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OZET

Yapilan arastirmalar lider tiye etkilesimi kalitesinin, calisanlarin; is tatmini, motivasyon ve orgiitsel
baglhliklarin artirarak orgiitiin performansina olumlu onde katki sagladigin gostermektedir. Bu nedenle
lider iiye etkilegimini anlamak uygulayicilar ve arastirmacilar icin faydali olacaktir. Bu ¢calismada, ikincil
kaynaklar kullamlarak lider-iiye degisimi ile ilgili kavramsal bir ¢erceve olusturulmugtur. Bu maksatla
lider iiye etkilegimi teorisinin tanimi, kavramsal cergevesi, teorik temelleri, teorinin gelisim siireci ve
lider iiye etkilesiminin oOrgiitsel sonuglarina yer verilmistir. Yapilan bu ¢alisma wygulayicilarin lider
iiye etkilegsimi daha derinden anlamasina yardimci olurken lider iiye etkilesimine yonelik arastirmalarda
kaynak tegkil edecegi degerlendirilmektedir.
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LEADER MEMBER EXCHANGE: LITERATURE REVIEW

ABSTRACT

The studies have shown that, high quality interaction between leader and members could lead to
increase their job satisfaction, motivation, organizational commitment and performance. Therefore, it is
useful for practitioners and researchers to understand leader member exchange relations. In this study,
a conceptual framework about leader member exchange was composed by using secondary sources.
For this purpose, the definition, conceptual framework, theoretical foundations of the theory of leader
member exchange, the development process of the theory and organizational results of leader member
exchange are included. While this study helps practitioners to understand the leader member exchange
more deeply, it is considered that it will be a source for research on leader member exchange.

Keywords: Leadership, Leader Member Exchange, Organizational Outcomes.

* Bu ¢calisma, Liitfi Siiriicii’niin “Insan kaynaklart uygulamalarinin bireysel ve érgiitsel ciktilart: Liderin rolii iizerine
turizm sektoriinde bir aragtirma” adli doktora tezinden iiretilmistir.

www.ijmeb.org ISSN:2147-9208 E-ISSN:2147-9194
http://dx.doi.org/10.17130/ijmeb.902223
Bagvuru Tarihi: 18.01.2020, Yayina Kabul Tarihi: 26.07.2020

257


https://orcid.org/0000-0002-6286-4184

Liitfi SURUCU

1. Giris

Liderlik arastirmalari sosyal bilimlerde en cok arastirilan konular igerisinde yer
almaktadir. Ampirik aragtirmalar, liderlerin bireysel, grup ve orgiitsel performansini 6nemli
olciide etkiledigini belgelemektedir (Sesen vd., 2019). Onemli orgiitsel etkileri nedeniyle
liderlik arastirmalar1 giin gectik¢e artmakta ve aragtirmacilar tarafindan farkl liderlik teorileri
literatiire kazandirilmaya calisilmaktadir. Gelistirilen tiim liderlik teorileri, liderin farkli
ozelliklerine vurgu yaparak liderlerin gercekte ne yaptigini inceler (Erdogan & Bauer, 2014).
Literatiirde liderlik teorileri cesitlilik gosterse de gelistirilen tiim liderlik teorileri, liderlerin
orgiitsel hedeflerin basarilmasina katkida bulunan bireyler ve gruplar iizerindeki etkilerinin
ayn1 oldugu varsayimina dayanir. Liderlik arastirmacilarinin ¢cogu, liderlerin bireysel takipciler
tizerindeki etkisini incelerken, liderlerin genel davraniglart ya da calisanlarin liderlere karsi
tutumlart {izerinde odaklanmaya egilim gosterirler (Ilies vd., 2007).

Liderlerin calisanlar iizerindeki etkisini anlamak i¢in alternatif bir yaklagim olarak
sonuclarina odaklanmaktadir (Dansereau vd., 1975). Bu yoniiyle lider iiye etkilesimi, diger
liderlik teorilerinden ayrilir (Gerstner & Day, 1997).

Lider iiye etkilesiminin (LUE) temel ilkesi, liderin takipgileri ile farkli tiirlerde
degisim iligkisi gelistirmeleri ve bu iligki niteliginin, ¢alisanlarin davraniglarini etkilemesidir
(Liden & Maslyn, 1998; Sparrowe & Liden, 2005). Bu baglamda LUE teorisinde, lider ve
calisan arasinda gelisen iligkinin kalitesi; bireysel, grup ve orgiitsel analiz diizeylerinde
sonuclarin yordayicisi ve lider etkilerini anlamanin anahtari olarak goriilmektedir (Erdogan
& Bauer, 2014). Baglangicta genel liderlik tarzi yaklagimlarina alternatif olarak gelistirilen
LUE teorisi, ikili iligkilerin gelisimini ve liderlik siirecleri ile ¢iktilar1 arasindaki baglantiy1
aciklamak yoniiyle sosyal bilimlerde sik arastirilan bir konudur. Bauer & Erdogan (2015)
yaptig1 incelemede LUE teorisinin 2013-2015 yillari arasinda 600°den fazla aragtirmaya konu
oldugunu belirtmektedirler.

LUE’ye yonelik aragtirmalarin giin gectikce artig1 diisiiniildiigiinde, bu arastirma temel
amaci, LUE’ye yonelik aragtirmalara kaynak teskil etmek ve uygulayicilar arasinda LUE’ye
yonelik farkindalik yaratmaktadir. Bu maksatla arastirmada once LUE teorisinin tanimi ve
kavramsal cercevesi, diger liderlik teorilerine gore ayirt edici 6zellikleri, teorik temelleri ve
LUE nin 6rgiitsel sonuclarina yonelik literatiir olusturulmustur.

2. Literatiir

Caligmanin bu béliimiinde ¢aligmanin amacina uygun olarak LUE teorisinin tanimi ve
kavramsal cercevesine yonelik literatiire yer verilecektir.

2.1. Lider Uye Etkilesimi Teorisinin Tanim ve Kavramsal Cercevesi

Liderin astlar1 ile olan etkilesimini inceleyen bir¢ok liderlik arastirmasi, liderin tiim
astlarina karsi benzer tavirlar sergiledigini ve ayni sekilde davrandigini var saymaktadir
(Siirticii & Sesen, 2019). 1975 yilinda Dansereau vd. ise liderin tiim astlar1 ile 6rnek olmayan
bicimde iletisim kurdugunu ve ayni sekilde davranmadigini belirterek, her bir tiye icin farkli
liderlik tarzlar sergiledigi fikrini ortaya ¢ikarmiglardir. Lider ile iliye arasinda olusan karsiliklt
iletisim seviyesine odaklanmas1 yoniiyle LUE teorisi diger liderlik teorilerinden ayrilmaktadir.
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LUE’ye gore, iiyeleriyle etkilesimi farkli olan ve giiciinii iiyeleriyle etkilesimden alan liderin
astlarina kars1 sergiledi8i tutum ve davraniglart farklidir. Bu tutum ve davraniglart belirleyen
temel etken ise bireysel iligki ve karsilikli etkilesimdir. Bu 6zelligiyle, lider ile liye arasindaki
iligkinin en saglikl1 incelenebilecegi model olarak LUE modeli gosterilebilir.

LUE’de lider ile iiye arasindaki iliskinin iiyelerin benimsedikleri rollere gore
sekillenecegi ve mevcut iligkinin is yasami digina da taginabilecegi soylenebilir. Bu iligkiler,
grup ici (yiiksek kaliteli) ve grup dis1 (diisiik kaliteli) olmak iizere iki farkli kategoriye ayrilir
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Grup i¢indeki iiyeler lideriyle sadece resmi iligki i¢inde degillerdir.
Bu da grup icinde olan iiyelerin lideriyle olan iligkilerini daha kaliteli kilar. Bu nedenle grup
icindeki iiyeler, LUE agisindan yiiksek nitelikli gruplar olarak da isimlendirilir. Yiiksek nitelikli
olarak adlandirilan grup icindeki iiyeler liderlerinden ayricalik ve 6ncelik gordiikleri i¢in grup
disindaki iiyelere oranla daha fazla giice ve etkiye sahiptir. iliskinin kalitesi ve liderle gecirilen
zaman miktari, arttikca tiyelerin verimlilik, memnuniyet, motivasyon ve orgiitsel bagliliklari
artacak boylelikle performansi yiikselecektir. Bunun sonucu olarak grup igindeki iiyeler,
liderleri tarafindan so6zlii ya da yazili olarak daha ¢ok takdir edilecek ve 6diillendirilecektir. Diger
kategoride bulunan grup dis1 iiyelerin ise lideriyle iletisimi daha seyrek ve bicimsel olacak ve
yiiksek nitelikli gruba gore daha az odiillendirilerek destek gormeyeceklerdir (Caligkan, 2015;
Siiriicti & Sesen, 2019). Diisiik kaliteli etkilesim olarak adlandirilan grup disi iiyeler, rutin
iglerini yapmakta ve liderleriyle agik bir etkilesimde bulunmamaktadirlar. Grup dis1 tiyeler,
orgiit icin tiim enerjisi ve potansiyelini kullanmazken (Tanriverdi & Kahraman, 2016), 6rgiitten
gelecekle ilgili beklentisinin de olmamasindan dolay1, orgiit hedef ve dogrultular1 kapsaminda
igbirligi icerisine girmezler. Bu iiyeler kendilerinden ne isteniyorsa onu yerine getirecek ve
bunun diginda orgiite kendi istegiyle bir katkida bulunmayacaktir (Liden & Maslyn, 1998).
Is sozlesmesinin gerektirdigi kadar calisan grup disi iiyelere liderler tarafindan rutin gérevler
verilir, gorevlerinde daha az geri bildirimler alir ve bu nedenle zamanla beklentileri azalir.
Liderleriyle zayif iligki kuran tiyelerin, liderine yeterince ulasamamasi, daha az giivenilmesi
ve desteklenmesi, ig tatminsizligine yol agar ve beraberinde calisanin orgiite olan bagliligini
azaltir (Maslyn & Uhl-Bien, 2001).

2.2. LUE Teorisinin Diger Liderlik Teorilerine Gore Ayirt Edici Ozellikleri

Orgiit iiyelerinin davranis bicimini biiyiik 6lciide belirlemesi ve drgiitlerin basarisinda
onemli katkilari nedeniyle liderlik, bir¢ok arastirmacinin ilgisini ¢ekmektedir (Siiriicii &
Sesen, 2019). Lideri anlamaya yonelik yapilan arastirmalarda bireysel 6zellikler, davranis ve
durumsal farkliliklardan kaynaklanan farkl tiirde liderlik tarzlari ortaya koyulmustur. Modern
liderlik tarzlari olarak adlandirilan bu liderlik tarzlari (doniistimsel, islemsel, karizmatik vb.)
giiniimiizde de geliserek devam etmekte ve yeni liderlik tarzlari (karanlik liderlik, akademik
liderlik vb.) ortaya ¢cikmaya devam etmektedir (Sesen vd., 2019). Liderlik tarzlarina yonelik
yapilan arastirmalarda, liderlerin takipgileri lizerindeki etkisi incelenirken, liderlerin genel
davraniglar ve tiyelerine karsi genel tutumlari tizerine odaklanilmaktadir. Liderin tiim astlarina
kargt aym davrandigi yaklagimdan ortaya c¢ikan bu liderlik tiirlerinde orgiitsel hedeflerin
basarilmasinda liderin tiim grup iizerindeki etkileri arastirilmis ve bireysel farkliliklar g6z
ardi edilmigstir (Dansereau vd., 1975). Fakat lider, kaynaklarin sinirli olmasi (Bauer vd.,
1996), bireysel farkliliklar (Kinicki & Vecchio, 1994) ve zaman baskisi (Bauer vd., 1996)
gibi nedenlerden dolay1 astlartyla farkli iligkiler gelistirmektedir. Uyeleriyle etkilesimi farkl
olan ve giiciinii tiyeleriyle olan etkilesimden alan liderin tutum ve davraniglarini belirleyen
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temel etken ise bireysel iligki ve karsilikli etkilesimdir (Williams vd., 2016; Siiriicii & Sesen,
2019). Liderin, iiyeler arasindaki iki tarafli iliskiye odaklanmasi, mevcut etkilesimi anlamasi ve
etkilesimin nasil gelistigini tanimlamasi 6zelligiyle, lider ile liye arasindaki iligkinin en saglikli
incelenebilecegi model olarak LUE modeli gosterilebilir.

LUE, liderlik siirecleri ile ciktilar arasindaki varsayimlar1 ve iligkileri incelemesi
yoniiyle literatiirde farkli ve yararl yaklagimlardan biri haline gelmistir. Ilk olarak Dansereau
ve meslektaglari tarafindan énerilen LUE (Dansereau vd., 1975), lider iiye arasindaki kargilikl
iligkilere odaklanarak diger liderlik teorilerinden ayrilmaktadir. LUE, analiz diizeyi olarak
ikili iligkiyi benimsemesi yoniiyle benzersizdir. Teori zaman igerisinde degisim ve gelisime
ugramasina ragmen bu temel analiz birimi (karsilikli iligkilere odaklanmasi) degismemistir.
LUE’ye gore, lider ve takipci arasinda gelisen iliskinin kalitesi; bireysel, grup ve orgiitsel

etkilerini anlamanin anahtari olarak gérmektedir (Erdogan & Bauer, 2014).

LUE teorisi, baslangigta genel liderlik tarzi yaklagimlarma alternatif olarak
gelistirilmistir. 35 yili askin deneysel arastirma ve teorik gelisimin ardindan LUE teorisi,
liderlik yaklagimlarina alternatif bir liderlik tarzi sunmaya devam etmektedir.

2.3. Lider Uye Etkilesiminin Teorik Temelleri

Bircok acidan LUE teorisi, lider ile iiyeleri arasinda daha giiclii bir denge kurulmasini
gerektiren Blau’nun (1964) sosyal degisim teorisine ve Vroom’un (1964) beklenti teorisine
uygundur. Bu teorilere gore iyi bir performans, ancak makul bir beklenti diizeyi oldugunda ve
lider ile iiye arasindaki sosyal degisim adaletli ve esit oldugunda elde edilebilir. Bu teorilere
ilave olarak Scandura (1999) ise rol teorisi ve adalet yaklagiminin da LUE gelisimde etkisi
olduguna vurgu yapmaktadir. Bu baglamda, LUE’nin gelismesinde katkida bulunan; sosyal
degisim, esitlik, adalet, beklenti ve karsiliklilik teorileri agagida agiklanmustir.

2.3.1. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal degisim teorisi (Social Exchange Theory), bireyler arasindaki iligkiyi bir tiir
kaynak degisimi (miibadele) olarak incelemektedir. Orgiit i¢i davramiglar1 anlamak igin en
etkili kavramsal paradigmalardan biri olmakla birlikte sosyal davranisi agiklamaya yoneaklik
en eski teoridir. Oncii calismalart Homans (1958) ve Emerson (1962) tarafindan yapilan sosyal
degisim teorisi Blau (1964) tarafindan kavramsallastirilmistir. Tiirkiye’deki aragtirmalarda ise
“Sosyal Degisim”, “Sosyal Miibadele” ve “Sosyal Etkilesim” teorileri olarak cesitli sekilde
isimlendirilmisgtir.

Blau’ya (1964) gore, sadakat, baglilik, giiven ve iligkisel sozlesmeler, sosyal degisim
teorisinin temelini olusturmaktadir. Bu kavramlar zaman icerisinde iiyelerin, neden orgiitlerine
sadakat gosterdigi ve resmen 6diillendirilmeyen ve zorlanmayan davraniglarda bulundugunu
aciklamaktadir. Sosyal degisim teorisine gore; lider ¢alisanina karsi olumlu bir davranig
gosterdiginde, ¢alisaninda bu olumlu davraniglara kargi liderinin basarisina katki saglayacak
davraniglar gosterecegini belirtmektedir. Dolayist ise calisganin davraniglarini belirleyen
kargilikli iligki ve etkilesimdir.

Yonetim aragtirmalari, ¢alisanin orgiit icerisindeki davraniglarina odaklanirken, sosyal
degisim teorisyenleri orgiit icindeki davraniglarin yani sira orgiit disinda da lider-calisan
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etkilesimini etkileyen ikili iligkilere odaklanmiglardir. Bu anlamda LUE’nin temellerini
olusturmaktadir. Ozetle sosyal degisim teorisi, liderin giiciiniin, iiyesiyle karsilikl1 etkilesim
stireciyle ilgili oldugu ve grup ici/dis1 davraniglarin olusumunu iligki siirecine dayanarak
aciklayan bir teoridir (Liden vd., 1997).

Sosyal degisim teorisi, karsilikli etkilesime vurgu yaparak, calisanlarin kendi orgiitleri
adma gayret sarf etmeye motive olduklarini aciklamanin iyi bir yoludur. Fakat bu teorinin
eksikligi, liderin, bir ¢aliganin is performansini iyilestirmek i¢in gerekli olan giiven ve saygiy1
nasil kazanacagim agiklamamaktadir (Walumbwa vd., 2011). Ornegin, sosyal degisim teorisi,
yiiksek kaliteli bir LUE iligkisinin, ¢alisanlarin fazladan caba sarf etmesi icin nasil motive
olduklarini agiklayabilirken, teori, ¢alisanlarin yiiksek performans gostermelerini saglayacak
kisisel etkililik duygusunu nasil kazanacaklarini belirtmemektedir. Bu konuda Scandura (1999),
her iki taraf icin degisimin esit ve adaletli olarak algilanmasinin kisisel etkililik duygusunu
artiracagini degerlendirmektedir.

2.3.2. Esitlik Teorisi

Festinger (1957) esitsizligi “Kisinin, algilanan i girdilerinin ve/veya ciktilariin,
kiyasladiklar1 diger insan/insanlarla esdeger olmadig1 ya da girdi-¢ikti arasinda uyumsuzluk
olduguna dair inandiklart psikolojik bir durum” olarak tanimlamistir. Bu tanimda dikkat
edilmesi gereken onemli nokta, birey kiyaslama yaparken gercek girdi-ciktilari ile degil
algiladig: girdi-¢iktilar: kiyaslamasidir. Kiyaslama neticesinde girdi ve ¢iktinin e deger oldugu
algisinda esitlik, aksi durumda ise esitsizlik olugsmaktadir. Goriildiigii gibi esitlik, mutlak
degerden ziyade 6znel algilara dayanmaktadir. Adams (1963) algi farkliliklarini kiginin yast,
cinsiyeti, 6grenme Oykiisii, kiiltiirii ve psikolojik durumundaki farkliliklara baglamaktadir.
Kisinin kiyaslama yaparken uygun referans alacagi kisiyi veya grubu belirleyebilmek 6nemli
olmakla birlikte, genellikle kendi yetenegine veya yakinligina gore bir kisi veya meslektagini
karsilagtirmaktadir. Adams (1963), esitsizligin hangi durumlarda olustugunu asagidaki tabloda
Ozetlemistir.

Tablo 1: Esitlik Olgiisii

Kiyaslayan Kiyaslanan Personel

Personel Diisiik -Yiiksek Yiiksek - Diisitkk Diisiik - Diisitkk ~ Yiiksek - Yiiksek
Diisiik - Yiiksek 0 2 1 1

Yiiksek - Diisiik 2 0 1 1

Diisiik - Diisiik 1 1 0 0

Yiiksek - Yiiksek 1 1 0 0

Not: Ilk ifade girdiyi, ikinci ifade ise ¢iktiyr temsil etmektedir.

Tablo 1’de, O ile 2 arasinda degisen li¢ esitsizlik biiytikliigii gosterilmistir. Sifir (0)
esitligi ifade etmektedir. Tablo 1’deki var olan esitsizlik miktarina bakildiginda hem girdilerin
hem de ¢iktilarin tutarsiz oldugu zamanda daha fazla esitsizlik ortaya ¢cikmaktadir. Kisinin girdi
ve ciktilarinin, kiyasladigi kisi ile ters bir iligkide oldugu durumlarda esitsizligin olustugunu
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gostermektedir. Adams’a (1963) gore kisinin hem girdileri hem de c¢iktilar1 esitlenirse
kiyasladig1 Kisi ile higbir esitsizligin ortaya ¢ikmayacagi varsayilir. Ornegin, kisi diisiik ¢aba
sarf eder ve diisiik maag alirsa, kiyasladigi kisinin yiiksek caba sarf edip ve yiiksek maag almasi
durumunda esitsizlikten ziyade esitlik ortaya ¢ikar. Fakat yiiksek caba sarf edip diisiik maag alan
bir kisi diisiik caba harcay1p kendisi ile ayn1 maasi (yiiksek) alan kisiyle kendini kiyaslayacak
ve esitsizlik ortaya cikacaktir. Esitsizlik oldugu diisiincesi ise kisilerde gerginlik yaratacaktir.
Ayni sekilde esit caba harcanmasina ragmen kendisinin yiiksek maag alirken kiyasladig: kigin
diisiik maag almasi da kiside sucluluk duygusu uyandirmasia sebep olacaktir. Goriildiigii
gibi esitlik teorisinin temelinde “algilanan adillik” vardir ve uyumsuzluk teorisini yakindan
takip eder (Festinger, 1957). Esitligi yani uyumu saglamak icin kendisini motive edecek ve
gerilimi azaltma yoluna gidecektir. Bu bazen kendi girdi-¢iktisint azaltmak/arttirmakla bazen
de kiyasladig: kisinin sonuc¢larim etkilemekle saglandig: gibi, alani terk etmek veya haksiz
yere elde ettigi kazanimlardan vazge¢mek seklinde de olabilir (Adams, 1965). Ayrica Adams
(1965), pozitif esitsizligin, ¢calisanlarin igverenlerinden yararlandiklart algisin1 gidermek igin
daha fazla ¢alismasina neden olabilecegini belirtmigtir.

Lider ile iiyeleri arasindaki iki tarafli iliskiye odaklanan LUE’de iliskiler grup ici ve
grup dis1 (yiiksek ve diisiik nitelikli) olarak ikiye ayrilmigtir. Bu ayrimin temelinde yatan
nedenlerden biri tiyelerin esitlik algisidir. Kendisine esit ve adil davranilmadigimi diisiinen tiye
sadece gorevin gerektirdikleri yaparak ekstra caba gostermeyecek ve kendisini grup disinda
tutacaktir. Ayni sekilde fazla kazanim saglayan tiyeler ise grup i¢inde (yiiksek nitelikli) kalacak
ve kazanimlarini hakli gostermek icin daha fazla calisacak ve grup icindeki devamliligini
stirdiirecektir.

Lider iiye etkilesiminin ikinci varsayimu ise liderin iiyelerine kars1 bakis acilarina iligkin
algilarinin, yorumlarmin ve tepkilerinin homojen olmamasidir (Dansereau vd., 1975). Diger
bir ifade ile lider, liyelerine esit davranmamaktadir. Dolayisi ile esitlik algist hem lider hem
de iiye icin 6nemliyken iligkinin kalitesini de belirlemektedir. fliski kalitesi lider ile iiyelerin
birbirlerine kars1 esit ve adil davranmasiyla artacaktir.

2.3.3. Adalet Yaklagimi

Bircok onemli orgiitsel tutum ve davranig, ¢alisanlarin adalet algilari ile dogrudan
baglantili olmasi nedeniyle “orgiitsel adalet” literatiirde ¢ok dikkat cekmistir. Kokleri Blau nun
(1964) sosyal degisim teorisine dayanan adalet yaklagimi, sosyal degisim perspektifinde
orgiitsel tutumlarin belirleyicisi ve onciilii olarak goriilmektedir.

Calisanlarin egit ve adaletli muamele gormesi genellikle liderin en degerli davranigla-
rindan biri olarak kabul edilir (Festinger, 1957). Graen & Scandura (1987:182) “taraflarin her
biri, degisimi makul derecede esit veya adil olarak gormesi gerektigini” vurgulamigtir. Bu ifade
dogrultusunda orgiitlerde yiiksek kaliteli LUE gelistirilmesinin gereklerinden biri de liderin
iiyelerine karsi esit ve adaletli olmasidir denilebilir. Goriildiigii lizere orgiitsel adalet ile ilgili
kaygilar olmaksizin LUE, teori bakimindan sinirh katkilara sahip olacaktir.

LUE siireci, icindeki faydalarin (ekonomik ve sosyal) dagiliminin incelenebilecegi zengin
bir teorik cercevedir. Orgiitsel adalet acisindan bakildiginda, LUE, bazi calisma grubundaki
iiyelerin digerlerine nazaran 6zel muamele gormesi ve ayricalikli olarak nitelendirmesi nedeniyle
elestirilebilir. Ciinkii literatiir grup ici iiyelerin (yiiksek kaliteli), grup dis1 tiyelerine (diisiik
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kaliteli) gore daha fazla ilgi gordiikleri ve destek aldiklarini belirtmektedir (Graen vd., 1982).
Dolayist ile grup digt liyelerin sikdyette bulunma olasilig1 daha yiiksektir. Aslinda bu sonuclar
orgiitsel adalet kavramina uygun goriinmektedir, ciinkii LUE, bagimsiz bir dizi etkilesim
olarak degil, birbirine bagimli bir iligki sistemi olarak goriilmelidir (Graen & Scandura, 1987).
Liderin, iiyeden ekstra rol davranigt yapmasini istediginde (yani, resmi gorev taniminin disinda
kalan bir gorev), iiye, lidere farkli geri bildirimlerde bulunur. Uye, talebe cevaben, (a) gorevi
sormadan tamamlayabilir, karsilifinda bir 6diil bekleyebilir (bdylelikle grup i¢inde kalmaya
devam edebilir), (b) gorevi yapamaz ya da is taniminda olmadig: i¢in isi yapmak istemez. Bu
yanitlar, bir sonraki adim i¢in, grup i¢i ve grup disi diye iki kategorik grubun ortaya ¢ikmasina
ve lider iiye iligkisinin belirlenmesinde net etkilere sahiptir. Bu anlamda kararin mutlaka liderin
tek karar1 olmadig1 unutulmamalidir. Vecchio’nun (1997) belirttigi gibi, baz1 grup iyeleri dig
grupta kalmanin kendileri i¢in daha uygun oldugunu degerlendirirler. Dolayisi ile bu iiyeler
grup dig1 statiisiinii adil olarak algilayabilir ve islerinde fazladan caba sarf etmek istemezler.
Boylelikle caligan, kendi istegiyle grup disinda kalmig olacaktir.

2.3.4. Rol Teorisi

Rol teorisine (Role theory) fonksiyonel yaklagim Linton’un (1936) caligmasiyla
baslamig, Gross vd. (1958) ve Kahn vd.’nin (1964) kitaplarinda konuya deginmesiyle beraber
rol teorisine yonelik kavramsal ac¢iklamalar getirilmistir. Toplumsal sistemdeki pozisyonla
ilgili normatif beklentilere atifta bulunan davranig olarak tanimlanan rol teorisi, sosyal hayatin
en Onemli ozelliklerinden biri olan, karakteristik davranig kaliplar1 ve rolleri lizerine odaklanir.
Kisilerin iiye oldugu sosyal konumlara ve kendi davranislart ile diger kisilerin beklentileri
dogrultusundaki rolleri agiklar. Rol teorisine gore insanlar, kendilerinden beklenenleri yapma
egiliminde oldugu veya bu rollerin ima ettigi sekilde davrandig1 belirtilmektedir. LUE teorisi
ise, lider ve iiyesi arasindaki karsilikli etkilesime ve algisina odaklanmaktadir. Bu anlamda
rol teorisi ile benzegmektedir (Matta vd., 2015). Ciinkii rol teorisi de kisinin beklenti veya rol
algilarinin, rol gonderenlerin beklentileriyle ne derece eslestigine odaklanmigtir.

LUE, liderlerin bazi iiyeleri ile yiiksek kaliteli sosyo-duygusal iligkilerden, digerleriyle
diisiik kaliteli islemsel iligkilere kadar degisen boyutlarda farkli iligskiler kurduklarini ileri
siirmektedir (Liden vd., 1997). Bu anlamda LUE rol yapma siireglerinin farkli rol tanimlart ile
sonuglandigini ve dolayistyla LUE iligkilerinin ¢aligma gruplari iginde farklilagtigini 6ne siiren
rol teorisinden tiiretildigi sdylenebilir.

Graen (1976), LUE iligkilerinin gelisimini bir rol yapma siireci olarak tanimlamistir. Bu
stirec, karsilikli etkilesim icinde bir dizi rol boliimleri boyunca ortaya ¢ikmaktadir. Bir lider
beklentilerini iiyesine aktarir ve iiyesinin olumlu geri doniigiimiine baglh olarak iligkilerinin
karsiliklt giiven ve saygi ile karakterize edilen daha yiiksek nitelikli (grup ici) iliskiye
doniistiirmektedir. iliskinin gelismesini takiben, roller nispeten rutinlesmis ve sabit hale
gelirken, tiye, yiiksek nitelikli iligkisinden dolay1 liderin rol beklentilerini her karsiladiginda
odiillendirilecektir. Odiillendirme siireci, rol yapma siirecinin sorunsuz bir sekilde ortaya
cikmasina ve lider iiye iligkisinin niteligine iligkin ortak algilarla sonuclandigini ima etse de
bazi durumda lider ve iiye arasindaki algilarda anlasmazlik olusmaktadir (Matta vd., 2015).
Ornegin, anlasmazliklar rollerin belirsiz veya eksik oldugu durumlarda ya da astlarin farkli rol
ihtiyaclari,istekleri ve hedeflerinin liderin sagladig1 kaynaklar tarafindan yerine getirilemeyecek
olduguna inandig1 durumlarda ortaya c¢ikar (Dienesch & Liden, 1986) ve diisiik nitelikli (grup
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dig1) iligkiler olusur. Ayrica rol teorisinin belirttii gibi gdnderilen ve alinan (yorumlanmisg)
roller arasinda beklenti farkliliklarindan dolay: da anlagmazliklar ortaya ¢ikabilir ve bdylece
karsiliklt iletisim bozulabilir. Bununla beraber liderin beklentileri dogrultusunda olusturulan
rollerde, genellikle ilk rol yapma siirecinin tamamlanmasindan sonra roller normale doner ve
iligki yiiksek nitelikten diisiik nitelige dogru gelisir. Yiiksek nitelikten diisiik nitelige dogru
gelisen iligkilerde ise, liderin iiyesi iizerindeki rol beklentisi sebebiyle iiyeleri lizerinde baski
olusturabilmektedir (Maslyn & Uhl-Bien, 2001).

Sonug olarak LUE kalitesini lider ve iiyesinin rol algilari ayrismaktadir. Bir lider
ve iiyenin her ikisi de LUE’yi yiiksek kalite olarak algiladiginda, sosyo-duygusal rolleri,
beklentileri, davraniglar1 ve kaynak aligveriglerini ¢evreleyen fikir birligi ve karsilikli anlayis
vardir. Aksi durumda ise anlagmazlik olusacak ve karsilikli anlayig azalarak diisiik nitelikli bir
etkilesim s6z konusu olacaktir. Mevcut literatiir akis1 dogrultusunda, LUE’nin teorik koklerinin
rol teorisine dayandigi sOylenebilir.

2.3.5. Karsiiklhilik Teorisi

Karsiliklilik Teorisi (Theory of Reciprocity), orgiitsel aragtirmacilar tarafindan, orgiit
iiyelerinin davraniglarinin arkasinda yatan temelleri ve olumlu tutumlarinin nasil olustugunu
tanimlamak icin uzun zamandir kullanilmaktadir. Mevcut literatiir, liderleri tarafindan
yoneltilen olumlu davraniglarin, yiiksek kaliteli degisim iliskilerinin kurulmasina katkida
bulundugunu ve iiyelerinde bu iliskiye olumlu karsilik vermeleri yoniinde yiikiimliiliikler
yarattigini belirtmektedir (Shore & Wayne, 1993). Diger bir ifade ile duygusal ve somut destek
alan tiyeler, bor¢cluluk duygusu yasayacaklar ve bunu olumlu karsilik verme yoluyla azaltma
yoluna gideceklerdir. Hatta bazi iiyeler, gosterdikleri bu ¢cabanin (karsiligin) liderleri tarafindan
fark edilmesini saglayacak sekilde davraniglarini sekillendirecektir. McNeely & Meglino
(1994) bunu destekler nitelikte tiyelerin kendilerine fayda saglandiginda, liderine kars1 ayni
sekilde ¢aba gosterecegini ve bu ¢abayi liderine hissettirecegini belirtmislerdir.

Karsiliklilik teorisi, tiyelerin kendilerine sunulan faydalara ve olumlu davraniglara ayni
sekilde karsilik verecegi temeline dayanir. Bu baglamda diisiiniildiigtinde karsiliklilik teorisi,
lider iiye iliskisinde, iiyelerin tutum ve davraniglarini agiklamak i¢in kullanilabilir. Ciinkii lider
tiye iligkisinde kalite arttikca, lider odiil ve destek gibi degerli tegvikler sunarak iiyelerinde
karsilik vermek i¢in yiikiimliiliikler yaratir. Kargiliklilik teorisine dayanarak iiyeler, liderin
taleplerini kargilamak veya amaca hizmet etmek i¢in (6rnegin bir amir ile gérevde fazla mesai
yapmak veya ig arkadagina bagli oldugu bir iste yardimei1 olmak gibi) zaman ve ¢caba harcayarak
alman faydalar1 dogrudan karsilarlar ve yiiksek kaliteli bir lider iiye etkilesimi gerceklestirirler.
Bununla beraber lideri tarafindan 6diillendirme beklentisiyle zorlanan davranislar ise, iiyelerde
kargiliklilik duygusunu azaltmaktadir. Bu durumda iiye sadece yazili kurallarda belirtilen resmi
odiiller dogrultusunda karsilik verecektir. Bu tiir olumsuz karsiliklilik durumu s6z konusu
oldugunda, lider ve iiye birbirlerine karst acikc¢a kargitlik gosterecek ve kisilerarasi ¢atigmaya
girilecektir. Graen & Uhl-Bien (1995), LUE’de bu durumu diisiik nitelikte (grup dis1) bir iligki
olarak nitelendirmistir.

2.3.6. Beklenti Teorisi

Vroom (1964), beklentiyi, istenilen bir sonucun belirli bir eylemle yerine getirilebilecegi
konusundaki duyugsal yonelim olarak ifade etmektedir. Beklenti teorisine gore, bir bireyin
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belirli bir davranig1 gerceklestirme karari, davranisin sonuclartyla ne derecede iligkili oldugu
konusundaki algis1 ve sonugtan elde ettigi degerlerin toplamina gore degismektedir.

Lideri ile yiiksek nitelikli etkilesim igerisinde olan iiyeler, liderleriyle daha sik iletisim
halinde olmasi nedeniyle orgiitsel kaynaklara ve bilgiye daha fazla erisime sahiptir (Walumbwa
vd., 2011; Siiriicii & Sesen, 2019). Ayni sekilde lider de orgiitiinden ve kendi yoneticilerinden
aldiklar1 kaynaklari nitelikli LUE iiyelerine aktarma egilimindedir (Bauer & Erdogan, 2015).
Bu durumda iiyeler daha fazla 6diil beklentisi icerinde ¢aba gostermeye motive olacaklardir.
Bununla birlikte, beklenti teorisi, bireylerin, basari ve 6diil beklentisinin az oldugu ya da
hi¢ olmadig1 bir gorev icin ¢caba gostermeyeceklerini ileri stirmektedir. Bu nedenle liderleri
ile diisiik kaliteli bir degisim iligkisindeki tiyelerin performanslarma iligkin degerli odiiller
beklentisinin az olmasi sebebiyle daha az ¢aba gosterecegi sdylenebilir.

Sonug olarak liderler, tiyeleri ile olan iligkileri nedeniyle (diisiik ya da yiiksek nitelikli
iligki), tiyelerinin beklentileri iizerinde bir etkiye sahip olabilirler. Ciinkii liderler, gorev
performansina ve istege bagh davraniglara yonelik resmi odiiller saglama yetkisine sahiptirler.
Uyelerinin, lideriyle diisiik ya da yiiksek nitelikli bir iliskide olmasz, liderleri tarafindan hangi
davranigin iyi, hangisinin kotii olarak algilanacagi konusunda astlarda beklenti degisimi
yaratacaktir. Yiiksek nitelikli LUE iiyeleri, liderleri iizerinde daha fazla kontrole sahip olduklari
icin liderlerinin beklentileri dogrultusunda hareket edecegini diistinmeleri muhtemeldir. Diisiik
nitelikli LUE iiyelerinde ise liderinin beklentilerin aksine hareket edecegini diisiincesi hakimdir.

2.4. Lider Uye Etkilesimi Teorisinin Gelisim Siireci ve Cok Boyutlu Yaklasim

LUE, iliskilere dayali, ¢ift yonlii bir liderlik teorisidir. Teori, literatiirde genel kabul
gormiis ve LUE teorisine ilgi artarak devam etmistir. Bauer & Erdogan (2015) yaptig1 incelemede
2013-2015 yillart arasinda 600°den fazla aragtirmaya konu oldugunu belirtmislerdir. 2020 y1l1
icerisinde ise LUE teorisine yonelik 200°den fazla arastirma yapilmis ve yapilmaya devam
etmektedir.

LUE teorisinin gelisimi incelendiginde; ilk ¢aligmalar Dansereau vd. (1975) tarafindan
yapilmis ve “Dikey ikili Baglanti Modeli (Vertical Dyad Linkage, VDL)” olarak isimlendiril-
migtir. Aragtirmacilar orgiit icerisindeki tiyelerin ise yonelik standart tutum ve davranig sergi-
lemedigini, bu yiizden liderlerin liyelerine yonelik genel bir liderlik tarzi gelistirmesinin etkili
olmayacagini belirtmistir. Buna yonelik olarak da liderlerin tiim iiyelerini olusturan grupla olan
iligkileri yerine, her bir iiye ile olan iligkilerinin incelenmesinin daha saglikli sonuglar elde
edilecegini onermislerdir. Zamanla teori LUE olarak yeniden adlandirilmistir. LUE teorisi isle
ilgili etkilesime dayanan tek boyutlu bir iligki olarak kavramsallastirilmasina ragmen (Graen
& Uhl-Bien, 1995), 6zellikle rol teorisi (Kahn vd., 1964) ve sosyal degisim teorisine (Kahn,
1964) yonelik yapilan ¢alismalar LUE nin tek boyutlu olarak incelenmesinin kavramin kapsa-
mint ve dogasinit agiklamada yetersiz kalacagini gostermistir. Cok boyutlu bir modelin, lider
ile iiye arasindaki iligkinin dogasini daha iyi agiklayabileceginin ortaya konulmastyla, LUE nin
alt boyutlarina yonelik calismalar yapilmistir. Dénemin mevcut literatiirii incelendiginde, (a)
lider ve iiye arasindaki giiven derecesi (Liden & Graen, 1980), (b) lider ve iiye arasindaki
sadakat derecesi (Dansereau vd., 1975), (c) alt yeterlilik (Liden & Graen, 1980), (d) lider ve
iiye arasindaki iligkide algilanan esitlik derecesi (Hollander, 1980), (e) karsilikl1 etki derecesi
ve (f) lider ve iiye arasindaki kisileraras: ¢cekim (veya etki) derecelerine yonelik alt boyutlar
olusturulmugtur. Bu alt boyutlardaki cesitlilik ve kavram eksikligini inceleyen Dienesch &
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Liden (1986), LUE’yi, “algilanan katki, baglilik ve etki” olmak iizere ii¢ boyutta tanimlamig
ve bu boyutlarin bir, iki veya iiciiniin bir degisimin kalitesini belirlemeye hizmet edebilecegini
ileri siirmiiglerdir.

Orgiitsel davranistaki diger yapilarda oldugu gibi (6r. orgiitsel baglilik, adalet, is
tatmini), coklu boyutlarin tanimlanmasi ve deneysel olarak desteklenmesi hem yapinin kendisi
hem de organizasyonel sonuglarla iligkilerin anlagilmasini arttirmaktadir (Liden & Maslyn,
1998). LUE nin ¢ok boyutlu bir perspektifi, LUE iligkilerinin geligiminin yani1 sira gelisimin
anlagilmasina yardimci olmaktadir. LUE nin ¢cok boyutlu bir kavramsallastirilmasinin bir bagka
onemli anlami, etkilesim tiirlerinin (diisiik ve yiiksek kaliteli) olusmasinda sebep olan etkenlerin
neler oldugunun tespitini kolaylagtirmaktadir. Yani, bir tiye bir dizi nedenden dolay1 yiiksek
kaliteli LUE iliskisi gelistirebilir. Ornegin, katkinin hakim oldugu kaliteli bir etkilesim, normal
is saatlerinden sonra ya da hafta sonunda projelerde sik sik birlikte calisan bir lider ve tiyeyi
kapsayabilir. Sonug olarak LUE’nin alt boyutlari, iliski hakkinda i¢gorii saglayabilmektedir.

flerleyen aragtirmalar, LUE’nin daha iyi anlagilabilmesi icin “etki, katki, baghlik”
boyutunailave olarak, “profesyonel saygi” boyutunun eklenmesin gerekliligini ortaya koyulmusg
ve dort boyutlu LUE modeli olusturulmustur. Ozellikle rol teorisi (Kahn vd., 1964) ve sosyal
degisim teorisine (Kahn, 1964) yonelik yapilan ¢aligmalar, ¢ok boyutlu bir modelin lider ile
iiye arasindaki iligkiyi daha iyi aciklayabilecegini gostermistir (Dienesch & Liden, 1986).
Son dénemlerde LUE konusunda yapilan calismalarda Liden & Maslyn (1998) tarafindan
olusturulan dort boyutlu yapinin (etki, katki, baglilik ve profesyonel saygi) kullanildig1 ve bu
konuda genel kabul gérmeye bagladig1 goriilmektedir. Bu nedenle arastirmada LUE; katki,
baglilik, etki ve profesyonel saygi olmak iizere dort boyutlu olarak incelenmistir.

2.4.1. Katki

Dienesch & Liden (1986), katkiy1 “karsilikli hedefler (acik veya kapali) dogrultusunda
ortaya konulan is odakli faaliyetlerin miktari, yonii ve nitelik algisi” olarak tanimlamugtir.
Tanimda her ne kadar lider ile iiyenin karsilikli katkis1 belirtilse LUE’nin gelistirilmesinde
ozellikle iiyenin igle ilgili davraniglarinin roliinii vurgulamislardir.

Lider, kaynaklarin sinirli olmas: ve zaman baskist gibi nedenlerinden dolay1 astlariyla
farkl iligkiler gelistirmektedir (Siiriicii & Sesen, 2019). Lider, beklentilerini karsilayan ve
hedeflerine ulagmada katkisi olan liyelerine kars1 daha “yiiksek kaliteli” bir etkilesim gelistirirken
diger iiyelere kars1 sadece gorevin gerektirdigi bir etkilesim (diisiik kalite) gerceklestirirler.
Yiiksek kaliteli etkilesim, lider ve liye arasinda degerli kaynaklarin daha fazla takas: anlamina
gelir. Liderler yiiksek kaliteli etkilesimde oldugu iiyelere daha c¢ekici gorev atamalarinda
bulunurken degerli fiziksel kaynaklar1 da (6rnegin, biitce destegi, materyaller ve ekipman)
tiyelerin hizmetine sunmaktadir (Graen & Scandura, 1987). Uyelerde bu hizmetler kargiliginda,
liderlerinin beklentileri dogrultusunda hareket ederek liderin hedeflerine ulasmasinda katki da
bulunurlar. Goriildiigii iizere LUE teorisi, lider ve iiyelerinin karsilikli katkilarmin degisimi
iizerine odaklanmaktadir.

24.2. Etki

Dienesch & Liden (1986) etkiyi alt boyutunu “etkilesimin taraflar1 arasinda igbirligi veya
profesyonel degerlerden ziyade, oncelikle kisilerarast begeni ve cekicilige dayanan karsiliklt
iligkileri” olarak tanimlamaktadir. Lider ve iiye arasindaki karsilikli begeninin, devam eden
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ve gelismekte olan LUE’ye farkli derecelerde katkisinin olmas1 beklenmektedir (Dienesch &
Liden, 1986). Is temelli iligkileri olusturulan LUE’de “katki” LUE nin en 6nemli boyutlarindan
biri olurken, “etki” LUE’de ¢ok az rol oynayabilir veya hig rol oynamaz. Ote yandan “kisiler
aras1 begeni ve cekicilige dayanan iligkilerin” oldugu durumlarda ise “etki” boyutu LUE nin
kalitesinde tek bagina belirleyici bir faktor olabilir. Ornegin; lider ve iiyenin karsilikli ortak
noktalarinin bulunmasi ve karsilikli begenmenin olugmas: durumunda birbirleriyle etkilesimde
bulunabilirler. Karsilikli bu etkilesim arkadaglik gibi is dig1 iligkilerin olugsmasini saglamaktadir.
Gergekten de arkadagliklar genellikle is etkilesimleri yoluyla gelismektedir. Karsilikli sevgi
ve giivene dayanan bu iligkiler zamanla gelismekte ve etkilesimin kalitesi artmaktadir. Bu
bakis agisiyla diisiiniildiigiinde, etkilesimin LUE’nin gelisimini olumlu yénde etkilemesi dogal
goriilmektedir. Goriildiigii tizere “etki” daha ¢ok is disinda iligkilerin olugturdugu etkilesime
odaklanmaktadir. Ampirik aragtirmalar, LUE gelisiminde ve mevcut LUE’de kritik bir boyut
olarak etkiyi desteklemigstir (Liden & Maslyn, 1998).

2.4.3.Baghhk

Dienesch & Liden (1986), LUE gelisim siirecinin bir sonucu olarak olusan “bagliligin”
LUE’nin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesinde kritik bir rol oynadigmi ve LUE’nin bir boyutu
olarak tasvir edilmesinin daha iyi olabilecegini belirtmislerdir. Arastirmacilar baglilig1 “lider
ve liyelerin birbirlerinin davraniglar1 ve karakterlerini herkese acik olarak desteklemesi” olarak
tanimlamugtir.

Liderin belirledigi amaclara ulagsmasinda tiyenin katkis1 énemlidir (Sesen vd., 2019).
Baglilik ise liderin amaglarina ulasmasinda iiyenin goniillii katkida bulunmalarini saglayan
en onemli unsurdur. Liderle iiyesi arasinda baglilik zamanla gelismektedir. Lider tiyelerine
belli roller vermekte ve bu rollere yonelik beklentiler olusturmaktadir. Uyesinin olumlu geri
dontisiimiine bagli olarak iliskilerinin karsilikli giiven, saygi ile karakterize edilen daha yiiksek
nitelikli (grup i¢i) iligki kurulmakta ve zamanla bu iligki karsilikli bagliliga doniismektedir
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Baglilik sonucunda olusan yiiksek nitelikli etkilesimde lider
iiyesine daha fazla destek ve kaynak aktarirken iiye de liderin hedeflerine ulasmasinda goniillii
olarak katki da bulunacaktir. Karsilikli baglilik hisseden iiye kendisini orgiit icerisinde daha
giiclii hissederken oOrgiitsel performansini da artiracaktir.

Gecmis ampirik arastirmalar, iiyelere verilecek gorev tiirlerinin belirlenmesinde
bagliligin 6nemli bir belirleyici oldugu ve sadik iiyelere bagimsiz karar verme ve sorumluluk
gerektiren gorevlerin verildigini gostermigtir (Dienesch & Liden, 1986). Ayni sekilde liderine
bagli iiyelerin 6zerklik gerektiren ve riskli gorevleri kabul etme (listlenme) olasiliklari da diger
tiyelere gore daha fazladir.

2.4.4. Profesyonel Saygi

Dienesch & Liden (1986) LUE’yi ii¢ boyutlu (etki, katki ve baglilik) olarak tanimlarken
bunlarin tek boyutlar olmadigini ve baska boyutlarmn da LUE’nin gelismesine katkisinin
bulunabilecegini belirtmislerdir. Arastirmacilara gore etki, katki ve baglilik birbirleri ile
iligkili oldugu gibi birbirlerinin tamamlayicis1 da olabilmektedir. Ornegin, orgiite daha fazla
katkida bulunan bireyler, sadece lidere degil, orgiitiine fayda saglamak icin bunu yapabilirler.
Ciinkii orgiite baglilik lideri etkileme ya da liderle olan iligkilerden daha biiyiik bir 6l¢iidiir.
Dolayisiyla, orgiitsel baglilik, katkr ile ilgili olabilir (Shore & Wayne, 1993). Etki, katki ve
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baglilik boyutlar1 arasindaki etkilesim nedeniyle Dienesch & Liden (1986) baska boyutlarin
da LUE’yi agiklamada faydali olacagini belirtmiglerdir. Liden & Maslyn (1998) ise diger olasi
boyutlar olarak, sosyal degisim teorisi tarafindan onerilen, giiven, saygi, aciklik ve diiriistliik
boyutlarint incelemiglerdir. Yapilan arastirma neticesinde profesyonel saygi boyutunun
LUE nin egsiz bir bileseni oldugunu tespit ederek ve “profesyonel saygi” y1 LUE nin dordiincii
boyutu olarak eklemislerdir.

Mevcut literatiir, liderini isinde uzman (profesyonel) olarak algilayan bir tiyenin,
orgiit icerisinde liderine yakin ve karsilikli degisime acik olacagini belirtmektedir. Ayni
sekilde lideriyle etkilesim sonucunda bilgi ve becerilerini gelistirirken sosyal aglarini da
genisletebilecegini diisiinen iiye, lideriyle orgiit disinda da baglantili olmak isteyecektir. Lider,
orgiit icerisindeki bilgi beceri ve ayirt edici kisisel 6zellikleriyle profesyonel saygi olusturur.
Ayrica kigisel deneyim, orgiit ici/disinda lider hakkinda yapilan yorumlar ya da liderin
gecmisinde kazandig: odiillerde liderin orgiitte calismaya baslamadan orgiit tiyeleri iizerinde
profesyonel saygi olusturmasini saglayan diger etmenlerdir (Sesen vd., 2019).

2.5. Lider Uye Etkilesiminin Orgiitsel Sonuclar

LUE aragtirmalar1; kaliteli LUE’nin bir dizi olumlu sonuglar1 beraberinde getirdigini
ve LUE Kalitesine bagh olarak sonuglarin da o kadar iyi olacagmi vurgulamistir (Bkz. Meta
analizler; Gerstner & Day, 1997; Dulebohn vd., 2012; Martin vd., 2016). Ayrica LUE’ye
yonelik yapilan caligmalarin birgogunda LUE kalitesinin ¢aliganlarin tutum ve davraniglarini
olumlu yonde etkiledigi de belirtilmektedir (Erdogan & Bauer, 2014).

Kaliteli LUE’ye sahip iiyelerin, liderleri ile daha sik iletisim kurduklari ve iletisim
iceriginin, diisiik LUE kalitesine sahip iiyelere gore daha farkli oldugu ifade edilmektedir.
Mevcut bu durum kaliteli LUE’ye sahip iiyeleri, orgiitteki bilgi kaynaklarina daha erisebilir
yaparken, yaklagsmakta olan organizasyonel degisiklikler hakkinda da bilgi sahibi olma
olasiligimi arttirmaktadir. Kaynaklara ve bilgiye erisimin kolay olmasi, iiyelerin basariya ve
hedeflerine ulagmalarina yardimci olmasinin yani sira caligsma gruplarinda etkili tiyeler olarak
ortaya cikmalarini da saglamaktadir (Sparrowe & Liden, 2005).

Orgiit icerisindeki karsilikli iligkilerde “catisma” kacinilmaz olarak goriilmekle birlikte
yiiksek LUE Kkalitesine sahip olan iiyelerin liderleriyle ¢catisma olasiliklarnin daha az oldugu
belirtilmektedir. Bunun nedeni; yiiksek LUE kalitesindeki iiyelere karsi liderlerin, daha affedici
ve sempatik davranmalar1 ve kaliteli LUE iiyelerinin liderleriyle daha fazla isbirligi ve uzlasma
icerisinde olmas1 gosterilebilir (Erdogan & Bauer, 2014). Ayrica kaliteli LUE iiyelerinin,
liderleri tarafindan olumsuz beklentilere karg1 pazarlik etme ya da liderin beklentilerine karsi
direnebilme 6zerklikleri vardir. Mevcut literatiir akigt, kaliteli LUE nin organizasyon igerisinde
catigmay1 azalttifina isaret etmektedir.

Yiiksek kalitede LUE’ye sahip iiyeler, liderlerinden aldiklar1 kogluk ve mentorliik
nedeniyle is hayatinda biiyiime, 6grenme ve etkin olma pozisyonundadir. Ayrica kaliteli
LUE iiyeleri, egitim icin daha fazla motivasyona sahipken, 6grenme faaliyetlerine de daha
fazla katilim gosterir ve liderlerinden daha fazla yapici geri bildirim alirlar. Yiiksek kaliteli
LUE iiyelerinin arzuladiklari, zorlu gorevlere secilmesi daha kolay olmaktadir. Yiiksek
kalitede LUE’ye sahip iiyelerin, liderin performans beklentilerini karsilamasi kaydiyla, drgiit
icerisinde hizla yiikselmeleri ve statii elde etmeleri daha kolay olmaktadir. Sosyal degisim
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teorisi (Blau, 1964) temelinde diisiiniildiigiinde, lideri tarafindan bu tiir faydalar alan kaliteli
LUE iiyelerinde, liderine karg1 yiikiimliiliik ve “geri deme” duygusu olusturacaktir. Lider ve
iiye arasindaki sosyal de8isimlerin zaman i¢inde meydana gelmesi ve takip¢i performansinin
onemli bir degisim kaynag1 olmasindan dolay1, LUE ve performansin karsilikli bir siire¢ olarak
caligmast miimkiindiir (Quade vd., 2020). Sonug olarak, LUE nin performansi etkiledigini veya
ikisinin arasindaki iligkinin kargilikli oldugunu varsaymak makul goériinmektedir. Yapilan meta
analizler, kaliteli LUE’nin bireysel performans i¢in énemli bir rol oynadigi gostermektedir
(Bknz. Meta-analizler: Gerstner & Day, 1997; Martin vd., 2016).

Kaliteli LUE iliskisine sahip olmak, iiyelerin performansina etkili oldugu kadar,
cogu zaman belirsiz ortamlarda kritik kararlar vermek zorunda olan iist diizey yoneticilerin
de performanslarima yardimci olmaktadir. Teorisyenler, sosyal aglarin liderler i¢in 6nemli
oldugunu 6ne stirmektedir. Sosyal ag kurmak (farkli islevsel alanlardaki temaslar dahil olmak
tizere), orgiit icerisinde bilgiye ve kaynaklara kolayca ulagsmay1 saglamanin yani sira, insan
sermayesinin kontroliinii kolaylastirmaktadir. Kritik konumlar1 nedeniyle liderlerin ¢ogu
zaman belirsiz ortamlarda kritik kararlar alma ve uygulatma sorumlulugu bulunmaktadir
(Sesen vd., 2019). LUE literatiirlerinden elde edilen bulgular dogrultusunda, yiiksek kaliteli
LUE iliskileri olusturmak, liderin belirsiz ortamlarla bas etmesine, daha fazla sorumluluk
almasina ve igeriden 6grenilen bilgilerle engelleri asmasina yardimct olmaktadir (Bauer vd.,
2006). Arastirmalar, kaliteli iligkiler gelistirmenin (yiiksek kalite LUE olusturmanin) liderin
bagarisi i¢in anahtar oldugunu vurgulamaktadir.

LUE teorisi, kaliteli LUE’nin etki ve begeni ile karakterize olan Kisilerarasi bir iligki
oldugunu ve bunun hem lider hem de 6rgiite karst artan memnuniyet ve bagliliga yol agtigini 6ne
siirmektedir (Dulebohn vd., 2012). Orgiitsel baghlik, 6diiller ve degerli sonuclar karsiliginda,
iiyelerin liderleriyle paylastig1 is tepkileridir (Lépez-Ibort vd., 2020). Orgiit iiyeleri hem dissal
(odiillendirme sistemleri, degerlendirmeler gibi) hem de i¢sel (or. ilgi alanlari, merak, degerler)
faktorler tarafindan motive olurlar. Bireyin otonomi, yetkinlik ve iligki deneyimini destekleyen
kosullar, gelismis performans ve yaraticilik dahil olmak iizere igle ilgili faaliyetlerde
motivasyonun ve baglili§in artmasinda tegvik edici olacaktir (Audenaert vd., 2020).

LUE’nin baglilik ile olumlu bir sekilde iligkili olmasinin iki nedeni olabilir. ilk olarak,
Graen (1976), rol yapma siirecinde (yiiksek kaliteli iliskilere yol agan siire¢) liderlerin, tiyenin
organizasyonuna olan baglilig1 tesvik ettigini iddia etmistir. Yiiksek kaliteli iliskilerde lider,
iiyesine orgiitlin bagliligini hak ettigine ikna eder. Bunun yani sira, yiiksek kaliteli iliskilerdeki
iiyeler, liderlerine baghdir. Liderlerine karsi baglilik duygusuna sahip iiyelerin, orgiitlerine
karst da bagli olmasi beklenen bir durumdur (Dulebohn vd., 2012). Liderler, orgiitler
icin 6nemli bir makami temsil etmeleri nedeniyle iiyelerin orgiite bagllik ve sorumluluk
duygularmin artmasinda 6nemli bir faktordiir (Kinicki & Vecchio, 1994). ikinci bir nedeni
ise, orgiitsel bagliligin i zorlugu, sosyal etkilesim firsatlar1 ve geribildirimlerden etkilendigi
belirtilmektedir (Dulebohn vd., 2012). Ayrica, liderler orgiit icerisinde gorevleri atamak ve
geri bildirim saglamaktan sorumludur. Yiiksek kaliteli iliskilerde bulunan tiyeler, genellikle,
is sozlesmelerinin Gtesine de gecen caba ve emek harcamalarini gerektirecek gorevler alirlar
(Liden vd., 1997). Dahasi, tipik olarak bu tiyelerin, liderleri ile daha yakin temas halinde
olmalari nedeniyle yapici geri bildirim alma firsatlart vardir. Ayrica, yiiksek kaliteli iliskilerin
ortaya ¢ikardigi yakinlik, lider ve tiyeleri arasindaki etkilesim ve iletigim sikligin1 artirmaktadir.
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Mevcut bu literatiir kaliteli LUE iliskileri kurabilen iiyelerin, orgiite daha fazla baglandiklarini
gostermektedir.

Sadece ig odakli olmak ve iletisim kurmay1 g6z ardi etmek, isten ayrilmayi saglayabilir.
Kaliteli LUE iiyeleri, iistleri ile degerli iliskileri kaybetmek istemezler ve orgiitlerine psikolojik
olarak baghdirlar. Dolayisi ile kaliteli LUE iiyeleri, daha diisiik isten ayrilma niyetlerine
sahiptirler. Liderleri ile rahatlik diizeyi g6z 6niine alindiginda, yiiksek LUE’ye sahip calisanlarin
liderleriyle karsilikli etki ve ikna etme olasiliklarinin daha yiiksek oldugu gozlenmistir.

LUE nin diger bir sonucu olan psikolojik giiclenme, bireylerin is rolleri, yeterlilik, etki
ve kendi kaderini tayin etme ile ilgili bilegsenlerden olusur ve gérev motivasyonundaki artigi
ifade eder. Esasen diigiiniildiigiinde yiiksek kaliteli iligkileri olan iiyelerin, artan sorumluluklari
ve zorlu gorevlerinde destek olan ve karar verme kabiliyetlerini artiracak bilgiye erisimlerini
saglayan liderleri vardir. Liderleriyle sikca etkilesimleri, kararlardaki girdileri, kendi
caligmalarini belirleme yetenegi gibi tiim bu ayricaliklar, tiyelerde yetkinlik, kendi kaderini
tayin etme ve etki algilarini artirmaktadir. Dahasi, takipgilerinin liderlerinden aldiklar destek,
oz-yeterlik duygusu sayesinde yetkinlik duygular1 artarken, daha fazla is sorumluluguna
sahip olmalar1 ve caligma gruplarina daha fazla katkida bulunmalar1 nedeniyle etki algilari
da es zamanl olarak artmaktadir. Bu nedenlerle, liderleri ile yiiksek kaliteli LUE iliskilerine
sahip takip¢ilerin daha yiiksek diizeyde algilanan psikolojik giiclenme deneyimlerinin oldugu
sOylenebilir. Bu bilesenler caliganlarin iglerine yonelik yonelimlerini yansitmakta ve olumlu
sonuglarla iligskilendirilmektedir. Ampirik kanitlar LUE kalitesinin algilanan giiclendirmeyle
pozitif olarak iligkili oldugunu, yiiksek kaliteli LUE iiyelerinin kendilerini igyerinde giiclii ve
bagimsiz calisan olarak gordiiklerini ortaya koymaktadir (Dulebohn vd., 2012; Erdogan &
Bauer, 2014).

Harris & Kacmar (2006), LUE’nin hem psikolojik giiclendirme hem de 6nemli
orgiitsel davranislarla pozitif iliskili oldugunu vurgularken, Gerstner & Day (1997) yaptigi
meta analizde LUE’nin etkiledigi orgiitsel davramslari; performans, iistiinden memnuniyet,
is tatmini ve baglilik olarak belirlemistir. Ayni meta analiz ¢alismada LUE nin isten ayrilma
niyeti ile negatif yonlii bir etkisi olurken diger olumlu orgiitsel davraniglarla pozitif yonlii bir
iligkisi oldugu belirtilmistir. Aslinda bu beklenen bir sonugtur. Ciinkii kaliteli LUE iligkisindeki
iiyelerin, liderlerinden daha fazla destek, etkilesim ve odiiller de dahil olmak iizere bagkalarina
saglanmayan bircok fayda ve ayricalik elde etmeleri onlarin daha olumlu tutumlara sahip
olmalarina neden olmaktadir. Bu baglamda diisiiniildiigiinde, yiiksek kaliteli LUE iligkisindeki
iiyelerin liderinden memnun olmast, is tatmini basta olmak iizere genel memnuniyet seviyesinin
yiiksek olmas1 dogaldir.

Simdiye kadarki literatiir, LUE kalitesinin ¢ok gesitli orgiitsel sonuclar iizerinde 6nemli
bir etki yarattigim gostermektedir. LUE nin, performans (Gerstner & Day, 1997), is tatmini
(Epitropaki & Martin, 2005), orgiitsel baglilik (Lépez-Ibort vd., 2020; Quade vd., 2020),
yenilik¢i davraniglar (Siiriici & Sesen, 2019), personel giiclendirme (Liden vd., 2000) gibi
olumlu orgiitsel sonuglart oldugu dogrudur. Bununla birlikte, LUE, vizyon ve misyonun
gerceklestirilmesinin yani sira organizasyonlarin stratejik hedeflerinin gerceklestirilmesine
zarar veren birka¢ sonuca yol agabilir.

Popiiler inanigin aksine, kaliteli LUE bile calisan performansini olumsuz yonde
etkileyebilir. Olumsuz yonde etkileme, grup ici tiyelerin yasadiklar: stres ya da tiikenmislik
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duygusundan kaynaklanabilir. Kaliteli LUE’den kaynaklanan saygi ve yiikiimliiliikler, taraflarin
performans beklentilerini, kabiliyetlerinin 6tesinde artirir. Yiiksek diizeyli LUE iligkileri olan
tiyelerin, ek bask1 ve derin sorumluluk duygusu nedeniyle orta derecede kaliteli LUE iliskileri
olanlara gore daha fazla stresli olabilecekleri goriilmiistiir (Harris & Kacmar, 2006). Harris
& Kacmar’in (2006) arastirmalarinda elde ettikleri bulgu, bazi liderin kaliteli LUE iligkisi
icerisinde olan iiyesinin stresini fark edemedigini ve tiyesinde stres kaynagi oldugu anlamina
gelmektedir. Ayrica, LUE, yiiksek diizeyde diizenlenmis, belirlenmis ve rutinlestirilmis is
ortamlarinda ¢alisanlarin performansini arttirmamaktadir.

Onemli birgok aragtirma LUE ile bireysel performans arasinda pozitif bir etki oldugunu
vurgulamistir (Liden vd., 1997). LUE ile bireysel performans arasidaki pozitif yonlii iliski,
tiyenin gergekten yiiksek performans gostermesinin yani sira liderinin degerlendirme yanlilig1
nedeniyle de ortaya ¢ikmis olabilir (Liden vd., 2000). Ciinkii grup disi iiyelerin gosterdigi kotii
performans, liderler tarafindan cezalandirict gozle goriilmekle birlikte, aynt durum liderleri
tarafindan biiyiik oranda korunan grup igi iiyeler i¢in so6z konusu oldugunda g6z ardi edilme
olasilig1 yiiksektir. Yapilan farkli degerlendirmeler, orgiitiin genel performans durumunun
tespitinde hataya sebep olmanin yani sira orgiitteki adalet duygusunu da zayiflatmaktadir.

Liderlerin kaynak dagitiminda LUE’nin kalitesinin etkisinin oldugu diisiiniilmektedir.
Ornegin kaliteli LUE iiyelerinin zorlu gérevlere atanmalari, egitim firsatlari, kaynaklar, bilgi
ve destek almalarinin daha diisiik LUE iligkilerine olanlara gore daha fazla olmast muhtemeldir
(Siiriicli & Sesen, 2019). Boyle bir ayrimcilik, iiyeler arasindaki adalet duygusunu azaltirken
liderlerine olan giivenlerine de zarar vermektedir. Goreceli yoksunluk teorisi, esitlik teorisi ve
usul adalet teorisi dahil olmak iizere adalete yonelik yaklasimlarin temel 6zelligi, bireylerin
sadece algilarindan etkilenmedikleri bunun yani sira kendileri sonuglari ile digerlerinin
faydalarimi kiyasladigi ve aralarindaki farkin da adalet duygusunun niteligini olusturdugunu
belirtmektedir. Eger tiyeler, liderleri ile olan kaynak degisiminde hakli bir farklilik oldugunu
algilarsa bu durumu esitsizlik olarak nitelendirecektir. Bu duruma tepki olarak; diistik
seviyelerde performans gosterebilecegi gibi grup ici iyelerin ¢abalar1 engelleme ya da tiim
grubun performansmi zayiflatma yoluna gidecektir. Ayrica diisiik kaliteli LUE iiyelerinin;
kisitlanmusg iletisim, yanlis anlagilma, destekleyici olunmamasi ve lidere olan diisiik baglilik
nedeniyle orgiit icerisinde islevsiz bir hale gelebilecegi durumlar da olabilir. Buna ilave olarak
adaletsizlik algis1 Orgiit icerisinde catigma ortaminin olugmasina zemin hazirlamaktadir.
Dolayist ile, diisiik LUE nin zarar verici etkilerini dikkate almadan yiiksek LUEnin faydalarina
odaklanmak yanligtir.

3. Sonuc¢

Giiniimiiz arastirmacilar icin LUE teorisi, liderlik siirecleri ve sonuclar1 arasindaki
baglantilarin incelenmesi icin ilging ve yararli yaklagimlardan biri haline gelmistir. LUE’e gore,
lider ve takipg¢i arasinda gelisen iligkinin kalitesi, bireysel, grup ve orgiitsel analiz diizeylerinde
sonuglarin 6ngoriisiidiir. Bu baglamda LUE, liderin 6zellikleri ve davramglara odaklanan
geleneksel liderlik yaklagimlarina, uygulanabilir bir alternatif sunmaya devam etmektedir.

LUE’e yonelik yapilan calismalarin birgogu, LUE nin calisanlarin tutum ve davraniglarini
olumlu yonde etkiledigini belirtmektedir. LUE nin calisanlar iizerinde; performans, is
tatmini, orgiitsel baglilik, yenilik¢i davranislar ve personel giiglendirme gibi olumlu sonuglari
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bulunmaktadir. Bu sonuglarin yani sira, yiiksek kalitelide kurulan LUE, calisanlar1 orgiitteki
bilgi kaynaklarina daha erisilebilir yaparken yaklagmakta olan organizasyonel degisiklikler
hakkinda bilgi sahibi olma olasiligii da artirmaktadir. Orgiit icerisinde kaynaklara ve bilgiye
erisimin yiiksek olmasi, calisanlarin basariya ulagmasi ve dolayisi ile orgiitiin hedeflerine
ulagsmasinda onemli katkilar saglar.

Literatiir, orgiitsel basariyr saglamak ve kiiresel rekabet ortaminda siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde etmek i¢in LUE’nin énemine vurgu yapmaktadir. LUE’nin &éneminin
farkinda olan davrams bilimcileri ve uygulayici yoneticiler, orgiit icerisinde kaliteli LUE’nin
olusturulmasi konusunda caba igerisindedir. Bununla birlikte orgiit icerisinde kaliteli LUE
olusturmak zaman alir ve diizenli sosyal iligkiler gerektirir. Orgiit icerisindeki kaliteli LUE’nin
olusumunu sinirlayabilecek cesitli pratik kisitlamalar vardir. Liderin zamanin yeterli olmamast,
kaynaklarin yetersizligi, is yiikii ve liderin iletisim eksikligi bu kisitlamalara 6rnek olarak
gosterilebilir. Tiim kisitlara ragmen, lider ve takipg¢i arasindaki iliskinin kalitesini iyilestirmeye
odaklanan liderlik egitimleri, orgiit icerisinde LUE’ nin kalitesini arttiracaktir. Lidere yonelik
verilecek egimlerin igerisinde iletisim ve iletisimi gelistirmeye yonelik egitim konularin dahil
edilmesi onemlidir. Lidere yonelik egitimlerin yani sira ¢alisanlarin; iy doyumunu, orgiitsel
baglilig1 ve is motivasyonunu artirici faaliyetlerin olmasi orgiit icerisinde kaliteli LUE nin
olugmasina énemli katkilar1 bulunur.

LUE’nin orgiitlere olumlu katkilari diisiiniildiigiinde, arastirmacilar ve uygulayici
yoneticiler tarafindan LUE’nin dogru anlagilmasinda fayda vardir. Yapilan bu arastirma
LUE’nin daha iyi anlagilmasina olanak saglarken, LUE ile ilgili yapilacak arastirmalara kaynak
saglayacagi degerlendirilmektedir.
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EXTENDED SUMMARY
Research Questions & Purpose

Leader-member exchange (LMX) positively contributes to the increase in organizational
performance by changing employees’ attitudes and behaviors. Understanding the impact of
LMX on organizational outcomes will be useful for practitioners and researchers. For this
reason, in the research, literature has been created on the conceptual framework of LMX
theory, development process, and the organizational consequences of LMX. While this study
will help the practitioners to understand LMX more deeply, it is considered to be a source for
future researches on LMX.

Literature Review

Developed as an alternative approach to understanding the influence of leaders
on employees, LMX focuses on the bilateral relationships the leader establishes with each
employee and the results of these relationships. In this respect, LMX differs from other
leadership theories. LMX theory, which was originally developed as an alternative to general
leadership style approaches, is a subject that is frequently researched in social sciences in terms
of explaining the development of bilateral relations and the connection between leadership
processes and outcomes. Bauer and Erdogan (2015) state that LMX was the subject of more
than 600 studies between 2013-2015.

According to LMX theory, the relationships between leader and employee are divided
into two different categories: in-group (high-quality) and out-of-group (low-quality). In-group
employees are also referred to as high-quality groups in terms of LMX. In-group employees
spend more time with their leader and receive privileges over other employees. Also, In-group
employees are more appreciated and rewarded by their leaders, verbally or in writing. In the
other category, out-of-group employees’ communication with their leader is less frequent and
formal (Siiriicii & Sesen, 2019). Employees in this group do their routine work and do not
interact clearly with their leaders. While out-group employees do not use all their energy and
potential for the organization (Tanriverdi & Kahraman, 2016), they do not cooperate within
the scope of the organization’s goals and directions, as they do not have any expectations from
the organization regarding the future. Therefore, out-group employees will fulfill whatever is
required of them and other than that, they will not make any contribution to the organization
of their own free will. Employees who have poor relationships with their leaders have less
trust and support, which leads to job dissatisfaction, and the employees’ commitment to the
organization and performance decreases.

Methodology

In the study, a conceptual framework about LMX has been created by using secondary
sources. In the quantitative study, firstly, the literature about the definition and conceptual
framework of the LMX theorys, its distinctive features according to other leadership theories, its
theoretical foundations, and the organizational consequences of LMX were created.

Results and Conclusions

The literature emphasizes the importance of LMX to ensure organizational success and
achieve a sustainable competitive advantage in the global competitive environment. Behavioral
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scientists and managers, who are aware of the importance of LMX, are to create a quality LMX
within the organization. However, creating a quality LMX within the organization takes time
and requires regular social relationships. Various practical constraints may limit the formation
of high-quality LMX within the organization. Leader’s lack of time, insufficient resources,
workload, and lack of communication skills are examples of these limitations. Despite all the
constraints, leadership training focused on improving the quality of the relationship between
the leader and the employee will increase the quality of the LMX within the organization.
It is important to include training subjects to improve communication skills in the training.
In addition to the training program for the leader, supporting the practices that increase the
job satisfaction, organizational commitment and job motivation of the employees within the
organization will make significant contributions to the formation of quality LMX.
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