Uluslararasi Liderlik Calismalari Dergisi: Kuram ve Uygulama (International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice)
7(2), 51-65.

ULUSLARARASI LIDERLIK CALISMALARI
DERGISi: KURAM VE UYGULAMA

=N INTERNATIONAL JOURNAL OF LEADERSHIP
A STUDIES: THEORY AND PRACTICE
N
Basvuru Tarihi (Received Date): 25.05.2024 Kabul Tarihi (Accepted Date) : 07.08.2024

Makale Tiirii (Article Type): Derleme Makale / Review Article

doi: 10.52848l/ijls.1489926

Kaynakc¢a Gosterimi: Tortumlu, M. (2024). Empatik liderlik. Uluslararasi Liderlik Calismalar: Dergisi:
Kuram ve Uygulama, 7(2), 51-65. doi: 10.52848/ijls.1489926

Citation Information: Tortumlu, M. (2024). Empathetic leadership. International Journal of Leadership
Studies: Theory and Practice, 7(2), 51-65. doi: 10.52848/ijls.1489926

EMPATIK LIDERLIK

Muhammet TORTUMLU?
0z

Bu ¢aligma, alan yazinda Kock ve digerleri (2019) tarafindan ortaya atilan empatik liderlik modelini ve onun 6rgiit i¢indeki
roliinii incelemeyi amaglamustir. {1k olarak, iletisim ve empatinin drgiit igindeki Snemi ele alinmig ve empatik liderligin, lider-
caligan iliskilerinde nasil etkili oldugu tartisilmistir. Empatik liderligin, ¢alisanlarin performansi, isten ayrilma niyeti, yenilik¢i
is davranigi, is tatmini ve ise tutkunluklari tizerindeki olumlu etkilerinin yan1 sira, orgiitsel degisim siireglerinde de olumlu
etkisinin olabilecegi vurgulanmistir. Caligmanin bir diger kisminda, empatik liderligin diger liderlik modelleriyle olan iliskisi
ve benzerlikleri karsilagtirmali olarak analiz edilmistir. Bu baglamda, empatik liderligin modern 6rgiitlerde neden Gnemli
oldugu ve uygulanmasinin drgiitsel basariy1 nasil artirabilecegi vurgulanmigtir.

Anahtar Kelimeler: Empati, Liderlik, Empatik Liderlik.

Empathetic Leadership

Abstract

This study aimed to examine the empathic leadership model proposed by Kock et al. (2019) and its role within organizations.
Firstly, the significance of communication and empathy within organizations was discussed, along with how empathic
leadership is effective in leader-employee relationships. It was emphasized that empathic leadership has positive effects on
employees' performance, turnover intentions, innovative business behavior, job satisfaction, and job engagement and can
positively impact organizational change processes. Another section of the study involved a comparative analysis of the
relationship and similarities between empathic leadership and other leadership models. In this context, the importance of
empathic leadership in modern organizations and how its implementation can enhance organizational success were highlighted.

Keywords: Empathy, Leadership, Empathetic Leadership.

Giris
Liderlik, insanlik tarihi boyunca var olan bir olgudur. insanlar, gruplar halinde yasadiklart
donemlerden itibaren liderlik roliinii benimsemislerdir. Bunun en temel sebebi de liderligin, insanlar
icin yasamin giivenli siirdiiriilmesinde ve ortak yasam alanlarindaki huzurun saglanmasinda 6nemli bir

faktor oldugudur (Tortumlu, 2023). Ortak amaglarin giidiildiigd, birlikte hareket edilen isletmelerde de
liderlik, hedeflere ulasmada, kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda, kontrol ve denetimde, kisaca
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yonetimsel faaliyetlerin tiimiinde etkilidir. Bu fenomen, insanlarin aligkanliklarinin, yasam bigimlerinin
ve teknolojinin degisimi ve gelisimi ile donlismektedir.

Orgiitsel davranis yazinmin son yiizyillik calismalarinda liderlik tarzlar iizerine birgok kuram
ortaya atilmistir. Yeni sayilabilecek liderlik teorilerinden Doniisiimeii Liderlik, Hizmetkar Liderlik ve
Lider-tiye Etkilesimi Teorileri gibi yaklasimlara ek olarak Kock ve arkadaslari (2019) tarafindan
Empatik Liderlik teorisi gelistirilmistir. Bu arastirmanin amaci da Empatik Liderlik ile ilgili yapilan
aragtirmalardan hareketle, empatik liderligin orgiitsel ¢iktilarimi agiklamak ve benzer diger liderlik
teorileri ile karsilastirma yapmaktir. Bu arastirmada Empatik liderlik kavrami, tanim1 ve kapsami detayli
bir sekilde aciklanacak, empatik liderligin diger liderlik teorileri ile iliskisi tartisilacak ve alan yazinda
yapilmis arastirmalar 1s18inda empatik liderligin calisanlarin tutum ve davranislari ile olan iligkileri
incelenecektir.

Tletisim ve Empatinin Orgiit icindeki Rolii

Ekonomik sistemlerin en 6nemli lokomotifi olan isletmeler, birimlerinde ¢alisan insan
gruplarmin birbirleri ile profesyonel ve duygusal paylasimlar yaparak organize olmasi ile faaliyetlerini
siirdiirebilmektedirler. Yonetici ve calisanlarin iliski ve paylasimlarinin kalitesi orgiitiin etkinlik ve
verimlilik diizeylerinin belirleyicisidir (Tortumlu, 2023). Bir orgiit igerisinde her calisan yiiksek
performans kapasitesine sahip olabilir. Ancak 6rgiit icerisinde etkin bir iletisimin var olmamasi ve gii¢lii
baglarin kurulamamasi beklenen yiiksek verimlilige en biiyiik engeldir. Dolayisiyla orgiitiin etkin bir
sekilde isleyisi iletisimin etkinligine ve duygusal baglarla ilintilidir. Duygusal baglarin kurulmasi ve
giiclendirilmesi orglitsel iletisimin etkinligine baglidir.

Bugiin, orgiitsel iletisim arastirmacilari, ¢alismalariyla ger¢ek diinya sorunlarma katilim
konusunda giderek daha fazla ilgilenmektedir. Ozellikle arastirmacilar ve uygulayicilar daha sosyal
acidan adil ve etik bir 6rgiitsel yagsami hedeflemektedirler. Bu baglamlarda, dinleme ve duygusal agiklik,
orgiitsel iletisim uygulamalariyla etkilesimde bulunmanin ve ayrica kendileri i¢in bir aragtirma amaci
olarak da gereklidir (Cheney, 2007). Bagka bir deyisle, empati ve dinleme, genel toplum tarafindan iyi
iletisimin belirtisi olarak kabul edilir. Diger taraftan sosyal destek iizerine yapilan arastirmalar,
dinlemenin sikintili zamanlarda en yardimci davraniglardan biri oldugunu gostermektedir. Nitekim
dinleme ve empati konusu aragtirmalarda catisma yonetimi, yakinlasma saglama, liderlik basarisi ve
misteri odakli bir is modeli olusturma konulari ile ele alimmistir (Bodie, 2012).

Dinleme, iletisim arastirmalarinda ve dzellikle orgiitsel arastirmalarda genellikle “konusma”
tarafindan golgede birakilmistir. Dolayisiyla orgiitsel aragtirmalarda dinlemenin 6neminin gerektigi
kadar vurgulanmadig1 s6ylenebilir. Nitekim 2014 yilinda EbscoHost'un “Iletisim ve Kitle Iletisimi Tam
Metni” (Communication and Mass Media Complete (CMMC) veri tabaninda yapilan bir arama
sonucunda, "dinleme" kelimesini igeren makaleler ile "konusma" kelimesini igeren makaleler
karsilastirildiginda, konusma konusunda bulunan makale sayisi dinleme konusunda bulunan makale
sayisinin ¢ kat1 kadar ¢ikmigtir (Parks, 2015). Bu istatistik, sadece "orgiit" referansini iceren makaleler
karsilastirildiginda da gegerli olmustur. Bununla birlikte, dinlemenin, is performansi ve yiikselme gibi
orgiitsel yasamm etkileyen onemli bir beceri oldugu kanitlanmistir (Davenport Sypher, Bostrom ve
Seibert, 1989). Son yillarda, arastirmacilar stirekli olarak orgiitsel baglamda dinlemeye daha fazla
odaklanilmasini dnermislerdir. 1980'lerde, Davenport Sypher ve arkadaslar1 (1989), dinlemenin diger
iletisim becerilerine nasil baglandigina dair ¢ok az arastirma oldugunu ve neredeyse higbir ¢alismanin
bu iligkileri en agik ve ilgili baglamda, yani orgiit icinde gostermedigini savunmuslardir. Bodie (2012,
s. 120), "cogu geemis arastirmanin olumlu orgiitsel iliskilerin ve destekleyici bir orgiitsel iklimin
olusturulmasinda en énemli dinleme unsurlarini ayrintili bir sekilde belirlemek i¢in arastirmalara ihtiyag
duyuldugunu" belirtmistir. Dinlemenin olumlu &rgiitsel kiiltiirlerle iliskilendirilmesine ragmen, orgiitsel
iletisim arastirmalarinda yapilan siirekli ¢agrilarin cevapsiz kaldigr goriilebilmektedir. Dinleme, karsi
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tarafin dogru anlasilmasim saglamaktadir. Ancak dinleyen bir kisi empati yapabilir. Dolayisiyla
dinleyen bir lider takipgilerine anlayis gdsterir, duygularini ve ihtiyaglarim goz ardi etmez. Bu tamamen
liderin empati becerisi ile ilgilidir.

Empati, herhangi bir organizasyon igerisindeki iletisim ve liderlikte hayati bir 6zellik olarak
kabul edilmektedir. Diger insanlarin ihtiyaglarina duyarli olan, duygusal zeka ve empati uygulayan insan
odakl1 organizasyonlar, is performansi ve olumlu o6rgiitsel sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir
(Gentry, Weber & Sandri, 2007; Kock vd., 2019; Deliu, 2019; Wibowo & Paramita, 2022; Yue, Thelen,
& Walden, 2023). Son yillarda insanlar arasindaki ve orgiitsel yasamdaki empatinin degerli bir beceri
olarak tartisildig literatiiriin siirekli olarak arttigi goriilmektedir. Alan yazinda empati terimini igeren
makaleler arastirildiginda, makalelerin neredeyse biiyiik bir kismi son yillarda yayimlanmustir.

Empati, bir kisinin digerlerinin duygu, diisiince ve ihtiyaclarin1 anlayabilme becerisidir. Empati,
psikoloji, felsefe ve tip gibi disiplinlerle birlikte gegmis yiizyil boyunca gelisen ve arastirilan 6nemli bir
kavramdir. Psikolojik ve biyolojik agidan bakildiginda, empati basarili kisiler arasi iligkilerin temelidir.
Bu nedenle hem bireylerin hem de toplumun refahi i¢in son derece 6nemlidir.

Farkli caligmalar empatinin duygusal veya bilissel empati gibi farkli kavramlarini ve tanimlarin
ortaya koymustur. Ancak her iki bilesenin de entegre edilmesi, empatiyi biitiin olarak anlamak igin
onemlidir. Bazi ¢aligmalar, hala fenomenin anlagilmasinda belirsizliklerin oldugunu ve empatinin
duygusal bulagma, sempati ve sefkat gibi diger benzer olgularla oOrtiistiigiinii belirtmistir. Hall ve
Schwartz (2018), empatinin boyutlara, yiizeylere, faktorlere, tiplere, alt 6l¢eklere, alt yapiya, siireclere
ve yonlere gibi birgok agidan ¢ok boyutlu bir kavram olarak goriildiigiinii ifade etmistir.

Evrimsel psikoloji ve liderlik ¢alismalar1, empatinin herkes i¢in temel bir davranis oldugunu
gostermistir (Illies vd., 2006). Liderlerin isyerinde empatiyi kullanmalarinin, takipgilerde pozitif
durumlar yarattig1 (Gillet, 2010; Owens & Hekman, 2016; Kock vd., 2019; Wibowo & Paramita, 2022)
ve liderlerin takipgilerini (Boyatzis vd., 2006) etkiledigi ortaya konmustur. Evrimsel bir perspektiften
bakildiginda, empati bir rekabet avantaji saglamaktadir. Zira bu beceri, bir kiginin kimlere
giivenebilecegini, nasil etkilesim kuracagini ve potansiyel bir tehdit olusturanlara kars: kendini nasil
kaginacagina yonelik fikir yliriitmesine yardimei olmaktadir. Ayrica, empati, insanlarin birbirleriyle
baglanti kurmalarini ve karsilikli hayatta kalma i¢in birlikte ¢aligsabilecekleri ortak aglar gelistirmelerini
saglamaktadir (Bowles & Gintis, 2011; Dunbar, Barrett & Lycett, 2005). Duygusal bir destek olarak
empati, birinin giivenilir olup olmama belirsizligini diistiriir.

Goleman (1995), 6nemli bir liderlik becerisi olan empatinin duygusal zekanin bes temel
bileseninden biri oldugunu ifade etmistir. Empati iic asamada geligir: biligsel empati, duygusal empati
ve empatik endisedir. Duygusal empati, bir kisinin i¢ diinyasina gercekten uyum saglamasidir. Duygusal
empati, sadece birinin nasil hissettigini bilmekle ilgili degil, onlarla ger¢ek bir uyum yaratmasidir. Bir
grubun yonetiminden sorumlu lider, duygusal empati gelisiminden fayda saglayacaktir. Bu, yoneticiler
ve takipgileri arasinda giliven insa etmeye, diirlistliik ve seffaflik gelistirmeye yardimci olmaktadir.
Biligsel empati ise digerlerinin deneyimlerini entelektiiel olarak anlama siireci olarak agiklanmaktadir.
Kisaca, bir kisinin bakis agisindan diinyay1 diisiinme kapasitesini belirtmektedir. Yoneticiler, takim
iiyelerinin nasil hissettiklerini anlamak icin biligsel empatiyi faydali bulabilirler ve buna gore
davranislarimi ayarlayarak iiretkenligi saglayabilirler. Ugiincii olarak duygusal ve bilissel empatiyi
birlikte iceren empatik endise ise insanlar1 harekete gegmeye tesvik eder ve baska bir bireyin acilarim
azaltmaya iliskin motivasyonu temsil eder. Empatik endise sadece baska bir kisiye duyarli olmay1 ve
onlarin duygusal acisin1 paylasmayi icermez, ayni zamanda bunu azaltmak igin pratik adimlar atmaya
da odaklanir.
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On yillardir liderlik iizerine yapilan akademik arastirmalar cesitli liderlik teorilerini ortaya
cikarmistir. Yapilan arastirmalar liderlik faktorlerinin, lider ve takipgilerin oOzellikleri, ¢evre ve
calisanlar ile liderler arasindaki iligki tiirii gibi ¢esitli faktorlere bagh oldugunu gostermistir. Son yillarda
ortaya ¢ikan Lider-Uye Etkilesimi Teorisi ve Hizmetkar Liderlik Teorisi gibi liderlik teorileri de
calisanlarin duygularina ve ihtiyacglarini vurgu yapan yaklasimlardir. Bunlara bir yenisi de Kock ve
arkadaslar1 (2019) tarafindan ortaya ¢ikarilan Empatik Liderlik (Empathetic leadership) Teorisidir.

Empatik Liderlik

Is yasamini sosyal yasamdan ayr1 bir siire¢ olarak degerlendirmek dogru olmayacaktir. Zira
insan duygusal bir varliktir ve olumlu veya olumsuz deneyimleri yasamin tiimiine sirayet edebilir. Bu
gergek, insanin duygusal ve davranigsal eylemlerinin is yasaminda dikkate deger hale getirmektedir.
Duygusal bir varlik olarak insan digerleri tarafindan anlasilmaya ihtiya¢ duymaktadir. Calisanlar
bilinyelerinde bulunduklar1 orgiitlerin yoneticileri tarafindan anlagilmaya ihtiya¢ duyarlar. Bu da
yoneticilerin empati becerisine bagli olarak degisebilmektedir. Yapilan arastirmalar empatinin ii¢
boyutu oldugunu gostermistir (Raina 2022, s. 243). Bunlar (a) bagka bir kisinin i¢ durumunu anlama
(biligsel empati), (b) baska bir kisinin duygusal durumunu paylagma (duygusal empati) ve (c) baska bir
kisinin i¢ durumunu anladigini ve/veya baska bir kisinin duygusal durumunu paylastigini sefkatli bir
sekilde gostermedir (davranigsal/sefkatli empati). Empati bilissel, duygusal ve davranigsal boyutlardan
olusan karmasik ve ¢ok yonlii bir yapidir ve igyerinde prososyal davranis ve etkinlik agisindan kritik bir
belirleyici olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tiim bu agiklamalar ve ¢aligmalar liderin etkinligi i¢in empatinin
hayati 6nemini ortaya koymaktadir. Kock ve arkadaslar1 (2019) liderin empati becerisine odaklanarak
empatik liderlik (Empathetic leadership) modelini gelistirmislerdir.

Empatik liderlik, liderin takipgilerinin duygusal durumlarini anlama ve onlara hizmet etmek i¢in
caba sarf etmesini ifade etmektedir (Kock vd., 2019). Empatik liderlik, liderlerin c¢aliganlarin
ihtiyaglarini ve duygularimi bir karsilik beklemeksizin igtenlikle anladigini1 gosterebilmesidir. Empatik
liderler, calisanlarin performanslarina bakmaksizin ihtiyaglarini dikkate alan ve onlarin ¢ikarlarin
koruyarak bunu samimi bir sekilde kargi tarafa hissettiren kigilerdir. Alan yazinda yapilan galigmalar
empatinin temel bir insan ihtiyaci oldugu konusunda hemfikirdir (Marques, 2015). Empati gdsteren
liderler, takipgilerinden daha fazla saygi, sadakat ve baglilik gorebilirler (Hopkins vd., 2015; Marques,
2015). Yiksek empati, yanlis anlasilmalar1 azaltir, kontrolii kolaylastirir ve orgiit igerisinde ¢atigmay1
azaltabilir. Empatik liderlik ayn1 zamanda seffaflik saglar ve liderleri daha yaklasilabilir hale getirir
(Badea & Pana, 2010; Hopkins vd., 2015).

Empatik liderler, takipgilerin ihtiyaglarii ve yeteneklerini gorsellestirir ve anlayabilirler (Badea
& Pania, 2010). Duygusal olarak yetkin bir lider, dayanigma, takim ruhu ve kurumsal hedeflere
odaklanmanin yani sira krizleri yonetme ve degisimi ustalikla yonlendirme becerisine sahiptir (Badea
& Pand, 2010). Baz1 arastirmacilar, empatik liderler i¢in duygusal zeka ve bunu daha ileriye gotiirerek
doniisiimsel liderlige uygulanmasini vurgulamiglardir (Jafri vd., 2016; Mahsud vd., 2010). Empatik
yetenek, liderleri takipgilerle baglant1 kurmaya olanak tanir (Hopkins vd., 2015). Duygusal baglanti
gelistirmek, liderlerin eylemlerine giliven olusturur ve bdylece takip¢i bagliligr gelistirir (Caza vd.,
2015). Empatik liderler, liderlerin takipgilerin diisiince ve ¢alisma diizenlerine dogru bir anlayisa sahip
olduklart i¢in takipgilerin eylemlerini tahmin edebilirler (Badea & Pana, 2010; Wang & Seibert, 2015).
Ozetle empatik liderlik, 6rgiit ¢iktilarina ve siireclerine pozitif katki sunar.

Empatik Liderligin Orgiitsel Ciktilar1

Empatik liderler, ¢alisanlarin durumlarina samimi duygularla anlayis gosterir ve bunu
caligsanlarina yansitabilirler. Takipginin, liderinin hicbir karsilik beklemeksizin (performans, verimlilik
vb) kendi durumuna anlayis gostermesi lidere karst olumlu duygular1 besler. Zira bu durum lider ve
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calisan iliskilerini giiclendirerek olumlu orgiitsel giktilari ortaya g¢ikarir. Lider empatisi, ¢aliganlarda
merhamet ve kars1 empatinin olusmasina olanak saglar. Ornegin bir liderin bir ¢alisanin aile iiyelerinden
birinin rahatsizlandigin1 6grenmesi ve izin hakki olmamasina ragmen calisana kolaylik saglamasi,
caligan1 kendi isine ve liderin verdigi sorumluluga karsi daha hassas hale getirebilir. Liderin ¢alisanin
duruma kars1 gosterdigi anlayis performansina, is tatminine, ise tutkunluguna ve psikolojik saglamligina
olumlu etkisi olabilir ve isten ayrilma niyetini disiirebilir. Ayrica liderin empatik davranis1 orgiitsel
degisim stireclerinde 6nemli kolayliklar saglayabilir.

Calisan performansi.

Empatik davranislar, bir liderin orgiitsel veya calisanla ilgili performans sorunlarini teshis
etmesine yardimci olur. Bu zorluklarla basa cikarken, liderler gereken tarzi, beceriyi veya miidahaleyi
sergileyebilirler. Dolayistyla, bir liderin takipgisine biligsel ve duygusal olarak uyum saglama yetenegi,
calisanlarin performans sonuglarini artirmada 6nemlidir. Bu nedenle, liderlerin empatik becerisi, etkili
liderlik i¢in dnemlidir. Empatik liderler, takipgileriyle baglanti1 kurmak i¢in ¢aba sarf eder, gelisimleri
ile ilgilenir, dogru kosullar1 olusturarak destek saglar, aciklik ve giiveni tesvik eder (Menges vd., 2015).
Empati i¢in 6nemli olan merhamet, giiven ortaminin olusmasina olanak saglar ve calisanlar1 daha iyi
performans gostermeye Ozendirir (Caza vd., 2015). Takipgiler liderlerinden sefkat gordiiklerinde,
genellikle daha yiiksek ise baglilik gosterir ve tstleriyle daha giiglii bir bag hissederler (Miller, 2013;
Dutton vd., 2014). Dolayisiyla empatik liderler ¢alisanlarin performansinin artmasinda énemli bir role
sahiptir.

Empatik davranislar, bir liderin orgiit veya calisanlarla ilgili performans sorunlarini teshis
etmesine yardimei olur. Liderler bu zorluklari ele alirken, gerekli tarzi, beceriyi veya miidahaleyi
sergileyebilirler. Bu nedenle, bir liderin takipgilerle bilissel ve duygusal olarak uyum saglama yetenegi,
caliganlarin performans sonuglarimi gelistirmede kritik 6neme sahiptir. Kock ve arkadaslar1 (2019)
yaptig1 arastirmada empatik liderligin ¢calisanlarin yenilik¢i davraniglarini yiikseltirken is performansini
ve is tatmini artirdigini tespit etmislerdir.

Is tatmini ve ise tutkunluk.

Bagkalarinin tutkularini kesfetme konusunda rehberlik eden liderler, ise daha biiyiik bir baglilik
ve memnuniyetle yaklasacaklar ve bu tutkuyu ¢alismalarina yansitacaklardir. Dolayisiyla empatik
liderlik calisanin is tatmininde ve ise tutkunlugunda kritik bir dneme sahiptir (Tortumlu, 2023). Isin,
caliganlar i¢in Orgiitiin Otesine uzanan daha biiyiikk anlam ve degere ulasmasi empatik liderlikle
saglanabilir. Empatik liderlik, bagkalarinin perspektifinden diisiinebilme yetenegini, potansiyellerini en
ist diizeye ¢ikarmak igin firsatlar yaratma arzusunu ve diger orgiit liyeleri ile anlagabilmeyi ifade eder.
Empati yapabilme yetenegi, liderlere takipgilerle baglanti kurmalarimi, ilgi gostermelerini ve
etkinliklerini artirmak i¢in stratejiler kullanmalarini saglar. Bu nedenle, ¢alisanlar kendilerini yeterli ve
yetenekli hissederler. Sonu¢ olarak caliganlar liderlerine iyi ve kotli zamanlarda duygusal destek
saglamak i¢in duygusal enerji biriktirirler.

Winkler ve arkadaslar1 (2015) tarafindan yapilan bir arastirma, liderlerin diisiik nitelikli is¢ilerin
is tatminini artirmak icin sosyal destek ve olumlu geri bildirim kullanmalarmin etkili oldugunu ortaya
koymustur. Yapilan bagka bir arastirmada ise liderlerin duygusal destek saglayici bir yaklagim
benimsediginde, lider-iiye etkilesimlerinin uzun siire boyunca is tatmini artirdigi ortaya ¢ikmistir (Bono
vd., 2007). Madlock (2008) ise liderlerin duygusal destek saglayan iletisimlerinin ¢alisanlarin tatminini
artirdigini tespit etmistir. Bu ¢aligmalar, empatik iletisimin takip¢i duygularini nasil etkiledigini gézler
Ontine sermektedir.

Liderin duygusal destek saglamasi, bir takip¢inin is tatminini destekleyerek duygusal baglarin
olusmasimna zemin hazirlar. Kisaca, insanlar liderlerin duygusal ihtiyaglarini dikkate aldigim
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hissettiklerinde, islerinden daha memnun olurlar. Liderlerin takipgilerin negatif duygularla etkili bir
sekilde basa ¢ikmalarina yardimci olmasi 6nemlidir (Mayfield & Mayfield, 2017). Liderin duygusal
destek gosterisi, lider ve takipci arasinda giiven iliskisinin gelismesine katki yapmaktadir. Eger bir kisi
duygularinin bir bagka kisi tarafindan Onemsendigini hissediyorsa, o kisinin bagka alanlarda da
¢ikarlarina 6nem verecegine dair inanci artar (Axelrod, 2009; Thomas, Zolin & Hartman, 2009; Bowles
& Gintis, 2011). Bu artan giiven, is stresini azaltacak ve boylece calisanlarin is tatminini artiracaktir
(Reisel, vd., 2007; Gilstrap & Collins, 2012).

Yenilikgi is davranisi.

Empatik liderlik, ¢alisanlarin ig tatminini artirmada 6nemli bir rol oynar. Liderler, ¢alisanlarin
duygularmi ve ihtiyaglarin1 anladiklarinda, onlarin motivasyonlarini ve iglerine olan bagliliklarini
giiclendirirler. Bu durumda, ¢alisanlar kendilerini daha degerli ve giivende hissederler, bu da onlarin
islerinde yenilik¢i olmalarini tesvik eder. Empatik liderlik sayesinde artan is tatmini, ¢alisanlarin giinliik
islerinde kiigciik ama etkili yenilikler yapmalarini saglar (Kock vd., 2019). Sonug olarak, empatik liderlik
ile is tatmini arasinda giiclii bir bag vardir ve bu bag, calisanlarin iglerinde yenilik¢i olma egilimlerini
artirir.

Psikolojik saglamhik.

Empatik liderlik, 6zellikle is ortaminda kriz gibi belirsiz, karmasik ve belirsiz durumlarin oldugu
kosullarda calisanlara giivence verir ve onlarin zorluklar1 agma becerilerine olan giivenlerini artirmada
etkilidir (Johnson, 2008; Ekiyor, 2019). Empatik liderlerin takipgileriyle kurduklari giiven, 6zgiiven ve
iyimserlik, takipgilerin psikolojik saglamliklarini artirir ve olumsuz olaylar1 veya durumlari olumlu bir
sekilde algilamalarina yardimei olur (Johnson, 2008; Ekiyor, 2019). Baska bir deyisle, empatik ve ilgili
liderler, calisanlarin degisikliklerle ve problemlerle basa ¢ikmalari ig¢in gliven ve Ozgliven
olusturabilirler (Ekiyor, 2019). Empatik liderlik ve psikolojik saglamlik arasindaki iliski pek ¢ok
arastirmada incelenmemistir (Ekiyor, 2019). Johnson (2008) ve Ekiyor (2019) gibi birgok arastirmacilar,
empatik liderligin ¢alisanlarin davranislari tizerinde giiclii bir etkisi oldugunu savunmaktadir. King ve
arkadaslart  (2016), calisanlarin psikolojik saglamliginin  is yerindeki duygusal destekle
gelistirilebilecegine ileri siirmiislerdir. Dolayisiyla empatik liderligin ¢alisanlarin psikolojik yapilarinda
olumlu izler biraktig1 sdylenebilir.

isten ayrilma niyeti.

Empatik liderlik c¢alisana giliven verir ve kisiler arasi iliskilerin giliglenmesini saglayarak
calisanlarin isten ayrilma niyetlerini diigiirebilir. Mayfield ve Mayfield (2015) empatik liderligin
motivasyonel dil aracilifiyla ifade edildigine vurgu yapmustir. Mayfield ve arkadaslar1 (1995)
takipcilerin motivasyonu ve ¢iktilar agisindan kullanilan dilin 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.
Konusma Eylemleri Teorisi (Austin, 1975) cergevesinde, konusma dili li¢ kategoriye ayrilir:
perlokiisyonel (konugmacinin amagladig1 hedefleri ifade eden dil), elokiisyonel (anlami vurgulayan dil)
ve illokiisyonel (konugmacinin iletisim kurarken yaptigi eylemleri gdsteren dil). Sullivan (1988)
motivasyonel dilin devamsizlik ve isten ayrilma niyeti gibi geri ¢ekilme davraniglariyla olumsuz bir
iligkisinin oldugunu savunmustur. Dolayisiyla empatik liderlik isten ayrilma niyetini ve c¢alisanlarin
devamsizlik davraniglarimi diigiirebilir. Kendisine anlayis gosteren bir liderle galigsan birey bulundugu
orgiitte kalma egilimi gosterebilir. Zira empati becerisi olan liderler ¢alisanlarla giiclii iligkiler kurarak
olumlu orgiitsel ¢iktilarin ortaya ¢ikmasina destek olurlar.

Orgiitsel degisim.

Empatik dil, liderlerin iletisimlerinde kibarlik, anlayis, kabul ve merhamet gibi 6zellikleri
benimseyerek takipgileriyle duygusal baglar kurma amaciyla gerceklestirdikleri iletisim eylemlerini
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ifade etmektedir (Mayfield & Mayfield, 2018). Empati, iletisim tonunu dikkatli ve sakin bir sekilde
olusturur; tesvik ve gilivence igerdigi igin, caliganlarin Oz-etkililiklerini artirmasina, krizler veya
degisikliklerle basa ¢ikmalarina yardimei olabilir (Men vd., 2020; Sergent & Stajkovic, 2020; Yue, Men
& Berger, 2021). Empatik dil, ¢alisanlarin zorlu bir projeyi basariyla tamamladiklarinda tebrik edilerek
veya bir ¢alisanin gorev esnasinda bir sorun veya zorlukla karsilastiginda olumlu bir tutum ve giiven
iletilerek kullamlabilir. Ornegin orgiitlerin radikal kararlar alarak yaptiklar1 yenilikler ¢alisanlar
tarafindan degisime karsi direnci ortaya cikarabilir. Degisime karsi gosterilen direngle miicadele
orgiitlerin etkinli politikalar1 ve yoneticilerin yapicit yaklasimlari ile asilabilir. Dolayisiyla orgiitsel
degisim siirecinde empatik liderlik ¢alisanlarin goniil rahatligi ile degisimi kabul etmesinde, siirece
uyum saglamalarinin hizlanmasinda etkili olabilir. Nitekim COVID-19 pandemisi siirecinde yapilan
arastirmada oOrgiitsel degisim siirecinde empatik iletisimin dnemi vurgulanmistir (Yue, Thelen &
Walden, 2023).

Empatik Liderligin Liderlik Teorileri ile Tliskisi

Empatik Liderlik Teorisi, Lider-tiye Etkilesimi Teorisi ve Hizmetkar Liderlik Teorileri ile
yakindan iligkilidir. Empatik liderligin bu teorilerle iliskisi farkliliklar ve benzerlikler aciklanarak ortaya
cikarilabilir.

Lider-iiye etkilesimi.

Lider-iiye Etkilesimi (LUE) Teorisine gore liderlerin temel sorumluluklari, takim iiyelerine
islevlerini yerine getirebilmeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamaktir. Dahasi, lider-iiye iligkisinin kalitesi
kaynak tahsisine etki eder; yani liderleriyle yiiksek kaliteli iligkiler gelistiren iiyeler daha fazla kaynaga
erisim elde eder (Graen & Uhl-Bien, 1995; Yukl, 1998; Van Breukelen vd., 2006). Yiiksek kaliteli lider-
tiye iligkileri, olumlu sosyal ve isle ilgili aligverislerin bir sonucudur (Liden, Wayne & Stillwell, 1993).
Basarili aligverisler sonucunda lider ve iiye giderek birbirlerine bagimli hale gelir ve iliskileri karsilikli
giiven, yiikiimliiliik, karsiliklilik ve destek diizeyleri daha yiiksek bir sekilde karakterize edilir (Dienesch
& Liden, 1986; Schriesheim vd., 1999).

LUE Kkalitesi ve etkili liderlik {izerine yapilan deneysel caligmalar, iliski odakli egilimler
araciligiyla kaliteli iliskilerle baglantili oldugunu gostermektedir (Mahsud vd., 2010; Caza vd., 2015).
Empatinin iligki kalitesini artiran 6nemli bir beceri oldugu diisiiniildiiglinde, liderin takipgisine empati
ile yaklasimi aralarindaki iligkinin kalitesini yiikseltecektir. Mahsud vd. (2010), lider empatisi ile iliski
gelistirme odakli egilimlerin arasinda olumlu bir iliski bulmustur. Bir empatik lider, astlarini tesvik
etme, yardim etme veya destekleme gibi yeteneklere sahiptir (Mahsud vd., 2010; Hartman & Conklin,
2012; Brescoll, 2016). Bu ¢alismalar liderler ve takipgiler arasindaki duygusal baglantinin 6nemini
desteklemistir (Wang & Seibert, 2015). Ozellikle kriz durumlarinda, duygusal baglant: olmadan, liderler
takipcilerini anlamli bir sekilde etkileyemezler (Kafetsios, Athanasiadou & Dimou, 2014; Wang &
Seibert, 2015). Ozellikle empatik dilde merhamet, 6nemli bir duygusal bag kurma eylemidir. Kerfoot
(2001) ve Kafetsios vd. (2014), merhametin krizler sirasinda toplulugu bir arada tuttugunu
vurgulamiglardir. Diger taraftan empati iletisimi sadece zor zamanlarda degil, ayni zamanda rutin
prosediirler sirasinda yiiksek gorev performansi iiretmek igin etkili ve anlamlidir (Brescoll, 2016).

Empatik liderlik, bagkalarinin perspektiflerinden diisiinebilme, potansiyellerini maksimize
etmek icin firsatlar yaratma ve digerlerini anlama becerisi ile ilgilidir. Empati yapabilme yetenegi
liderlere takipgilerle baglant1 kurma, ilgi gosterme ve etkinliklerini artirmak icin stratejiler kullanma
imkan1 saglar. Bu nedenle, ¢alisanlar yetkinlik hissi yasar ve lideri iyi ve kotli zamanlarda desteklemek
i¢in duygusal rezervler gelistirir.

Lider-iiye Etkilesimi lider ile takipgi arasinda bir degis tokus iligkisini ifade eder. Ancak empatik
liderlikte bu iligski yoktur (Kock vd., 2019). Zira empatik liderlik karsiliklilik normundan beslenmez.
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Tam tersi empatik liderler, ¢alisanlarin is yeri ¢abalarina bakilmaksizin takipgilerine gercekten 6nem
verirler. Empatik liderlik ¢alisanlarin performanslarina ve gesitli verimlilik ¢iktilarina bakilmaksizin
onlarin duygusal durumlarini dikkate almay icerir.

Hizmetkar liderlik.

Hizmetkar liderlik terimi, ilk kez 1970 yilinda Greenleaf'in ¢aligmalarinda tanitilmis ve liderin
oncelikle hizmetkar olmasi gerektigi vurgulanmistir Hizmetkar liderlik siireci once hizmet etme
istegiyle baglar, sonra bilingli bir tercih ve akabinde kisiyi liderlik hedefine yoneltir (Greenleaf, 1977, s.
27). Bir hizmetkar lider, temel olarak takipgilerinin ve organizasyonlarin veya topluluklarin ihtiyaglarina
odaklanir (Van Dierendonck, 2011; Bouzari & Karatepe, 2017).

Empatik liderligin karsiliksiz niteligi, takipg¢i ihtiyaclarina oncelik veren hizmetkar liderlikle
benzerdir. Ciinkii hizmetkar liderlik liderin takipgilerinin ihtiyaglarini 6nceler ve énemser (Russell &
Stone, 2002; Ruben & Gigliotti, 2017). Temelde, empatik ve hizmetkar liderler, isgilerin duygusal
ihtiyaglarinin dikkate alinmasi gerektigini anlarlar. Ancak teoriler 6nemli noktalarda farklilik gosterir.
Ik olarak, hizmetkar liderlik etik bir cercevede liderlerin takipgilerini nasil muamele etmeleri
gerektigine odaklanir (Russell & Stone, 2002; Mikkelson, Sloan & Hesse, 2019). Hizmetkar liderligin
normatif odakliligina karsilik, empatik liderlik liderin davraniglarini ve yaklasimlarini belirli bir
¢ergevenin icine almaz. Normatif goriisler, liderin belirli bir hedefe ulasmak i¢in nasil hareket etmesi
gerektigi ile sinirlidir (Tuomo, 2006; Parris & Peachey, 2013). Hizmetkar liderlik, takipgi ihtiyaglarini
ve sonuglarini lider veya orgiitsel hedefleri gerceklestirmenin iizerinde tutar. Empatik liderlik daha
isbirlik¢i bir yaklasim olarak goriilebilir. Empatik liderler takip¢i ihtiyaclarini dikkate almak
zorundadirlar, ancak orgiitsel, takip¢i ve kendi ihtiyaglarin1 da karsilamalidirlar. Son olarak, empatik
liderlik, LUE gibi daha diyadik bir yaklasim benimserken, hizmetkar liderlik liderlerin takipgilerin
ihtiyaglarint nasil tatmin edeceklerine yonelir ve liderleri hizmetkar veya hizmetkar olmayan
kategorilerine ayirir. Empatik liderlik her lider-iiye iliskisini ayr1 olarak ve farkl bir gelisim yoluna ve
sonuca gore degerlendirir (Kock vd., 2019).

Sonuc, Tartisma ve Oneriler

Isletme arastirmalarinda Davramigsal Teorinin gelisimi ile ¢alisanin duygularinin, davranis ve
tutumlarinin 6nemsenmesi gerektigi anlasilmistir. Bugiin makineleri kontrol eden g¢alisandan, dijital
araglarin kontroliinde olan, gorevlerini fiziksel ortamlar haricinde yiiriitebilen, fiziksel cabalarin azaldig
is sireclerinden ziyade zihinsel ¢aba gerektiren gorevler ile karsi karsiya kalan caligana doniisiim
yasanmaktadir. Dijital araglarin kullanimlarinin siklig1 ve yapay zeka ¢alismalarindaki gelismeler bunun
en net kanitidir. Tiim bunlar yonetimsel siireglerin ve liderlik tarzlarinin 6nemini daha da artirmaktadir.
Isler, siirecler, yaklasim ve davranislar degistikge lider de degismektedir. Bu durum yapilan bilimsel
arastirmalar sonucu olusan liderlik teorilerine de bakilarak anlasilabilir. Liderlik teorilerinin degisimi ve
gelisimi, ¢esitli sosyal, ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel faktorlerle birlikte liderlik arastirmalarindaki
ilerlemelerle de iliskilidir. Bu faktorler bir araya gelerek liderlik anlayisinin stirekli olarak evrim
gecirmesine ve yeni liderlik modellerinin gelistirilmesine yol acar. Nitekim son yillarda ortaya ¢ikan
Empatik Liderlik Teorisi de bu liderlik modelleri arasinda sayilabilir. Bu arastirmada da empatik
liderligin tanimi, kavrami, kapsami, orgiite yansiyan sonuglar1 ve kuramsal alt yapis1 incelenmistir.

Yapilan birgok arastirma empatik liderligin calisan tutum ve davramiglart agisindan pozitif
yansimalarin1 ortaya koymustur. Yapilan arastirmalarda empatik liderligin ¢alisanlarin is tatminini
artirdig1 (Tortumlu, 2023), yenilikg¢i is davraniglarini gelistirdigi ve performansini yiikselttigi (Kock vd.,
2019); liderin empatik dilinin ¢alisan moralinin yiikseltilmesinde, yiiksek isgilicii devrenin
diistiriilmesinde ve is yasam dengesizligini azaltmada etkili oldugu (Deliu, 2019); ayrica empatik
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liderligin g¢alisanlarin psikolojik saglamliklarinin artirillmasinda 6nemli bir arag olabilecegi tespit
edilmistir (Wibowo & Paramita, 2022).

Empatik liderlik modeli ile ilgili Tirk¢e yazinda Tortumlu (2023)’{in ¢alismasi disinda baska
bir arastirmaya rastlanmamustir. Ozellikle Tiirk¢e alan yazinda liderin etkinligi ve ¢alisanlarla olan
iligkileri empatik liderlik ¢ercevesinde incelenebilir. Empatik liderler ¢alisanlarin 6rgiitle olan duygusal
baglarma destek verebilir, pozitif orgiit ikliminin olusmasina hizmet edebilir, orgiite iliskin giiven
diizeyleri ve orgiitsel adalet algilari yiikselebilir. Tiim bu ihtimaller alan yazin destekli kuramsal
calismalar dogrultusunda, empatik liderlik eksenli modeller kurularak arastirilabilir. Ozellikle
tasarlanacak empatik liderlik caligmalarinda orgiitsel baglilik, calisan motivasyonu, ¢alisan iyi olusu,
yaraticilik, {iretkenlik dis1 is davranislari, sinizm, yalmzlik, yabancilagma gibi konular
iligkilendirilebilir. Ayrica empatik liderlik modeli egitim kurumlarda, kamu idari kurumlarinda, turizm
isletmelerinde ve saglik kurumlarinda test edilebilir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam
Bu caligmada arastirma ve yayin etigine tiim kurallara uygun olarak hareket edilmistir.
Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar:
Bu makalede tiim ¢alismay1 yazar Muhammet Tortumlu hazirlamustir.
Cikar Beyani

Yazarin hi¢bir kisi, kurum ve kurulusla ¢ikar ¢atigmasi yoktur.
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Extended Abstract

Leadership is a phenomenon that has persisted throughout the history of humanity. Since the
periods when people lived in groups, they have assumed leadership roles. The most fundamental reason
for this is that leadership is a significant factor in maintaining the safety of life for individuals and
ensuring peace in shared living spaces. In enterprises where common goals are pursued, and actions are
taken collectively, leadership is effective in reaching objectives, making and implementing decisions,
and exercising control and supervision, essentially impacting all managerial activities. This phenomenon
evolves with changes and advancements in people's habits, lifestyles, and technology.

In the last century of organizational behavior literature research, numerous theories regarding
leadership styles have been proposed. In addition to relatively new leadership theories such as
Transformational Leadership, Servant Leadership, and Leader-Member Exchange Theories, the
Empathetic Leadership compare it with other leadership theories. In this study, the concept, definition,
and scope of empathetic leadership will be comprehensively explained, the relationship of empathetic
leadership with other leadership theories will be deliberated, and, in light of research conducted in the
field, the associations of empathetic leadership with the attitudes and behaviors of employees will be
examined.

Enterprises, which are the most crucial driving force of economic systems, sustain their
activities through the professional and emotional interactions among the groups of people working in
their units. The quality of relationships and interactions between managers and employees determines
the level of effectiveness and efficiency within the organization. Every employee within an organization
may possess a high-performance capacity. However, the absence of effective communication and the
failure to establish strong bonds within the organization are significant barriers to achieving the expected
high productivity. Therefore, the effective functioning of the organization is closely linked to the
effectiveness of communication and the formation of emotional bonds. The establishment and
strengthening of emotional bonds depend on organizational communication's effectiveness.

Today, organizational communication researchers are increasingly focusing on addressing real-
world issues through their studies. Researchers and practitioners particularly aim for a more socially just
and ethical organizational life. In these contexts, listening and emotional openness are essential both to
engage with organizational communication practices and as a research objective. In other words,
empathy and listening are regarded as indicators of good communication by the general public.
Moreover, research on social support has shown that listening is one of the most helpful behaviors during
distressing times. Indeed, the topics of listening and empathy are addressed in studies related to conflict
management, fostering closeness, leadership success, and developing a customer-oriented business
model.

Empathic leaders genuinely understand the situations of their employees and convey this
understanding to them. When followers perceive that their leader shows an understanding of their
circumstances without expecting anything in return (such as performance or productivity), it fosters
positive feelings towards the leader. This understanding strengthens the relationship between leader and
employee, leading to positive organizational outcomes. Leader empathy enables the development of
compassion and reciprocal empathy among employees. For instance, if a leader learns that an employee's
family member is ill and facilitates the employee despite the lack of official leave entitlement, the
employee may become more sensitive to their work and the responsibilities assigned by the leader. The
leader's understanding of the employee's situation can positively affect the employee’s performance, job
satisfaction, work engagement, and psychological resilience, potentially reducing their intention to leave
the job. Empathic leader's behavior can also provide significant advantages during organizational change
processes.

The study first addresses the significance of communication and empathy within the
organization. Empathy is one individual's ability to understand others' feelings, thoughts, and needs.
Empathy has been an important concept that has evolved and been researched over the past century in
conjunction with disciplines such as psychology, philosophy, and medicine. Empathy forms the basis of
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successful interpersonal relationships from psychological and biological perspectives. The research
emphasizes its crucial importance for both individual and societal well-being. The study concludes that
empathetic leadership could make significant contributions to the organizational behavior literature.
Particularly, it is highlighted that empathetic leadership not only positively influences employees'
performance, intention to leave, job satisfaction, and job engagement, but also could have positive
effects on organizational change processes. Furthermore, the study analyzes the relationship and
similarities between empathetic leadership and other leadership models. In this context, the importance
of empathetic leadership in modern organizations and how its implementation could enhance
organizational success are emphasized.

Except for Tortumlu's (2023) study, no other research has been found in the Turkish literature
regarding the empathetic leadership model. Especially within the Turkish literature, the effectiveness of
leaders and their relationships with employees can be examined within the framework of empathetic
leadership. Empathetic leaders can support employees' emotional connections with the organization,
contribute to the formation of a positive organizational climate, and elevate levels of trust and
perceptions of organizational justice within the organization. All of these possibilities can be explored
through the establishment of models centered around empathetic leadership, guided by theoretical
studies supported by the literature in the field.
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