig1 genel olarak belirtilir.

Gorev Liderligi (9.1) : Bu kez de iiretime yonelik olma en iist seviyelerde goriiliirken
insana yonelik olmanin en alt seviyede oldugunu gormekteyiz. Uretime tam anlamiyla
konsantre olan lider tiim giiclinii ve yetkisini verimliligi maksimize etmek ic¢in kullanir ve
sartlar1 buna gore diizenler. Astlarin fikirleri ve tatmin durumlarinin hi¢ bir 6nemi yoktur.

Lider sadece kendi diisiincelerini empoze ederek uygulamaya yoneltir.

Orta Yolcu Liderlik (5.5): Lider olan1 muhafaza etmek amaciyla her yone esit
mesafede durur. Genel amaci hi¢ bir seye zarar gelmeden kendi yerini garantilemektir. Ne

iiretimin ne de insana verilen 6nemin yiiksek seviyelere ¢ikmasi beklenemez.

Takim Liderligi (9.9): Bu liderlik tarzinda lider hem insana yonelik hem de iiretime
yonelik tutumlarinda maksimum ilgiyi gosterir. Ise alim siirecinden itibaren adanmus kisilerle
calismayi tercih eden bu lider tipi karar alma siirecine de astlar1 dahil ederek motivasyonlarini
yuksek tutar. Verimliligin de ¢ok onemli oldugu disiiniilerek orgiitsel basarmin yiiksek

seviyelere ¢ikarilmasi ve insanlarin ihtiyaglarinin en iyi sekilde karsilanmasi hedeflenir (Datft,

2007:497; Sokmen, 2010; Bolat vd., 2009).

g SEHIR GRUP

g KLUBT LiDERI
]
E ,
. 7
o
= 6
.=
- 5 ORTA YOLCU
]
g 4 LIDERLIK
=
&
B 2 KORKAK GOREV
< 1 LIDERLIK LIDERLIG
[}
B 1 2 3 4 5 6 7 8 9
x

Uretime Yénelik Olma

Sekil 3. Blake ve Mouton'un Yo6netim Gozenegi.
Kaynak: Yigit, 2004:52

Iskandinav Calismalari: Simdiye kadar bahsedilen davranissal teoriler 1940’larin
sonlarindan 1960’larin baslarina kadar olan siire¢ i¢inde olusturulmustur. Bu donemlerde

diinya daha belirgin, daha basit ve tahmin edilebilir yapida oldugundan bahsedilen teoriler
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giiniimiiziin dinamik kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Finlandiya ve Isvegli arastirmacilar
lider davramislarinin sadece iki boyutta aciklanip agiklanamayacagi konusunda g¢alismalar
yapmiglar ve “ Gelisim Merkezli” adin1 verdikleri yeni bir boyut olusturmuslardir. Gelisim
merkezli liderler; yeni fikirler arastiran, deneyime deger veren, degisimi yaratan ve siirdiiren

Kisiler olarak goriilmektedirler.

Ohio State calismalariyla giindeme gelen “is yapmada yeni yollar gelistirme”,
“problemlere yeni yaklasgimlar olusturma” ve “Orgiit {dyelerini yeni aktivitelere
cesaretlendirme” gibi kavramlar o donemlerde yeni fikirler {retiminin ve degisimin
stirdirilmesinin ~ 6neminin  yeterince anlasilmamast nedeniyle ¢ok Kkritik olarak
nitelendirilmemeydi. Giiniimiiziin dinamik yapisi ise bu kavramlarin dogrulugunu ve énemini
giindeme getirmistir. Buna bagh olarak Iskandinav arastirmacilari etkili liderlikte “gelisimi
merkezli” boyutu ortaya atmuislardir. Gelisim merkezli davranislar sergileyen liderlerin
astlarinin daha verimli oldugu, is tatminin saglandig1 da Iskandinav arastirmacilar tarafindan

ortaya ¢ikarilmistir.

Davranigsal teoriler lider davranislariyla grup performans: arasindaki iliskileri
aciklamaya c¢aligmistir. Davranigsal teorilerin ihmal ettigi nokta ise durumsal faktorler

olmustur.

2.1.3.3. Durumsallik Yaklasimlari

Ozellikler teorisi ve davranigsal liderlik teorileri liderlik durumlarmm dinamiklerini
daha iyi anlamamiza yardim etmislerdir. Ozellikler teorisinde liderlerin kisisel
karakteristiklerinin bagart i¢in Onemli oldugunu belirlenmistir. Muhakkak ki belli
karakteristikler bazi durumlarda basari getirebilir ancak ayni karakteristiklerin farkli
durumlarda 6nemsiz kalabilecegi hatta basarisizlik yaratabilecegi sOylenebilir. Yine aym
sekilde belli davraniglar bazi liderlik durumlarinda 6nemli olsa da farkli durumlarda sorun

yaratabilir (Ivancevich vd., 2005:497).

Bu teorilerin liderlikle ilgili 6nerdiklerinin tam olarak yeterli olmadig1 anlasildiktan
sonra durumsal liderlik teorileri ortaya ¢ikmistir. Durumsal yaklagimlarda igeriksel faktorlerin
liderlik siirecine etkisi tartisilir. En 6nemli durumsal degiskenler takipgilerin karakteristikleri,
liderin ekibi tarafindan sergilenen isin dogasi, Orgiitiin tlirii ve ¢evresel faktorlerin yapisi
olarak sayilabilir. Durumsal yaklagimlarin iki ana alt kategorisi bulunmaktadir. Birincisi
liderlik stireglerinin farkli orgiit yapilarinda ve yonetim seviyelerinde ne derecede ayni veya

farkli oldugunu kesfetmek, ikincisi ise lider nitelikleri ile lider verimliligi arasindaki iligskiyi
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etkileyen durumlarin boyutlarini belirlemektir (Eren,2003:541). Bu durum asagidaki Sekil
4'deki gibi ifade edilebilir (Kogel, 2001:476- 477).

. GERCEKLESTIRILECEK
LIDERIN KISILIGI TN
BEKLEYISI VE AMACIN NITELIGI
VE TECRUBELERI DAVRANISLARI

W v /

- ! N

ORGUTSEL HAVA VE MESLEKTASLARIN
POLITIKALAR IZLEYICILERIN

OZELLIKLERI, BEKLEYISLERI BEKLEYISLERI VE
DAVRANISLARI

Sekil 4. Liderlik Davranisi

Kaynak: Kogel, 2007:476-477

House & Mitchell’in Yol-Amag¢ Kurami, liderin ¢alisanlart nasil etkiledigini, is ile
ilgili amaglarin nasil algilandigin1 ve amaca erisme yollarinin neler oldugunu incelemektedir.
Liderin gorevi astlarin1 harekete gegirmek, amaglar1 belirlemek ve bu amaglara ulasacak
yollar1 bulmalarma yardim etmektir. Etkin liderlik, uygun liderlik tarzinin duruma ve
calisanlarin ihtiyaclarina gore belirlenmesiyle olusur. Modelde, dort liderlik tarzi
tanimlanmistir; basariya yonelik, otoriter, katilimer ve destekleyici liderliktir (Eren,2003:539-
541).

Durumsallik yaklasimi ile ilgili yapilan arastirmalar bu etkilesimlerin her orgiit igin
farkli bicimde oldugunu, bazilarinin baz1 ¢evre faktorlerinden ¢ok etkilendigini bazi
orgiitlerin ¢ok az veya hi¢ etkilenmedigini ortaya koymaktadir. O halde lider ya da yonetici,
yoOnetim stratejisini ve yonetim big¢imini belirlerken, orgiitiin ¢evresel etkilesiminin modelini
belirlemeye calismalidir (Eren,2003:97). Durumsallik yaklagimina gore liderin etkinligi
calisana yoneliminin yani sira, lider-¢alisan iliskisine, isin yapisal 6zelligine ve liderin grup

icerisindeki giiciiyle ilintilidir. Liderin grup igerisindeki giicii, grup igerisinde iistlendigi role
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gore kendisine saglanan Orgiitsel giictiir (6rnegin; ise alma, isten ¢ikarma, terfi ettirme, 6diil

ve ceza verme giicii gibi) (Erdogan, 1994:340).

2.1.3.3.1. Amac-Aracg Teorisi

Liderlikle ilgili en ¢ok kabul goren teorilerden bir tanesi de amacg—ara¢ teorisidir.
Robert House tarafindan gelistirilen bu teori de Ohio State Universitesi arastirmalarinda
deginilen anlayis, goreve doniiklik ve motivasyon beklentisi gibi anahtar konulara

odaklanmaktadir.

Amagc-arag teorisine gore lider astlar1 yonlendirmeli, amaclarini gergeklestirmeleri i¢in
onlar tegvik etmeli ve astlarin amaglarinin organizasyonun veya grubun amaglariyla uygun
olmasmi saglamalidir. Kisacast amaglarin belirlenmesi ve bu amaclar gergeklestirecek
yollarin bulunmasina yardim edilmesidir. Sekil.5’de de bu gosterilmektedir (Kogel, 2007,
5:460).

YONETICI

CALISANLAR )
@.:CLARA ULASTIRACAK

“YOLU”

GC]KLIGA KAVUSTURUR

v
AMACLAR(ODUL)

Sekil 5. Amag-Arag Teorisi

Kaynak: Kogel, 2007:460
House dort ayri liderlik davranisindan s6z etmektedir.
-Emir Veren (Direktive)

-Destekleyici (Supportive)
21



-Katilime1 (Participative)
-Basar1 Odakli (Achievement Oriented)

Emir veren lider: Astlara ne yapmalar1 gerektigini sdyleyen, is yapis kurallarini

belirleyen liderdir. Yiiksek derecede yapisallasan ve stresli durumlarda basar1 saglayabilir.

Destekleyici lider: Astlarin ihtiyaglarina cevap veren ve arkadasca davranan liderdir.

Astlar yapisallagmis gorevleri yaparken yiiksek performans ve basar1 gosterirler.

Katilime1 lider: Astlarla birlikte hareket eden ve karar vermeden Once onlarin da
fikirlerini alan liderdir. Bu tarz bir liderlik davranisinda astlarin bireysel kontrolii, onlarin

basarilarini etkilemektedir.

Basar1 odakli lider: Basar1 odakli lider iddiali amaglar belirler ve astlarin yiiksek
performans sergileyerek bu amaclar1 gergeklestirmelerini ister. Gorevlerin muglak olarak

yapilandig1 durumlarda basar1 odakli lider astlarin beklentilerini ve basarilarini arttirir.

Arag-amac teorisi lider davramislarinin ¢iktis1 olacak olan performans ve basariy
etkileyen iki durumdan s6z etmektedir. Bunlar ¢evreyle ilgili durumsal faktorlere ve sartlarla
ilgili durumsal faktorlerdir. Arag-amag teorisinin altinda yatan mantik, ¢alisan performansi ve
tatmininin liderin ¢alisma kosullar1 ve ¢alisanlarin gereksinimlerini karsilama derecesiyle ayni

orantili oldugudur.

2.1.3.3.2. Hersey-Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan gelistirilen bu teori biiyiik dlgiide
Ohio State Universitesi ¢alismalar1 ve Blake ve Mouton’un Yonetim Kafesi Modelinden
yararlanilarak ortaya c¢ikarilmistir (Bolat vd., 2009:195). Durumsal Liderlik Teorisi
(Situational Leadership Theory) olarak da bilinen bu teorinin yonetim gelisim uzmanlari
tarafindan olduk¢a desteklendigi ve Fortune 500’de yer alan neredeyse dort yiliz sirketin
liderlik egitim programlarina modeli dahil ettigi bilinmektedir . Vecchio (2002)’ya gore ¢ok

genis ¢evrelerce bilinen bu teori yeterince aragtirmaya konu olmamustir.

Bu kuram, takipgilerin iizerine odaklanir ve temel olarak yine iki davranis tarzi iizerine

yogunlastig1 sdylenebilir (Ozkalp ve Kirel, 2010:323).

Gorev odakh davramslar: Lider rolleri tanimlayip c¢alisanlart organize eder.

Calisanlarina neyi, nasil nerede, ne zaman, kimin yapmasi gerektigini aktarir.
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iliski odakh davramslar: Liderin calisanlarla yakin kisisel iliskide oldugu

soylenebilir. Iletisim aciktir ve genelde lider ¢alisanlari dinler, tesvik eder ve destek verir.

Yiiksek
P Disik 53 2 Yiiksek
Tliski Gorev
5 Diisiik Diisiik
= Gorev Iliski
5‘
=
=
Sl s4 / Yuksek | Yuksek £ S
v Iliski Gorev
Z Diisiik Yiiksek
= Gorev Iliski
\4 |
Dusiik < Goreve Doniik Davranis i Yuk.i_e K
2l)
S| Yiksek Ofta Dusik_  |&
= * >
5 M4 M3 M2 M1 s
Astlarin (izleyicilerin) olgunluk seviyesi g’

Sekil 6. Durumsal Liderlik Davranisi ve Astlarin Olgunluk Diizeyi
Kaynak: Eren, 2007:454

Hersey ve Blanchar Ohio State Universitesi ¢alismalarindan ve bu temel iki

davranigtan hareketle yoneticiler i¢in dort liderlik tarz1 belirlemistir.

T1 Soyleyen (Telling): Lider isi yapmak i¢in gerekli rolleri tanimlar ve ¢aligsanlarina
neyi, nerede, nasil ve ne zaman yapmalar1 gerektigini sOyler. Bu liderin gorev odakli yani

ylksek, iliski odakli yan1 diisiiktiir.

T2 Satan (Selling): Lider ¢alisanlarina yapilanmis talimatlari verir ama ayni zamanda

destekler. Bu lider tipinin hem gorev odakli yani hem de iliski odakli yan1 yiiksektir.

T3 Katilmer (Participating): Lider ve c¢alisanlan yiiksek kalitede is ¢ikarmak igin
karar alirken beraber hareket ederler. Bu liderlerin gorev odakli yani diisiik, iliski odakl

yanlar1 ise yiiksek olur.
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T4 Yetkilendiren (Delegating): Lider, calisanlarina ¢ok az belirgin olan kapali
talimatlar verir ve kisisel destek vermez. Bu tip liderlerin hem gorev odakli yanlar1 diisiik hem

de iliski odakl yanlar diisiiktiir.

Bu modelde 6zellikle 6ne ¢ikan yaklasim ise takipgilerin olgunluk derecesi-hazir olma
durumu (maturity) olarak vurgulanan kavramin kullanilmasidir. Olgunlugun anlamin
kisilerin kendi davraniglarini yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri olarak

tanimlarlar (Ozkalp ve Kirel, 2010:324).

2.1.3.3.3. Vroom-Yetton Modeli

Victor Vroom ve Philip Yetton 1973’te liderin karar vermeye katilimi ve
davranislariyla ilgili olan Lider-Katilim Modeli adin1 verdikleri bir model gelistirmislerdir.
Vromm ve Yetton’un modeli normatif bir model olup baz1 kurallar igermektedir. Model karar

vermeyle ilgili yedi ihtimalden ve bes alternatif liderlik tarzindan bahsetmektedir.
1) Kararin 6nemi
2) Karara yonelik astlarin taahhiitlerinin 6nemi
3) Liderin iyi bir karara yonelik yeterli bilgiye sahip olup olmadigi
4)Problemin ne derece yapilandirildigt
5)Astin organizasyon amaglarina ortak olup olmayacagi
6)Astin alacagi kararin otokratik olup olmayacagi
7)Cozlim alternatifleriyle ilgi astlar arasinda zitlasma olup olmayacagi
8)Astlarin iyi bir karara yonelik faydali bilgiye sahip olup olmadig1
9)Liderin astlarin ilgilerini sinirlayacak zaman limitinin olmas1
10)Cografik olarak farkli alanlara dagilmis astlarin bir araya getirilmesinin maliyeti
11)Liderin karar almayla ilgi siiresi minimize etmesinin dnemi
12)Astlarin diislince yapilarini gelistirmek i¢in katilimin kullanilmasinin énemi.

Liderlikle 1ilgili diger teoriler stres, zeka, deneyim gibi faktorlerin durumsal
degiskenlik acisindan 6nemli oldugunu savunmustur. Lider-katilim modeli bu faktorleri
dikkate almadigi i¢in yetersizdir. Diger yandan model fazlasiyla karisiktir. Basit bir problem
icin bahsedilen 12 asamanin kullanilmasi ¢ok gercek¢i goriinmemektedir. Bu model bize

sadece liderlik tarzimiz1 segerken yararlanabilecegimiz durumsal degiskenler sunmaktadir.
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Liderlikle ilgili anlatilan tiim bu teorilerden sonra aslinda liderligin her zaman cok
onem arz etmedigini de sOyleyebiliriz. Liderlik bazen Onemsiz, giincel konularla alakasi
olmayan bir kavram olarak goriilebilmektedir. Peki bunun nedeni ne olabilir? Bireyler, is ve
organizasyon degiskenleri bazen liderligi etkisiz hale getirebilir. Ornegin bireylerin egitim
durumlari, deneyimleri, profesyonellikleri liderligi etkisiz hale getirebilir. Muglak olmayan,
tanimlanmis, rutin isler de liderligi gereksiz kilabilir. Ayni sekilde organizasyonun kesin

kurallara, formiile edilmis amaglara sahip olmasi da etkisini azaltabilmektedir.
2.1.3.3.4. Fiedler Modeli

Fiedler’ in durumsallik modelinde etkili grup performansi liderin, liderlik tarzina ve

durumun lidere verdigi kontrol derecesine dayanmaktadir.

Fiedler liderlik basarisinin bireyin temel liderlik tarzina bagli oldugunu arastirmis ve
“en az tercih edilen meslektas anketi” (Least Preferred Coworker (LPC) Questionnaire)
gelistirmistir. (Bu anket, bireyin gorev veya iliski odakli oldugunu 6l¢meye yarar.) Fiedler bu
ankete verilen cevaplara gore temel liderlik tarzinin ne oldugunun ortaya ¢ikarilabilecegini
soylemistir. Fiedler’e gore bireyin liderlik tarzi karigiktir. Bu 6nemlidir ¢iinkdi, eger bir liderin
bulundugu durum gorev odaklilig1 gerektiriyorsa ve lider iliski odakliysa o zaman ya durumda

tekrar bir degisiklik yapilmasi gerekecektir ya da optimum etkinlik i¢in lider degistirilecektir.

LPC ile temel liderlik tarz1 belirlendikten sonra lideri durumla uyumlu hale getirmek

yararlidir. Fiedler liderin etkinligini belirleyen {i¢ durumsal faktdrden bahsetmektedir.

Bunlar;

1. Lider-Ast iliskisi: Astlarin lidere duydugu giiven, saygi derecesi

2. Gorev Yapist: Islerin prosediirlestirilme dereceleri

3. Pozisyon Giicii: Liderlerin sahip oldugu gii¢ degiskenlerinin etki derecesi (gii¢
degiskenleri,disiplin, ticret artisi, harekete gecirme giicii)

Fiedler’in modelindeki bir sonraki adim bu ii¢ durumsal degiskenin degerinin
Olciilmesidir. (Lider ve astlar arasindaki iliskinin, gérev yapisinin, pozisyon giiciiniin yiiksek
veya diisiik olup olmadig1 gibi) Fiedler lider-ast iliskisinin en yiiksek oldugu, is yapisinin
yiiksek oldugu ve pozisyon giiciiniin saglam, yiiksek oldugu durumu liderin kontroliiniin en

yliksek oldugu durum olarak tanimlar.
Bireyin LPC’si ve li¢ durumsal degiskenin eslestirilmesi ile Fiedler liderin maksimum
etkinlik sergileyebilecegini 6ne siirmektedir. Sekil 6’da goriilecegi iizere Fiedler’a gore iligki
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merkezli liderler 1V. ve V. durumlar da daha iyi performans sergilerken; gorev merkezli

liderler I. 11. lll.ve VII. VIII. Durumlarda daha iyi performans sergileyeceklerdir.

""""""""""" Gorev Merkezli

Tliski Merkezli
T '
—_—
L Ll Lll LV v V1 Vi Vil
Lides- Iyi Iy In In Layf Zayf Zaypf | Zanf
Ast
Tliskizi
Gorev | Yiksek | Yiiksek |Dhsik Driigitk Yiksek | Yiksek |Disiik | Diigiik
Tapis
Pozisyon | Giigli Zapf Giiglia Zapf Giiglii Zapf Giigli | Zawnf
Gicii

Sekil 7. Fiedler Modelinin Ortaya Koydugu Sonuglar
Kaynak: Robbins, 2001:375

Fiedler bireylerin liderlik tarzlarimi karisik olarak nitelendirmektedir. Gergekten de
liderlerin etkinligini arttirmanin iki yolu vardir. Birincisi; duruma gore lideri degistirmek.
Ikinci yol ise durumu lidere gore degistirmektedir. Bu durum gorevleri yeniden

yapilandirmakla ve liderin kontrolii dahilinde olan konularda yapilabilir.

Fiedler modeli pozitif durumlara yon gosterir. Ancak LGC konusunda bazi problemler
de soz konusudur. Caligmalar LPG skorlarinin sabit olmadigini sdylemektedir. Ayrica
durumsal degiskenlerde kurumsal yapiya sahiptir. Ve bu ii¢ durumun ne derece iyi oldugu her

zaman Ol¢iilemeyebilir.

Fiedler sonralar1 Joe Garcia ile birlikte “ Anlayis Kaynakli Teoriyi “ gelistirmistir. Bu
teoride stressin iizerine durulmus liderin zekasi ve tecriibesi strese karsi yaklagiminda
etkisinin olup olmadig1 arastirilmistir. Bu teoriye gore stres mantikli olmanin diismanidir.
Liderler ( ve diger herkes i¢in) stres altindayken mantikli ve analitik diisiinmek ¢ok zordur.
Bu agidan liderlerin zekasi ve deneyimi, durumu yiliksek veya diisiik stresli olarak
karsilamalarin1 ve etkinliklerini belirlemektedir. Fiedler ve Garcia’ya gore zeka ve deneyim

birbirine etki eden unsurlardir. Bu ii¢ durumu ortaya ¢ikarir.
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1) Direkt davranislar, diisiik stres seviyesinde ve yiiksek zeka seviyesinde iyi

performansla sonuglanir.
2) Yiiksek stres durumunda performansla is tecriibesi arasinda pozitif bir iliski vardir.

3) Liderin diisiik stres seviyesinde hissedildigi durumlarda liderin akli (zihni)

yetenekleri ile grup performansi arasinda karsilikli iligki vardir.

Fiedler’in modeli {i¢ nedenden dolayr onemli goriilmektedir. Bunlardan birincisi,
temelde etkinligi vurgulamasidir, ikinci hicbir liderlik tarzinin en iyi olmadigmi ve
yoneticinin duruma adapte olmasi gerektigini gostermesi, ligiinciisii ise yonetimi lideri ve
durumu eslestirmesi i¢in cesaretlendirmesidir. Fiedler’in elestirilen yanlar1 ise biitiin temel
durumsal degiskenleri tanimlamamis olmasi ve durumsal istekliligin lider davranisi ve astin

performansi arasindaki iligkiyi nasil etkiledigini agiklamamasi olmustur (Hodgetts,1999:548).

Fiedler’in “lider davraniglar1 durumlara ve kosullara gore degisiklik gostermektedir”
seklinde ortaya koydugu durumsallik yaklasiminda “Is odakli” ve “lliski odakli” liderlik
davranis1 degiskenlerinden sonra {igiincti degisken olarak degisim/gelisim odaklilik Ekvall ve
Arvonen tarafindan one siiriilmiistiir. U¢ degiskende de yiiksek performansa sahip olan
bireylerin kosullarin gerektirdigine gore liderlik davranisi gosterecegi Ongoriilmektedir.
Ucgiincii degisken olarak ne siiriilen Degisim/Gelisim odaklilig1 Yulk ve Adizes tarafindan
dort yonetsel gorev cergevesinde incelenmistir. Bunlar: Uretim, Yonetim, Girisim ve
Entegrasyon’dur. Ekvall ve Arvonen’in modeli ile iliskilendirildiginde, Girisim ile
Degisim/Gelisim, Uretim ve Yonetim ile Yap: ve Is, Entegrasyon ile Calisan ve Iliski
Odaklilik ortiismektedir (Kornor ve Nordvik, 2004:49).

2.1.3.3.5. Lider-Uye Degisim Modeli

Lider-Uye (ast) Degisim Modeli (Leader-Member Exchange (LMX) Theory) liderlerin
gecen zamanin da etkisiyle astlarindan belirli bir grupla daha o6zel iliskiler gelistigini

savunmaktadir.

Bu bireyler igsel grup olarak nitelendirilir, onlara giiven duyulur ve o6zel bir
ayricaliklar1 vardir. Diger astlar ise digsal grup olarak adlandirilir. Bunlar ise liderin fazla

zamanini almazlar ve liderle iligkileri formalitelere baghdir.

Liderin, astlarindan kimin igsel grupta kimin digsal grupta yer aldigin1 belirlemesi ¢ok

net olmamakla birlikte liderin Kisiligine yakin kisilik yapisina sahip olanlar ya da digerlerine
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gore daha yetenekli olan bireyler igsel grupta yer alacaktir. Burada se¢imi yapan liderler ama

asil onemli nokta astin karakter yapisinin liderin yaptig1 se¢imi etkiliyor olmasidir.
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t i _u_m“l] i
I ————— I
¥ r T
Fikeek llstlghmn
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Igael Grup Dingsal Grup

Sekil 8. Lider-Uye Degisim Modeli
Kaynak: Robbins, 2001:378

LMX teorisine yonelik yapilan arastirmalar genellikle teoriyi denetleyici niteliktedir.
Teori ve onu destekleyen arastirmalar, liderlerin astlarina farkli davranislar sergilediklerini ve
buna bagli olarak olusan icsel gruptaki astlara oranla daha yiiksek oldugunu ortaya

koymuslardir.
2.1.3.4.Modern Liderlik Yaklasimlar

Kisisel, davranis¢1 ve durumsal liderlikle ilgili tartismalar devam ederken alan yazinda
yeni liderlik yaklagimlar1 tartisilmaya baslanmistir. Bu boliimde liderlik alan yazininda
Ozellikle son yillarda tartisilan karizmatik, etkilesimci, stratejik ve otantik liderlik

yaklasimlar1 sunulmustur.
2.1.3.4.1. Karizmatik Liderlik Yaklasimi

Karizmatik otorite liderin kisiligine baghdir. Bu gii¢, halkin saygimhigin1 kazanarak
elde edilir ve liderin etkisine dayanir. Bu tiir bir otorite, devinim ig¢indeki bir toplumun, bir
baska deyisle ortak bir girisimin siirdiiriilmesinde ayn1 amagla bir araya gelmis bir toplulugun

belirtici niteligidir (Caillois,2004).

Karizmatik lider, sahip oldugu karizma olusturan o6zellikleri ile, baskalarini, kendi
istedigi yonde davranmaya yoneltebilen kisidir. Karizmatik liderler ¢alisanlarini {istiin

performans saglamalar1 yoniinde gayret gosterirler.
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Mevcut literatiire bakildiginda, karizmatik liderlerin takipgilerinin “zayif veya
hayatlarinda bir yon veya psikolojik bir anlam arayisinda” olabilecekleri ¢ikarimi yapilmakla
beraber, takipgilerin “liderlerinin vizyon ve tarzi ile uyumlu olabilecekleri ve konuyla ilgili
kendilerini rahat hissedebilecekleri” onermesi yapilmaktadir ve bu da takipgilerin zayif
olmaktan ziyade gii¢lii olduklar1 anlamina gelmektedir. Klein ve House (1998), karizmatik
liderlerin takipgilerinin, karizmatik olmayan liderlerin takipgilerinden farkli olmayabilecegi

olasiligini da ortaya koymaktadir (Schyns ve Felfe, 2006).

Karizmatik liderlik doniisiimcii siirecin de esasini olusturmaktadir ve Doniisimcii
Liderlik kategorisi igerisinde ortak varyansin en biiylik kismini teskil etmektedir. Takipciler
karizmatik liderlerini taklit etmek istemekte ve lider tarafindan desteklenen goriis ve degerlere
son derece giivenip ve genellikle liderleri ig¢in olduk¢a yogun duygular beslemektedirler.
Dontisiimeti Liderligin Bass tarafindan gelistirilmis modeli, iki ek liderlik etkeni -bireysel

diislince ve zihinsel tesvik- ile karizmatik liderlikten ayrilmaktadir (Bass vd, 1987).

Graham tarafindan yapilmis bir ¢alisma (1991); Weberci karizmatik otorite, Kisisel
sOhret karizmasi (personal celebrity charisma), doniisiimcii liderlik ve hizmetkar liderlik
kavramlarint mukayese etmis ve karizmatik liderligin, tiim liderlik modelleri igin teorik
destek olusturdugu iddiasinda bulunmustur. Graham’in kanaatine gore, gerek doniistimci
liderlik gerekse hizmetkar liderlik hem ilham verici hem de ahlakidir. Ancak; ilerleyen
zamanlarda, bu iki modelin birbirinden ayrildig1 noktalar bulundugunu ve hizmetkar liderligin
daha pasif takipgilere yonelik oldugunu belirtmistir. Ag¢ikliga kavusturulmamis olan nokta,

hizmetkar ve dontistimcii liderlik olgularinin evrensellikleridir (Smith vd, 2004).

Farkl kisiliklerin karsilikli anlayisliligi da kurumlar igerisindeki etkilesim vasitasiyla
iletisimi gelistirmektedir. Bu nedenle, liderlerin kisilige dayali olarak egitilmesi, kisilerin
liderlik tarzlarmin giiclii yonleri ile gelistirilebilecek alanlarin bulunmasi konusunda yardim
saglayacaktir. Son zamanlarda, Howell ve Shamir (2005) gibi arastirmacilar, karizmatik
liderlik stirecinde takipgilerin rolleri tizerine yogunlasmislardir. Takipginin kendi kisiligi ile
ilgili anlayis1 ve kimlik yonelimine bagli olarak, liderler ile takipgileri arasinda farkli tlirde
iliskiler bulundugunu belirtmiglerdir. Arastirmacilarin literatiir taramalar1 g6z Oniine
alindiginda goriilmektedir ki; takipgilerin liderlerini 6nemli 6l¢iide kabul etmesi durumunda,
lider daha etkili bir role sahip oldugunu hissedecek ve bu da karizmatik liderin, takipgileri

uzerindeki etkisini arttiracaktir.
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Karizma konusunda merak edilen nokta karizmanin dogustan mi1 var oldugu yoksa
ogrenme yoluyla karizmatik lider olunup olunamayacagidir. Bir kisim arastirmacilar
karizmanin dogustan gelen bir 6zellik oldugunu ve o6grenilemeyecegini savunurken bazi
arastirmacilar da bireylerin karizmatik olmay1 o6grenebileceginden bahsetmektedir. Bu
arastirmacilara gore bireyler karizmatik olmak i¢in asagidaki {ic asamali bir siireci takip

etmelidir (Robbins ve Judge, 2007):

1)Birey, karizmasim iyimser bir bakis agisina sahip olmakla gelistirebilir. iletisimde

sadece sozleri degil tiim bedenini kullanmalidir.
2)Birey, digerlerini pesinden siiriikleyecek bag yaratmalidir.

3)Birey, astlarin duygularini harekete gegirerek onlarin igindeki potansiyeli agiga

¢ikarmalidir.

Karizmatik liderlikle ilgili son olarak deginilmesi gereken konu karizmanin yiiksek
stres ve belirsizlik kosullar1 altinda ortaya ¢iktigidir. Bu yilizdendir ki karizmatik liderler
genellikle politikada, din alaninda, savas zamaninda ve sirket iflasinda veya sirketi tehdit eden
durumlarda ortaya ¢ikmmslardir. Qlgili literatiire goére Karizmatik Liderlere drnek olarak;

Atatlirk, John.F Kennedy, Martin Luther King gosterilebilir (Robbins, 2001).

2.1.3.4.2. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklasimi

Transaksiyonel (Ise Yonelik) liderlik, takipgiler ile liderler arasinda gecen ve bir dizi
odiile dayal1 karsilikli islemleri kapsayan sosyal bir alis-veris siirecidir. Ise Yonelik Lider,
performans beklentilerini, hedefleri ve hedeflenenlerin yerine getirilmesi ile diilleri birbirine
baglayan yolu acik¢a ortaya koyar. Lider, ayni zamanda takipgilerinin performanslarini

gozlemleyerek gerektigi takdirde diizeltici 6nlemler almaktadir.

Ise Yonelik Liderligin en belirgin dzellikleri sartli 6diil (contingent reward) ve istisnai
yonetimdir (management-by-exception). Aktif Transaksiyonel (Ise Yonelik) Lider, astlari ile
yapacagi gorlis aligverisi vasitasiyla, iizerinde anlagsmaya varilmig olan performans
standartlarin1 karsiladiklar: takdirde odiillerin verilecegini vurgulamalidir (sarth 6diil). Bu
liderlik sekli; hedeflerin agikliga kavusturulmasi, calisma sartlari, gérev dagilimi ile ekipman
konular1 {izerinde durur. Daha az aktif olan (literatiirde “Pasif” olarak da ifade edilmektedir)
Transaksiyonel (Ise Yonelik) Lider ise, standartlar karsilandig1 siirece diizeltici eylemden

kacinma yOntemini (istisnai yonetim) uygulamaktadir (Bass vd, 1987).

Ise Yonelik Liderlerin dzellikleri sdyle dzetlenebilir (Kutanis, 2003);
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Kosullu Odiillendirme: Astlar iyi performans sergilerlerse ddiillendirilirler. Liderler

astlarini gozlemler, onlara geri bildirimde bulunur.

Istisnalarla Yonetim: sle ilgili kurallar, standartlar belirlenir. Diizeltici miidahaleler
yapilir. Hata olunca miidahale yapilmasi ve yalnizca hatalarin dile getirilmesi astlarda stres

yaratir.

Tam Serbestlik Yonetimi: Yonlendirme, performans: gozlemleme, sonuglarina

odaklanma yoktur.
2.1.3.4.3. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik Yaklasimi

Déniistimeti liderlik, calisanlarinin gereksinimlerini, inanglarini, deger yargilarini
degistiren kisidir. Bu degim ve yenilenmeyi ¢alisanlarin en iyi performanslarini kullanarak
gerceklestirmelerini saglar. Bu da liderin vizyon sahibi olmasi ve vizyonunu c¢alisanlara
benimsetmesi ile miimkiindiir. Lider davranisi ¢alisanlar i¢in bir 6rnek olusturur. Calisanlarin,
amaclara ulagsmada kendilerine giiven duymalarinmi saglar (Kogel, 2005). Doniisiimcii liderler,
bugiin ile gelecek arasinda bag kurarak, yenilik¢i ve yaratici etkinlikleri tesvik ederek, orgiit
basarisini artirict bir rol oynarlar. Bu tip liderler orgiitiin ileriye doniik hedeflerini (vizyon,

degerler, beklentiler vs.) gergeklestirirler.

Doniistimeii Liderlik, 6ncelikli olarak, en iist yonetici kadro tarafindan yeni goriislerin
ve kurulus degisikliklerinin gelistirilmesini gerektirir. Bdylece, alt kademe yoneticilerin,
iistlerini model almak yerine Ustlerinin gorlis ve belirtilen gorevlerde kullandigi gergekei
uygulamalarin1  destekleyen liderlik davranig veya bigimlerini benimsemeleri daha

muhtemeldir (Bass vd., 1987).

Doniistimcii bir lider takipgileri i¢in yeni 6grenme firsatlar1 yaratmaya gayret eder ve
bir kog¢ veya akil hocasi olarak davranma egilimi gosterir. Doniistimcii Liderler takipgileri ile
arasinda iki-tarafli bir kisisel iletisim yaratir ve bunu kullanir (Smith vd, 2004). Déniistimcii
Liderlik ayn1 zamanda, kisilerin normalde kendilerinden beklenenlerin disinda isler yapmalari
ve gelistirmeleri dogrultusunda cesaretlendirilmeleri olarak da tanimlanmaktadir. Bu agidan,
yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki kisileraras: etkilesimlere odaklanan Transaksiyonel (ise
Yonelik) Liderlikten farklidir.

Dontistimcii liderlik kavrami 3. boliimde detayli olarak incelenecegi i¢in bu bdliimde

kisaca ele alinmustir.
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2.1.3.4.4. Stratejik Liderlik Yaklasim

Zaccaro (2001), Katz ve Khan (1978)'a gore stratejik liderlik zayifliklar eksik yonler
ve firsatlar hakkinda genis bir bilgiye sahip olmak ve c¢evresel faktorleri géz Oniinde
bulundurarak kurumu ayakta tutabilmektedir. Buna gore stratejik liderlik c¢evreyi
gozlemleyerek stratejik formiiller gelistirmektedir. Bu liderlik kurumun etkinligine odaklanr,

ayn1 zamanda karizmatik bir yapist vardir (Bilgig, 2008).

Stratejik liderlik, gelecegi gorebilme, gelecegi planlama, esnek olabilme, stratejik
diistinebilme ve diger kisilerle c¢alisip organizasyon igin iyi bir gelecek yaratabilme
yetenegidir. Pearce ve Robinson (1997)'a gore stratejik liderlik, degisimi benimsemek ve
organizasyonun bu degisime uygun olarak hareket etmesini saglayacak stratejileri uygulamak

icin, kurumda ¢alisanlarla iyi iliskiler kurmaktadir (Ertiirk, 2008).

Stratejik liderler, stratejilerin hazirlanmasi ve uygulanmasi asamasinda birtakim farkli
davranis bicimleri sergilerler. stratejik liderin, stratejilerin hazirlanmasi ve uygulanmasi

sirasinda izledigi davranis bigimlerine dort baslik ad1 altinda yer verilmistir (Ulgen ve Mirze,
2004);

Bas stratejist yaklasimi; Kurumun sahibi veya genel miidiirii tek basina biitiin
stratejileri veya onemli bir kismini kendisi olusturabilir. Bu model de stratejik lider, bazi
bilgilerin toplanmasinda, analizinde ve hatta strateji se¢imi konusunda danismanlardan, orgiit
icindeki bazi birimlerden veya yoneticilerden yardim alabilir. Ama sonucta bir orkestra sefi
gibi gbrev yapan stratejik lider, vizyon belirleme ve strateji olusturmada tek basina fonksiyon
ifa eder. Kendi tecriibeleri, gelecek beklentileri, disaridan tavsiyeler ve pazarla ilgili kisisel
gozlemleri strateji se¢iminde etkili olur. Tek sahipli, kiiclik ortaklikli ve aile kurumlar
yoneticilerinde ve bazi kamu yoneticilerinde bu yaklasim veya benzer yaklagim gortilmektedir

(Dinger, 2007).

Yetki Devri Yaklasim; Stratejik liderler bu yaklasimda, stratejilerin yapilmasi ve
hazirlanmasi ile ilgili isleri, genellikle bu konuda kendilerinin kurdugu veya kurdurttugu,
stratejik planlama bdliimlerine veya komitelere devrederler. Caligma ve hazirliklar bu gruplar
tarafindan yapilir. Stratejik lider yapilan bu calismalara genellikle katilmaz, ama neler
yapildigin1 ve gelismeleri izler. Stratejik karar ve secim asamasina gelindiginde ¢alismalara

katilarak degerlendirmelerde bulunur (Ulgen ve Mirze, 2004).

Isbirligi Yaklasimu; Orta bir yol olan bu yaklasimda, Stratejik Liderler, strateji yapma

sorumlulugunu c¢aligma arkadaslari, astlar1 ve orgiit igerisindeki kilit personelden olusan bir
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takimla birlikte iistlenir. Yani stratejiler, stratejik liderin yonetici ve astlarinca hep birlikte
hazirlanir ve gergeklestirilir. Boylece farkli boliimler, bakis agiklari, farkli uzmanliklar ve
tecrlibeler strateji olusturmak i¢in harekete gegirilmis ve katilim saglanmis olur (Dinger,

2007).

Ozgiin ve Yaratici Stratejileri Cesaretlendirme ve Se¢me Yaklasimi; Bu
yaklasimda Stratejik Lider, stratejilerin hazirlanmasi ve olusturulmasi ile higbir sekilde
ilgilenmez. Astlar veya bu konuda gegerli fikir veya goriis sahibi olanlar cesaretlendirilerek,
onlarin &zgiin ve yaratici stratejileri ortaya c¢ikarilir. Yani stratejiler alt diizeylerden iist
diizeylere dogru (asagidan yukar1 dogru) yaklasimla hazirlanir. Basarili fikirler ve stratejiler

alt diizeylerin eseri olarak ortaya ¢ikar (Ulgen ve Mirze, 2004).

2.1.3.4.5. Otantik Liderlik Yaklasim

Literatiirde liderligin ¢esitli bigimleri onerilmesine ragmen, modern is diinyasindaki
liderlik krizini otantik liderligin ¢6zecegine inanan bir¢ok arastirmact bulunmaktadir. Otantik
liderlikte pozitif enerji, biitiinlesme, ahlaki 6zellikler ve i¢ disiplin, acik amag, izleyenlerine
ilgi, gliven, umut, iyimserlik, esneklik ve kisisel degerler vurgulanir. Otantik liderler, birey
merkezli veya gorev merkezli degildir. Onlar izleyenlerinin iyi oluslariyla, daha genis
anlamda diger is arkadaslari, orgiit ve toplumun iyi oluslariyla motive olurlar. Kisisel
degerler, ahlak ve etik davranislar1 en yiiksek seviyede gosterirler. Cevreleriyle cift tarafl

gliven yaratirlar ve iyimserligi paylagirlar.

Yapilan arastirmalar incelendiginde otantiklik ve otantik liderlik ile iliskilendirilen
kavramlarin umut, iyimserlik, iliski uyumu, otantik davranis, tarafsizlik, giiven, 6z saygi ve

rol model davraniglar1 oldugu goriilmektedir (Keser ve Kocabas, 2014; Gardner vd., 2005):

« Umut: Iyimserlikle yakindan iliskilidir. Engellere ragmen istenen ama¢ ugruna
alternatif yollar planlama kapasitesi ve bu alternatifleri uygulamak i¢in motivasyon olarak
tanimlanan umut, istenen amaglara orta derecede uzaklikta ve engeller asilabilecek gibi ise en
gicliidiir. Gergeklestirilemeyecegine emin olunan bir ama¢ varsa umutsuzluk baslar.
Amaclara ¢ok yakin ve gercekleseceginden emin olundugunda zaten umuda gerek yok

demektir.

« Tyimserlik: Zorlanmalarla kars1 karsiya kalan birey iyimser bir beklenti icindeyse
sikint1 yaratan durumlar igin bile sonucun iyi olacagina inanir. fyimserligin yiiksek olusu daha

cok sosyal etkinliklerle ilgilidir.
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+ iliski Uyumu: Otantikligin diger bir 6gesi, iliskilerde agikligi ve dogrulugu
basarmak icin ugrasmayi ve caba gdstermeyi igerir. Iliskisel otantiklik aktif olarak kendini
gosterir ve iki tarafli samimiyeti ve giiveni pekistirir. Bunun i¢in bireyler kendi agilarindan
dogru, iyi ve kotiiyli samimi olarak degerlendireceklerdir. Otantik iligkileri basarabilmek igin

liderin, gercekei olmasi ve digerleri ile iliskilerinde hata yapmaktan sakinmasi gerekir.

* Otantik Davrams: Otantiklik, bireyin yanlis oldugunu bildigi eylemleri cezadan
kurtulmak i¢in yapmasi veya digerlerinin agikga istedigi eylemleri yaparak 6diil kazanmasi
degildir. Tam aksine otantiklik bireyin kendi degerleri, ihtiyaclart ve tercihlerine gore
davranmasidir. Bir kisinin kendi gerceklerini ve dogrularini ifade etmesi sonucunda sosyal

yaptirimlarla karsilasmasina ragmen davranislarinda degisim olmamasini ifade etmektedir.

* Tarafsizhk: Bir kisinin kendi ile ilgili olan gercegi inkar etmemesini,
saptirmamasini, abartmamasini ifade etmektedir. Bir kisinin kendi 6zelliklerini ve becerilerini

pozitif ve negatif yonleriyle kabul etmesi anlamina gelmektedir.

e Giiven: Digerlerinin firsatci olarak davranmayacaklarina iliskin = pozitif
beklentilerdir. Giiven gegmise bagli bir siiregtir. Deneyimin &rneklemi ile sinirlidir. Insanlar,
bazi kisileri giivenilmez olarak ve kendilerinden menfaat saglayacakmig gibi algilarlarsa o
kisilere saygi duymazlar ve onlar1 takip etme konusunda isteksiz davramirlar. Izleyiciler
haklarim1 verecegine ve ilgilerini kotiiye kullanmayacagina inandiklar1 liderlere giivenirler.
Diirtistliik, otantik liderlik i¢in kacinilmazdir. Eger liderler, izleyicilerin kendilerini takip

etmelerini istiyorlarsa oncelikle onlarin giivenini kazanmis olmalidirlar.

 Ozsaygr: Ozsaygi onemli bir psikolojik unsurdur. Bunun nedeni bireylerin giinliik
deneyimlerinin temelini olusturmasidir. Bireyler kendileri hakkinda hissettiklerini
degerlendirmeleri i¢in atifta bulunurlar. Yiiksek 6zsaygi, kolay incinir ve kirilgan bir davranig
olmasina ragmen kendini degerlendirmenin pozitif duygularint yansitir. Bu kendini koruma
veya kendini gelistirmenin bircok tiirii ile birlestirilebilir. Yiiksek 6z sayginliga sahip bireyler

kendi basarilariyla ¢cok mutlu olurlar, basarisizliklarini ise inkar ederler.

* Rol Model Davramisi: Otantik liderler aktif olarak ve devamli bi¢imde so6zleri,
bireysel farkindalig: yiiksek, dengeli ve otantik davraniglari, seffafliklar1 sayesinde izleyiciler
icin model olmaktadirlar. Pozitif bir rol model olarak otantik liderler, izleyicilerin gelisimleri
icin 6nemli bir girdi olarak hizmet ederler. Bunun daha 6tesinde, izleyiciler liderin gosterdigi
ahlaki degerler i¢in bir baglilik ve biitiinlesme yansitan, seffaf olarak karar verme ile baslayan

bireysel farkindalig1 anlamak icin dzen gosterirler. Is gorenler, gorevlerinde otantik davranisi

34



ve aciklig artiran liderlere karsi giiven duyarlar. Otantik liderler tarafindan giivenin yiiksek
diizeyde saglanmasi ve izleyiciler arasindaki iyi olus ile birlestirilir. Otantik liderler,
izleyicilerin gelisimine katkida bulunurken, diger taraftan da saglam ve siirdiiriilebilir izleyici

performansinin artirilmasini saglamaya calisirlar.

2.1.4. Liderlik Tipleri

Yonetici tarafindan segilen liderlik tipleri o kisinin lider olarak etkinligini etkiler.
Arastirmalar sonucunda bircok liderlik tipi ortaya ¢ikmustir. Cikan bu liderlik tiplerinin hangi
durumlarda gecerli olacagi konusunda da c¢esitli fikirler ortaya c¢ikmistir. Yani belirli
durumlarda iy1 ve basarili olan liderin farkli bir durumda ayni sekilde olacagi sdylenemez.
Icinde bulunulan kosullara gére liderin otokratik, demokratik, tam serbesti taniyan,
bilgilendirici, danigmaci ve babacan tiplerinden biri olmasi olasidir. Asagida bu liderlik tipleri

incelenecektir.

2.1.4.1. Otokratik Liderlik

Klasik yaklasim olarak kabul edilen bu liderlikte, c¢alisanlarin agiklama yapmadan
emirlere itaat etmesi beklenir. Lider, emirlerinin kayitsiz sartsiz yerine getirilmesini ve
kendisine giivenilmesini ister. Lider, itibar ve sadakat olusturabilecek kadar zeki ve giiclii bir

insan oldugu zaman basarili olabilir (Safakli, 2005).

Otoriter liderlerin calisanlara etkilerinden biride yaraticiligin ortadan kaldirilmasina
neden olmalaridir. Ciinkii bu tiir liderlere gore, calisanlar siki bir bi¢imde izlenmeli ve

denetlenmelidir.

2.1.4.2. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik tipi, neo-klasik donemde 6n plana ¢ikmistir. Lider, tiim konularda
calisanlara giivendigi i¢in, onlarin isin planlama, karar verme ve orgiitlenme faaliyetlerinde
etkin olmaya tesvik eder. Bu tipte, calisanlarin kendilerinin de katildig1 kararlar
destekleyeceklerine ve dolayisiyla oOrgiitiin verimliligini artacagina inanilir. Bu liderlik
tarzinda, yardimlagmay1 tesvik eden bir ortamin olugmasina, ¢alisanlar ve lider arasinda daha

olumlu iliskilerin olmasina, motivasyonun yiikselmesine yol agabilir (Safakli, 2005).

Bu liderlik tarz1 iiyeleri hedefe ulagmalar1 i¢in cesaretlendirir ve calisanlara verilen
yetki ve sorumluluklarin yaninda, 6vgii ve elestirilerin de ayn1 diizeyde oldugu goriilmektedir.
Demokratik liderin en temel ozellii sirketin vizyon, misyon ve amagclarina ulagirken
calisanlarin fikir ve gortslerini de dikkate alarak bir politika izlemesidir (Tengilimoglu,
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2005). Bu nedenle, calisanlar kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak goriirler. Motivasyon ve
verimlilik artabilir. Clinkii onlarin da s6z hakki vardir ve bu baglamda orgiitte calismaktan

mutluluk duyarlar.

2.1.4.3. Tam Serbesti Taniyan Lider

Tam serbestlik tantyan liderlik tipinde, ¢alisanlarin gdsterilen hedefe ulagmalar1 igin
kendi yeteneklerini kullanmalar1 adina serbest birakilir. Tam serbestlik tanityan liderlik
tipinin; ¢alisanlarin bagimsizliginin artirilmasi, kendilerini tamamen serbest hissetmeleri gibi
faydalar1 mevcuttur. Temel gorevi kaynak ve malzeme saglamak olan lider, herhangi bir
konuda fikri istendiginde fikrini belirtir, fakat fikri ekip iiyelerinin faaliyetlerini baglayici
nitelikte olmamaktadir. En biiyiik zarari; giiclii bir lider olmadigi zaman, yetki kullanma
haklarim1 tamamen ¢alisanlarina birakarak ekibin yonsiiz ve kontrolsiiz kalabilmesine sebep
olmasidir. Boyle bir olay karsisinda, ¢alisanlarin bunalima diismesi ve bunun sonucu o6rgiitsel

bir kaosun ortaya ¢ikmasi kaginilamaz bir durum olmaktadir (Safakli, 2005).

Sonug olarak, belli durumlarda ve mesleklerde bu liderlik tipi yararli olabilir. Fakat
bazi durumlarda da orgiitiin kotiiye gitmesine sebep olacak kadar basarisiz bir liderlik tipi

olabilir.

2.1.4.4. Karizmatik Liderlik

Birgok sosyolog ve bilim adami1 karizmatik liderligin ilk olarak Max Weber tarafindan
gelistirildigini kabul etmektedir. Karizma yillardir, liderlikle ilgili pek ¢ok arastirmanin
konusu olmustur. Ancak 1980'li yillara kadar yapilan ¢aligmalarin hemen hepsinde karizma
olgusu, politik, sosyal ya da dini liderlik etkilemelerini agiklamaya yonelik bi¢imde

incelemeye tabi tutulmustur (Cetin ve Beceren, 2007).

Karizmatik lider, vizyonu basit olmali, ideal hedefleri ifade etmeli, mevcut durumla
miicadele etmeli, ¢alisanlarin ihtiyac, hedef, deger ve duygularina duyarlilbik ve saygi
gostermeyi igermektedir. Sonug olarak, karizmatik liderler tiim engellere ragmen calisanlara

ilham vererek basariy1 saglayan liderlerdir.

2.1.4.5. Damisman Liderlik

Bu liderlik oOncelikle insanlara hizmeti amaglar, daha sonra bireylere ve
organizasyonlara ulastirir. Danigsman liderlik karar mekanizmasindaki siirecte, giicli
calisanlara dagitarak onlarin toplum menfaatlerine odaklanmalarini saglar. Danigman

liderlikte yasamin getirdigi engebeli yoldaki zorunluluklar: bir kahraman ¢dzemeyecegi icin
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gorev ve giig dagilimi ile problemler c¢oziiliir. Baska bir deyisle herkes bir problem

¢oziiclistidiir. Bu liderler takipgilerini dinlerler onlarin ihtiyaclarina gore karar alir.

Herkesin fikirlerini sdyleyip dinledigi bir ortam saglamaya ¢aligirlar. Calisanlara fikir
danismanin bir sebebi ise takim ruhu yaratmak ve bireylerin kararda bir s6z sahibi olduklarini
hissettirmektir. Genelde bu liderler yakin, ¢ekirdek gruplarini dinlerler ve bu grup genellikle
degismez. Calisanlarin hepsi dinlenmez. Bu bir sakincadir ¢ilinkii diger ¢alisanlar kendilerini
diglanmis hissedebilirler. Ancak genel anlamda sdzlerinin ¢aligma arkadaglar1 yoluyla da olsa

dikkate alinmasi da olumlu etkiler yaratabilmektedir.

2.1.4.6. Babacan-Paternalist Liderlik

Babacanlik kavrami Cin, Japonya, Kore, Hindistan gibi Pasifik Asya iilkelerinde en
belirgin kiiltiirel 6zelliklerden biri olmanin yan1 sira (Dorfman ve Howell, 1988), Orta Dogu
(Aycan vd., 2000) ve Latin Amerika iilkelerinde (Osland vd.,Osland, 1999) de yaygin olarak
goriilmektedir. Asya kiiltiiriinde ailedeki baskin ataerkil iligkilere bagli olarak goriilen
babacanlik, daha sonra aile iliskileri disindaki is yeri ve sosyal yasamla ilgili iligkilere de
yansimistir (Kim vd., 1994). Babacanlik Cin, Japonya; Hindistan; Kore gibi yaygin oldugu
kiiltiirlerde 6nemli sayilan ve tercih edilen bir kiiltiirel ve yonetimsel 6zellik oldugu halde,
otoriter yOniiniin baskin olmasi nedeniyle Bati toplumlarinda benimsenmeyen ve olumsuz
anlamlar yiiklenen bir 6zellik olarak kendini gostermektedir (Aycan, 2006). Ancak babacanlik
ile otoriterlik arasindaki iligkinin gii¢lii fakat olumsuz yonde oldugunu gosteren ¢alismalar da

mevcuttur (Aycan, 2006).

Tayvanl arastirmacilarca 1976 yilindan bu yana yapilan ¢aligmalar: tarayarak ortaya
cikan babacan liderlik tanimi, insani bir ortamda giiclii bir disiplin ve otorite ile babacan
tavirlarin ve diirtistliik anlayisinin birlesmesi seklindedir (akt., Cheng vd., 2004). Bu tanima
bagli olarak, babacan liderlik {i¢ 6nemli 6geye sahiptir: Otoriter kisim, liderin ¢alisan iizerinde
mutlak otorite ve denetime sahip oldugunu ve c¢alisanlardan da sorgusuz bir itaat bekledigini
vurgulamaktadir. Yardimsever kisim, liderin ¢alisanin kisisel ve ailevi problemleriyle ilgili
olmasini ve bu konularda yardim etmesini vurgulamaktadir. Etik kisim ise liderin erdemli, 6z

disiplinli ve bencil olmayan davranislarini icermektedir.

Aycan’a (2006) gore ise babacanlik, farkli baglamlar i¢inde ortaya ¢ikabilen ast ile
istiin farkli rollere sahip oldugu ve bu ikisi arasinda karsilikli ve hiyerarsik bir iliskinin
oldugu bi¢ciminde agiklanmistir. Babacanlik kavrami orgiitsel baglamda ele alindiginda ise

listiin yani liderin gorevi, calisana ilgi gdsterme, koruma ve is ve is dis1 ortamlarda yol
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gosterme iken, buna karsilik calisanin gorevi ise lidere sadakat, itaat ve baglilik gosterme
seklindedir (Aycan, 2006). Orgiitsel ortamda babacan lider ile ¢alisanlar genis bir ailenin
elemanlar1 olarak diisliniilmekte ve lider ile ¢alisan iliskisinde, babacan lider ¢alisanlarina

ailedeki baba roliinii iistlenircesine muamele etmektedir (Aycan, 2006).

Babacan liderlik davranisit bir kiiltiir 6zelligidir, daha adil bir liderlik davranis tipidir.
Bu tip, her iki tarafin sorumluluklar1 ve gorevleri acisindan kalitesini gosterir. Babacan
liderlik ebeveyn iliskileri ile oOrgiitsel iligkiler arasinda saygi ile analiz edilebilir. Ancak
kiiltirel ve yapisal belirleyicileri olmalidir. Genellikle geleneksel toplumlarda daha fazla
karsilasilir. Yani Asya kiiltiirtinde daha cok karsilasilmaktadir (Erben ve Gilineser, 2008).
Sonug olarak bu tip liderler ¢alisanlarin tiim sorunlariyla ilgilenir ve onlar i¢in bir aile bireyi

olarak goriiliir.

Aycan (2006) babacan liderligin kuramsal yapisini, 6lgek gelistirmesi ve gecerlik
analizini yaptig1 calismasinda, bu kavram i¢inde vurgulanan davranislar1 bes farkli baglik

altinda toplamaktadir (Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014):

Isyerinde aile ortami yaratmak: calisanlara baba gibi davranmak, onlara hem is hem

is dist konularda babalariymig gibi tavsiyelerde bulunmak.

Calisanlarla yakin ve bireysel iliskiler kurmak: Her bir ¢alisan ile ayr1 ayr1 yakin
iliski kurmak, her ¢alisanin 6zel hayatini, ailevi problemlerini bilmek, ¢alisanin is yasamiyla

oldugu kadar 6zel hayatiyla da ilgilenmek.

Calisanlarin is dis1 alan ve konularina dahil olmak: Evlenme, cenaze, kutlama gibi
calisanlar icin Onemi olan olaylara katilmak, calisanin ihtiyaci oldugu zamanlarda hem

manevi hem maddi destek olmak.

Sadakat beklemek: Calisandan sadakat ve baglilik beklemek, acil durumlarda 6zel

hayatindan fedakarlik ederek sirket i¢in gerekeni yapmasini istemek.

Otorite ve statiiyii korumak: Statii farkliliklarina 6nem vermek ve ¢alisanlardan da
buna uygun olarak davranmalarini beklemek, calisanlar ve onlarin Kkariyerleri i¢in neyin iyi

oldugunu bilmek, otoritesini biitiin ¢calisanlara kabul ettirmek.

2.1.4.7. Hizmetkar liderlik

Hizmetkar liderlik felsefesi ve uygulamasi Robert Greenlaf (1970) tarafindan ortaya
atilmig ve tanimlanmistir. Bu liderlik tipinin genel olarak kokleri Cin'de Lao Tzu ve

Hindistan'da Chanakya'ya dayanmaktadir. Hizmetkéar liderlik, bireysel ihtiyaglardan tamamen
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feragat edip kendisi icin hi¢ bir sey istemeden tamamiyla hizmet ettigi organizasyonun
hedefleri i¢in hareket eden bir liderligi anlatmaktadir. Hizmetkar liderin gorevi astlarina
hizmet etmek onlar1 gelistirmek ekip tiyesi olarak onlar1 desteklemek onlarin ellerinden
gelenin en iyisini yapabilmeleri i¢in potansiyellerini gelistirmek ve her konuda onlara yardim
etmektir. Greenlaf (1970)'a gore hizmetkar lider dogal bir hizmet etme giidiisiiyle hareket eder
ve bu giidii insanin dogasinda bulunmaktadir. Spears (1998)'e gore hizmetkar lider astlarini
dinler, onlarla empati kurar, onlara duygusal anlamda sifa verir, astlarina kars1 duyarlidir,
astlarini ikna edebilir, hedefleri kavramsallastirir, ongorii yetenegine sahiptir, astlarini gozetir,

astlarinin duygusal ve ahlaki anlamda olgunlagmalarini 6nemser (Serrat, 2009).

2.1.4.8. Vizyon Liderligi

Bireyler farklilik yaratacak, siradanligi asacak bir seylerin parcasi olmak isterler ve
bunun i¢in de yon bulmalarini saglayacak bir yildiza ihtiyaglar1 vardir. Berrak, ilgi ¢ekici bir

vizyon her orgiitiin ihtiyaci olan bir kavramdir.

Vizyoner liderlik organizasyonun gelecegi ile ilgili etkili, gercek¢i ve yaratict bir
vizyon olusturma, gelecekte bunu gelistirebilme yetenegidir. Vizyon insanlarin duygu ve
enerjilerini harekete ge¢irir, bir spor miisabakasindaki gibi basarmak i¢in gayret
gostermelerini saglar. Vizyonla ilgili anahtar kelimeler, gercekei, iistiin ve agiklayici bir
goriinlime sahip olma, deger merkezli olmadir. Bir vizyon, organizasyon ve organizasyon
tiyeleri i¢in agikca belirlenmis ve daha iyi bir gelecek sunmuyorsa basarisiz olma ihtimali
yiiksektir. Organizasyondaki insanlarin vizyonun gerceklestirilebilir olduguna inanmalar1 da

onemli olan bir diger noktadir.

Vizyoner bir liderin sahip olmas1 gereken 6zellikler ise sOyle siralanabilir (Robbins,

2001):
1) Oncelikle vizyonu diger insanlara agiklayabilme yetenegine sahip olmalidir.

2) Vizyonu sadece sozle ifade etmemeli, hareketleriyle de bunu yansitmalidir. Vizyona

yonelik hareketler sergilemelidir.

3) Vizyonu diger liderlik alanlarina da yaymalidir. Béylece vizyon bir¢ok durumda

uygulanabilir hale gelir.

2.1.4.9. E-Liderlik Ve Sanal Liderlik

E-liderlik, gelisen bilgi teknolojilerinin kullanilmasiyla davranislarda, duygularda
degisimler yaratarak oOrgiit, grup ve bireylerin performanslarinda sosyal bir etki yaratma
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stirecidir. Gelismis bilgi teknolojileri bunlarla sinirli olmamakla beraber, e-mail sistemlerini,
grup yazilimlarini, mesaj tahtalarini, bilgi yonetim sistemlerini, miisteri iliskileri sistemini ve

tedarik zinciri sistemlerini icermektedir.

E-liderlik her diizeyde uygulanabilir. Ayrica e-liderlik, sosyo-teknik yapi iizerinde ele
alinan g¢evresel ve teknolojik degisimlere adaptasyonu, ise ve kisilere yonelik davraniglar1 ve
sosyal yapilarda uyumlu olunmasi fikrini ileri siiren uyumlu yapisallagma teorisi ile iligkilidir

(Avolio vd., 2001).

2.1.4.10. Paylasimc Liderlik

Paylasimci liderlik terimi ilk defa Gibb tarafindan 1951 yilinda Katilimer Gruplarin
kattig1 olgiide liderdir. Ancak bu kaos ortaya g¢ikaracak sekilde olamaz. Cilinkli gorevler ve
sorumluluklar  paylagilmistir. Bu  sorumluluklar, insanlar ile isbirligi yapilarak
gerceklestirilmeye mecburdur. Genel olarak kabul gormiis bir degerler biitiinii altinda

calisildigi i¢in, paylasimer liderlik gercek bir birlestirici 6zellik tasimaktadir.

Paylasimci liderlikte vazgecilemeyecek iki onemli 6zellik bulunmaktadir. Gronn
(2002)’un belirttigine gore bu iki 6zellik; dayanisma ve uyumluluktur ve asagidaki sekilde

aciklanmistir:

+ Dayanisma: Bilgi ve destegin kagimilmaz ve karsilikli ihtiyacidir. iki ana yolla islev
goriir. Birincisi, iiyelerin sorumluluklar1 kesisebilir. Ikincisi ise, iiyelerin sorumluluklari
birbirini tamamlayabilir. Her iki durumda da dayanisma vazgecilemeyecek bir unsurdur ve
dogal bir ihtiyag olarak ortaya c¢ikmaktadir. Paylagimer liderlik, bu dogal ihtiyaci

karsilamaktadir.

* Uyumluluk: Aktiviteler arasindaki bagimliliklar1 yonetme olarak goriilebilir.
Uyumluluk ayarlamalar1 personel, kaynak, materyal, gorev, iirlin ve yorlingeyi kapsar.
Zamanlama, planlama, standart hale getirme (kalite kontrol, kaynaklarin boliigiimii gibi), bilgi
yonetimi, iletisim, miizakere etme, teklif verme ve siralama uyumluluk mekanizmalaridir.
Paylasimci liderligin bir diger onemli 6zelligi ise resmi ve gayri resmi liderler arasinda
liderligin nasil dagitildigidir. Paylasimer liderlikte liderlik paylasimi demek, bir bireyin bir isi
digerlerine karsi nasil yaptig1 degildir. Liderlik paylasimi demek, liderlik grubunda olan
kisilerin bir grup olarak bilgi havuzuna ne kattigidir (Gronn, 2002)
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Paylagimci liderlik liderlikten daha acik uygulama yollar1 gostermektedir. Paylasimei

liderlik prensiplerinden bazilar1 sunlardir (http://www.wcupa.edu/):

1. Paylasimci liderlik yetki aktarimi degildir. Fikirleri, gayreti ve uzmanligt isin i¢ine

girmis herkese dagitmanin en iyi yolunu bulmaktir.

2. Paylasimci liderlik problemlerle, degisimle ve tehditlerle basa ¢ikma konusunda
basariy1 getirir. Fikirleri paylasma konusunda sadece cesaretlendirmez, daha da ileri giderek
fikirleri paylasmay1 gerekli kilar. Giizel fikirler gergege doniisiir. Bu doniisiim de yine
paylasime liderligin takimda bulunanlar fikir asamasindan uygulama ve gergeklik asamasina

yonlendirmesidir.

3. Makul riskleri almaya yoOnlendirir. Alisilagelmis yollar her zaman en iyi yol
olmayabilir. Paylagimci liderlik, daha iyi yollar bulabilmek icin ¢aba sarf etmeyi onerir. Yeni

yollar1 kontrol ederek, deneyerek makul riskleri almak dnemlidir.

4. Paylasimc1 liderlik yaklasiminda hatalar da degerlidir. Hatalara, degerli yeni

yaklagimlar kesfetmeyi saglayan firsatlar olarak bakilir.

5. Paylasimc1 liderlikte herkes karar mercii degildir. Fakat herkes karar verme

asamasina bilgi sunarak katilir ve herkesin fikirlerine deger verilir.
6. Paylasimci liderlik basina buyrukluk veya tek basina is yapmak degildir.

7. Paylasimci liderlik isbirligini ve glivenmeyi gerektirir, grubun i¢indekiler arasinda

yaris etmeyle ilgili degildir.

8. Paylagimci liderlik herkese gii¢ verir. Herkesin isini daha etkili, anlamli ve verimli

yapmasini saglar.
9. Paylasimci liderlikte herkes onemlidir.

Liderlikle iliskilendirilebilecek ve takimdakileri uyum i¢inde ¢aligmaya sevk edecek
tic ¢esit Ozellik bulunmaktadir. Birincisi; is yerlerinde veya birlikte calisilan yerlerde
kendiliginden veya her an olusabilecek ve isbirligi gerektiren goérevler bulunmasidir. Ikincisi,
is arkadaglar1 arasinda yakin c¢aligma iligkileri sayesinde gelisen sezgisel bir anlayisin
olmasidir. Ugiinciisii ise, dagitilma hareketini normallestiren ve yapilandirilmis ¢ok cesitli
iligkilerin bulunmasidir (Gronn, 2002). Bu ii¢ 6zellik, liderligin aslinda paylasimci olmaya ne

kadar elverisli oldugunun da ispatidir.
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2.1.5. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farkhiliklar

Yoneticiler, insanlarla olaylar zincirinde ve karar alma asamasinda oynadiklar1 role
gore baglant1 kurarken; diisiincelerle ilgilenen liderler, duygusal ve sezgisel yollarla baglanti
kurmaktadirlar. Yoneticiler, islerin nasil yapildig1 ile ilgilenirken, liderler, olaylarin ve

kararlarin katilimcilar i¢in ne anlama geldigi ile ilgilenmektedir.

Lider, organizasyonun gelecegini hazirlayan, ydnetici ise, organizasyonun bugiiniinii
yoneten kisidir. Iyi bir yonetici isleri en iyi sekilde yonetecek, fakat organizasyonu gelecege

lider gotiirecektir (Savas, 2000).

Yoneticilik ve liderlik kavramlarini karsilikli bir sekilde degerlendirirken birini dogru
digerini yanlis olarak kabul edilmesi dogru olarak kabul edilmemektedir. Organizasyonlarda
her ikisine de gereksinim duyulan donem ve haller olabilir. Kosullar geregi bazi zaman
mevcut durumu idare eden, organizasyonu istikrar icerisinde yasatan, is gorenlere, tedarik¢i
ve misterilere gliven veren, Ozellikle de tekel pazarlarda basarili yoneticilere gereksinim
duyulurken, kriz donemlerinde yasanan belirsizliklerin ve degisimin hakim oldugu ortamlarda
ve cetin rekabet goriilen pazarlarda yenilik¢i, vizyon sahibi, degisimi destekleyen,

savagmaktan korkmayan liderlere gereksinim duyulmaktadir.

2.1.6. Yoneticiler Icin Gerekli Olan Liderlik Davranisi ve Becerileri

a) Ust Kademe Yoneticilik (Liderlik): Bu pozisyonda calisan yéneticiler, kurumun
genel politikalarini belirleyen, hedefleri olusturan ve gozden gegiren, kurumun devami icin
hayati 6nem tasiyan kararlar1 alan kisilerdir. Bu yoneticiler, astlardan psikolojik ve fiziksel bir
uzakliktadir. Eger bu yoneticiler, karizma giiclinii saglarsa, kendinden uzakta bulunan astlar,
islerin tistesinden gelecek lidere giivenirken, onun basarisina ortak olarak liderle 6zdeslesme
olanagina kavusur. Boylece bu yoneticiler, kriz, ekonomik dalgalanma vb. durumlarda astlar

biitiinlestirici rol oynar (Akat vd., 2002).

b. Orta Kademe Yoneticilik (Liderlik): Bu yoneticiler, ¢izilen amag¢ ve politikalarin
1s1g1inda, ufak tefek degisikliklerle amag birligini saglamaya ¢alisir. Bu amag ve politikalarin
disina ¢ikmaksizin, sinirlar dahilinde kendi takdir yetkisini kullanarak degisikliklere yonelir.
Bu yoneticiler bir yandan bdliimiin sorunlart ile ilgilenirken, diger yandan, diger boliimler ve

kendilerinden iistte bulunan kisilerle iligki icindedir (Akat vd., 2002).
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c. Alt Kademe Yoneticilik (Liderlik): Diiz is¢ilere (herhangi bir yonetsel sorumluluk
listlenmemis calisanlara) en yakin yoneticilerdir. Is gorenlerle her giin yiiz yiize temas

halindedir. Bu yoneticilerin, hareket 6zgiirliigiiniin bulunabilecegi alan ¢ok dardir.

Gelen emirleri en iyi sekilde yerine getirmek zorundadir. Alt kademe ydneticiliginin

bakis agisi; calisanlarin sorunlarina yonelik ve isin teknik niteliklerini bilme yoniindedir (Akat

vd., 2002).

2.1.7. Hastane Yoneticiligi ve Liderlik

Saglik kurumlarinda liderlerin yaptig1 temel sey rehberlik etmektir. Liderler bilgilerini,
stratejik vizyonlarini, risk alma tecriibelerini ve astlarina ilham vermeyi gelistirerek kendisini
izleyenlere rehberlik ederler. Temel gorevi rehberlik olan liderlerin astlartyla basarili bir
iletisim kurmasi kagmilmazdir. Giinlimiiz saglik kurumlari liderlerinin iletisim becerilerini

gelistirmesi gelecekteki liderlik pozisyonlari i¢in kendileri agisindan bir firsattir.

Saglik kurumlar1 liderleri planlama sirasinda gelecege ait dalgalanmalari iyi tahmin
edebilmeli, su andaki durumlar1 iyi analiz edip tecriibelerini gelistirebilmeli ve stiregleri
gelistirici bir rehberlik tavri igerisinde sorunlari ¢ézmelidir. Saglik kurumlar1 liderlerinin
astlariyla birlikte isbirligi icerisinde ve degisen sartlara uyum saglayacak bir perspektif ile
caligsmasi gerekir. Yenilikei bir liderlik durumlarin karakteristik 6zelliklerini ve sonuglarini iyi
analiz ederek bir sonraki benzer durumda daha etkili ve daha yenilik¢i ¢oziimler

bulabilmelidir. Ayrica bu ¢éziimler uzun vadede faydalar saglamalidir.

Saglik kurumlarinda entelektiiel, takim basarisina hedeflenmis kendisine giivenilen,
katilimct bir sekilde otoriteyi kullanan etkili liderlere ihtiya¢ vardir. Etkili saglik hizmetleri
liderligi stratejik, vizyon belirleme, hedeflere ulasma, astlarla iletisim kurma, onlar1 motive
etme, yeniliklerden firsatlar olusturma, problemlere yeni ve etkili ¢oziimler bulabilmeyi igerir.
Etkili bir lider olabilmek i¢in bir dizi davranislar, tavirlar ve yetenekler olmasi gerekir. Ancak
bunlardan daha énemlisi liderin kendisini gelistirebilecek yeteneginin olmasidir. Iyi bir liderin
kisisel ve takim amaclarini inanglarini basarili bir sekilde gerceklestirebilecek vizyona sahip
olmasi gerekir. Bu acidan bakildiginda lider siire¢ dahilinde hedeflenen amaglar1 ulagsmak i¢in

girdileri ve ¢iktilari iyi yonetmeli ve takim motivasyonunu ylikseltmelidir (Uysal vd., 2012).

Yiiksek performans saglayabilecek bir hastane kiiltiiriinli olusturmada liderlerin 6nemi
biiyliktiir. Bunun i¢in liderler giivenli ve etkin araglar1 kullanarak kaliteli bir hasta bakimini
temel alan bir kiiltiir olusturmali ve bunu diizenli bir sekilde denetlemelidirler (Uysal vd.,
2012). Organizasyondaki bireylerin hizmet kalitesi ve giivenligi siirecinde katilimini artirmak
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icin firsatlar olusturulmalidir. Kabul edilebilir, uygun ve yararli davraniglar1 tanimlayan bir
kodlar listesi olusturmalidir. Uygun olmayan ve yikic1 davraniglart tanimlamali ve bunlarin
zararindan kacinmak icin siireci iyi bir sekilde yonetmelidir. Organizasyondaki bireylerin
kaliteli ve gilivenli saglik bakimina odaklanmasi i¢in egitim saglanmalidir. Her diizeydeki

personele bir takim yaklasimlar i¢inde olmalidir.

2.1.8. Liderlik ile Tlgili Cahsmalar
Liderlik konusundaki ¢aligmalar incelendiginde;

e Bass (1985), Avolio ve arkadaglari (1991), Bass ve Avolio, (1990 ve 1993)
dontistimcii liderligin boyutlarini; ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel
uyarim ve bireysel destek olmak iizere 4 boyut altinda siralamiglardir. Asagida bu
boyutlar kisaca agiklanmistir.

o Ideallestirilmis Etki: Bass’a (1990) gore bu liderler biiyiik giice ve etkiye
sahiptir. Calisanlar kendilerini liderleriyle o6zdeslestirir ve liderlere biiyiik
giiven duyarlar. Liderler calisanlarin1 heyecanlandirip onlarin ekstra ¢aba ile
biiylik seyler basarmalarini saglarlar. Karip’e (1998) gore ideallestirilmis etki;
davranis ve atfedilen olarak iki ayri alt boyutta ele alinabilir. Davranig alt
boyutu liderin kendisi igin 6nemli deger ve inanglar hakkinda konusmasi, bir
ama¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik
sonuglarin1 dikkate almasi ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin
Onemini vurgulamasi gibi davraniglari igerir. Lidere atfedilen etkiler ise liderin
calisanlarin kendisi ile caligmaktan gurur duymalarmi saglamasi, grubun
yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan iistliin tutmasi, ¢alisanlarin saygi
duymasini saglamasi ve kendine giivenen, gii¢lii biri oldugu izlenimi vermesi
gibi lidere atfedilen etkileri igerir.

o Telkinle Glidiileme: Liderin, ¢alisanlari, 6rgiitiin vizyonunu benimsemeleri ve
orgiite baglanmalar1 i¢in giidiilemesidir. Telkinle gilidiileme yoluyla, orgiitsel
amaglara ulagmak ve Orgiitiin performansini artirmak i¢in takim ruhu tesvik
edilir (Hall vd., 2002). Avolio ve arkadaglarina (1991) gore liderin ¢alisanlari
tarafindan paylasilan bir vizyonu ve misyonu varsa telkinle giidiileme giicii
daha da artar. Bagka bir ifadeyle calisanlarda giiven ve heyecan olusturarak,
zor anlarda islerin {istesinden gelmeleri i¢in onlara enerji ve iyimserlik agilar.
Ayrica gelistirdigi yaratict yontemlerle calisanlarin is yikiinii ve goérevlerini

azaltma yollarini arastirir (Akt: Bulug, 2009).
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o Entelektiiel Uyarim: Bass ve Avalio’ya (1990) gore bu tarz liderler yaraticiligi
tesvik eder. Yeni ve kisiye 0zgli problem ¢6zme tekniklerini destekler.
Calisanlarin problem ¢ézmede tek basina basarili olmasini saglar. Problem
cOzerken problemi analiz etmede ve ¢6ziim bulmada yenilik¢i olmalarini
saglar. Giindiiz ve Dogan’a (2009) gore bu tarz liderler problemlerin
¢Oziimiinde farkli yaklagimlari tesvik eder.

Yukl (1989) yonetsel liderlik, genellikle, bireysel Ozellikler, liderlik davraniglari,
etkilesim modeli, rol iligkileri, ¢calisanlarin algilari, calisanlar hastanelerde Dontisiimcii
Liderlik Ile Orgiitsel Adalet Arasindaki iliski iizerindeki etki, gérev ve amaglar ve
orgiitsel kiiltliriin etkisi agisindan tanimlanmastir.

Avolio (1991), doéniisiimcti liderligin boyutlari, gére doniisiimcii liderler calisanlarin
isteklerin géz onilinde bulundururlar. Bunu yaparken de kurumun gelisimini dikkate
alirlar.

Celik (1998), okul yoneticilerinin kendi algilarina gore donitisiimcii liderlik diizeylerini
tespit etme, Doniisiimcii liderlik kavramiin ortaya ¢ikmasinda ise yeni ydnetim
anlayislarina ihtiya¢ duyulmasi, tiim diinyada ortaya ¢ikan kiiresellesmeler, hem
orgiitler hem de oOrgiit ¢alisanlar arasindaki rekabetlerin etkisi olmustur

Karip (1998) okul miidiir ve miidiir yardimcilarinin dontisiimeii liderligi algilama
diizeyleri ve bu iki grubun algilar1 arasindaki farki belirleme, davranmis ve atfedilen
olarak iki ayr1 alt boyutta ele alinabilir. Davranis alt boyutu liderin kendisi i¢in 6nemli
deger ve inanglar hakkinda konusmasi, bir ama¢ duygusuna sahip olmanin énemini
vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik sonuglarmi dikkate almasi ve ortak bir misyon
duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi gibi davranislari igerir.

Celep (2004), ilkogretim ve ortadgretim okullarinda gorev yapmakta olan
Ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglarini
belirleme, Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen, ancak ac¢ikliga kavusmamis olan
ortak diisiince ve arzulari, benimsenir bir ama¢ bi¢iminde ortaya koyan ve grup
tiyelerinin gizil giiclerini bu amag etrafinda etkinlige gegiren kimsedir

Cemaloglu (2007) liderlik stilleri ile yildirma arasindaki iligki ve liderlik stillerinin
demografik niteliklerle baglantis1 {izerinde ¢alismislardir. okul miidiirlerinin en ¢ok
ideallestirilmis etki (atfedilen) davraniglarini, en az ideallestirilmis etki (davranis)

boyutlarindaki davraniglarini sergiledikleri goriilmektedir. Arastirma sonuglarina gore
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okul midiirlerinin doniisiimcii liderlik ile ilgili davranislart ¢ogu boyutta siklikla

derecesinde sergilemeleri olumlu goriilmektedir.

Hemphiil ve Coons (1957) liderlik davranislarini betimlemek icin yaptiklar
arastirmada dokuz liderlik davranist boyutu ile liderlik davraniglarini ortaya koymaya
calismislardir. Bu boyutlar (1) biitiinleme, (2) iletisim, (3) lretime verilen 6nem, (4) temsil
etme, (5) Orgiit degerlendirme, (6) girisim giicii ve (7) lstilinliik saglama,(8) yapiy1 kurma, (9)
anlayis gostermedir. Hemphiil ve Coons (1957) yaptiklari aragtirmada, liderligin yapiy1 kurma
ve anlayig gosterme liderlik davranigini 6lgmek i¢in kullanislt ve yararli teknik gosteren iki
temel boyuttur. Etkili liderlik davranist hem “yapiyr kurma” hem de “anlayis gosterme”
boyutlarinda yiiksek verim gostermektedir. Ustler “yapiy1r kurma” boyutuna c¢ok onem
verirken astlarin daha c¢ok “anlayis gosterme” boyutuna Onem verdikleri gdzlenmistir.
Liderlik anlayisi ve uygulamasi grup iyelerinin tutumlarmi etkilemekte ya da

degistirmektedir (Kabaday1, 1982).

Ergun (1981) Tirk kamu yonetiminde liderlik davranisi adli ¢alismasinda kamu
kurumlarindaki yoneticilerin liderlik davraniglarint belirlemeye c¢alismistir. Arastirmanin
sonucunda; Ust diizey yonetici astlarina yetki devretmekte kiskang davrandigi bu yiizden de
merkezci bir egilimi oldugu sonucuna ulagilmustir. Ustlerin kendilerine otoriter olarak
tanimladiklar1 ama astlarin goziinde onlarin higbir zaman tam anlamiyla otoriter olmadiklar
sonucu ortaya ¢ikmustir. Ust diizey yonetici, astlarna danismadan isini goriir ama astlarmin
islerine pek karismaz. Ust diizey yoneticiler astlardan isle ilgili bilgiler alirlar ve yoneticiler
astlarma isle ilgili az da olsa bilgi verirler. Ust diizey yoneticilerin 6rgiit iiyelerinin amaglari
ve gereksinmeleri ile Orgiitiin amaglar1 ve gereksinmeleri arasinda uyum kurmakta basarili

olmamaktadirlar.

Kabaday1 (1982) izmir ilkokullarinda okul miidiirlerinin liderlik davranislari ve
Ogretmenlerin giidiillenmesi konulu arastirmada 6gretmenlerin en fazla otonomi alaninda en az
sosyal alanda gereksinim karsilama yetersizligi algiladiklar1 gozlenmistir. Otonominin
gostergeleri olarak 6gretmenlerin rollerini oynarken kendi kendilerine yon verme bagimsiz
calisabilme calisma cevresini kontrol edebilme ve kendi kendine karar verme olanagina sahip

olma gibi davraniglar gosterilmektedir.

Alig (1985), ¢alismasinda ilkokul miidiirlerinin liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin
morali arasindaki iliskiye bakilmistir. Bu ¢alismada okul midirlerinin liderlik

davraniglarindan daha ¢ok “yapiyr kurma” boyutunda algilandigi hizmet siiresi fazla olan
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Ogretmenlerin “anlayis gosterme” boyutuna iligkin algilarinin daha olumsuz oldugu yine
kadin ve Ogretmenlerin yine kadin ve Ogretmenlerin algilar1 arasinda farklilik oldugu

bulunmustur.

Hetland ve Sandal (2003) tarafindan Norveg¢’teki doniisiimcii liderligi arastirmaya
yonelik yapilan ¢alismada iki arastirma sorusu lizerinde durulmustur. Arastirma sorularindan
ilki doniisiimcii liderlik ile ¢alisan ve amirlerinin tatmin, is motivasyonu Ve etkililik ile olan
iligkisini incelemeye yonelik ve ikincisi dontisiimcii liderlik ile kisilik arasindaki iligkiyi
incelemeye yonelik olusturulmustur. Norvegli 5 farkli sirkette calisan 100 orta kademe
yoneticisi ile yapilan bu calismada doniisiimcii liderligin calisan ve amirleri i¢in olumlu
sonuglar1 oldugu ve liderlik yapilan sartlarin, liderin kisisel 6zelliklerine gore daha belirleyici

ozellikleri bulundugu sonucuna varilmistir.

Felfe ve Schyns (2004) tarafindan yapilan ¢alismada 213 kamu idaresi amiri kendi ve
amirlerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini degerlendirmislerdir. Calismada ast ve iist
arasindaki doniisiimcii liderlik i¢in algilanan benzerlik ile 6zel liderlik ¢iktilar1 (ekstra ¢aba,
verimlilik, liderden memnuniyet) ve orgiitsel ¢iktilar (baglilik, tatmin, stres, basar1 odaklilik
vb.) arasindaki iligki analiz edilmistir. Calisma sonucunda amirlerin kendilerini liderleri ile
benzer hissettiklerinde liderlerini daha basarili algiladiklar1 ortaya ¢ikmistir. Baglilik ile is

tatmininin liderlik ile belirgin bir iligkisi bulunmamustir.

Ates (2005), Hava Kuvvetleri Komutanligi’'nda ydneticilerin liderlik davranislarinin
calisanlarin ig tatminin etkilerini arastirmak amaciyla yapmis oldugu calismada, otokratik
liderlerin kullandiklar1 gii¢ kaynaklari, 6diil, ceza, yasal ve calisanlarin zorlayici, kararlar
merkezi ve ¢alisanlarin is tatminleri diisiik, demokratik-katilime1 liderlik davranisi sergileyen
yoneticiler, astlarmin teklif ve Onerilerine agik, calisanlarin is tatminlerinin yiiksek,
calisanlarin tercih ettikleri liderlik tarzi oldugu, tam serbesti taniyan liderlik davranisi
sergileyen yoneticiler, ¢alisanlar1 serbest biraktigi, yetkiye sahip ¢ikmadiklari, astlar1 bir sey
sorduklarinda goriis bildirdikleri, ceza ve 06diil sistemini kullanmadiklari, g¢alisanlarin is

tatminlerinin yiiksek oldugu sonuglarina ulagilmistir.

Lise Midiirleri’nin liderlik anlayislart ile ilgili Simsek ve Fidan’in (2005) yaptigi
calismada; okul yoneticilerinin yapisalct liderlik, insan kaynaklar liderligi, politik liderlik ve
sembolik liderlik davranislarindan hangisini daha fazla kullandiklarina  yonelik
arastirmasinda; okul miidiirleri kendilerini, etkili bir lider ve etkili yonetici olarak

degerlendirmisgler ve sirastyla insan kaynaklari, yapisal, sembolik ve politik lider davranislari
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gostermislerdir. Ogretmenlerin degerlendirmesine gore ise; miidiirlerin en ¢ok insan
kaynaklar1 liderligi davramis1 sergiledikleri, bunu yapisal liderlik, politik 57 liderlik ve
sembolik liderlik davranislarini izlerken, 6gretmenler, miidiirlerinin biiyiik cogunlugunun etki
bir yonetici ve etkili bir lider olarak degerlendirmislerdir. Kadin Ogretmenler, erkek
Ogretmenlere gore miidiirlerini daha politik lider olarak degerlendirirken, erkek Ogretmenler
ise miidiirlerini yiiksek diizeyde sembolik lider davranisi gosterdikleri, erkek miidiirler,
kendilerinin kadin miidiirlere gore daha yiiksek diizeyde liderlik davranisi gosterdikleri,
O0gretmen ve miidiir goriislerine gore; Ogretmenler miidiirlerini daha politik lider olarak
degerlendirirken, miidiirler kendilerini insan kaynakli lider olarak degerlendirdikleri

sonuclarma ulasmstir.

Ozcan (2006), ilkdgretim dgretmenlerinin is tatmini ile yoneticileri igin algiladiklar:
liderlik davranislart arasindaki iligki diizeyini ortaya koymaya g¢alismistir. Calismanin
sonucunda ilk6gretim Ogretmenlerinin is tatmini ile yoneticileri i¢in algiladiklar1 liderlik
davraniglar1 arasinda bir iliski oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonug¢ c¢ercevesinde
yoneticileri i¢in algiladiklart liderlik davraniglar: arasinda anlamli ve giiclii bir iligki oldugunu

bulmustur.

Emery ve Barker (2007) tarafindan miisteri iliskileri personeli iizerinde yapilan
calismada dontisiimceii liderligin karizma, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi faktorlerinin is
tatmini ve orgiitsel baglilik tlizerinde etkilesimsel liderligin kosullu 6diillendirme ve istisnai
yonetim faktorlerine kiyasla daha yiiksek oranda iligkili oldugu sonucuna varilmistir. Bununla
birlikte, liderin sahip oldugu karizmanin ¢alisan davranisi {izerinde tek basina ¢ok énemli bir

etken oldugu gozlenmistir.

Uzun (2008), 6zel ve kamu ilkdgretim okullarinda, 6gretmen goriislerine gore 6zel
devlet okulu yoneticilerinin liderlik davraniglarini karsilagtirmistir. Aragtirma sonucuna gore;
yoneticilerin “yapry1r kurma” davranigt “anlayis gosterme” davranisina gore daha yiiksek
cikmistir. Ayrica yoneticiler, 6gretmenlere gore kendilerini ¢cok daha yliksek diizeyde ise
odakli ve insana yonelik gormektedirler. Yine midiirler, miidiir yardimcilarina gore

kendilerini daha yiiksek diizeyde ise odakli, cinsiyete gore anlamli farklar bulmustur.

Giimiisliioglu ve Ilsev (2009b) doniisiimcii liderligin hem ¢alisanlarin bireysel
diizeydeki yaraticiligint hem de orgiitsel diizeyde yenilik¢ilik iizerindeki etkilerini aragtirdigi

calismada dontistimcti liderligin bireysel ve orgiitsel diizeyde 6nemli etkileri oldugu sonucuna
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ulagsmiglardir. Calisma bireysel diizeyde, doniisiimcii liderlik ile calisanlarin yaraticiligi
arasinda olumlu bir iliski oldugunu gdstermistir. Orgiitsel diizeyde ise doniisiimcii liderligin
gelisen iilkeler ve yeni gelisen endiistriler i¢in gelistirilen market odakli kriter ile dlgiilen

orgiitsel yenilikg¢ilik ile olumlu bir iligkisi oldugu sonucuna varilmistir.

Bozdogan ve Sagnak (2011), ilkdgretim okulu miidiirlerinin liderlik davranislar ile
okulun 6grenme iklimi arasindaki iliskiyi belirlemislerdir. Aragtirmanin sonuglarina gore,
ilkdgretim okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinin daha ¢ok demokratik liderlik
davranislar1 gosterdigi bulunmustur. {lkdgretim okullarinda gorev yapan dgretmenler okulun
ogrenme iklimi boyutlarindan en yiiksek 6zgiirlilk boyutunu, en diisiik ise uyum boyutunu
algilamiglardir. Otokratik liderlik ile 6grenme ikliminin alt boyutlarindan liderlik, 6zgiirliik,
degerlendirme ve isbirligi arasinda pozitif yonde ve anlamli iliski goriilmiistiir. Otokratik
liderlik ile uyum arasinda iliski bulunmamistir. Demokratik liderlik ile 6grenme ikliminin alt
boyutlarindan liderlik, 6zgiirliik, degerlendirme, uyum ve isbirligi arasinda pozitif yonde ve

anlaml iliski bulunmustur.

2.2. Hastanelerde Doniisiimcii Liderlik

Donistimeii  liderlik kavramina ait arastirmalara gosterilen ilgi yogunlugu iki
yonlidiir. Birincisi, 6zellikle 80°1i yillarda is diinyasinin ¢ok dinamik olmasi, daha rekabetgi
ve daha az degisken pazarlar, hizli teknolojik degisimler, biiyliik uluslararasi rekabetlerle
uluslar arasi ticaretin yeniden diizenlenmesi, sermayenin yogun endiistrilerinde ¢ok fazla
anaparaya ihtiya¢ olmasi, petrol endiistrisinde kartellerdeki degiskenlik, calisan yapinin
demografik degisimler géstermesi sebebi ile bircok basarili organizasyonda is yontemlerinin
radikal degisiminin gerekliliginin ortaya ¢ikmis olmasidir. ikinci sebep ise, davranissal ve
durumsal temele dayanan liderlik teorilerinin o giinkii durumu agiklayamiyor olmasidir. Bu

iki neden yeni liderlik yaklasimina ihtiyaci zorunlu hale getirmistir.

2.2.1.Doniisiimcii Liderligin Tanim

Gergek adi Ingilizce dilinde Transformational Leadership olan doniisiimcii liderlik,
arastirmacilar tarafindan farkli isim altinda da tanmimlanmaktadir. Doniisiimcii liderlik,
vizyoner, karizmatik liderlik olarak da bilinmektedir. Bu kavram Tiirk¢e yazinda ise
dontisiimeti, doniisiimeii, degisimsel, reformcu ve doniistiiriimeii gibi kavramlarla ifade
edilmektedir (Ergeneli, 2006; Kogel, 2003; Ataman, 2001; Eren, 2001; Arikan, 2001,
Kegecioglu, 1998).
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Dontistimcii liderler, astlar1 iizerinde derin ve olaganiistii etkileri olan, astlarina

organizasyonun iyiligi dahilinde kendi isteklerini gergeklestirebilme firsati veren liderlerdir.

Dontistimceii liderlik kavrami; bir yoneticinin karizmatik olarak goriilme derecesi, tiim
astlara birer birey olarak davranabilme ve zihinsel anlamda tesvik edicilik olarak
tanimlanmaktadir. Tipki yikilan domino taslar1 gibi, yonetimin yliksek bir kademesinde icra
edilen doniisimcti liderligin, bir alt kademede de dogal sonug olarak ortaya g¢ikmasi
beklenmektedir (Bass vd, 1987:73).

Dontigiimceti liderlik olgusu; bir lider, takipgilerine goriislerini paylasmak tizere ilham
verdiginde; bu goriisii basartya ulastirmak igin takipgilerine gerekli yetkileri verdiginde; ve
bireysel performanslarini gelistirmek iizere takipgilerine ihtiyag duyduklar1 kaynaklari
sagladiginda ortaya c¢ikmaktadir. Dontisiimeii liderler, rol modelleri olarak goriilmelerinin
yani sira, iyimser disiinceyi desteklemekte ve sorumluluklar: harekete gecirmekte (mobilize
commitment), ayrica takipgilerinin gelisimi i¢in ihtiya¢ duyduklar1 6geler konusuna agirlik
vermektedirler (Smith vd, 2004:80).

Bir anlamda Doniisiimcii Liderler, calisanlarin, kendilerine kisisel ve mesleki
yasamlarinda 6nemli etkiye sahip olan kisiler soruldugunda tanimladiklari insanlardir. Cilinkii
Dontistimcii Liderler, isletmede g¢alisanlar1 lider olma yolunda gelismeleri i¢in etkilemekte,
onlara bu konuda ilham vermekte, tiim c¢alisanlarin goriislerini statiileri ne olursa olsun
ciddiye almakta, karizma ve esini birlestirerek izleyicilerinin gipta edecekleri bir rol modeli
olmaktadirlar. Tiim bu 6zellikleri nedeniyle ¢alisanlar Doniistimcii Liderlere takdir, saygi ve
giiven duygularn beslemekte, onlara benzemeye calismakta ve onlar1 6rnek almaktadirlar

(Coad ve Berry, 1998:166).

Doniistimcii liderlik kavrami, bir liderin iistlenmesi gereken temel rolleri igerisinde
barindiran bir liderlik anlayigidir. Nasil ki, bir liderin temel gorevi, belirli bir amag
dogrultusunda bireyleri bir araya getirmek ve onlar1 yonlendirmek ise, dontistimcii liderin de
temel gorevi budur. Ancak doniisiimcii liderlikte farkli olan, bu liderlik tarzinin degisim
yonliiliik 6zelligi geregince, lider tarafindan yapilan yonlendirmelerin bireylerin kisisel
ufuklarin1 da gelistirmesi ve dolayisiyla onlarin Orgiitlerine olan inanglarinin yaninda
kendilerine olan inanglarini da daha kuvvetli hale getirmek suretiyle, kendilerinden beklenen
ya da arzu edilenden daha fazlasini vermeleri sonucunu dogurmasidir. Bu agidan bakildiginda
dontigiimeii  liderlik anlayisinin, modern c¢agimizda istenen bir liderlik tarzi oldugu

sOylenebilir.
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Dontisiimeti liderlikle ilgili betimsel c¢alismalar1 degerlendiren Yukl (1989), bu
caligsmalarin dontistimcii liderligin dogasini kesin olarak tanimlamay1 giiclestiren belirsizlikler
icerdigini vurgulamistir. Yukl (1989), bu belirsizliklere ragmen s6z konusu c¢alismalarin
liderlik stirecinde gosterilen tipik liderlik davraniglarini betimlemede bazi benzer yargilar
ortaya koyduklari sonucuna ulasmistir. Benzer yargilardan hareket eden Yukl (1989),
doniistimcii liderlik stireci ig¢in Ongordiigii bazi temel ilkeleri davranigsal olarak soyle

tanimlamustir (Ergetin, 2000):
e Acik ve cazip bir vizyon gelistirme,
e Vizyonu gergeklestirmek i¢in strateji gelistirme,
e Vizyonu iletme ve yayma,
e Vizyonun gerceklesecegine iligskin giivenini ve iyimserligini gosterme,
e Vizyonun gerceklesmesinde izleyenlere duydugu giiveni agiklama,
e Ik kiiciik basarilar1 giiveni pekistirmek i¢in kullanma,
e Basarilan kutlama,
e Anahtar degerleri vurgulamak i¢in sembolik, dramatik eylemleri kullanma,
e Rol modeli olusturarak érnek olma,
e Kiiltiirel formlar1 degistirme; eskileri ayiklama,
e Degisimi kolaylastirmak i¢in torenleri seremonileri kullanma

Burns, lider ile ast1 arasindaki kisisel ¢ikara dayali olan iliskinin kalici olmadigini 6ne
siirmektedir. Bu noktada Burns liderin, astlarinin temel gereksinimlerini tatmin etmenin
Otesine gittigi, onlar1 yetkilendirerek giidiilendigi yeni bir liderlik paradigmasi ortaya atmustir.

Bu yeni liderlik yaklasimi da Burns tarafindan dontigiimcii liderlik olarak adlandirilmistir.

Dontistimcii liderlerin astlariyla olan iliskileri diger liderlik tarzlarina oranla farklilik
gostermektedir. Buna gore doniisiimcii liderler ile astlar1 arasindaki iliskinin boyutlar

asagidaki gibi madde haline getirebilir (Ak¢akaya, 2010: 155):
e Doniigiimeii liderler astlarmin stirekli gelisimini ve biiylimesini tesvik edici bir
yaptya sahiptirler.

e Doniisiimcii  liderler astlarina rehberlik  ederler, nasihat verirler ve

performanslarina dair yapici elestirilerde bulunurlar.
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e DoOniisiimcii liderler astlarina karsi ilgilidirler, yetenek ve ¢abalarini cabuk fark

ederler.

e  DoOniisiimcii lider astlarini inang ve degerlerindeki degisim yoniinde tesvik eder ve

cesaretlendirirler.

e Doniisiimcii liderler astlarini gelecek durumlar ve bu durumlarda istlenecekleri

gorevlere dair bilinglendirirler.

e Doniisiimcii liderler gelistirme, ilerleme ve egitim politikalariyla astlarinin kisisel

yeterlilik diizeylerini arttirirlar.
e  Doniistimcii liderler ve astlar karsilikli olarak birbirlerine inanir ve baglanirlar.

e Doniisiimcii liderler astlarinin basarilarini arttirict yontemler gelistirirler. Kisaca,
doniisiimcii lider, astlartyla yakindan ilgilenir ve orgiitiin hedeflerine onlarla

ulasacagini bildiginden astlarini dnemser.

2.2.2. Doniisiimcii Liderlik Tarzinin Tarihsel Gelisimi

Etkin liderler, glinlimiizde degisen g¢evresel ve orgiitsel kosullarla ve meydana gelen
sorunlarla basa ¢ikmak i¢in girisimci, kaynak dagitici, miizakere edici, ilham verici, yol
gosterici, destekleyici rollerinin gereklerini yerine getirmek durumundadirlar. Bunun yani
sira, karsilasilan stratejik ve genel sorunlara egilip orgiit yoneticilerini yonlendirmek zorunda
da kalmaktadirlar. Iste, orgiitlerde hem calisanlarin, hem de y®neticilerin beklentilerinin
karsilanmasinin gerekli hale geldigi bir ortamda transformasyonel liderlik tarzina ihtiyag
duyulmaktadir (Eren, 1998:410). Bu liderlik tarzi, uygulamada dinamik liderlik olarak da
adlandirilmaktadir (Kogel, 1999:412). Tarihsel gelisimine bakildiginda; bu tarzin ilk olarak
1978 yilinda James McGroger Burns tarafindan siyasi liderler {izerine yaptigi betimsel
arastirmalarda ele alindigt ve tamimlandigi goriilmektedir. Burns, c¢aligsmalarinda
transformasyonel liderligi liderin ve onu izleyenlerin moral ve motivasyonlarim arttirma
stireci olarak tanimlamig ve liderin, 6zgiirliik, adalet, esitlik, baris, insancil olma gibi moral
degerlerine sahip ve ideallerini gerceklestirmeleri bakimindan calisanlarina rehberlik eden
kisiler olduklarimni savunmustur (Kreitner, 1995:481). Ayrica, modern organizasyonlarda yeni
alanlarin yaratilmasi yetenegine bir tek transformasyonel yani dinamik liderlerin sahip

oldugunu ¢iinkii onlarin degisimin ustalar1 oldugunu ifade etmistir.

Daha sonra, bu liderlik tarzinin gelisimine biiyiik katkisi olan Bernard Bass Burns’un

calismalarin1 dikkate alarak, hangi 6zelliklere sahip lider tipinin Orgiitlerin ve calisanlarin
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performanslari iizerinde 6nemli etkilere sahip oldugunu ortaya ¢ikarmaya odaklanmistir. Bu
nedenledir ki, calismada transformasyonel liderlik tarzi Bass’in yaptig1 ¢alismalara

dayandirilarak ele alinacaktir.

Bass’a gore transformasyonel liderlik tarzi, lider, ¢alisanlarini su ii¢ agidan degistirdigi

zaman ortaya ¢ikmaktadir.

e Lider, calisanlariin yaptiklart islerin ve islerini yaparken gosterdikleri
performanslarinin  orgiitiin  basaris1 i¢in ne kadar O6nemli oldugunun farkina

varmalarini saglar.

e Lider, once c¢alisanlarin potansiyellerini analiz eder ve buna gore
performanslarinin, kisisel gelisimlerinin ve basarilarinin arttirilmasi i¢in nelere

ihtiya¢ duyduklarinin bilincinde olmalarini saglar.

e Lider, calisanlarin kendi amaglar1 disinda, grup amaglar1 dogrultusunda bir bakis

ac1st kazanmalar1 i¢in onlara rehberlik eder ve onlart motive eder.

Bass’a gore ozellikle degisken ve dalgali pazarlarda rekabet etmek durumunda olan,
tirtinlerinin yasam seyri kisa siiren, hizla degisen teknolojik ¢evreden yogun bigimde etkilenen
orgiitlerde, transformasyonel liderlik, orgiitiin her diizeyinde gelistirilmesi gereken bir olgu
niteligini tagir. Bu tip Orgiitlerin basarisi, yeni talepleri hizla tahmin ederek karsilayabilecek
diizeyde esnek olmalarina bagli olacagindan; esnek organizasyonlarda yasanan hizli
degisimleri diisiinme, sorunlar1 ¢c6zme, belirsizlikler ile basa ¢ikma gibi gereksinimler, liderin
astlarin1 telkin ve tesvik ettigi, motive ettigi transformasyonel liderlik yaklasimi ile
karsilanabilecektir. Sonug olarak, bu tip orgiitler degisim ve yenilenme gereksinimlerini bu

liderlik tarzinin boyutlari ile karsilama sansina sahip olacaklardir (Berber, 2000:45).

Transformasyonel liderlik tarzi, orgiitte ani ve etkili degisimi gerceklestirmeye yonelik
bir liderlik bi¢imidir. Transformasyonel liderlik tarzi, orgiitiin i¢ ¢evresinin denetim ve
esglidimiine dayali bir liderlik anlayisindan ¢ok, 6grenmeyi kolaylastirict ve yenilik¢i bir
anlayis1 ifade etmektedir. Ayrica Avolio ve Bass’a gore, transformasyonel liderler sadece
zorunlu olarak ¢evresel olaylara tepkide bulunan kisiler degil, ayn1 zamanda yeni bir ¢evre
olusturan kisilerdir (Berber, 2000:45).

2.2.3. Déniisiimcii Liderligin Ozellikleri

Dontisiimeii  liderligin en belirgin 6zellikleri arasinda izleyicilerin davranislari

tizerinde etkilerin bulunmasidir. Bunun sonucunda izleyiciler, lidere giiven duymakta, hayran
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olmakta ve sadakat goOstermektedirler. Boylelikle doniisimcii bir liderin izleyicileri,

kendilerinden beklenenden daha fazlasini yapma egilimini benimsemektedir.

Dontistimceii lider astlarin bireysel ilgilerini ve grup ilgilerini goz 6niinde bulundurarak
onlara organizasyonel faaliyet siirecleri icerisinde giiven ve aidiyet asilar. Spesifik islemleri
kontrol etmek ve analiz etmek ve astlarina kurallar koymak yerine astlarinin degisim siirecine
katkida bulunmalarin1 saglamak ve organizasyon igi iliskiler agin1 gii¢lendirip bu iligkilere
anlam katmak icin vizyon, paylasilan degerler, paylasilan fikirler gibi maddi olmayan
niteliklere yogunlasirlar. Diger bir ifadeyle, doniisiimcii liderler, organizasyonel amaglari,

izleyicilerin motivasyonuna onem vererek gerceklestirmeye calisirlar (Aydintan, 2009: 261).

Dontistimceii liderler, calisanlarimin tamamini, tiim potansiyellerini goniillii olarak
sergileyecekleri bir atmosferi, orgiite saglamaktadir. Calisanlar, bu atmosferle, ortak bir amag

ve ortak degerlerle, yapabileceklerinin {izerine ¢ikabilirler.

Dontisiimcii liderler, gercek birer sanat¢1 ve yol gostericidir. Etraflarindaki kisilerin,
kendilerini agsma diirtiisiinli 6ne ¢ikarmakta rol oynarlar. Lider i¢in higbir firsat ¢cok kiiciik,
hicbir toplanti ¢ok dnemsiz ve hicbir dinleyici de ¢cok geng degildir. Her ayrint1 onu yakindan
ilgilendirir ve her diisiince onun i¢in Onemlidir. Doniisiimeii liderligin, manevi bir etki

tasimasi nedeniyle, hem lider, hem de izleyicileri lizerinde doniisiimcii bir etkisi vardir.

Dontistimceii liderler onderlik ettikleri Orgiitii ileri gotiirmek icin risk alarak, c¢esitli
firsatlar1 arastirarak iginde bulunulan durumu sorgularlar. Izleyicileri ile ortak olarak
paylasilan bir vizyon olusturarak, bu vizyona ulagsmak ig¢in izleyicilerinin harekete
gecmelerini saglarlar. Dontisiimcii liderler ayn1 zamanda izleyicileri icin birer 6rnek, diger bir

deyisle rol modelidirler. Ayrica izleyicilerin basarilarini kutlayarak onlar1 cesaretlendirirler.

Dontistimceii lider, izleyenlerde giliven, baglilik ve hayranlik duygular birakan kisidir.
Dontisiimeii bir lider, kaide ve kurallar koyarak bireyleri kontrol etmekten ziyade, vizyon
paylasilmis degerler gibi manevi degerleri 6ne ¢ikarmaya, bu yolla bireylerle iligkiler

kurmaya calisan liderdir.

Dontisiimeii lider, yapilan ise anlam katmaya, g¢alisan bireylere ortak bir zemin
olusturmaya caligan kisidir. Doniistimcii liderler, gelecekte olunmak istenen noktaya iliskin
bir vizyon olusturur. Daha sonra da astlariyla kurdugu etkilesimlerle bu vizyonun ona

ulagmak icin ortaya konacak ¢abaya degecegine ¢alisanlarini inandirir (Ergeneli, 2006).

Dontistimceii liderler cesaretlidir. Bunun yani sira, doniistimcii liderler, degisime yol
acacak faaliyetleri gergeklestiren ve alisilagelmis yontemleri ve fikirleri degistiren, miicadele
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eden ve bunu basarabilmek i¢in tiim kosullara gogiis geren kisilerdir. Yasamlar1 boyunca
O0grenen ve ders alan bireylerdir. Bulunduklari grubun bireylerinden daha {iist diizeyde
diistinebilen doniisiimcii liderlerin bu ozellikleri arastirma, irdeleme, inceleme gibi kendini

gelistirme egilimlerinden kaynaklanmaktadir (Hackman, 1992).

Dontistimeii  liderler, kavramsal yeteneklerini iyi kullanmaktadirlar. Kavramsal
yetenek, Orgiitii bir biitiin olarak gdrmek ve birimler arasindaki iligkileri takip edip, bu
iligkileri biitiine uygun hale getirme 6zelligidir. Doniisiimcii liderler, birey ile ilgilenip, onu
cevresi ile uyumlu hale getirerek, kavramsal yeteneklerini dogru bir sekilde kullanmaktadir

(Hackman, 1992).

Dontisiimeti Liderler ile iligskilendirilen Kisilik 6zellikleri ise sunlar1 kapsamaktadir:
Yaraticilik, 6zgiinliik, yenilikgilik, risk alma egilimi, cesaretlilik, insanlara inanma, deger
yaratmay1 esas alma, hayat-boyu 6grenme, pragmatizm (islevselcilik), fiziksel veya duygusal

tatmin, feminen davraniglar ve kendine giiven (Hautala, 2006:779).

Doniisiimcii  liderlerin  Ozellikleri ve doniisiimcii liderlikle iliskilendiren kisilik

ozellikleri Tablo 3’deki gibidir.
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Tablo 3. Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri Ile Déniisiimeii Lidere Ait Kisilik

Ozellikleri

- Kendisiyle ¢alismaktan gurur duyulmasini
saglayan.

- Grubun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarini bir kenara
birakan.

-Calisanlarin
hareket eden.

-Gii¢ ve giiven duygusu sergileyen.

- Onem verdigi degerleri ve ilkeleri agiklayan.

- Gil¢li bir ama¢ duygusuna sahip olmanin
O6nemini vurgulayan.

- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarmi goz
oOniine alan.

-Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin
Onemini vurgulayan.

saygisint  kazanacak sekilde

-Gelecek  hakkinda iyimser konusan. -
Basarilmas1 gerekenler hakkinda coskulu
konusan.

-Cekici bir gelecek vizyonunu acgik¢a ifade
eden.

- Amaglarin gergeklestirilecegine dair giivenini
ifade eden.

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmadigini
sorgulamak i¢in onlar1 tekrar inceleyen. -
Sorunlarin ¢oziimiinde farkli bakis agilari
arayan.

- Sorunlara bir¢ok farkli a¢idan bakabilmeyi
saglayan.

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gerektigi
konusunda yeni yollar 6neren.

-Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcayan.

-Caliganlara sadece grubun bir iiyesi olarak
degil bir birey olarak davranan.

-Her bireyi bagkalarindan farkli gereksinimleri,
yetenekleri ve beklentileri olan bir birey olarak
dikkate alan.

-Calisanlarin giiglii yonlerini gelistirmeleri i¢in
yardim eden.

-Baskin; iddiali, giicli, rekabetgi,
fikirlerini ve isteklerini agiklamaktan
sakinmayan, hakim ve idareyi iizerine
alan, ancak zaman zaman baskici, inatgt
veya miinakasac1 olarak algilanabilen.

-Miikemmelliyetci, organize ve
disiplinli; amaca yonelik, diizenli olma,
onceden plan yapma, direnme ve isine
itina ile yaklagma egiliminde olan.

-Kontrollii; Sakin, dengeli, olgun,
sogukkanli. Itinalidirlar ve kendi
davraniglarmi  kontrol  etmek  ve
sorumluluklarint  gdgiislemek  i¢in
gereken kaynaklara sahip.

-Bagimsiz; durumlar1 kontrol altina alma
ve etki altinda kalmaktan ziyade
digerlerini etkileme egiliminde olan.

-Spontan; endisesiz, hevesli,

kendiliginden, enerjik, oldukca hevesli,
uyarici ve sosyal durumlara yakin.

-Gergin, sabirsiz, enerjik; oldukca fazla
itki sahibi ve gergin olma ve
bekletildiginde huzursuz olma
egiliminde olan.

Doniisiimcii  Liderlik;

calisanlarin daha Dbiiylik

sorumluluklar almak tzere

yetkilendirildigi, yenilikler yapmak, girisimlerde bulunmak ve risk almak {izere tevsik edildigi

ve dinamik bir dis ortam i¢in daha uygundur (Smith vd., 2004:89).

Liderlerini Doniisiimcii olarak algilayan takipgilerin, séz konusu liderlerin kisilik

Ozelliklerini paylastiklar1 ¢ikarimini yapmak igin de sebepler mevcuttur. Buna yonelik

kanitlar, “Lider Prototipligi”, “Yayilma Etkisi”

ve “Varsayilan Benzerlik” tlizerinde yapilmis

ti¢ farkli aragtirma akimindan gelmektedir (Schyns ve Felfe, 2006:523-524):
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Lider Prototipligi: Lider grubu prototipligi “liderin grup-tanimlayici niteliklere sahip
olma ve grup kimligini temsil etme derecesidir”. Hains, Hogg ve Duck’in (1997) bulgularina
gore, lider grubu prototipligi, liderlik etkinligi algilayisini etkilemektedir (Ozellikle, grup
dyeliginin belirgin oldugu durumlarda). Gruplart igin prototipik olan liderlerin digerlerine
kiyasla gruplari lizerinde daha fazla etkin oldugunu ortaya koyarak bu yaklasimin temelinde
yatan diisiince Ozetlenebilmektedir. Bu, aym1 zamanda, kisilik g6z Oniine alindiginda,
takipgilerinin kisilikleri ile ayni zellikleri tasiyan liderlerin, diger liderlere nazaran daha

etkin olarak kabul edildigi anlamina gelmektedir.

Yayillma Etkisi: “Liderlik, nezleye yakalanmak gibidir” (Meindl, 1993). Meindl’in
ifade ettigi gibi, karizma algilamasi, diger grup tiyeleri ile yakindan ilgilidir. Baz1 takipg¢ilerin
karizmay1 tecriibe etmesi durumunda muhtemelen digerleri de bunu, ayni sekilde tecriibe
edeceklerdir. Schneider’a gore (1998), benzer kisiliklere sahip takipgilerin liderlik algilar
tizerinde ayn1 yaklagimi sergileme olasiliklar1 farkl kisiliklere sahip takipgilere nazaran daha
yiiksektir. Bunun nedeni, benzer kisilikteki takipgilerin farkli kisilikteki takipgilere kiyasla

birbirleriyle etkilesim igerisinde olmalarmin daha muhtemel olmasidir.

Varsayillan benzerlik: Varsayilan benzerlik konusu ile ilgili olarak arastirmacilar,
bireylerin baskalarin1 kendileri ile ayni olarak goérme egiliminde olduklarint ileri
stirmektedirler. Bu temel yaklasim g6z Oniinde tutularak, Doniisiimcti Liderlerin kisilik
ozelliklerini paylasan takipcilerin, kendi liderlerinde daha fazla Doniisiimeii Liderlik

algiladiklar1 6ne siiriilebilir.

Bu alanla ile ilgili yapilan arastirmalarda doniisiimcii liderlerde goriilen ortak

ozellikler sunlardir:
e Izleyicileri, liderleri igin kisisel ilgilerini bir kenara koyabilmektedir.
e lzleyicilerin davranislarindaki degisiklik, yiizeysel degildir.

e lzleyicilerin is motivasyonlar1, doniisiimcii bir yoneticinin altinda ¢alistiklar1 igin

artmaktadir.
e Etkili iletisim becerilerine sahiptir.

e Yaraticidir ve yaraticiligin ortaya ¢ikmasi igin gerekli olanaklari ¢alisanlarina

saglar.

e (Cevresindekilere deger verir ve saygi duyar.
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e  (Cevresindekilere ilham verir.

e  Ekip calismalari i¢inde ekip ruhunu c¢alisanlarina asilar.

e Izleyicilerine model olur (Donohue ve Wong, 1994).

Tablo 4. Déniisiimcii Liderlerin Ozellikleri Yaklasimlarinin Karsilastiriimasi

Liderlik Ozellikleri

Doniisiimcti

Zaman yOnelimi

Uzun (yarina doniik)

Amagclarinin yapisi

[dealist

Koordinasyon mekanizmasi

Amag ve degerlerle

Digerlerini etkileme stratejisi

Digerlerini diislinen strateji

Iletisim Cok yonli

Sonuglar Beklenenin iistiinde performans
Kisilik Proaktif

Giic kaynagi izleyicilerden

Digerleriyle iliskisi Organik,birbirine bagiml
Niyet /giidii Ahlaki yoniinii de diislinen

Odiil sistemi

Kisisel, kendine 6zgii

Karar alma

Yukariya dogru, gelecek yonelimli

Kendini idrak tarzi

Biz —Sosyal merkezli

Calisanlar

Degerlendirilebilir bir kaynak

Rehber mekanizma

Vizyon ve degerler

Degisime tutumu

Kagimilmaz-degisimi kucaklamak

Kontrol

Kendi kendine kontrol

Emir komuta mekanizmasi

Akilci, anlatici, ikna edici

Perspektif

Disgsal

Gorev dizayni

Zenginlestirilmis grup

Kaynak: Tichy ve Devana, 1986

Dontistimcii liderlik, isgorenleri orgiitiin amaglarina en etkili bigcimde yoneltmek icin,
isgorenlerin olgunluk diizeyi ile olumsal kosullar arasinda denge kurarak, bunlar1 birbirine

uyumlu kilan liderlik stilidir. Dontisiimeti liderler ise, kisiliginin giiclinii ve Ong0riisiinii
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kullanarak isgorenler iizerinde garpici, gergek esin kaynagi olan kisidir. Doniisiimcii liderin

temel Ozellikleri olarak (Basaran, 2004:104-105);

Ongorii: Doniisiimeii lider, orgiitiin ve cevresinin gelecegine iliskin, dogru, amagsal
kestirimlerde bulunur; 6rgiitiin amaglarini, yapisini, islevlerini ve siireclerini bir sorun olarak
goriir; bu sorunu ¢6zmek i¢in gelecege iliskin amagsal kestirimlere uygun olarak kararlar verir

ve uygular.

Karizma: Kisiye 6zgii 6zelliklerdir. Ozel 6zellikler, lideri siradan ydnetmenden ayirir.
Lider, bu ozellikleriyle astlarindan sevgi ve saygi goriir, kimi kez astlar bu &zellikleri
kazanmak i¢in liderle 6zdeslesirler. Doniisiimcti lider, 6zel 6zellikleri ve coskusu ile astlari

tizerinde yiiksek bir etki, onlarda inang, cosku, giiven ve baglilik yaratir.

Simgecilik: Doniistimcii lider, yiiksek basari gosteren astlarina aninda ve planli,
gosterisli torenlerle 6zel ddiiller verir; kahramanlar: orgiite ve topluma tanitir. Doniisimcii
lider, astlariyla yiiz yiize, bire bir iligki kurar; onlar1 teker teker ulasilacak amaglar, yapilacak
isler ve etkinlikler konusunda bilgilendirir; onlarin basarilarini  zaman ge¢irmeden

degerlendirir.

Erklendirmek: Doniisiimeti lider, astlarina gelisme ortami hazirlar, onlarin
edimlerinin engellerini ortadan kaldirir; sorumluluklarint paylasir; gercek savasim isteyen
calisma yapmalarina izin verir ve onlar1 yetkilendirerek destekler. Doniisiimcii lider, astlarin

yonetime katar, onlarin gorev ve sorumluluklarini agsama asama artirarak yetkilerini ytikseltir.

Biligsel Uyaricihik: Doniistimctii lider, astlarinin islerine bilingli olarak sarilmalarini,
sorunlarina uyanikliklarini, yiiksek nitelikte ¢oziim segenekleri yaratmalarini saglamak igin

imgelem giiclerini uyandiracak olanaklar diizenler.

Diiriistliik: Dontisiimeti lider, astlarina karsi diirist, tutarli, acik sdyledigi gibi

davranir; doniisiimeii liderin i¢i dis1 birdir.

Bennis ve Nanus c¢alismalarinda, organizasyonun zayif ve giiclii yonlerini ortaya
koymaya odaklanmislardir. Bunun i¢in, 30 kamu ve 60 6zel sektérden, toplam 90 kurumda 5
yil siire ile ¢esitli saha arastirmalar1 ve analizler yapmislardir. Bennis ve Nanus organizasyon

doniistimiinde lideri dort farkli stratejiyle 6zdeslestirirler (Coskun, 2013:211-212):

e DoOniisiimcii lider organizasyonun gelecekteki durumunu ortaya koyan net bir
vizyona sahip olmalidir. Lider belirlenmis detayli ve inanilir bir gelecek imajini

ortaya koyar. Vizyon basit anlasilabilir ve faydali olmali ve izleyiciler iizerinde
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enerji yaratmalidir. izleyicilerin tecriibelerini ve onlarin organizasyonu
desteklemek yolunda vizyonun dogasindaki ¢ekicilik biiytlik bir rol oynamaktadir.
Lider vizyon dogrultusunda izleyicilerine yetkiyi devrederek kendilerini amacin

bir pargasi hissettirir.

Dontigiimcii  lider organizasyon icin sosyal bir mimardir. Yani lider,
organizasyonda bireyselligin korunarak siirdiiriilmesi, ortak anlamlarin se¢ilmesi
i¢in bigim yaratir. Bu liderler organizasyon degerlerine yon belirler ve yasanan
deneyimlerden organizasyonlari i¢in yeni bir felsefe ya da kabul edilen yeni bir

grup kimligi yaratmak i¢in izleyenleri harekete gegirirler.

Lider izleyenlerin pozisyonlarinda sik¢a degisiklik yaparsa ve organizasyonda
celigkiler sergilerse izleyenlerin inang ve giivenlerine zarar verir. Bu nedenle
dontisiimeti lider izleyenlerin pozisyonlarinin net olarak bilinmesini saglayarak
organizasyona olan giiven yaratir ve siirdiiriirler. izleyenlerin organizasyona olan
giiveni ayn1 zamanda liderin ortaya koydugu davranis ve durumla yakindan
iligkilidir. Bennis ve Nanus (1985) c¢alismalarinda, liderin diiriistliik hissini
sergiledigi bir organizasyonda izleyenlerine karst gliven olusturdugunu

belirlemislerdir.

Doniisiimcii lider zayif ve giiglii yanlarini bilir. Zayif yonlerinden ziyade gii¢lii
oldugu yonlerini vurgular. Kendi yeteneklerinin farkina vararak liderlik gorevi ve
organizasyon amaglart arasinda giicli bir bag kurmayi basarabilir. Bu sayede
takipcilerle yakin iligski kurarak iki tarafli giiven hissini olusturabilir. Bennis ve
Nanus ¢alismalarinda lider ve takipgiler arasinda, iki tarafli giiven hissinin

yaratilmasinda, liderin pozitif 6z saygisinin etkisini belirlemislerdir.

Bass’a gore kurumlarda liderlerin etkin ve basari saglayabilmeleri icin karizmanin

yeterli olmadigini, doniistimiin gerekli oldugunu ve saglanmasi gerektigini ifade etmektedir.

Doniistimeii liderler kendileri ve yonettikleri ekip i¢in ti¢ 6nemli yol belirlemekte ve ekip

tiyeleri ile uygulamaya gecmektedir. Doniistimcii liderlik ile ilgili yapilan agiklamalar sdyle

Ozetlenebilir (Erdogan, 2007, s.522);

Dontigiimeti liderler, ¢alisanlarina gérevlerini iyi bir sekilde yapmalarinin 6nemli

oldugunu hissettirirler.

Doniistimcii  liderler, c¢alisanlariin kisisel biiyiime, gelisme ve basarma
duygularinin farkinda olmalarin1 saglarlar.
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e Doniisiimcii liderler, ¢alisanlarini, kisisel kazang ve ¢ikarlardan ¢ok orgiitiin yarari

icin ¢aligma konusunda motive ederler.

2.2.4. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Bugiine kadar doniisiimcii liderlik ile ilgili olarak elde edilen tiim ampirik bulgularin
ve bilgilerin kaynagim1 Bass tarafindan gelistirilen Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) olusturmaktadir. MLQ ilk olarak 1980 yilinda uygulanmistir. Daha sonra zaman
igerisinde igerik olarak degisime ugramistir. MLQ, son halini 1995 yilinda almistir. Bu anket
formunun son hali, Form 5X veya MLQ 5X olarak da adlandirilmaktadir. Bu testin Tiirkge’ye
uyarlamasi 2001 yilinda Yurtkoru (2001:55) tarafindan yapilmistir. MLQ, 4 tanesi
dontigiimeti liderlik 6zelliklerini iceren 8 faktérden olusmaktadir. Bu boyutlar1 agiklayan
ifadeleri ise 20 olarak belirtmislerdir. Bu boyutlar ve ifadeler asagidaki gibidir (Avolio vd.,
1999:72-441):

Karizma: flham: Entelektiiel Bireysel Tlgi:
Vizyon ve Yiiksek Etki: Personele
misyon beklentileri Z.e k.ayl hakkaniyetle
gelistirme,
duygusu karsilama, akileilik, sorun uygun odiil
lust bal ¢ozmede verme
olusturma, gabalarl dikkatli olma, ’
oviing duyma, yonlendiren yeni fikirler ve giidiileme ve
giiven ve saygi sembollerden gliclendirme tesvik etme.

/

Déniisiimcii Liderlik

Sekil 9. Doniistimcii Liderlik Faktorleri

2.2.4.1.Karizma ve ilham Verme

Karizma (idealized influence), ilham niteligini mucize ortaya koymay1 ve gelecek

hakkinda dnceden 6ngdriide bulunmayi igeren tanrisal bir hediye anlamina gelen yunanca bir
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kelimedir. House’a goére bu lider Ozelliginde kendine olan yiiksek inang ve giiven,

takipgilerini etkileyecek giiclii bir motivasyon yetenegi vardir (Bennet ve Percy,1994).

Karizma kavramini yonetim bilimine ilk sokan kisi biirokrasi modelinin kurucusu Max
Weber’dir. Weber (1968) karizma kavramini, otorite tiplerini agiklamak amaciyla analitik bir
kategori olarak kullanmistir. Weber karizmatik, geleneksel ve rasyonel diger bir deyisle yasal
olmak ftizere 3 tiir otorite bi¢imi belirlemistir. Geleneksel ve rasyonel otorite, resmi yapr ile

ilgiliyken, karizmatik otorite, resmi olmayan bir sekilde islemektedir.

Karizmatik otorite, geleneksel ve yasal otorite anlayisina tamamen zit bir kavramdir.
Geleneksel ve yasal otorite, belirli kural ve kaidelere baglidir. Ote yandan karizma, 6zel bir
devrimci gli¢ niteligi icermektedir. Weberci yaklasimda karizma, tiim kurumsal rutinlerin,
geleneksel olan biitiin tek diize isleyislerin karsisinda konumlandirilmaktadir. Bu anlayis
ekonomik yasam acisindan da gecerlidir. Karizma, her tiirlii parasal olan kazanci yakisiksiz
saymakta ve rasyonel olan ekonomik davranislari reddetmektedir. Karizmatik liderler, bu
Ozelliklerinden kaynaklanan devrimsel nitelikleriyle pek ¢ok sistemi doniistiirme yetenegine
sahiptirler ve bu yetenekleri her tiirli geleneksel ve mantiksal normu sarsabilme giiciinii

icinde tagimaktadir (Weber, 1968).

Karizmatik liderler, sosyal krizler i¢in radikal ¢6ziimler getirirler. Liderin izleyicileri
belirtildigi gibi O’nun olaganiistii giiclere sahip olduguna inanmaktadir ve bu olaganiistii gii¢
ile elde edilen basari, liderin dnderligini de saglamlastirmaktadir. Ote yandan, karizmatik
giiclin gegerli olabilmesi i¢in belirleyici olan nitelik, glice bagimli olanlarin kabuliidiir. Eger
karizmatik giic bu kabulii saglayamaz veya zaman i¢inde kabul gormekten uzaklasirsa,

mesrulugunu da yitirecektir (Weber, 2005).

Karizmatik liderler, izleyicileri iizerinde duygusal bir etkiye sahiptirler. Bu tarz
liderlerin 6zellikle kriz donemlerinde izleyicilerini bir araya getirebilme yetenegi
bulunmaktadir. Karizmatik liderler, sahip olduklar1 enerjileri, 6z giivenleri ve kivrak zekalari

sayesinde, ¢alisanlarina ve izleyicilerine basarabilme duygusunu asilarlar.

Lider, ayn1 zamanda zor faktorlerin iistesinden gelerek, amaclarin, bagliligin énemini
ve kararlarin etik sonuglarini izleyicilerine vurgulamaktadir. Bu durumda izleyiciler, lidere
benzemeye c¢alisacaklar ve kendilerini ortak amaglar ya da vizyon cercevesinde, liderle

Ozdeslestireceklerdir (Bass, 1996).

Karizmatik o6zellige sahip yoneticiler hem vizyona hem de misyona sahiptirler.

Karizmatik yoneticiler astlarindan saygi ve baglilik bekleyerek onlarda cosku, inang ve giiven
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duygusu yaratmaktadirlar. Astlar karizmatik 6zellige sahip lidere hayranlik, saygi duymakta
ve ona giivenmektedir. Astlar liderlerini kendileri i¢in bir model olarak gorerek onu taklit
etmeye calismaktadir. Lider astlartyla riskleri paylagsmakta, kararlarinin ahlaki ve vicdani

sonuglarini dikkate almaktadir.
e Bu liderler giivenilir, sayilan, itibar edilen kisilerdir.
e Takipgiler kendilerini bu liderlerle 6zdeslestirir, onlara benzemeye ¢alisirlar.

e Takipgilerinin ihtiyaclarii kendi ihtiyaclarmin {istiinde tutar, riski takipgileri ile

paylasirlar. Degerler, ilkeler ve etik kurallara gore davranirlar ve tutarlidirlar.

Karizmatik liderler izleyicilerinin giliveninin saglayabilmek amaciyla ¢ok basaril
etkileme yontemleri kullanmakta ve bu yontemler neticesinde izleyicileri i¢in rol modeli
olmaktadirlar. Bu tarz liderler, mevcut durumu sorgulamakta ve onlarin liderlik dénemleri

icinde biiyiik degisiklikler yagsanmaktadir (House, 1971).

Ote yandan karizmatik liderler, ortada tam anlamiyla gercek bir kriz olmadiginda da,
mevcut ancak fark edilemeyen problemlerin ¢oziimlerini gostermek amaciyla; belirli kaliplara
uymayan davramislar gostererek, izleyicileri lizerinde mevcut durum ile ilgili

memnuniyetsizlik yaratabilme hiinerine sahip kisilerdir.

Liderlerin sahip oldugu karizma, giic ile karsilastirildiginda, otoriteden ziyade
uzmanlik ve yonlendiricilige dayanmaktadir. Lider, sahip olunan vizyonun paylasilmasi,
ideallestirilmesi i¢in bu vizyonu izleyicilerine agik bir sekilde ifade etmektedir. Izleyiciler,
liderlerinin kisisel risk alabilecegine ve kendini feda etme yoniinde davranislar gosterecegine
inanmaktadirlar. Bununla birlikte, lider, izleyicilerine 6rnek olacak davraniglar gostermekte
ve bu davranislar, izleyiciler tarafindan da uygulanmaktadir (Conger vd, 2000).
Ideallestirilmis etki olarak da adlandirilan karizmatik 6zellik, Bass ve Avolio tarafindan iki alt

boyutta incelenmektedir.
e Ideallestirilen Etki-Atfedilen

Astlarin liderleri ile ¢caligmaktan dolay1 gurur ve saygi duymalari, liderlerinin grubun
cikarlarimi kendi ¢ikarindan {istiin tuttugunu ve giiclii ve kendine giivenen bir tutum
sergiledigini diisiinmeleri, lidere atfettikleri etkileri olusturur. Atfedilen ideallestirilmis etki,

izleyenlerin lidere kars1 duyduklar1 hayranlik, saygi, giiven gibi hisleri igerir.
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e lideallestirilen Etki-Davrans

Liderin davraniglart ile astlar1 etkilemesidir. Liderin énem verdigi deger ve ilkeleri
aciklamasi, giiclii bir amag¢ ve misyon duygusuna sahip olmanin 6énemini vurgulamasi ve
kararlarinin ahlaki ve etik sonuglarin1 g6z oniine almasi, izleyenleri etkilemekte, lidere olan

inanglarim arttirmaktadir.

Kisacasi, lider kendisine atfedilen karizmas1 ve davranislar1 yoluyla yarattig1 etki ile
izleyenlerini kendine hayran birakir, onlara model olusturur ve ortaya koydugu vizyonu
yoniinde siiriikler. izleyenler, kendilerini heyecanlandiracak, motive edecek ve duygusal
olarak baglanabilecekleri bir lidere karizmayi atfederken elbette bunu duruma uygun
ozelliklere sahip kisi i¢in yaparlar. Biyografiler, vaka ¢alismalar1 ve bazi sayisal arastirmalar,
karizmatik liderlerin, duygularmi yiiksek derecede belli eden, kendine giivenen, azimli,
kendisiyle barisik, izleyenlerin ihtiyaclarim anlamada sezgileri kuvvetli ve inanglarinin

dogrulugundan emin olan kisiler olduklarim gdéstermektedir (Bass, 1990a, s. 189).

Karizmatik liderlik ile dontisiimcti liderlik yaklasimlar: degerlendirildiginde, her iki
teorinin de pek ¢ok yonden birbirleri ile oOrtilistiigii belirtilmektedir. Ancak bu calismada
incelenen karizmatik liderlik, ayr1 bir liderlik tarzi olarak degil, doniisiimcii liderligin alt

boyutu olarak ele alinmaktadir.

2.2.4.2. ilham Verici Liderlik

Dontisiimeii  liderligin  ikinci boyutu olan ilham verici liderlik (inspirational
motivation) ise liderin vizyon, misyon ve hedeflere ulasilabilmesi i¢in izleyicilerini

etkileyebilmesi ve izleyicilerine ilham verebilmesidir (Bass ve Avolio, 2000).

[lham verme, ayni zamanda karizmanin bir sonucu olarak da degerlendirilebilir. ilham
verici liderlik, bir liderin gelecege iliskin heyecan verici bir vizyona sahip olmasi,
izleyenlerine hedeflere giden yollar1 gostermesi ve onlarin amaglara ulasabileceklerine dair

olan inancini sik sik dile getirmesini igermektedir.

[lhan verme boyutunda; vizyonun izleyenlere etkili bir sekilde aktarilmasi ve ilham
verilmesi s6z konusudur. {lham verme boyutunda lider, astlarinin yaptig1 ise bir anlam katarak
onlar giidiilemektedir. Astlarina yiiksek hedefler koymakta, 6nemli amaclar1 basit bir bicimde
aciklamakta ve astlar1 icin bir model olusturacak sekilde davranmaktadir. Lider, astlarini
esinlendirerek kendilerini gelistirmelerine, vizyon ve hedeflere ulagmalar1 igin ¢aba

gostermelerine 6nem vermektedir.
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Bu liderler takipgilerinin yaptiklar1 ise defer ve anlam katarak, bu isi zorlu ve
firsatlarla dolu bir is olarak gostererek etrafindakileri motive eder tarzda davranirlar. Birey ve
takim ruhunu ayakta tutarlar. Biiylik cosku, sevk, heves ve iyilikseverlik sergilerler. Liderler,
takipgileri ¢ekici gelecek hedefleri gelistirmeleri yoniinde cesaretlendirirler. Takipgileri en
1ylyl yapmaya heveslendirmeyi, kurumu ile kivang duymasini saglamay1 da igermektedir. Bu

liderler ayrica;
e  Gelecek hakkinda iyimser konusur,
e Basarilmas1 gerekenler hakkinda coskulu konusur,
e  (ekici bir gelecek vizyonunu acgikea ifade eder,
e Amagclarin gergeklestirilecegine dair giivenini ifade eder.

[lham verme, bagimsiz hareket edebilme, diger bir deyisle dzerklik, ortak amag igin
caligma, Orgiit misyonunu gerceklestirmek i¢in fedakar ve ozverili davranma ve yapilan
gorevde belli bir anlam hissetme olgulari ile iligkilidir. [lham verme, motivasyonun en énemli
cesitlerinden olan igsel motivasyona benzetilebilir. Insanlara érgiit misyonu suurunu, kendi
degerlerini vizyon degerleri ile birlestirme ve gorevin tamamlanma siirecinde onemli rol

ustlenme olanaklar1 sunar.

Karizma ve ilham verme boyutu birlikte diisiiniildigiinde; kendisiyle gurur duyma,
ilgi alanin1 agsma, saygi duyulan biri olma, gii¢ ve giiven telkin etme, degerlerden s6z etmek,
etiksel standartlar1 model alma, moral/etik degerlere 6zen gostermek, ortak misyonu
vurgulamak, olumlu/iyimser konusmak, giiven sergileme, hevesli konusmak, énemli konular

hakkinda bilingli olmay1 tesvik etmek olmak tizere 12 ifadeden olugmaktadir.

2.2.4.3. Bireye Onem Verme

Bireye 6nem verme bir bakima bireye sahip ¢ikma, ona 6giit verme ve yonlendirmedir.
Burada siirekli bir geri bildirim bulunmakta ve bireysel ihtiyaglarin orgiitiin misyonu ile
iliskilendirilmesi s6z konusu olmaktadir. Bu durumda yoneticisiyle birebir iletisim kuran ast,
desteklendigini, dinlendigini ve saygi gordiigiinii hissetmektedir. Lider astlara gelisimleri ve

basarilar1 i¢in ayr1 ayri ilgi gostermekte ve onlar i¢in yeni 6grenme firsatlar1 yaratmaktadir.

Bireye 0nem verme boyutu; dikkatini bireylere verme, bireylerin giiglii taraflarina
yogunlasma, izleyicilerini yetistirme ve yonlendirme ve izleyicilerden farklilik goésterme

olmak tizere 4 ifadeden olusmaktadir.
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Bu liderler her bireyin basar1 ve biiylime i¢in bireysel ihtiyaclarina bir kog/mentor gibi
hareket ederek Onem verirler. Takipcilerin potansiyellerini daha yiiksek seviyeye
yiikseltilmeye caligirlar. Destekleyici bir iklimle biiylimeye yonelik yeni 6grenme firsatlar:
gelistirirler. Bireysel ihtiyaclar ve isteklerdeki farkliliklar1 g6z oniinde bulundururlar. Bireye

deger verme ve yol gosterme s6z konusudur.
e Opretmeye ve yetistirmeye zaman harcar,
e Size sadece grubun bir liyesi olarak degil bir birey olarak davranir,

e Sizi bagkalarindan farkli gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri olan bir birey

olarak dikkate alir,

e  Giiglii yonlerinizi gelistirmeniz i¢in yardim eder.

Liderin Davramslari
Vizyon
Diizenleme
Giicii

Izleyenlerin Davramslar Durumsal Faktorler

Kendini liderle ve liderin vizyonu Kriz
tanimlama, Yeni bir vizyonu
Duygusal diizeylerde artis, gerceklestirmek igin
Giiclendirme duygulari, birlikte caligsma ihtiyaci

lideri dogrudan izlemek igin
yarg1 duraklamasi

Biiyiik Orgiitsel ve toplumsal degisim
[zleyenlerin gabalarinda yiiksek diizeyler

Izleyenlerin daha fazla tatmini

Artan grup sarginligi

Sekil 10. Doniistimcii Liderlik Modeli
Kaynak: Ozkalp ve Kirel, 2011:331

66



Doniistimcii liderin ¢alisanlarina karsi bireysel ilgisi ayrica calisanlarin beceri ve
yeteneklerinin Orgiitsel ihtiyaglara gére uyarlanmasini da saglar. Bu lider, ¢alisanlara yeni
miicadele alanlar1 ve 6grenme firsatlar1 verir ve g¢alisanlarin kendilerine olan giivenlerini
arttirmak icin onlara yetki devreder. Bu siire¢ icerisinde lider, tiim calisanlara saygi, giiven ve
ortaya ¢ikabilecek hatalara kars1 hosgorii duygulan gosterir (Iscan, 2002, s. 101). Bdyle bir
ortamda calisanlarin uzmanliklarim gelistirme ve yetki alma ihtimalleri daha yiiksek olacak
ve dolayisiyla, islerinden daha ¢ok tatmin olacaklardir. Oyle ki, Seltzer ve Bass (1987),
doniistimcii liderin karizma, entellektiiel uyarim ve bireysel ilgi etmenlerinin izleyenlerinin

tatmin ve basarilarim arttirdigin1 saptamiglardir (Bass, 1990a, s. 515).

Erkutlu (2008), doniisiimcii liderin takipgilerine destek olurken, yalnizca onlarin 6rgiit
hedefleri dogrultusunda motive etmedigini belirtmistir. Lider takipgilerini, birey olarak
degerlendirerek, onlarin kisisel ihtiyaglarin1 da géz Oniine almaktadir. Lider, bireyin kisisel
thtiyaclarini, 6rgiit ¢ikarlarin1 ve hedeflerini goz 6niine alarak, takipgilerini yonlendirmekte ve
onlar1 motive etmektedir. Doniisiimcii liderin takipgilerini bu sekilde motive etmesi, onlarin
lider i¢in daha ¢ok gayret sarf etmelerine neden olmaktadir. Bu sayede takipgiler potansiyel
yeteneklerini sergileyebilmektedirler. Bazi1 durumlarda, takipgilerin potansiyel yeteneklerini
asmast da soz konusu olmaktadir. Bu durumda doniisiimcii lider takipgisinden bekledigi
gayretin ¢ok daha fazlasmi elde etmektedir. Bunun temel nedenlerinden bazilar da lider ile

olan duygusal bag ve hedeflerin takipgilerin bireysel ¢ikarlarin1 da igermesidir (Erkutlu,
2008).

Transformasyonel liderlikte, lider ile calisanlar1 arasindaki iligkiler maddi 6gelere
dayanmamakta aksine daha ¢ok kisisel degerlere yonelik 6geler bu siirecte etkili olmaktadir.
Bu liderlik tarzini benimsemis kisiler, drgiitlerin temel amaci olan miisteri memnuniyetinin
saglanmast i¢in Oncelikli olarak c¢alisan memnuniyetinin saglanmasinin gerekliligine
inanmaktadirlar. Ciinki, bir 6rgiitte miisterilerin ihtiyacini karsilayarak iiretilen iiriinden ve
verilen hizmetten memnuniyetlerini saglayan kisiler aslinda yoneticiler degil, ¢alisanlardir.
Durum bdyle olunca, calisanlarin orgiitten ve islerinden memnun olmasini saglayacak olan
unsurlarin goz oniine alinmasi, kisisel gelisimlerine 6nem verilmesi, kendilerini etkileyecek
kararlarda goriiglerinin alinmasi, potansiyellerinin farkina varmalarinin saglanmasi orgiitsel
basar1 i¢in olduk¢a Onemli hale gelmistir. Ciinkii, potansiyellerinin farkinda olan kisiler
kisisel ~sorumluluk {istlenmekten korkmayacak ve bir isin yapilmasinin  ve

sonuc¢landirilmasinin sorumlulugunu yiiklenmekten kaginmayacaklardir. Hatta gerekirse, ek
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gorevlere talip olabilecekler ve daha basarili olmay1 kendilerine ilke edineceklerdir. Ciinkii

basar1 beraberinde mutluluk ve giiven getirecektir.

Bu liderlik tarzin1 benimseyen kisilerin dikkat c¢ekici bir 6zelligi, kendisine rakip
olacag: fikrine kapilmaksizin, izleyenlerini liderlik konusunda egitme ve yetistirme cabasi
gostermeleridir. Bu anlayigla lider, bireysel diizeyde ilgi boyutu ile orgiitlere yarar saglayan
bu liderlik anlayisinin Orgiitiin  diger bireylerine de yayillmasi ve ogretilmesi icin

cabalayacaktir.

2.2.4.4. Zihinsel Tesvik

Lider astlariin olaylara farkli agilardan bakmalarini saglayarak onlari yaraticit ve
yenilik¢i olmalart i¢in harekete gegirmektedir. Zihinsel tesvik stireci, problemlerin farkina
varilmasina, liderin kendi diisiince ve hayal giiciinlin izleyene ge¢mesine ve izleyenler
tarafindan liderin inang ve degerlerinin paylasilmasina yol agmaktadir. Zihinsel tesvikin var
olup olmadig1, astlarin kars1 karsiya kaldiklart problemi kavramsallastirmasindan, analizinden
ve yarattiklar1 ¢ozlimlerden anlasilmaktadir. Zihinsel tesvik, astlarin yaratict diisiinmelerini,

strese karsi koymalarini ve yorum kabiliyetinin gelismesini kolaylastirmaktadir.

Bu liderler takipgilerini varsayimlari  sorgulayarak, problemleri yeniden
degerlendirerek, eski durumlara yeni yollarla yaklasarak yenilik¢i ve yaratict olma yoniinde
tesvik ederler. Bireysel hatalarla ilgili tezyif etme ve istihza s6z konusu degildir. Yeni fikirler
ve yaratic1 ¢oziimlerin takipciler tarafindan gelistirilmesi tesvik edilir. Bu tarz liderler

takipgilere ufuk agar, diisiinmelerini saglarlar.

Zihinsel tesvik boyutu; varsayimlari tekrar gozden gegirme, farkli goriisleri arastirma,

yeni yollar 6nerme ve farkli goriisler tavsiye etme olmak iizere 4 ifadeden olusmaktadir.

Doéniistimeii  liderligin =~ zihinsel 6zendirme davraniglart ile ilgili  sunlar

sOylenebilmektedir (S6kmen, 2010 :147):
e Lider eski aligkanliklar1 sorgulamaktadir.

e Lider, calisanlarin Onceki kisisel fikirlerini kendi kendilerine tekrar

sorgulamalarin1 saglamaktadir.

e Lider, c¢alisanlarim1 onceki problemlere yeni ¢Oziimler getirmesi igin tesvik

etmektedir.
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e Lider, calisanlarin ¢6zim getiremedigi konularda yeni paradigmalar

gelistirebilmelerini ve bunu ifade edebilmelerini saglamaktadir.

Transformasyonel liderler, ellerindeki iiriinii, hizmeti veya kendilerini gelistirmek i¢in
siirekli yeni yollar arayan ve bu yonii ile izleyenlerine siirekli 6rnek olmayir amaclayan
kisilerdir. Yeni bilgi, beceri ve yetkinlik kazandiracak her tiirlii deneyime aciktirlar. Devrimci
degisimcilerdir. Izleyenlerini mevcut yapiya, degisim karsiti anlayisa (status quo) karsi
koymaya yéneltirler. Izleyenlerini problemlerin ¢dziimiinde yeni yontemler bulmaya iterler ve
onlar1 motive ederek ise yoneltirler. Onlara negatif diislinceleri reddetmeyi Ogretirler ve
olumlu diisiincenin giiciine inandirirlar (Eraslan, 2004). Ozgiir bir diisiince platformu
hazirlayarak izleyenlerinin gizli gii¢lerini ve yaraticiliklarini ortaya ¢ikarici olanaklar saglarlar
ve onlar1 diisinmeye, yeni fikirleri uygulamaya gecirmeye tesvik ederler. izleyenlerini
zihinsel olarak gelistirmeye tesvik eden liderler, herkesin sorularina cevap vermek yerine
onlara, kendi sorunlarin1 kendileri ¢oziimleyebilmeleri i¢in yardimei olmaya calisirlar (Bass

ve Avolio, 2001:22).

Dontistimceii lider, takipgilerinin farkli diisiince tarzlarina ve farkli bakis agilarina
olumlu yonde yaklagsmaktadir. Doniisiimcii liderin olumlu tavri, takipgilerinin yapacaklar
biitiin islerde farkli yontemler bulmaya ve kullanmaya sevk etmektedir. Doniigsiimcii liderin bu
ozelligi takipgilerinin zeka, mantik ve dikkatli problem ¢6zme yeteneklerini 6n plana
cikarmaktadir. Doniisiimcii lider, takipgilerinin yaratic1 davranarak farkli yontemler bulmasin
olumlu karsilamanin yaninda onlart bu ydnde tesvik etmek icinde ugragmaktadir. Lider,
takipgilerinin yaratic1 diisiinciilerini tesvik etmek icin onlar1 ddiillendirir, takipgilerini farkli
diisiinmeye ve var olandan daha farkli hareket etmeleri i¢in motive etmeye ¢alisir. Liderin bu
sekilde hareket etmesindeki temel amacglarindan biri, takipeilerinin yaptiklar1 isleri ve
yontemleri sorgulamalarini istemesidir. Bu konuda lider, takipgilerini cesaretlendirmekte ve
ihtiya¢ duyacaklar araclar1 tedarik etmektedir. Takipgilerin, bu yolda ihtiya¢ duyacaklari,
orgiit ortam1 yine donisiimcii lider tarafindan olusturularak, devamliligi saglanmaktadir

(Erkutlu, 2008).
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Gérevin Ivi Yaplmasimm Kigizal Biiyiime, Geligme We Kigisel Cikarlandan Cok
Farkindadarlar. Basarmn Farkmdadariar. Crrgitin Cikarlan Igin
Gadiilenirler.

Sekil 11. Dontistimcii Liderlik
Kaynak: George ve Jones, 1996:357

Yukarida agiklanan doniistimcii liderlik yaklagiminin karizma, ilham verme, bireye ilgi
gosterme ve zihinsel tesvik boyutlarinin saglik hizmetlerinde ¢alisan tepe yoneticilerde de
bulunmasi sonucunda hem verilen hizmetlerin kalitesinin artmasi1 hem de tepe yoneticilere
bagli olan astlarmin calistiklar1 kurumla ilgili genel Orgiit iklimi ve takim caligmasi

algilamalar1 daha olumlu ve giiclii bir duruma gelebilecektir.

Bundan dolay1 degisim ve rekabetin yogun bir sekilde yasandigi, takim ¢aligmasinin
vazgecilmez Onemi olan saglik hizmetlerinde de tepe yoneticilerin dnceki boliimlerde
aciklanan doniistimcii liderlik yaklasiminin gerektirdigi 6zellikleri gostermesi beklenmelidir.
Dolayisiyla tepe yoneticilerde, dontistimcii liderlik yaklasiminin boyutlar1 olarak yukarida
aciklanan karizma, ilham verme, bireye Onem verme ve zihinsel tesvik Ozelliklerinin

gelistirilmesi gerektigi sonucuna varilabilir.

Tiim bu bilgiler 151¢1inda dontisiimcii liderlerin bu dort boyutuyla ilgili davranislarini

asagidaki Tablo 5°deki gibi 6zetlemek miimkiindiir.

70



Tablo 5. Doniisiimcii Liderlerin Dort Boyutu

Ideal Etki (Atfedilen)
(Idealized Influence-

Kendisiyle caligmaktan gurur duymanizi saglar.

Grubun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarini bir kenara birakir.

Attributed)

Saygimizi kazanacak sekilde hareket eder.

Giig ve giiven duygusu sergiler.

Ideal Etki (Davramis)
(Idealized Influence-
Behavior)

Onem verdigi degerleri ve ilkeleri agiklar.

Gii¢lii bir amag duygusuna sahip olmanin dnemini vurgular.

Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini g6z 6niine alir.

Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular.

[lham Verici Motivasyon
(Inspirational

Gelecek hakkinda iyimser konusgur.
Basarilmasi gerekenler hakkinda coskulu konusur.

Motivation)
Cekici bir gelecek vizyonunu agikca ifade eder.
Amaglarin gerceklestirilecegine dair giivenini ifade eder.
Entellektiiel Uyarim Onemli varsayimlarin uygun olup olmadigin sorgulamak igin onlari tekrar inceler.
(Intellectual
imulation
Stimulation) Sorunlarin ¢oziimiinde farkli bakis agilari arar.
Sorunlara bir¢ok farkli agidan bakmanizi saglar.
Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gerektigi konusunda yeni yollar 6nerir.
Bireysel Faktor Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcar.
(Individual

. . Size sadece grubun bir iiyesi olarak degil bir birey olarak davranir.
Consideration)

Sizi bagkalarindan farkli gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri olan bir birey olarak]
dikkate alir.

Gtiglii yonlerinizi gelistirmeniz i¢in yardim eder.

Sonug olarak, doniisiimcii lider grubuna kimi zaman bir biitlin olarak, kimi zaman da
tek tek bireyler olarak hitap eder. Bu liderligin, karizma ve ilham verme boyutlari, liderin
grubuna ayn1 davrandigini, bireysel ilgi ve entelektiiel uyarim boyutlari ise, bireylerle farkl

iliskiler kurdugunu gostermektedir.

2.2.5. Doniisiimcii Liderligin Asamalar

Noel Tichy ve Stratford Sherman doniisiimcii liderligi birgok kurumda basariyla
uyguladiklar1 degisimin geregini sezen, yaratici, vizyon sahibi ve degisimin getirdigi riskleri
tizerine alabilen kimseler olarak nitelemis ve {i¢ perdelik bir oyun olarak ele almislardir

(Dogan, 2007:78-79):

e Birinci perde yeniden canlanma gereksiniminin fark edilmesidir. Kosullar ve

calisanlar zorlandiginda, isten ¢ikarma ve maliyetlerin azaltilmasi durumlarinda
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calisanlarda umutsuzluk ve moral bozuklugu goriilebilir. Bunun nedeni ise, o giine
kadar alisilmis olanlar terk edilirken, psikolojik rahatlamay1 saglayacak yeni bir
cercevenin sunulmamasidir. Bu perdedeki degisiklikler klasik bir yonetim anlayist

ile gerceklestirilebilir.

e lkinci perde, gelecek igin bir plan olusturmayr kapsar. Lider bir vizyon
gelistirerek arayislara ¢oziim bulmakta ve yeniligin gerekliligini ¢alisanlara kabul
ettirtmeye ¢alismaktadir. Bu asamada, ¢alisanlar isi yavaslatma, aktif olarak kars1
gelme gibi yollarla tepkide bulunurlar. Bu direnislerle bas edebilmek i¢in kurum
ici iletisime ve egitime agirlik verilmelidir. iki yonlii acik iletisim ile liderler
kurumun her kesiminden gelebilecek fikir ve yenilikleri dikkate alarak katilimi

saglamali1 ve ¢abalar1 arttirmalidir.

e Son perde ise kurumsallagma donemidir. Bu asamada gerceklestirilen
degisiklikler, ortaya ¢ikan davraniglar ve {retim ve yonetim bigimleri
kurumsallastiriimalidir. Ancak burada iizerinde durulmasi gereken degisimin
sabitlesmemesi, siireklilik kazanmasidir. Bu nedenle bu asamada tiim calisanlarin

inanip, kabullendigi davranislar1 ortaya koymalidir.

Dontistimeii liderligin uygulama sathalar1 dort asamadan meydana gelir;

2.2.5.1. Degisim Thtiyacinin Fark Edilmesi

Dontistimcii liderlerin ilk 6zelligi degisim ihtiyacinin algilanmasidir. Zaman igerisinde
cevre kosullarinin degismesi sonucunda, Orgiitii tehdit eden bazi durumlar ortaya cikar.
Liderlerin bu tehditleri onceden sezmesi gerekmektedir. Onceden sezmemis ise, en azindan
fark eder etmez Onlem almakta gecikmemelidir. Burada liderin, 6nemli rollerinden birisi de,
orgiitteki kilit durumundaki bireyleri bu konuda ikna etmektir. Kriz durumlarinda bunu
basarmak nispeten daha kolaydir ancak, orgiitiin i¢ginde bulundugu durum kriz durumu degil

ise onceden belirlenmis stratejileri ve bazi temel degerleri degistirmek zor olacaktir.

Dontistimcii lider, organizasyonun degisim ihtiyacin1 fark ederek, oOrgiitiin kilit
yoneticilerine bdyle bir ihtiyacin gerekliligini agiklayip onlari ikna etme yoluna gider. Orgiitte
yerine getirilen islerde, problem ¢ikmadan hedefler gergeklestiriliyorsa orgiitin Kkilit
yoneticilerine doniisiimiin geregini ifade etmek gili¢ olabilir. Yalniz degisimin geregini
anlatmak i¢in kotli zaman se¢ilmemelidir. Boylesi bir durum performansin daha da diismesine
neden olabilir. Bu nedenle doniisiimiin gerceklestirilebilmesi igin gerekli olan vizyon
degisikligi, orgiitiin performansinin basarili oldugu zamanlarda yapilmalidir.
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Bunun yami sira degisimin gerektiginin savunulmasinda, sadece kurumun
performansinin iyi olacagi iizerinde degil, bunun yaninda kurumun verimliligi, pazar payi,
karlilik, yatirimlarin geriye doniisli, kalite, miisteri tatmini gibi yararlar iizerinde de

durulmalidir.

2.2.5.2. Gegisin Yonetilmesi

Eski yontemlerin gecerliligini kaybettigi ve degisimin gerekli oldugu diisiincesi, biitiin
personel tarafindan anlasildiktan sonra, lider doniisiimii baglatmaktadir. Bu safthada ilk dnce,
problem veya problem alanlar1 tespit edilmekte ve daha sonra nelerin degistirilmesi gerektigi
belirlenmektedir. Bu noktada liderin dikkat etmesi gereken konu, koklii ¢oziimler yerine kisa

vadeli ¢6ziim yollarina ¢evresindekilerin etkisiyle yonelmemesidir.

2.2.5.3.Paylasilan Vizyon Olusturma

Dontistimeii lider, orgiit tiyelerine bir vizyon vererek degisimin yoniinii belirlemelidir.
Vizyon gidilecek yonii oldugu kadar ulasilacak yeri ve durumu da agiklamahdir. Kiigiik
orgiitlerde bu vizyon lider tarafindan aciklanmaktadir. Biiyiik gelenekleri ve kurallar1 olusmus
orgiitlerde ise Doniisiimeii liderin baskanliginda, kilit yoneticilerin takim halinde vizyonu

ortaya koymalar: gerekmektedir.

Birinci asama tamamlandiktan sonra doniisiimcii lider, orgiit iiyelerine bir vizyon
vererek degisimin yoniinii belirlemelidir. Vizyon gidilecek yon oldugu kadar ulasilacak yeri
de aciklamalidir. Vizyonu olustururken ekip ruhu olusturularak grup tiyelerinin fikirlerinden
de yararlanilmalidir. Déniistimcii liderin buradaki gorevi, ekibe Onciiliik etmek ve vizyon
olusturma islemini devamli hale getirmektir. Vizyonun esnek sekilde tasarlanarak zaman

icinde degisimlere agik bir sekilde olusturulmasina yardimer olmaktir.

Vizyon olusturma ile ilgili bagka bir konu ise, yiiksek basari gosteren oOrgiitlerde
vizyonun yiiksek performans standartlar1 kapsamasidir. Bu bakimdan doniisiimcii liderler
calisanlarinin basarisini arttirmaya calisirlar. Standartlarin yiiksek belirlenmesinin gerektigi
vurgulanirken bu standartlarin gergek¢i olmayan, hayali ve kimseyi tatmin etmeyen basari

standartlar1 olmamasina dikkat etmek gerekmektedir.

2.2.5.4.Doniisiime Kurumsal bir Kimlik Kazandirma

Déniisiimeii  lider, meydana gelen doniisimleri kurumsallastirmahdir. Istenen

degisimlerin planlandig1 gibi gitmedigi icin geri besleme mekanizmasi olusturarak istenen

73



degisikliklerin ne Olgiide gerceklestigini, degisimin tam anlamiyla yerine getirilmesi icin

aksakliklarin zamanda fark edilip ortadan kaldirilmasi i¢in bu sistem gereklidir.

Doéniistimcii lider, kurumsallasmanin davraniglarda degisime yol acacagini ve bu
davranislarm degisiminin uzun zaman alacagini diisiinerek sabirli olmalidir. Isgdrenlerin
aligkanliklarini, deger ve tutumlarini, inanglarini degistirebilmek i¢in onlar1 cesaretlendirecek,
tesvik edecek ddiillere ihtiyag vardir. Boylelikle isgorenlerin orgiite bagliliklart arttirilmig ve

degisime direncleri azaltilmis olacaktir.

Buradaki kurumsallagtirmadan kasit, yeni yapt ve inanglarin kori koriine
standartlastirilmasi degil, degisimin orgiit kiiltiiriiniin de§ismez bir parcasi olmasi, her zaman
yeniliklere ve yaraticiliga acgik bir kiiltiiriin olusturulmasidir. Degisimin kurumsallastirilmasi
noktasinda liderin karsilasabilecegi direng artacaktir. Doniisiimcii lider, bu direnci kirmak i¢in
oOrgiitli tim calisanlarina 6grenme ve kendini gelistirme firsatlar1 saglayan bir orgiit yani
ogrenen orgiit haline getirecektir. Ogrenen kiiltiir, arastirmayi, sorgulamay1 ve bir vizyon
dogrultusunda hareket etmeyi 6n plana ¢ikaran bir kiiltiire sahiptir. Doniisiimcii liderin bu
cabalan sonucunda siirekli bicimde kendini doniistiirebilen bir 6rgiit kiiltiiri ve yapist ortaya

cikacaktir.

2.2.6.Kurumlarda Doniisiimcii Liderin Rolii

Dontistimcii liderligin diinya iizerinde meydana gelen degisimlere ayak uydurmak icin
gerekli oldugunu bir gercektir. Bu degisiklikler kurumlarda gorev yapan yoneticilerde de bazi
doniistimleri gerektirmektedir. Dontisiimcii liderligin ne kadar 6nemli oldugunu agiklayan ve

yonetimde meydana gelen doniisiimlerden Tablo 6’da bahsedilmektedir (Boje, 2015):
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Tablo 6. Dontisiimcti Liderlerin Yo6netim Rollerindeki ve Gorevlerindeki Doniisiim

Operasyon Y oneticileri Alt Kademe Tepe Yoneticileri
Degisen *Operasyonel uygulamalardan| Y dnetimsel *Kaynak tahsis etmekten
Rol agresif girisimcilige kontrolliikten liderleri yetistirmeye
destekleyici kogluga
Temel * Verimlilige odaklanarak | ° Bagimsiz ilk hat | 'Calisanlarin mutabakatini
Degerler isletme performansini bolimii olusturarak | saglama ve  Orgiitliin
arttirma ve ilk hatta yenilik biiyiikk avantaj saglayip | biitliniine dahil etme
ve gelismeyi saglamak koordinasyon ve
destegi
temin etmek
Anahtar » Isletmeler icin yeni gelisen | *Bireyleri gelistirme ve | * Performans standartlarini
Faaliyetler firsatlar1 talep etme ve faaliyetlerini ve ufuktaki firsatlar
ve Gorevler | olusturma destekleme yakalamak icin
» Kaynaklan ve rekabeti | « Boliimler arasi en iyi ml{ca(lleleyek
gelistirme ve cazibeli hale uygulamalar1 ve | Yosumasma
getirme becerileri ve bilgileri | «isbirligi ~ ve  giiveni
dagitma saglamak i¢in norm ve

* Bolumler aras1  surekli degerleri olusturmak

performanst iyilestirme *Kisa donem amaglar ile
uzun doénem amaglar1 | » Ortak amag ve ortak talep
yOnetme olusturmak

Kaynak: Barlett ve Ghoshal, 1997: 96)

Bu tablo incelendiginde tepe yoneticilerin rollerindeki ve gorevlerindeki olusan
dontistim 6zellikleri, yonetimin de ulasmaya calistigi ozelliklerdir. Belirli bir hedefe
yogunlasan yonetimde liderlerin personellerini egiterek ve onlara yetkiler vererek lider olarak
yetistirmeleri esastir. Bu hedefe ulagsmak isin c¢aligsanlarin faaliyetlere katilimi saglamak igin
onlarin fikir ve goriislerine Onem vererek Orgiitiin biitiiniine dahil etmek en Onemli

sartlarindan birisidir.

Meydana gelebilecek firsatlar1 degerlendirmek i¢in yonetim anlayisina sahip liderler
bir ¢ok caligmalara girerler: Stratejilerin ve politikalarin belirlenmesi, kurumun vizyonunun,
misyonunun ve degerlerinin tespit edilmesi, uzun vadeli ve kisa vadeli planlarin olusturulmasi
gibi. Biitiin bu faaliyetlerin gergeklestirilebilmesi i¢in de ortak amaglarin ve hedeflerin

belirlenmesi gerekir. Bunu saglayacak olanlar da doniistimcii liderlerdir.

Yonetim uygulamalarinda basarisiz olan kurumlardaki en biiyiik eksiklik, tepe

yonetiminin inanglarinin olmadigi belirtilmektedir. Bu eksikligi kapatacak olan doniisiimcii
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liderlerdir. Ciinkii bu tarzdaki liderler, bir programin uygulanmasina karar verdiklerinde

bunun yerine getirilmesi i¢in ellerinden gelen her seyi yapmaya ¢alisirlar.

Déniisiimcii liderler kisilerin davranislarim goz 6niinde bulundurur. iginde bulunulan
durumu degerlendirir. Izleyicilerini etkilemek ve yonlendirmek icin karizmatik liderlik
ozelliklerini sergiler. Orgiit ve birey hedeflerini uyumlastirmak ve uzun vadeli hedeflere
ulagmak i¢in stratejik liderlik 6zelliklerini kapsar. Ayrica faaliyetlerin yerine getirilmesinde

katilimciliga 6nem verir ve astlarin giiglendirerek yenilik¢i bir ortamin olugmasina ¢alisir.

Astlarina deger veren ve onlar1 gelistirmek icin her tiirlii gayreti gosteren doniisiimceii
liderlerin ~ astlar1 tizerindeki etkilerim Akdemir asagidaki sekilde agiklamaktadir

(Akdemir,1997:67):

e s sonuclarmin degeri hakkinda astlarinin bilinglilik seviyesini arttirirlar.

Is ¢iktilarina ulasabilmelerinde farkinda olabilecekleri yollan gelistirirler.

Astlarin su andaki bireysel ilgilerinin iistiinde olmalarini saglarlar.

Organizasyonda takim ve grup bagliliklarini saglarlar.

Astlarinin ihtiyacglarini saglarlar.

Dontigiimeii  liderligin - karizmatik liderligi gerektirdigini bilim adamlar1 ifade
etmektedirler. Burada gbz oniinde bulundurulmasi gereken bir husus vardir. Bazi yazarlar
karizmatik liderligi "pozitif karizmatik liderlik ve negatif karizmatik liderlik" seklinde ikiye
ayirmaktadirlar. Hitler bu ayrima gore negatif karizmatik liderdir. Pozitif karizmatik liderler
sosyallesmis liderlerdir. Bu tiir liderler, izleyicilerine hizmet etmeyi amagclar. Takipgilerini
tesvik ve heveslendirmeye calisarak onlara vizyon kazandirmaya calisirlar. Etkili iletisimi
saglamaya calisarak izleyicilerini yonlendirmeye ve onlara giiven duyarak hedeflere
ulagilmasini miimkiin kilmaya caligirlar. Bunun tersi olan negatif karizmatik lider ise
sosyallesmis degildir. Daha ziyade bireyseldir. Sadece kendi kazancini diistinerek gii¢ kullanir
ve kendi menfaatine ulagsmak i¢in izleyicilerine kendi vizyonunu benimsetir. Kendi
¢ikarlarinin tatmini i¢in kendine uygun olan moral degerleri tercih eder ve onlar izleyicilerine

asilamaya calisir.

Hitler’in negative karizmatik lider olarak bahsederken doniistimcii liderlikle ilgili
olarak yapilan bir calismada Burns ve Bass'in ayr1 ayri yaptiklari bir siniflamada doniisiimcti
lider olarak verilen orneklere de deginmek faydali olacaktir. Bu konuda hazirlanan tablo

asagida verilmektedir (Boje, 2015).
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Tablo 7. Burns'e ve Bass'a Gore Dontistimcii Liderler

Burns'e Gore Doniigiimcii Liderler

Bass'a Gore Doniistimcii Liderler

1.Entellektiiel

Rouseau

Locke

Madison

Bentham
- Mill

2. Refonnist
Grey
Alexander
3.Devrimci
Luther
Mao
Castro
Lenin
- Lois XVI
4.Kahraman (Karizmatik)
Hz. Musa
Joan of Arc
Hz. Muhammed
Kenndy
5.Y Onetici
de Gaulle
Roosevelt

1. Kahraman (Karizmatik)
Hz. Musa
Kennedy

2. Yonetici

de Gaulle
Roosevelt

3. Devrimci

Luther

Doéniistimeii  liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarda dontisiimcti liderlik ile is
performans: arasinda giiclii iliski bulunmustur. Ayrica ¢alisanlarin davraniglar1 ve Orgiitte
sadakatleri lizerinde de etkili oldugu tespit edilmistir. Bunlarin yaninda igyerinde adaletin

saglandig1 disilincesi, lidere giiven duyma ve isten tatmin olma ile de giiclii iliskiler

bulunmustur.

Doniistimcii liderlik konusunda yapilan arastirmalarin ¢ogu, tepe yoneticilerinin

dontistimcii  liderlik  davranislarini

calismalardir.

gostermeleri
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2.2.7. Doniisiimcii Liderligin Kurumlara Yararlan

Doéniistimceii liderligin gerek insanlar ve gerekse de kurum iizerinde biiylik yararlari
bulunmaktadir. Doniistimcti liderligin kurumlara saglayacagi yararlar, asagidaki sekilde

Ozetlenebilir (Berber, 2000: 44-45):

Kurum imajmma etkisi: Yukaridan asagiya doniisiimcii liderlik yaklasiminin
uygulandigr bir kurumda, bu yaklasgimin etkisi altindaki faaliyetler, kurumun kendi
personeline, miisterilerine, tedarikgilerine, finansal destekg¢ilerine yansiyacak ve kurumun
rekabet ortaminda, kendine olan giiveni artacak, bu yaklagim ile yonetilen personel takim
ruhunu tasiyarak kendi bireysel performanslarini ortak amac¢ icin kullanacaktir. Ayrica
dontistimcii liderlik yardimu ile, zihinsel kaynaklara yatirnm yapilmasi, organizasyon igindeki

bireylerin giiclendirilmesi ve gelistirilmesi s6z konusudur.

Ise alima etkisi: Isletmelerde doniisiimeii liderligin gelistirilmesi, ise alimlara da
biiyiik 6lciide etki edecektir. Ise alinacak olan adaylar arasindan, tepe ydneticisinin;
karizmatik, bireylerle temas halinde olan, basarili, iyimser, dinamik giivenilir nitelikte olmasi
kuskusuz ¢ok daha ¢ekici olacaktir. Ise alim miilakatlarinda, adaylarin, bagkalarini diisiinme
olgusunu 6n plana ¢ikarmis, bireysel diizeyde ilgi gosterme egilimini yansitan yoneticilerle
tanisip konusmalari, ise baslamalar ile ayn1 anda, doniisiimcii liderligin uygulandigi pozitif
atmosferi yasamalarina ve dolayisiyla kendilerinden pek ¢ok seyin beklendigini ancak ayni

zamanda kendilerini gelistirip egitebileceklerini kavramalarina yardimer olacaktir.

Gelisime etkisi: Doniisiimeii liderlik, bir anlamda sinerjik bir destek unsuru
olmaktadir. Zihinsel tesvik boyutu yardimi ile organizasyon igerisindeki faaliyetleri yitiren
bireylerin katkilar1 arttirilmakta, bireysel diizeyde ilgi bu katkilarin her bir birey diizeyinde
artmasini saglamaktadir. Dolayisiyla elde edilecek toplam verim, bireyleri genelleyerek ele

alan gelisim programlarina oranla daha yiiksek olacaktir.

Egitime etkisi: Doniisiimcii lider nitelikli yoneticinin izleyicileri olan diger yoneticiler,
kendilerini doniisiimcii liderlik konusunda egitme firsati bulacaktir. Doniistimcii liderligin
oziindeki, baskalarini diisiinme ve gelistirme olgusu, kurumlara yarar saglayan bu liderlik
yaklasiminin kendi kendini organizasyonun diger bireylerine de yayma ve dgretme olanagini

saglayacaktir.

Is tasarrmina ve goérevlendirmeye etkisi: Doniisiimcii liderligin 6zelliklerinden biri
olan bireysel diizeyde ilgi, bu tipteki liderlerin, astlarina ayri ayr1 ele alarak gelisim

gereksinimlerini belirlemeleri anlamini tagimaktadir. Her bir astin gelisim gereksiniminin (bir
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bireyin bir proje liderligi tecriibesini yasama gereksinimi, bir bagka bireyin bilgi islem
konusunda almis oldugu egitimde Ogrendiklerini bu konuda gorev alarak pekistirme
gereksinimi  vb.) organizasyonun gereksinimleri dogrultusunda ele alinarak islerin
tasarlanmasi, donlisimcii liderlerin  bliylik beceriler gostererek  gergeklestirdikleri

faaliyetlerdir.

Orgiitsel yapiya etkisi: Ozellikle, degisken ve dalgali pazarlarda rekabet etmek
durumunda olan, iiriinlerinin yagsam seyri kisa siiren, hizla degisen teknolojik ¢evreden yogun
bicimde etkilenen kurumlarda, doniisiimcii liderlik, kurumun her diizeyinde gelistirilmesi

gereken bir olgu niteligini tasiyacaktir.

Bu tip kurumlarin basarisi, yeni talepleri hizla tahmin ederek karsilayabilecek diizeyde
esnek olmalarma bagli olacagindan; esnek organizasyonlarda yagsanan hizli degisimleri
diistinme, sorunlar1 ¢dzme, belirsizlikler ile basa ¢ikma gibi gereksinimler, liderin astlarini
telkin ve tesvik ettigi, bireysel ilgileri ortak amag i¢in kullanima yonelttigi doniisiimcii liderlik
yaklagimi ile karsilanabilir. Sonu¢ olarak bu tip kurumlar siirekli degisim ve yenilenme

gereksinimini, dontigiimeii liderlik boyutlan ile karsilama sansina sahip olacaktir.

Doniistimcii liderler kurumlarda yukaridaki yararlari saglarken asagidaki 8 kriterleri de

g6z oniinde bulundurmalidirlar (Izgéren, 2001:213, 214):
1. Ivedilik Duygusu Olusturmak
e Piyasa ve rekabet gerceklerini incelemek
e Krizleri, potansiyel krizleri ya da biiyiik firsatlar1 tanimlamak ve tartigmak
2. Giiglii Bir Rehberlik Koalisyonunu Bigimlendirmek
e Degisim ¢abasini yonetebilecek giicte bir grup olusturmak
e Grubu takim halinde birlikte ¢alismak i¢in yiireklendirmek
3. Bir Vizyon Belirlemek
e Degisim gabasina yonlendirmeye yardimci olmak i¢in bir vizyon belirlemek
e Bu vizyonu gerceklestirmek icin stratejiler gelistirmek
4. Vizyonu Iletmek
e Yeni vizyonu ve stratejileri iletmek icin her tiirlii amac1 kullanmak
e Rehber koalisyon 6rneginde yeni davraniglar: 6gretmek
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5. Calisanlara Vizyona Gore Hareket Etme Yetkisi Vermek
e Degisimin 6niindeki engellerden kurtulmak
e Vizyona onemli 6l¢iide zarar veren sistem ve yapilart degistirmek.

e Risk {stlenmeyi, geleneksel olmayan fikir, girisim ve eylemleri

cesaretlendirmek
6. Kisa Vadeli Kazanimlar1 Planlamak ve Olusturmak
e Kayda deger performans artislar1 planlamak
e Bu artiglar saglamak
¢ Bu artislarda katkisi olan isgorenleri takdir etmek ve odiillendirmek
7. Tyilestirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Meydana Getirmek

e Vizyona uymayan sistem, yap1 ve politikalar1 degistirmek i¢in, artan sayginligi

kullanmak
e Vizyonu ger¢eklestirebilecek kisileri ise almak, terfi ettirmek ve gelistirmek
e Siireci yeni projeler, temalar ve degisim araclariyla yeniden giiclendirmek
8. Yeni Yaklasimlari Kurumsallagtirmak
¢ Yeni davraniglarin sirketin basarisiyla baglantisini dile getirmek
e Liderligin gelisimini ve siirekliligini saglayan araclar gelistirmek

2.2.8. Doniisiimcii Liderlige Yoneltilen Elestiriler

Liderlik literatliriinde genellikle ideallestirilmis bir yaklagim olarak ele alinan
dontisiimeti liderlik yaklagimina iyimser perspektiften bakan yazarlarin yaptigi ¢aligmalarin
yaninda, bu yaklasimi elestiren calisma ve arastirmalara da rastlamak miimkiindiir. Ornegin,
MLQ (Multi-Factor Leadership Questionnaire) anketlerinin kullanildig {i¢ farkli aragtirmanin
meta-analitik diizeyde yorumlanmasi sonucunda; doniisiimcii liderligin anahtar unsurlarinin,
astlarin tatmini ve performansi ile dogrudan iliskili oldugu ortaya konmus olmasina karsin
diger yandan, seyrek de olsa, bazi yazarlar doniisiimcii liderligin elestirilebilir yanlarinin da

bulundugunu savunmuslardir (Berber, 2000:43).

Dontistimceii liderligin etkin bir liderlik yaklasimi olmasina ragmen, genellikle grup ve

karsilikli iligki faktorleri yoniinden kavramsal zayifliklarin bulundugunu soylemek
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mimkiindiir. Kavramsal perspektifteki incelemelere 6rnek olarak Shamir'in getirdigi
elestiriler gosterilebilir. Bu elestirilerden yola cikarak, doniisiimcii liderlik yaklagiminin

kavramsal zayifliklar1 asagidaki sekilde genellestirilebilir (Berber, 2000:43-44):

Etkileme siireci liderin, astlarinin davranislari, motivasyonu ve tutumlari tizerindeki
etkileri tanimlamaya yarayan bir kavramdir. Dontistimcii liderlik kavramimim altinda yatan
etkileme surecinin kesin bir ¢ergevede ele alinmis ve iizerinde sistematik bir ¢alismanin
gerceklestirilmis olmamasi, doniisiimcii liderlik teorilerinin gelistirilmesinde eksiklige neden

olmaktadir.

Liderin, dontistimcii 6zellikleri ile organizasyonu gelistirmesi ve daha etkin duruma
getirmesi s6z konusudur. Yapilan doniisiimcii liderlik aragtirmalari, bireylerin gelisimi,
tatmini, ilgisi gibi konulara yogunlagmakta, 6rnegin personelin ve kaynaklarin ne derecede iyi
kullanildigy, tiyeler arasindaki karsilikli gliven, takim ¢aligmalarinin ne sekilde etkin duruma
getirildigi, vb grup diizeyindeki siirecleri goéz ardi etmektedir. Dolayisiyla yapilan
arastirmalarin, genellikle c¢ift (dyadic level) bireysel diizeydeki siirece yogunlastigi, liderin
birey ilizerindeki etkileri odak noktasi olarak alinirken, grup iizerine ve daha da onemlisi,

organizasyon lizerine etkileri yetersiz diizeyde incelendigi goriilmektedir.

Dontistimeti liderligi olusturan bileske boyutlarin her birinin, gercekte ¢cok cesitli alt
bilesenleri bulunmakta, bu da boyutlar1 kesin olarak tanimlanmasina ve ideal Ol¢lide goriis

birliginin saglanmasina engel olmaktadir.

Kosullara bagli degiskenlerin yeterli derecede belirlenmis olmamasi, doniisimcii
liderligin hangi durumlarda ne derecede etkin olabilecegi konusunda ortak bir goriisi
engellemektedir. Dontistimcii liderligin etkinliginin 6l¢iilmesinde organizasyonun yapisinin,
icinde bulundugu kosullarin, yonetim Omriiniin ve buna benzer faktorlerin kesin olarak

tanimlanmasi, daha gilivenilir ve tutarli sonuglara ulasilmasini saglayacaktir.

Diger liderlik teorilerinin ¢ogunda oldugu gibi, doniisiimci liderlik profili de,
"kahraman liderlik" cergevesi iizerine kurulmus, etkinin akisi, liderden izleyiciye dogru tek
yonlii olarak ele alinmistir. Yapilan arastirmalarda, doniistimcii liderlik ile izleyici katilimi
veya performansi arasinda bir korelasyon bulundugunda, sonuglar liderin izleyiciyi etkilemesi
yonilinde yorumlanmistir. Arastirmalar liderin izleyicilerini nasil motive ettigi ve direncin
istesinden nasil geldigini yorumlamaya yonelik yapilirken, liderin, vizyonunu
gerceklestirmek ve daha iyi bir vizyon gelistirmek icin izleyicilerini nasil cesaretlendirdigine

iliksin yorumlamalar g6z ard1 edilmektedir.
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Yukarida bahsedilen elestirilerin yaninda Tracey vd. (1998) su elestirileri ifade

etmektedirler:

Dontisiimeii liderlik ile diger liderlik tipleri arasinda kavramsal olarak farkliliklar
belirgin degildir. Ornegin, bireye ilgi faktoriinde, bir liderin izleyicisinin ihtiyaglarini ne
diizeyde karsilayacagi acik degildir. Dort I'dan biri olan ideal Etkilemeyi olusturan
takipcilerini isteklendirme, saygi ve giiven unsurlari, bir liderin davraniginin sonuglar1 olarak

yeterince acik degildir.

Dontigiimeii liderlik arastirmalarinin yeni olmasina ragmen Bass ve Avolionun
gelistirdikleri doniistimcii liderlik teorileri ¢esitli aragtirmalarla desteklenmistir. Cok faktorlii
anketi kullanarak Bass, Avolio ve arkadaslari astlarin derecelendirmesiyle lider etkinligi ile
doniisiimeii lider arasinda anlamli iliski bulmuslardir. ilave olarak déniisiimcii liderlik ile
izleyicilerin rol belirginligini algilayislari, misyonun agik¢a belirginligi ve acik iletisim

arasinda anlaml iliski bulunmustur.

Dontistimceii liderlikle ilgili pek ¢ok alanda g¢alismalar yapilmistir. Askeri alanda,
Amerika'da yapilan arastirmalarda liderlerin doniislimcli lider olmadan gerektigi
vurgulanmistir. Egitim alaninda yapilan bir ¢alismada, 6gretimsel liderlik yerine doniisiimcii
liderlik kullanilarak egitim sektoriinde de doniisiimcii liderligin gerektigi vurgulanmaktadir

(Digest, 2001).

Bu calismalardan sonra denilebilir ki doniisiimcii liderlik bir takim belirsizliklere ve
yetersizliklere sahip olsa da isletmeler i¢in ve ¢alisanlar i¢in biiyiik avantajdan i¢ermektedir.
Bu bakimdan bu tiir liderlik tarzinin uygulanmasiyla elde edilecek ¢ok faydalar olacagi i¢in
orgiitlerdeki tepe yoneticilerin bu liderlik anlayisina sahip olmadan ve bu tiir liderlik tarzinin

gereklerini yerine getirmeleri bilylik 6nem arz etmektedir.

2.2.9. Hastaneler Acisindan Doniisiimcii Liderlik

Hastane organizasyonlarinda kesin olarak tanimlanmis bir hiyerarsi bulunmakta ve
hangi calisanin hangi yonetici veya yoneticilere bagli oldugu da agik bir sekilde
bilinmektedir. Ayrica yoneticilerin ellerinde de, astlarini istedikleri sekilde yonlendirmekte
kullanabilecekleri birgok mekanizma bulunmaktadir. Bu durumda liderlige, yani astlarin tepe
yoneticiyi kendi istekleri ile takip etmelerine ihtiya¢ kalmadigi one stiriilebilmektedir. Ancak
bu sekilde belirlenmis bir yapi, liderlige duyulan ihtiyaci ortadan kaldirmamaktadir. Liderlik,

asagidaki nedenlerle 6nemini stirdiirmektedir (Hayran ve Sur, 1997:262):
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Hastanelerde faaliyetlerin her an kontrol edilmesi olanaksizdir. Yani, tepe yonetici
astlarina her kosulda istedigi hareketi yaptirma yetkisine sahip degildir. Bu
nedenle, astlarin ¢abalarimi stirekli olarak hedeflere yoneltecek bir mekanizmaya

ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu mekanizma da liderliktir.

Hastanelerin i¢inde bulunduklar1 c¢evre siirekli olarak degismektedir. Tepe
yoneticiler liderlik yaklagimlari ile kurumun degisen g¢evre kosullarina uyum

saglamasini ve kendini yenilemesini saglamaktadir.

Liderligin en onemli islevlerinden birisi de takim caligmasinin Onemini astlarina

vurgulamast ve uygun Orgiitsel iklim kosullarim1 hazirlamasidir. Bunun i¢in de tepe

yoneticilerin bazi liderlik vasiflarina sahip olmalar1 gerekmektedir.

Saglik hizmetlerinin sunumunda 6nemli yer tutan hastanelerde verilen hizmetlerin

kalitesinin siirekliliginin saglanmasi, verimliligin ve etkililigin arttirilmast giliniimiizde

gittikge Onem kazanmaktadir. Kalitenin arttirilmasi ve devamliligi da tepe ydneticilerin

doniistimcii liderlik yaklasimlarinin gelistirilmesi ile saglanabilmektedir.

Doniistimcii liderlik yaklagimlarinin gelistirilmesi doniisiimcii liderlere bagli olarak

calisan iist diizey hastane yoneticilerinin takim ¢aligsmasi algilamalar1 da daha olumlu ve giiclii

bir duruma gelmektedir.

Hastane yoneticilerinin dontisiimcii liderlik yaklagimlarinin,

Takim caligmasi ile verimliligin ve kalitenin arttirilmast,
Personel verimliliginin arttirilmasi,

Astlarin is tatmin diizeylerinin gelistirilmesi,

Isgdren hosnutsuzluklarinin ve sikdyetlerinin azaltilmast,
Daha olumlu ve giiclii bir orgiitsel iklimin yaratilmasi,
Giiglii bir degisim programinin uygulanabilirligi,

Degisik yonetim sorunlarinin ¢oziimii

gibi konularda etkili olabilecegi soylenebilir (Vural vd., 1999:14-15).

Dolayistyla astlarinin takim ¢alismasi ve verimliligi iizerinde etkisi olan ydneticilerin,

yoneticilik kabiliyetlerinin yaninda iyi bir lider olmalar1 da beklenmektedir. Iyi bir lider

olmanin Otesinde tepe yoneticilerin birlikte calistiklar1 astlar1 iizerinde degisim yaratma,
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hedeflere odaklanmalarini saglama, ilham verme, etkileme, risk iistlenmelerini saglama gibi

doniisiimcii liderlik yaklagiminin gerektirdigi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Hastanelerde asagidaki konularla ilgili ¢aligmalar yapilmasi doniisiimcii liderlerin

gelisimi icin faydali olacaktir:

e Hastane yonetimlerinde doniistimcii liderlik yaklagimi sergileyen yoneticilere
ihtiya¢ vardir. Bu baglamda hastane organizasyonlarinda, yoneticilerin doniisiimcii liderlik
yaklasimlarinin gelistirilmesine 6nem verilmelidir. Bunun igin de yoneticiler diizenli egitim

programlarina katilmahdirlar.

e Bir hastanenin yodnetilmesinde one ¢ikarilmas: gereken en Onemli konu {ist
yonetimle ¢alisanlarin ve ¢alisanlarin birbirleriyle karsilikli iletisimleridir. Bu yiizden, hastane
yoneticilerinin iletisim becerilerinin gelistirilmesine de 6nem verilmeli ve egitim programlar

dizenlenmelidir.

e Ozellikle kamu hastanelerinde gérev yapan ydneticilerin yetkinliklerine bakilmadan
politik diisiincelere bagli olarak atamalarinin yapildigi durumlarda bu Kisilerin liderlik
vasiflarini gelistiremedikleri goriillmektedir. Ayn1 zamanda astlar1 da bu sebeplerden dolay:
ustlerine saygi duymamakta, kararlarma ve bilgilerine giivenmemektedir. Bu nedenle
yoneticilerin, belli ehliyet ve liyakate gore atamalarinin yapilmasi, gérev siiresince hizmet igi
egitim ve degerlendirmelere gore yiikselmelerinin saglanmasi, belli donemlerde de astlari

tarafindan degerlendirmelerinin yapilmasi uygun olacaktir.

e Yoneticilerin liderlik yaklasimlarini  olumsuz olarak etkileyen faktorler
giderilmelidir. Tip fakiilteleri ve saglik yoneticisi yetistiren okullara liderlik dersi konulmas,
saglik sisteminde her seviyedeki yoneticinin, liderlik vasiflarint tasiyacak sekilde
yetistirilmesini saglayacaktir.
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

3.1.Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini 2015 yilinda Bursa il ve ilgesindeki devlet hastanelerinde gorev
yapmakta olan hemsireler olusturmaktadir. Orneklem ise evrende yer alan ve calismaya

katilmaya goniillii olan 375 hemsireden olusmaktadir.
3.2. Veri Toplama Araclari

Veri toplama teknigi olarak anket kullanilmistir ve olusturulan anket formu iki
boliimden olusmaktadir (EK 1). Ilk béliimde katilimcilarin demografik dzelliklerini tespit
etmek amagli yazar tarafindan olusturulan 9 soruluk kisim yer almaktadir. ikinci kisimda ise
Avolio ve Bass tarafindan olusturulan ve asagida detaylari sunulan 37 sorudan olusan
Déniistiiriicii ~ Liderlik Davranisi  Envanteri  Olgegi  (Transformational —Leadership

Questionnaire TLQ) yer almaktadir.
3.2.1. Déniistiiriicii Liderlik Envanteri Olcegi

Arastirma kapsaminda Avolio ve Bass tarafindan gelistirilen dort boyut ve 37 sorudan
olusan oOlgek kullanilmistir. S6z konusu 5°1i likert tipi 6l¢ek (kesinlikle katilmiyorum,
katilmiyorum, fikrim yok, katillyorum ve kesinlikle katiliyorum) Tirkiye’de birgok
arastirmada kullanilmistir. Ornek olarak; Orgiitlerde Yoneticilerin Déniistiiriicii Liderlik
Algilamalarinin Problem C6zme Becerilerine Etkisi: Kamu Sektoriinde Bir Uygulama (Tabak
vd. 2009), Duygusal Zekanin Déniisiimcii Liderlik Uzerine Etkileri (Erkus, Giinlii 2008),
Dontisiimceti Liderlik Karip (1988) ve Cakir (2002) tarafindan yapilan ¢alismada 6l¢egin dort
boyutlu yapist dogrulanmis ve Cronbach alfa cinsinden giivenilirlik katsayis1 ideallestirilmis
Etki/Karizma i¢in .80, entelektiiel uyarim igin .78, esin kaynagt olma igin .94,
bireysellestirilmis ilgi i¢in .84, genel doniisiimcii liderlik Glgegi igin .95 olarak tespit
edilmistir.

Doniistimcii liderlik 6lcegi 4 boyut ve 37 maddeden olugmaktadir. Anket formunda
boyutlarin madde yapisi, 1-10 arast maddeler ideallestirilmis etki/karizma boyutunda, 11-17

arast maddeler entelektiiel uyarim boyutunda, 18-27 arasi maddeler esin kaynagi olma

boyutunda, 28-37 aras1 maddeler bireysellestirilmis ilgi boyutunda yer almaktadir.

Bu tez caligsmasinda kullanilan doniisiimcii liderlik 6lgegi daha onceden Tiirkgeye ve

Tiirk kiiltiiriine uyarlanan &lgek oldugundan kesfedici faktdr analizi yapilmamustir. Olgegin
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dort boyutlu yapisinin veri setine uyumunu test etmek i¢in dogrulayici faktér analiz (DFA)

yapilmustir.

3.3.Veri Analizi

Yapilan bu ¢aligmada deneklerden toplanan veriler SPSS 21 paket programi vasitasi
ile analiz edilmistir. Calismada tanimlayict istatistiklerden frekans yiizde ve ortalama
kullanilmistir. Olgegin giivenilirligi icin Cronbach Alfa katsayis1 hesaplanmis ve normal
dagilim sinamasi Shapiro Wilk testi ile yapilmistir. Degiskenlerin Normal Dagilim
sergilememesi iizerine parametrik olmayan yontemler kullanilmustir. Iki bagimsiz grup
karsilagtirmalarinda bagimsiz 6rneklem Mann Whitney U testi kullanilmus, ikiden fazla grup
karsilastirmalarinda ise Kruskal Wallis H testi kullanilmigtir. Calismada yapilan tiim analizler

%95 giiven diizeyinde test edilmistir.

3.4. Bulgular

Bu baslik altinda katilimer bireylerden elde edilen verilerden hareketle tespit edilen
demografik ozelliklere, 6lgek ve alt boyutlarinin giivenilirliklerine ve arastirma sorularina

iligkin analizlere yer verilmistir.
3.4.1. Olcege iliskin Bulgular

3.4.1.1. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizine liskin Bulgular

Dontistimcti  liderlik 6l¢egi, daha once Tiirk kiiltiiriine uyarlandigi ve birgok
arastirmada kullanildig1 i¢in bu ¢alismada kesfedici faktor analizi yapilmamistir. Olgegin 37
maddeli ve dort boyutlu yapisinin 6rneklem i¢in yapisal olarak uyum iginde olup olmadigina
bakmak i¢cin AMOS 21.0 programi ile dogrulayict faktor analizi yapilmigtir. Test edilen
yapisal model Sekil 12'de, 6l¢egin uyum iyiligi degerleri ise Tablo 8'de sunulmustur. Test
edilen yapisal modellerin degerlendirmeleri i¢in bircok uyum degerleri bulunmaktadir. Tablo
8’de s0z konusu uyum degerlerinin kabul edilebilir seviyeleri verilmistir (Meydan ve Sesen,
2011).
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Tablo 8. Model Tyiligi Uyum Indeksi

Kabul
. Cok iyi uyum
Indeks deseri Edilebilir uyum
egerl
degeri

7 p>0.05 -
ylsd <2 <5
GFI >0.95 >0.90
AGFI >0.95 >0.90
CFlI >0.95 >0.90
RMSEA/ <0.05 <0.08

Amos 21.0 programiyla yapilan dogrulayict faktdr analizinde, doniisiimcii liderlik
Olceginin uyarlama siirecindeki dogrulanan yapisi dikkate alinarak; 1-10 arasi maddeler
ideallestirilmis etki/karizma boyutunda, 11-17 aras1 maddeler entelektiiel uyarim boyutunda,
18-27 aras1 maddeler esin kaynagi olma boyutunda, 28-37 aras1i maddeler bireysellestirilmis

ilgi olarak dort faktorlii yapisi olusturulmustur.

Tablo 9. Déniisiimeii Liderlik Olgegi Uyum Degerleri

X? Df | CMIN/DF | GFI AGFI | CFI TLI RMSEA

Dontisiimeii | 431.45 164 2.631 0.876 | 0.842 | 0.868 | 0.847 | 0.073
Liderlik

Bu sonuglar dl¢egin toplanan veri ile iyl uyum sagladigini, uyum iyiligi degerlerinin
kabul edilebilir sinirlar igerisinde oldugunu gostermistir.

Olgegin yap1 gecerliligine iliskin elde edilen sonuglar dogrultusunda giivenilirligini
test etmek i¢in Olgegin tamami ve alt boyutlar i¢in Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayilari

hesaplanmigtir. Gtlivenilirlik katsayilari olan Cronbach Alfa katsayisi asagida yer alan

kriterlere gore degerlendirilmistir (Ozdamar, 1999).
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0.00< a <0.40 ise Olcek glivenilir degildir.

0.40< a <0.60 ise dlgek diisiik giivenirliktedir.

0.60< a <0.80 ise oldukca giivenilirdir.

0.80< a<1.00 ise olcek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir.

Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda, doniisiimcii liderlik 6lgegi giivenilirlik diizeyi
(0=.973) yiiksek derecede giivenilir olarak tespit edilirken; alt boyutlarin giivenilirlik

diizeyleri 0=.856 ve 0=.944 arasinda degistigi tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle tiim alt

boyutlarin giivenilirlik diizeyi yiiksek derecede giivenilir olarak tespit edilmistir.

Tablo 10. Cronbach Alfa i¢ Tutarlilik Katsay1lart

Boyut Cronbach N

Alfa Katsayisi
Ideallestirilmis Etki/Karizma 918 10
Entelektiie] Uyarim .856 7
Esin Kaynagi Olma 927 10
Bireysellestirilmis ilgi 944 10
Dontigiimcii Liderlik 973 37

Faktorler arasinda kovaryans oku da ¢izilerek birinci seviye dogrulayict faktor analizi
yapilmistir. Boylelikle yapisal agidan faktorlerin birbirinden ayrisma ve yakinlagma
gegcerliligi test edilmistir. Yapilan analiz sonucunda maddelerin faktor yiikleri 0.41 ile 0.85

arasinda degistigi gézlemlenmistir (Sekil 12).
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3.4.2. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Tablo 11. Demografik Ozellikler

Gozlem Yiizde
Dagilim, %

Kadin 343 91.47
Cinsiyet Erkek 32 8.53
Toplam 375 100.00
Evli 258 68.80
Medeni Durum Bekar 117 31.20
Toplam 375 100.00
30 Yas ve Alt1 179 47.73
31-40 yas 160 42.67
Yas 41-50 yas 32 8.53
51 yas ve lizeri 4 1.07
Toplam 375 100.00
Lise 93 24.80
On Lisans 104 27.73
Egitim Diizeyi Lisans 163 43.47
Yiiksek Lisans/Doktora 15 4.00
Toplam 375 100.00

Katilimcilarin - %91.47°sinin kadin, %38.53’1linlin erkek oldugu tespit edilmistir.
Katilimcr hemsirelerin %68.80’inin evli, %31.20’sinin bekar, %47.73’iiniin 30 yas ve alti,
%42.67’sinin 31-40 yas araliginda oldugu tespit edilmistir. Frekansi en yiiksek egitim diizeyi
grubunun %43.47 ile lisans mezunlarinin olusturdugu, 6n lisans mezunu olanlarin %27.73

oldugu ve lise mezunu hemsirelerin %24.80 oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 12. Mesleki Demografik Ozellikler

Gozlem Yiizde
Dagilim, %
Devlet Hastanesi 375 100.00
Calistiginiz Hastane
Toplam 375 100.00
Hemsire 359 95.73
Goreviniz Yonetici Hemsgire 16 4.27
Toplam 375 100.00
1-5yil 131 34.93
6-11 y1l 111 29.60
11-15 yil 50 13.33
Mesleki Kideminiz
16-20 yil 52 13.87
21 yil ve lizeri 31 8.27
Toplam 375 100.00
1-3yil 150 40.00
Su an gérev yaptigimiz ~ 4-6 yil 138 36.80
isletmedeki
7-9 yil 27 7.20
(hastanedeki) ¢alisma I
siireniz 10 yi1l ve iizeri 60 16.00
Toplam 375 100.00
1-3yil 333 88.80
Su an gorev yaptiginiz ~ 4-6 yil 30 8.00
1$1etm?de ('h?ls‘tanede) 7-9 yil 7 187
ayni yonetici ile
caligma siireniz 10 y1l ve tizeri 5 1.33
Toplam 375 100.00

Katilimc1 hemsirelerin mesleki demografik ozellikleri incelendiginde %100.00°1
devlet hastanesinde calistigl, %4.277’sinin yonetici hemsire oldugu, %34.93’niin 1-5 yil
kideme, %29.60’1n1n 6-11 yil kideme sahip oldugu tespit edilmistir. Hemsirelerin %401 1-3
yidir, %36.80’ni 4-6 yildir su an goérev yaptigi hastanede calistifi tespit edilmistir.
%88.80’inin 1-3 yildir ayn1 yonetici ile ¢alistig1 saptanmaistir.
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3.4.3. Hipotezlerin Testi

Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezlerin testine gegmeden énce SPSS programi
ile verilerin normal dagilip dagilmadigina bakilmistir. Verilerin normal dagilima uygunlugu
Shapiro-Wilk testi ile test edilmis ve biitiin degiskenlerin % 5 anlamlilik diizeyinde normal
dagilima uymadigi tespit edilmistir. Bu nedenle ikili karsilastirmalarda Mann-Whitney U
Testi ve ¢oklu karsilastirmalarda Kruskal-Wallis H Testi kullanilmustir.

Tablo 13. Normal Dagilim Sinamasi

Shapiro-Wilk
Test Sd p
Istatistigi
Ideallestirilmis Etki/Karizma 979 375 .000
Entelektiie] Uyarim .987 375 .002
Esin Kaynagi Olma .992 375 .044
Bireysellestirilmis Ilgi .988 375 .004
Doniistimcii Liderlik .989 375 .008

Katilimer hemsirelerin  yoneticilerinin  doniistimcii liderlik 6zelliklerinin algilama
diizeylerini genel olarak tespit edebilmek amagh 6l¢ek ve alt boyutlarinin merkezi dagilim
Olctileri hesaplanmis ve katilime1 hemsirelerin liderlerinin sergiledikleri doniisiimcii liderlik
ozellikleri icin katilim diizeylerinin 2.81 ile 2.86 arasinda degistigi tespit edilmistir. En
yiiksek ortalamaya liderlerinin entelektiiel uyarim liderlik davranis1 sergilediklerini
belirtirken, en diisiik ortalama ise 2.811 ile ideallestirilmis etki/ karizma liderlik davranigi
ozelligine vermislerdir. Ayrica 6l¢ek geneli ortalamanin 2.84 oldugu tespit edilmistir. Tiim
ortalamalar incelendiginde ortalamalarin bir birinden biiyiik farkliliklar gostermedigini

tanimlayici istatistik vasitasi ile sdylenebilir (Tablo 14.).
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Tablo 14. Déniisiimcii Liderlik Olgegi ve Alt Boyutlar: Merkezi Dagilim ve Egilim

Olgiileri

X SS Sh, Minimum | Maksimum | Ranj
Ideallestirilmis 2.81 1.11 0.058 1.00 5.00 40
Etki/Karizma
Entelektiie]l Uyarim |2.86 1.17 0.060 1.00 5.00 4.0
Esin Kaynagi Olma | 2.85 1.10 0.057 1.00 5.00 4.0
Bireysellestirilmis 1, o4 1.09 0.056 1.00 5.00 4.0
Ilgi
Doniisimed 2.84 1.11 0.058 1.00 5.00 4.0
Liderlik

Dontigiimeii  liderlik algis1 diizeylerinin farklilasip farklilasmadigina dair testleri

asagidaki gibi bulunmustur:

Tablo 15. Doniisiimcii Liderlik  Algi

Diizeyleri

Farklilasmadigmin Tespiti I¢in Yapilan Mann Whitney U testi

Cinsiyete Gore Farklilasip

X Ss 4 p

ideallestirilmis Kadin 343 2.85 81 -3.119 .002
Etki/Karizma Erkek 32 239 79

Kadin 343 2.90 .85 -3.232 .001
Entelektiiel Uyarim

Erkek 32 2.40 73

Kadin 343 2.90 .83 -3.095 .002
Esin Kaynagi Olma

Erkek 32 2.37 .85

) Kadin 343 2.87 .88 -2.939 .003

Bireysellestirilmis Ilgi

Erkek 32 2.35 .89

Kadin 343 2.88 .78 -3.239 .001
Doniistimcii Liderlik

Erkek 32 2.37 .76

Yoneticilerin sergiledikleri doniistimcii liderlik 6zellikleri konusundaki alginin

cinsiyete gore farklilasip farklilasmadigini anlamak amaciyla yapilan Mann Whitney U testi

sonucuna gore;
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Yoneticilerin ideallestirilmis etki/karizma (p=.002, p<.05), entelektiiecl uyarim
(p=.001, p<.05), esin kaynagi olma (p=.002, p<.05), bireysellestirilmis ilgi (p=.003, p<.05) ve
genel dontigiimeii liderlik davranislarina (p=.001, p<.05) iliskin yaptiklar1 degerlendirme
acisindan farkliliklar bulundugu, kadin hemsirelerin erkek hemsirelere gore yoneticilerinin
daha yiiksek diizeyde doniisiimcii liderlik ve alt boyutlar1 konusunda davranis sergilediklerine

yonelik alg1 icerisinde bulunduklari tespit edilmistir.

Tablo 16. Doniisiimcii Liderlik Algi Diizeyleri Medeni Duruma Gore Farklilagip
Farklilasmadigmin Tespiti I¢in Yapilan Mann Whitney U testi

n X Ss z p

ideallestirilmis Evli 258  2.84 .82 ~-740 459
Etki/Karizma Bekar 117 276 82

Evli 258 2.91 .85 -1.400 162
Entelektiie] Uyarim

Bekar 117 2.75 .83

Evli 258 2.93 .82 -1.768 077
Esin Kaynagi Olma

Bekar 117 2.70 .88

, Evli 258 2.87 .89 -1.222 222

Bireysellestirilmis Ilgi

Bekar 117 2.72 .89

Evli 258 2.88 .78 -1.412 158
Dontistimcii Liderlik

Bekar 117 2.73 81

Medeni duruma gore katilimc1 hemsirelerin yoneticilerin sergiledikleri doniisiimcii
liderlik 6zelliklerini alg1 diizeylerinin farklilagip farklilasmadigini tespit edebilmek i¢in

yapilan Mann Whitney U testi sonucuna gore,

Ideallestirilmis Etki/Karizma (p=.459, p>.05), Entelektiiel Uyarim (p=.162, p>.05),
Esin Kaynagi Olma (p=.077, p>.05), Bireysellestirilmis ilgi (p=.222, p>.05) doniisiimcii
liderlik davranislarini, evli ve bekar hemsirelerin yoneticilerin bir birine benzer diizeyde
sergilediklerini, olgek genelinde de Dontigiimeii Liderlik (p=.158, p>.05), diger liderlik
Ozelliklerinde oldugu gibi evli ve bekar hemsireler yoneticilerinin doniisiimcii liderlik

davranislarini bir birine benzer diizeyde oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 17. Doniisimcti  Liderlik Algi Diizeyleri Yasa Gore Farklilasip
Farklilasmadigmin Tespiti I¢in Yapilan Kruskall Wallis H testi

N X ss x? p
30 Yas ve Alti 179 2.83 74
ideallegtirilmis ~ 31-40 yas 160 281 .90
Etki/Karizma 41-50 yas 32 285 89
51 yas ve iizeri 4 2.38 .52 1.481 0.687
30 Yas ve Alt1 179 2.86 .81
Entelektiiel 31-40 yas 160 2.89 .88
Uyarim 41-50 yas 32 277 94
51 yas ve lizeri 4 2.50 .55 1.881 0.598
30 Yas ve Alt1 179 2.83 .79
Esin Kaynag 31-40 yas 160 2.87 92
Olma 41-50 yas 32 290 83
51 yas ve iizeri 4 3.13 .22 0.853 0.837
30 Yas ve Alt1 179 2.80 .80
Bireysellestirilmis 31-40 yas 160 2.81 .97
ligi 41-50 yas 32 2.97 93
51 yas ve iizeri 4 3.38 .51 3.433 0.33
30 Yas ve Alt1 179 2.82 74
Déniisiimcii 31-40 yas 160 2.84 .85
Liderlik 41-50 yas 32 288 81
51 yas ve iizeri 4 2.87 .150.135 0.987

Yasa gore katilimcr hemsirelerin yoneticilerin sergiledikleri doniistimcii liderlik
ozelliklerini alg1 diizeylerinin farklilasip farklilagmadigini tespit edebilmek i¢in yapilan Mann
Kruskal Wallis H testi sonucuna gore,

Ideallestirilmis Etki/Karizma (p=.687, p>.05), Entelektiiel Uyarim (p=.598, p>.05),
Esin Kaynagi Olma (p=.837, p>.05), Bireysellestirilmis Ilgi (p=.330, p>.05) déniisiimcii
liderlik davranmiglarini, farkli yas grubundaki hemsirelerin yoneticilerin bir birine benzer

diizeyde sergilediklerini Olcek genelinde de diger Doniisiimcii Liderlik (p=.987, p>.05)
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Ozelliklerini farkli yas grubundaki hemsireler yoneticilerinin  doniistimcii  liderlik
davraniglarint bir birine benzer diizeyde sergilediklerini belirttikleri ve yas degiskeninin

yonetici liderlik alg1 diizeyini degistiren bir degisken olmadigi tespit edilmistir.

Tablo 18. Déniisiimcii Liderlik Algi Diizeyleri Egitim Diizeyine Gore Farklilagip
Farklilasmadiginin Tespiti I¢in Yapilan Kruskal Wallis H testi

n X ss x? p

Lise 93  2.83 .78  11.955 .008
ideallestirilmis On Lisans 104 2.98 .85
Etki/Karizma | jsans 163 2.66 81

Yiiksek Lisans/Doktora 15 3.17 .69

Lise 93 2.89 .82 7.006 072
Entelektiiel On Lisans 104 2.98 .90
Uyarim Lisans 163 273 81

Yiiksek Lisans/Doktora 15 3.18 .95

Lise 93  2.83 77 3.957 .266
Esin Kaynagi On Lisans 104  2.95 91
Olma Lisans 163 2.78 81

Yiiksek Lisans/Doktora 15 3.15 1.13

Lise 93 2.74 .80 5.104 164
Bireysellestiril On Lisans 104 2.93 .92
mis [gi Lisans 163 2.77 .87

Yiiksek Lisans/Doktora 15 3.23 1.20

Lise 93 2.82 73 6.706 .082
Déniisiimei On Lisans 104  2.96 .84
Liderlik Lisans 163 2.74 76

Yiiksek Lisans/Doktora 15 3.18 .94

Egitim diizeyine gore katilimec1 hemsirelerin yoneticilerin sergiledikleri dontisiimcii
liderlik 6zelliklerini alg1 diizeylerinin farklilagip farklilasmadigini tespit edebilmek i¢in

yapilan Mann Kruskal Wallis H testi sonucuna gore,

Entelektiiel Uyarim (p=.072, p>.05), Esin Kaynagi Olma (p=.266, p>.05),
Bireysellestirilmis 1lgi (p=.1640, p>.05) doniisiimcii liderlik davramslarmi, farkli egitim

diizeyine sahip olan hemsirelerin yoneticilerin bir birine benzer diizeyde sergilediklerini,
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Olcek genelinde Dontistimeii Liderlik (p=.082, p>.05) ozellikleri farkli yas grubundaki
hemsireler yukaridaki doniistimcii liderlik 6zelliklerinde ve 6l¢ek genelinde yoneticilerinin bir

birine benzer diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir.

Ideallestirilmis Etki/Karizma (p=.008, p<.05), doniisiimcii liderlik ozelliginde ise
egitim diizeyine gore anlamli farklilik tespit edilmistir. Bu anlamli Farkliligin kaynagini tespit
edebilmek icin yapilan ek analizler sonucunda anlamli farkin, Lisans diizeyi egitim diizeyine
sahip olanlar ile 6n lisans diizeyi egitim diizeyine sahip olanlar arasinda 6n lisans lehine olan
anlamli farkliliktan kaynaklandigi, Ideallestirilmis Etki/Karizma liderlik davramisim daha

fazla sergilediklerini belirtmislerdir.

Tablo 19. Doniistimcii Liderlik Algi Diizeyleri Hastanedeki Gorevine Gore Farklilasip
Farklilasmadigmin Tespiti I¢in Yapilan Mann Whitney U testi

n X ss z P

‘ Hemsire 359 2.80 .81 -1.845 .065
Ideallestirilmis Etki/Karizma

Yonetici Hemgire 16 3.18 .87

Hemsire 359 2.84 84 -1.835 .067
Entelektiiel Uyarim o ]

Yonetici Hemsire 16 3.23 .90

Hemgire 359 2.84 .84 -2.020 .043
Esin Kaynagi Olma L ]

Yonetici Hemgire 16 3.24 81

) Hemsire 359 2.81 .89 -1.448 .148

Bireysellestirilmis Ilgi . .

Yonetici Hemgire 16 3.14 .88

Hemsire 359 2.82 .78 -1.756 .079
Doniistimcii Liderlik o ]

Yonetici Hemsgire 16 3.19 .83

Hemsirelerin calistiklar1 hastanedeki gérevine gore katilime1 hemsirelerin yoneticilerin
sergiledikleri doniistimcii liderlik 6zelliklerini alg1 diizeylerinin farklilagip farklilagsmadigini

tespit edebilmek i¢in yapilan Mann Whitney U testi sonucuna gore,

Ideallestirilmis Etki/Karizma (p=.065, p>.05), Entelektiiel Uyarim (p=.067, p>.05),
Bireysellestirilmis Ilgi (p=.148, p>.05) doniisiimcii liderlik davranislarini, hemsire ve yonetici
hemsire olarak gdrev yapan hemsirelerin yoneticilerin Doniistimcii Liderlik (p=.079, p>.05)

bir birine benzer diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir.
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Esin Kaynagi Olma (p=.043, p<.05), doniisiimcii liderlik 6zelliginde ise hemsire ve
yonetici hemsire olarak gdrev yapan hemsireler arasinda meslektaslarina goére daha yiiksek

diizeyde sergilediklerini diisiindiiklerini belirtmislerdir.

Tablo 20. Dénistimeii Liderlik Algi Diizeyleri Mesleki Kideme Gore Farklilagip
Farklilasmadiginin Tespiti I¢in Yapilan Kruskal Wallis H testi

n X sS x? p

1-5vil 131 2.88 .79  8.080 .089
6-11 yil 111 2.68 74

Ideallegtirilmis 19 15 50 3.07 95

Etki/Karizma
16-20 yil 52 277 .88
21 y1l ve lizeri 31 2.70 .83
1-5yil 131 290 .83  6.588 159
6-11 yil 111 2.73 .82

Entelektiiel 11-15 yil 50 3.05 95

Uyarim
16-20 y1l 52 2.92 .85
21 yil ve iizeri 31 2.75 .83
1-5yil 131 2.87 .82 15.670 .003
6-11 yil 111 2.65 .84

Esin Kaynagi 11-15 yil 50 3.19 81

Olma
16-20 y1l 52 2.98 .88
21 y1l ve lizeri 31 281 .80
1-5yil 131 2.86 82 11.424 .022
6-11 y1l 111 2.60 .80

Elfeysellestlrllmls 11-15 yil 50 3.03 93

1
s 16-20 y1l 52 3.06 1.03

21 y1l ve lizeri 31 2.74 .98
1-5yil 131 2.87 A7 10.424 .034
6-10 y1l 111  2.66 g4

Dondigime 11-15 yil 50  3.09 83

Liderlik
16-20 y1l 52 2.93 .82
21 yil ve lizeri 31 2.75 A7
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Mesleki kideme gore katilimci hemsirelerin yoneticilerin sergiledikleri doniisiimcti
liderlik ozelliklerini alg1 diizeylerinin farklilasip farklilasmadigini tespit edebilmek icin
yapilan Kruskal Wallis H testi sonucuna gore,

Ideallestirilmis Etki/Karizma (p=.089, p>.05), Entelektiiel Uyarim (p=.159, p>.05),
Bireysellestirilmis Ilgi (p=.003, p>.05) déniisiimcii liderlik davranislarini, mesleki kidemi
farkli olan hemsirelerin yoneticilerin bir birine benzer diizeyde sergilediklerini belirttikleri

tespit edilmistir.

Bireysellestirilmis 1lgi (p=.003, p>.05), Esin Kaynagi Olma (p=.022, p<.05),
dontigiimeti liderlik 6zelliginde ise farkli mesleki kidem yilina sahip hemsireler arasinda
anlaml farklilik tespit edilmistir. Bu anlamhi farkliliklarin kaynagini tespit edebilmek igin

yapilan ek analizler sonucunda,

Bireysellestirilmis Ilgi doniisiimcii liderlik 6zelliginde 6-10 yil kideme sahip olanlar
ile 1-5 y1l (p=.022, p<.05), 11-15 y1l (p=.008, p<.05) ve 16-20 y1l (p=.008, p<.05) kideme
sahip olanlar arasinda 6-10 yil kideme sahip olanlar aleyhine olan anlamli farkliliktan
kaynaklandig tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle 6-10 y1l kideme sahip olan hemsireler diger
kidem yilina sahip olan hemsirelere gore yoneticilerinin bireysellestirilmis ilgi doniisimcii

liderlik 6zelligini daha diisiik diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir.

Esin Kaynagi Olma dontisiimcii liderlik 6zelliginde ise 6-10 yil ve Doniistimcii
Liderlik (p=.034, p>.05) dlcegi genelinde ise 6-11 kideme sahip olanlar ile 11-15 y1l kideme
sahip olanlar arasinda farkliligin 11-15 yil kideme sahip olanlar lehine olan anlamli
farkliliktan kaynaklandig1 tespit edilmistir. 11-15 y1l kideme sahip olanlarin 6-10 y1l kideme
sahip olanlara gore yoneticilerinin esin kaynagi olma liderlik davranisini daha yiiksek

diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir.
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Tablo 21. Déniisiimcii Liderlik Alg1 Diizeylerinin Su anda Gorev Yapilan Isletmedeki
Calisma Siiresine Gore Farklilasip Farklilasmadiginin Tespiti i¢in Yapilan Kruskal Wallis H

testi
n X SS X’ p
1-3 yil 150  2.82 86 8.867 .031
ideallestirilmis ~ 4-6 1l 138 2.68 72
Etki/Karizma 7-9 yil 27 282 74
10 y1l ve lizeri 60 3.11 91
1-3 yil 150 2.86 84  12.363 .006
Entelektiiel 4-6 yil 138 2.71 84
Uyarim 7-9 yil 27 290 93
10 y1l ve lizeri 60 3.18 79
1-3 yil 150 2.81 83  16.657 .001
Esin Kaynag1 4-6 yil 138 2.72 87
Olma 7-9 yil 27 2.89 70
10 y1l ve iizeri 60 3.25 A7
1-3 yil 150 2.75 86  18.807 .000
Bireysellestirilmis 4-6 y1l 138 2.72 .88
Igi 79 yil 27 277 75
10 y1l ve iizeri 60 3.28 91
1-3 yil 150 2.81 79  18.807 .002
Déniisiimcii 4-6 yil 138 2.71 77
Liderlik 7-9 yil 27 2.84 65
10 y1l ve iizeri 60 3.21 A7

Su anda gorev yapilan isletmedeki c¢alisma siliresine gore katilimecir hemsirelerin
yoneticilerin sergiledikleri doniisiimcii liderlik o6zelliklerini alg1 diizeylerinin farklilasip

farklilasmadigin tespit edebilmek icin yapilan Kruskal Wallis H testi sonucuna gore,

Ideallestirilmis Etki/Karizma (p=.031, p<.05), Entelektiiel Uyarim (p=.006, p<.05),
Esin Kaynagi Olma (p=.001, p<.05), Bireysellestirilmis ilgi (p=.000, p<.05) doniisiimcii

liderlik davranislarini, Su anda Gorev Yapilan Isletmedeki Calisma Siiresi farkli olan
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hemsirelerin yoneticilerin liderlik 6zelliklerini bir birinden farkli diizeyde sergilediklerini

belirttikleri tespit edilmistir.

Olgek genelinde de diger liderlik &zelliklerinde oldugu gibi Su anda Gérev Yapilan
Isletmedeki Calisma Siiresi farkli olan hemsirelerin ydneticilerinin Déniisiimcii Liderlik
(p=.002, p<.05) ozelliklerini bir birinden farkli diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit

edilmistir.

Olgek geneli ve alt boyutlarinda olusan bu anlamli farkliligm kaynagmi tespit etmek

icin yapilan ek analizler sonucunda.
Ideallestirilmis Etki/Karizma liderlik ézelliginde,

4-6 yildir ayn is yerinde ¢alisanlar ile 10 yil ve tlizeridir ¢alisanlar arasinda 10 yil ve

tizeridir ¢alisanlar lehine olan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. (p=.018, p<.05)
Entelektiiel Uyarim liderlik ozelliginde,

4-6 yildir ayni1 is yerinde calisanlar ile 10 yil ve {izeridir ¢alisanlar arasinda 10 yil ve

tizeridir ¢alisanlar lehine olan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. (p=.003, p<.05)
Esin Kaynagi Olma liderlik ozelliginde,

4-6 yildir ayn1 is yerinde c¢alisanlar ile 10 yil ve tizeridir ¢alisanlar arasinda 10 yil ve

tizeridir ¢alisanlar lehine olan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. (p=.000, p<.05).

1-3 yildir ayn1 is yerinde ¢alisanlar ile 10 yil ve iizeridir ¢alisanlar arasinda 10 yil ve

tizeridir ¢alisanlar lehine olan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. (p=.006, p<.05)
Bireysellestirilmis Ilgi liderlik ozelliginde,

4-6 yildir ayn is yerinde calisanlar ile 10 y1l ve tlizeridir calisanlar arasinda 10 yil ve

tizeridir ¢alisanlar lehine olan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. (p=.000, p<.05).

1-3 yildir ayni is yerinde c¢aligsanlar ile 10 yil ve {izeridir ¢alisanlar arasinda 10 yil ve

tizeridir ¢alisanlar lehine olan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. (p=.002, p<.05)
Doniisiimcii Liderlik ozelliginde,

4-6 yildir ayn is yerinde ¢alisanlar ile 10 yil ve lizeridir caliganlar arasinda 10 yil ve

tizeridir ¢alisanlar lehine olan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. (p=.001, p<.05).

1-3 yildir ayni is yerinde c¢alisanlar ile 10 y1l ve {izeridir ¢aliganlar arasinda 10 yil ve

tizeridir ¢alisanlar lehine olan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. (p=.017, p<.05)
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Su anda Gorev Yapilan Isletmedeki Calisma Siiresine gore yapilan incelemede
Ideallestirilmis Etki/Karizma liderlik 6zelliginin sergilenmesinde ve Entelektiiel Uyarim
liderlik Gzelliginin sergilenmesinde 10 yil ve iizeri kideme sahip olanlar 4-6 yildir ayni
isletmede calisanlara gore bu liderlik ozelliklerinin yoneticileri tarafindan daha yiiksek
diizeyde sergilendigini belirttikleri tespit edilmistir.

Esin Kaynagi Olma liderlik &zelliginin sergilenmesinde, Bireysellestirilmis Ilgi
liderlik 6zelliginin sergilenmesinde ve Doniistimcii Liderlik 6zelliginin sergilenmesinde 10 y1l

ve lizeri ayni isletmede calisanlarin 1-3 yildir ve 4-6 yildir ayni isletmede calisanlara gore

yoneticilerinin bu liderlik 6zellikleri daha fazla sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir.
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Tablo 22. Déniisiimcii Liderlik Algr Diizeylerinin Su anda Gérev Yapilan Isletmedeki
yonetici ile Calisma Siiresine Gore Farklilasip Farklilasmadigmin Tespiti Igin Yapilan
Kruskal Wallis H testi

n X sS x? p

1-3 yil 333 2.83 .83 12.762 .005
Ideallestirilmis 4-6 yil 30 243 10
Etki/Karizma 7-9 yil 7 319 54

10 y1l ve {izeri 5 344 .39

1-3 yil 333 2.88 .84 9.805 .020
Entelektiicl 4-6 yil 30 251 83
Uyarim 7-9 yil 7 2.90 1.11

10 y1l ve iizeri 5 3.57 .53

1-3 yil 333 2.85 .84 7.005 072
Esin Kaynag 4-6 yil 30 2.69 .88
Olma 7-9 yil 7 3.29 63

10 y1l ve {izeri 5 3.60 .64

1-3 yil 333 2.81 .88 4.302 231
Bireysellestirilmis 4-6 yil 30 285 1.05
lgi 7-9 yil 7 310 76

10 y1l ve iizeri 5 3.44 .56

1-3 yil 333 2.84 .79 7.515 057
Déniisiimcii 4-6 yil 30 263 .80
Liderlik 7-9 yil 7 314 58

10 y1l ve iizeri B 3.51 A48

Su anda Gérev Yapilan Isletmedeki Calisma Siiresine gore katilimer hemsirelerin
yoneticilerin sergiledikleri doniisiimcii liderlik o6zelliklerini alg1 diizeylerinin farklilasip

farklilagmadigini tespit edebilmek icin yapilan Kruskal Wallis H testi sonucuna gore,

Esin Kaynag1 Olma (p=.072, p>.05), Bireysellestirilmis Ilgi (p=.231, p>.05) ve dlgek
genelinde (p=.057, p>.05) doniisiimcii liderlik davramiglarint Su anda Gorev Yapilan
Isletmedeki yonetici ile Calisma Siiresi farkli olan hemsirelerin yoneticilerinin liderlik

ozelliklerini bir birine benzer farkl diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir.

Ideallestirilmis Etki/Karizma (p=.031, p<.05), Entelektiiel Uyarim (p=.006, p<.05),

doniisiimeii liderlik davranislarini, Su anda Gorev Yapilan Isletmedeki yénetici ile Calisma
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Siiresi farkli olan hemsirelerin yoneticilerin liderlik 6zelliklerini bir birinden farkli diizeyde

sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir. Bu anlamli farkliliklarin kaynagi incelendiginde,

Ideallestirilmis Etki/Karizma liderlik 6zelliginde, 4-6 yildir su andaki mevcut yonetici
ile calisma siiresi olanlar ile 1-3 yildir (p=.049, p<.05) ayn1 yonetici ile ¢alisanlar arasinda 1-3
yildir ayn1 yonetici ile ¢alisanlar lehine ve 10 y1l (p=.031, p<.05) ve iizeridir ayn1 yonetici ile
calisanlar arasinda 10 yil ve iizeridir ayn1 yonetici ile calisanlar lehine olan anlamli farklilik

oldugu tespit edilmistir.

Entelektiiel Uyarim liderlik 6zelliginde, 4-6 yildir ayn1 yonetici ile ¢alisanlar ile 10 y1l
ve lizeridir ayn1 yonetici ile ¢alisanlar arasinda 10 yil ve {izeridir ayn1 yonetici ile ¢aligsanlar

lehine anlamli farklilik tespit edilmistir.

Diger bir ifadeyle 1-3 yildir ve 10 yil ve iizeridir ayn1 yonetici ile ¢alisanlar 4-6 yildir
aym yonetici ile calisanlara gére yoneticilerinin Ideallestirilmis Etki/Karizma liderlik
0zelligini daha fazla sergilediklerini ve 10 y1l ve iizeridir ayn1 yonetici ile ¢alisanlar 4-6 yildir
ayni yonetici ile ¢alisanlara gore yoOneticilerinin entelektiiel uyarim liderlik 6zelligini daha

fazla sergilediklerini belirtmislerdir.
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DORDUNCU BOLUM
SONUC VE ONERILER
4.1. Arastirma Sonuclari

Bu calismada, devlet hastanelerinde gorev yapan hemsirelerin, yoneticilerinin liderlik
tiplerini algilama bi¢imleri hemsirelerin demografik o&zellikleri cinsiyet, medeni durum,
gorev, yas, mesleki kidem, egitim, genel ve ayni yonetici ile g¢aligma siiresine gore
yoneticilerinin belirledigi liderlik tiiriinde farklilik olup olmadig: istatistiksel olarak tespit
edilmeye calisilmigtir. Bu sebeple 9 ana ve 36 alt hipotez olmak tiizere 45 hipotez
kurulmustur. “Dontistimcii liderlik algis1 kisilerin ¢alistigi hastane tiirtine gore degismektedir”
olarak belirtilen Hipotez 1, 6rneklem sadece devlet hastanesinden olustugundan incelemeden
cikarilmistir. Ayrica literatiir ile karsilastirmada ayr1 ayri hipotezlerde olmak {izere toplam 17

calisma incelenmistir.

Degiskenlere ait ortalamalara bakildiginda goriinlim su sekildedir: cinsiyet
degiskeninde kadinlarin; medeni durum degiskeninde evlilerin; yas degiskeninde 41-50 yasin;
egitim degiskeninde yliksek lisans/doktoranin; goérev degiskeninde yonetici hemsirelerin;
kidem degiskeninde 11-15 yilin; siire degiskeninde 10 yil ve {izerinin ve ayni yonetici ile
calisma stiresi degiskeninde 10 yil ve iizerinin digerlerinden ortalama olarak daha yiiksek

ciktigini soyleyebiliriz.

Cinsiyet tiiriine gore kadin ve erkek calisanlar arasinda farklilik tespit edilmistir
(p=.001, p<.05). Bu sonu¢ “doniisimcii liderlik algis1 kisilerin cinsiyetine gore
degismektedir” sifir hipotezini desteklemektedir. Keklik (2012)’in yaptig1 calismada,
calisanlar arasinda cinsiyet acisindan liderlik algisinda herhangi bir farklilik bulunamamastir.
Tas vd. (2011) ise ortadgretim okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligin biitiin boyutundaki
davraniglarini 6gretmenlerin degerlendirmelerinde cinsiyetin anlamli fark olusturucu bir etken
oldugunu bulmustur. Calismalarinda neden olarak kadin 6gretmenlerin erkek Ogretmenlere
gore daha duygusal olmalari, kendi ihtiyag¢larinin, bireysel farkliliklarinin dikkate alinmasinin
onlar1 daha fazla memnun edebilecegini diisiinmiislerdir. Arslantag vd. (2007) ve Tok vd.
(2013) de galismalarinda, calisanlarin cinsiyetlerinin farklilik gdsterdigini tespit etmiglerdir.
Aragtirmamizda bulunan sonug ile paralel oldugunu sdyleyebiliriz. Cinsiyet tiirii agisindan

incelendiginde Hipotez2 ve alt hipotezleri kabul edilerek desteklenmistir.

Medeni duruma gore bekar ve evli ¢alisanlar arasinda yapilan istatistiksel aragtirmaya

gore herhangi bir farklilik bulunamamistir (p=.158, p<.05). Kaygin vd. (2012)’nin
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caligmalarinda da medeni durum agisindan fark bulunamamistir. Hipotez3 ve alt hipotezleri

red edilerek hipotez desteklenmemistir.

Gorev ¢esidine gore hemsireler ile yonetici hemsireler arasinda herhangi bir fark
bulunmamakla beraber (p=.079, p>.05) esin kaynagi olma alt boyutunda farklilik tespit
edilmistir. Hipotez4c, Esin Kaynagi Olma, (p=.043, p<.05), doniisiimcii liderlik 6zelliginde
hemsire ve yonetici hemsire olarak gorev yapan hemsireler arasinda meslektaslarina gore
daha yiiksek diizeyde sergilediklerini diisiindiiklerini belirtmislerdir. Oguz vd. (2011)
yaptiklar1 ¢alismada, katilimcilarin doniisiimceii liderlik stiline iliskin goriisleri degiskenine
gore farklilastigini tespit etmislerdir. Gorev ¢esidine gore hipotezler kismen desteklenmistir

denilebilir.

Yasa gore herhangi bir farklilik tespit edilememistir (p=.987, p>.05). Bu durumda
“doniistimeii liderlik algis1 kisilerin yasina gore degismektedir” sifir hipotezi red edilmistir.
Keklik (2012) ve Tok vd. (2013) de yaptig1 calismada herhangi bir farklilik bulamamigtir. Alt

hipotezler de dahil olmak iizere Hipotez5 red edilmis ve desteklenmemistir.

Mesleki kideme gore herhangi bir farklilik bulunamadiysa da esin kaynagi olma
(p=.022, p<.05) ve bireysellestirilmis ilgi (p=.003, p>.05) alt boyutlarinda farklilik oldugu
tespit edilmistir. Tas vd. (2011)’nin ve Tok vd. (2013)’nin de ¢alismasinda 6gretmen goriisleri
arasinda kidemlerine gére anlamli fark bulamamistir. Bireysellestirilmis ilgi alt boyutu icin
yapilan ek analizler sonucunda; 6-10 yil kideme sahip olan hemsireler diger kidem yilina
sahip olan hemsirelere gore yoneticilerinin bireysellestirilmis ilgi donilistimcii liderlik
0zelligini daha diisiik diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir. Esin kaynagi olma
alt boyutu icin yapilan ek analizler sonucunda ise 11-15 yil kideme sahip olanlarin 6-10 yil
kideme sahip olanlara gére yoneticilerinin esin kaynagi olma liderlik davranigini daha yiiksek
diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir. Hipotez6’nin kismen desteklendigi

sonucuna ulagilmistir.

Egitim durumuna gore “doniisiimcii liderlik algist kisilerin egitim durumuna gore
degismektedir” hipotezi red edilmis (p=.082, p>.05) fakat ideallestirilmis etki/karizma alt
boyutunda farklilik oldugu tespit edilmistir (p=.008, p>.05). Yapilan ek analizler, lisans
diizeyi egitim diizeyine sahip olanlar ile 6n lisans diizeyi egitim diizeyine sahip olanlar
arasinda On lisans lehine olan anlamli farkliliktan kaynaklandigini gostermektedir. Avci
(2015) ise yaptig1 calismada egitim durumu agisindan farklilik tespit etmistir. Avcr (2015)’in
calismasi ile ters bir sonug¢ ortaya c¢ikmistir. Fakat Tok vd. (2013) ‘nin yaptig1 ¢alismada
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farklilik bulunamamasi nedeniyle paralel bir sonu¢ c¢ikmistir. Hipotez7’nin kismen

desteklendigi sonucuna ulasilmistir.

Calisma siiresine gore Avci (2015)’in galigmasi ile benzerlik gosteren hipotez kabul
edilmistir (p=.002, p>.05). Yani, ¢alisma siiresine gore doniisiimcii liderlik algisi kisilerin
calisma siiresine gore farklilik gostermektedir. Calisanlar 1-3 yillik bir deneyime sahipse
ortalama 2.81’lik bir ortalamaya sahip oluyorlar. Ardindan ortalama diisse de sonraki yillarda
deneyimle beraber alginin da arttig1 sOylenebilir. 1-3 yillik siirede ortalama 2.81 iken 10 ve
tizeri yillik siirede ortalama 3.21 diizeyine ¢ikmustir. Yine ayni sekilde Arslantas vd. (2007) de
calismalarinda, calisanlarin bulunduklar isletmede gecirdikleri ¢alisma siireleri acisindan
yoneticilerinin sergiledigi doniistimcii liderlik davramigina iliskin algilarinin  farklilik

gosterdigini tespit emislerdir. Hipotez8, alt hipotezleri ile beraber desteklenmistir.

Son incelenen 6zellik olan ayni yonetici ile ¢alisma siiresine gore incelendiginde
farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Tas vd. (2011) de c¢alismalarinda anlamli farklilik
oldugunu tespit etmislerdir. Kisilerin ¢alisma siiresi arttikga yoneticilerinin karakteristik
ozelliklerini ve davraniglarini daha iyi taniyip benimsediklerinden dolay: liderlerine olan
inanc1 ve giliveni yOneticisine olan algisin1 olumlu yonde etkilemektedir diyebiliriz. 1-3 yil
calisma stiresinde ortalama 2.81 iken; 10 yil ve lizeri ¢alisma siiresinde ortalamanin 3.21
oldugu da yorumu destekleyicidir. Ideallestirilmis Etki/Karizma (p=.031, p<.05), Entelektiiel
Uyarim (p=.006, p<.05), doniisiimcii liderlik davraniglarini, Su anda Gorev Yapilan
Isletmedeki yonetici ile Calisma Siiresi farkli olan hemsirelerin yoneticilerin liderlik
ozelliklerini bir birinden farkli diizeyde sergilediklerini belirttikleri tespit edilmistir. Ayn
yonetici ile calisma ortalamasina gore 4-6 yil araligindaki diisiis dikkat c¢ekicidir.
Hemsirelerin yoneticileri ile olan ilk yillarinda (1-3 yil) belli bir seviyede olan ortalama
ilerleyen donemlerde (4-6 yillik siire) diisiise gegmektedir. Ardindan yoneticilere ile olan
tecriibelerindeki ilerleme ile beraber (7+ yil) ortalama artisa gegmektedir. Bu durumun hem
mesleki tecrilbe hem de yonetici ile olan iligskisinde ilerleme ile baglantili oldugu yorumu
yapilabilir. Saglik kurumlarinda entelektiiel, takim basarisina hedeflenmis kendisine
giivenilen, katilimct bir sekilde otoriteyi kullanan etkili liderlere ihtiya¢ vardir. Calismamizda
ideallestirilmis etki/karizma ve entelektiiel uyarim boyutunda istatistiksel farklilik tespit

edilmistir. Bu durumda Hipotez 9’un kismen desteklendigi sdylenebilir.
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4.2. Oneriler
4.2.1. Uygulayicilara Oneriler

Saglik sektorii hizmet alaninda 6nemli olmakla beraber emek yogun bir
alandir. Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde yasam kalitesinin artmasi ile beraber isleyisi
geregi karmasik bir yapiya sahip saglik kurumlarinin da énemi 6n plana ¢ikmistir. Ayrica
sektdr hizla gelisen teknoloji ile de entegre olmustur. i¢inde bulundugumuz zamanda bu hizla
gelisen yeniliklerle birlikte; oOrgiitlerdeki, is ve insan faktoriindeki yasanilan degisimler
liderligi 6nemli bir konuma getirmekte ve liderlik vasfini igsellestirmis yOneticilere olan
ithtiyact artirmaktadir. Keklik’in (2012) caligmasinda belirttigi gibi yonetici konumundaki
liderlerin yenilige acik ve uyumlu, degisen kosullar1 adapte etmekte hizli ve kararli olmasi
beklenir ve saglik yoneticilerinin dogru bir sekilde yonlendirilmesi ve desteklenmesi, olumlu
orgiit kiltliriiniin olusturulmasi ve saglikli bir ortamin saglanmasi agisindan doniistimcii
liderlik son derece 6nemlidir. Ayrica saglik kurumlarinda insan odakl: bir isleyis s6z konusu
oldugu i¢in hem hastalarin hem de calisanlarin motivasyonu ve huzuru agisindan hiimanistlik

bir liderlik tarz1 benimsenmeli, hastalarin ve ¢alisanlarin beklentileri g6z ardi edilmemelidir.

Tiim bunlarin yaninda c¢alismanin, Vural vd. (1999)’nin de belirttigi hastane
yoneticilerinin doniistimcii liderlik yaklagimlarinin, takim calismasi ile verimliligin ve
kalitenin arttirilmasi, personel verimliliginin arttirilmasi, astlarin is tatmin diizeylerinin
gelistirilmesi, isgoren hosnutsuzluklarinin ve sikdyetlerinin azaltilmasi, daha olumlu ve giiclii
bir orgiitsel iklimin yaratilmasi, gili¢lii bir degisim programinin uygulanabilirligi, degisik

yonetim sorunlarinin ¢oziimii gibi konular iizerinde etkili olabilecegi sylenebilir.
4.2.2. Arastirmacilara Oneriler

Arastirmada kullanilan dlgegin yoneticilerin liderlik 6zelliklerini 6lgmede
yeterli olmasi, katilimcilarin sorular1 tam ve eksiksiz anlayabilecek yeterlilikte olmasi,
katilimcilarin - kendilerine yoneltilen sorulara samimi cevaplar vermesi arastirmanin
varsayimlari olarak tespit edilmistir. Arastirmanin bulgulari, verilerin toplandigi dénem ve
secilen orneklem ile smirli kalmistir. Daha farkli 6rneklemlerle yeni ¢alismalar yapilmasi
genelleme agisindan 6nemli olacaktir. Aragtirmada; ideallestirilmis etki/karizma, entelektiiel
uyarim, esin kaynagi olma ve bireysellestirilmis ilgi olmak tizere dort tip liderlik iizerine
odaklanilmistir. Degisik calismalarda diger liderlik tipleri de ele alinabilir ve uygulama
yapilmas1 adina hem kisith olan saglik sektoriinde hem de saglik sektorii disinda alanlar da

secilebilir.
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EKLER

EK1 Boyut Madde Analizi

Scale Mean if Scale Variance  Corrected Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted  Item-Total Alpha if Item
Correlation Deleted
L1 25.093 57.694 .553 918
L2 25.336 55.491 .700 910
L3 25.499 53.406 .800 .904
L4 25.416 54.035 .760 .906
L5 25.480 53.929 732 .908
L6 24.600 58.690 .399 928
L7 25.357 53.770 753 907
L8 25.333 54.843 733 .908
L9 25.667 53.415 781 .905
L10 25.491 53.732 770 .906
Scale Mean if Scale Variance  Corrected Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted  Item-Total Alpha if Item
Correlation Deleted
L11 17.107 27.165 572 .843
L12 17.371 26.095 .669 .829
L13 17.269 25.743 754 .818
L14 17.256 26.137 .642 .833
L15 16.941 27.408 469 .860
L16 17.189 25.683 755 .818
L17 16.931 27.878 522 .850
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Scale Mean if Scale Variance Corrected Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted  Item-Total Alpha if Item

Correlation Deleted
L18 25.877 58.675 740 918
L19 25.867 58.982 710 920
L20 25.968 58.106 729 919
L21 25.707 57.962 a73 917
L22 25.509 57.983 126 919
L23 25.619 57.483 154 918
L24 25.416 60.367 525 931
L25 25.565 57.268 782 916
L26 25.667 58.255 .760 917
L27 25.749 59.199 .705 .920
Scale Mean if Scale Variance  Corrected Cronbach's
Item Deleted if Iltem Deleted  Item-Total Alpha if Item
Correlation Deleted
L28 25.539 64.206 744 .939
L29 25.547 65.179 735 .939
L30 25.480 64.293 .765 938
L31 25.320 64.293 770 .938
L32 25.464 63.848 .812 .936
L33 25.501 62.662 .820 .935
L34 25.432 62.674 .823 .935
L35 25.309 65.754 .664 942
L36 25.456 63.302 832 935
L37 25.256 65.421 .700 941
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Scale Mean if ~ Scale Variance Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted  if Item Deleted Total Alpha if Item
Correlation Deleted
L1 101.909 813.879 571 973
L2 102.152 809.996 632 973
L3 102.315 801.248 743 973
L4 102.232 801.569 740 973
L5 102.296 804.364 .665 973
L6 101.416 821.794 .368 974
L7 102.173 801.839 714 973
L8 102.149 804.047 124 973
L9 102.483 799.614 .755 973
L10 102.307 800.962 741 973
L11 102.053 810.051 555 973
L12 102.317 801.704 682 973
L13 102.216 798.459 775 972
L14 102.203 799.114 703 973
L15 101.888 809.661 499 974
L16 102.136 797.637 784 972
L17 101.877 808.589 591 973
L18 102.285 800.493 784 972
L19 102.275 802.050 748 973
L20 102.376 797.471 .789 972
L21 102.115 801.080 759 973
L22 101.917 803.188 .685 973
L23 102.027 801.256 712 973
L24 101.824 810.573 524 974
L25 101.973 800.914 729 973
L26 102.075 802.877 734 973
L27 102.157 802.705 746 973
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L28 102.240 799.974 .738 973
L29 102.248 803.823 720 973
L30 102.181 801.994 727 973
L31 102.021 801.732 .736 973
L32 102.165 798.801 .798 972
L33 102.203 796.520 778 972
L34 102.133 796.212 .785 972
L35 102.011 805.936 .654 973
L36 102.157 797.978 .798 972
L37 101.957 804.496 .692 973
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