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I — LIDERLIK KAVRAMI VE ORGANIZASYONLARDA LIDERILIK
DAVRANISINI ETKILEYEN SURECE VE YAPIYA AIT
UNSURLAR

Calismamizin basinda liderlik kavrami kapsaminda; lideriigin
tanimi, lider ve yonetici kavramlari arasmdaki iliski, liderligin
fonksiyonlar: ve liderlikte bashca yaklasimlarla birlikte organizas-
yonlarda liderlik davramgint etkileyen siire¢ ve yapiya an unsur-
lara yer verilecektir.

A - LIDERLIK KAVRAMI

Insanbk tarihinin ilk caglarindan bu yana siirekli olarak top-
luluklar belirli bir yapi igerisinde organize eden ve diizenleyen ki-

(*) Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Institiisii, Isletme Bolimii, Y&-
netim ve Organizasyon Anabilim dali Doktora Ogrencisi
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silere gereksinme duyulmustur (1). Insanlarin gereksinme ve bek-
lentilerini dile getiren ve davramslarim belirli bir amaca dogru
yonelterek diizenleyen kisiler, lider olarak kabul edilmektedir.
Toplumsal ve siyasal yasamda ¢gok onemli bir yere sahip olan lider-
lik olgusunun son yillarda isletme yonetimine iliskin konularda da
‘giderek onem kazandigir goriilmektedir. Clnkii, toplum amaciarin:
belirleyip tamimlayan, kendisini yoneten ve beklentilerini dile ge-
tiren bir lidere nasil gereksinme duyuyorsa; isletme organizasvon-
lar1 da iiyelerinin davranislarim: belirli bir amaca dogru yonelte-
rek yapiy1 harekete gegiren ve sorunlarinm ¢oziimiine yvol goste-
ren liderlere gereksinme duymaktadir (2).

1. Liderligin Tanum

Insanlarin orgiitsel, toplumsal ve siyasal yasaminda ©nemli
bir yer tutan liderlik olgusunun tanumi konusunda, hentiz belirli
bir goriis birligi saglanamamistir. Baska bir deyisle arastirmac-
lar, liderligi genellikle kendi kigisel goriis agilarina ve kendilerini
en ¢ok ilgilendiren olgulara gore tanimlamaktadirlar (3). Son yet-
misbes yil icinde liderlik lizerine 3000'den fazla kitap ve makale
yaymlanmig, ¢cok sayida liderlik teorileri sunulmustur. Ancak hala
bir liderin basarist ya da basarisizhi@ konusunda belirli bir sonuca
ulasilmasini saglayacak olgiide yeterli bilgi elde edilemenistiv (4).

Ralph M.Stodgill, liderlik literatiirii konusunda kapsamh birc
arastirma yaptikian sonra su sonuca ulagsmistir; «gok sayida lider-
lik tanimi oldugu kadar kavrami tamimlamaya ¢abalayan ¢ok sayi-
da kisi bulunmaktadir». Liderlik hakkinda yapilan genel aciklama-
larin ardindan, konuyla ilgili birkag tamim ele alinarak incelene-
cektir. Stodgill’e gore liderlik; «Karsilikli etkilesim ve bekleyis sii-
recinde yapimin korunmas: ve harekete gegirilmesidir» (5).

(1). Sait Soydan, «Organizasyon Acisindan Onderlik Teorilerine Bir Bakisg»,
ORGANIZASYON, Yil 1, 8.3 (1977), s.27.

(2) Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrains (Istanbul: 1981), s.187.

(3) Gary A. Yukl, Leadership in Organizations (London: Prentice-Hall In-
ternational Inc., 1981), s.2.

(4) Arthur G. Bedeian, Management (New York: The Dreyden Press, 1936),
s. 466. :

(5) Yukl, s.2. Ayrica Bkz: Ralph M. Stodgill, Handbookof ILeadership: A
Survey of Theory and Research (New York: Free Press, 1974), s.259.

162



Moarhead ve Griffin, liderligi; «grup iiyelerinin faaliyetlerini
amaci basarma dogrultusunda yoneltme ve koordine etmede etki-
nin, zora dayanmayan bigimde kullanimidir» bigiminde tanimla-
muslardir (6).

Bir kaynakta liderlik; «ortak bir amac etrafinda toplanmis ki-
siler (grup) ile onlarin davranislarimi belirleyen bir kisi arasindaki
iligki» olarak tamimlanmistir (7).

Buraya kadar verilen tamimlar incelendiginde, liderlik siirecin-
den sozedebilmek icin bazi unsurlarin varligina gerek duyuldugu
ortaya ¢tkmaktadir. Buna gore liderlik;

— lzleyiciler olarak adlandirilan bir grup insamin varligimi,

— Motivasyon, karsilikli etkilesim ve iletisim siireclerinin et-
kili kullanimini,

— lIzleyicilerin de amaglarini iceren ortak bir amacin ya da
amaclarin belirlenmesini,

— lzleyicilerin ¢abalarimin ve davranmslarimin belirlenen amag-
lar dogrultusunda koordine edilmesi ve yoneltilmesini,

— Liderin gliciiniin ve etkisinin zorla degil, 1Zleylcller1n kabul
alanlarina sunulmasint gerektirir.

2. Lider ve Yonetici Kavramlar Arasmdaki fligki

Lider kavrami, cogunlukla yonetici kavrami ile aym anlamda
- kullanilmaktadir; oysa, bu iki kavram birbirleriyle yakin iligki
icinde olmasimin yaninda, oldukga farkli anlamlara sahiptir. Lider-
lik ve yoneticilik fonksiyonlart bazen ayni kiside birlesebilirse de,
bu durum, her yoneticinin liderlik diizeyine ulastigi ya da her li-
derin yonetim islevlerini tiim kapsamiyla gerceklestirdigi anlami-
n1 taslmamaktadlr (8).

Iyi bir yonetici, aym zamanda iyi bir lider olabilir, ancak iyi
bir liderin etkin bir yonetici olmasi zorunlu degildir. Ayrica iyi bir
lider, yonetici pozisyonunda olmayabilir. Yonetici {invanina sahip

(6) Gregory Moorhead-Ricky W. Griffin, Organizational Behavior (Boston:
Houghton Mifflin Company, 1989), s.322. i

() Kemal Tosun, Yonetim ve Isletme Politikas: (Istanbul: 1990), s.59.

(8) Tosun, s. 58.
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bir kisi, diger insanlarin faaliyetleri ve davramslari iizerinde g¢ok
az bir etkiye sahip olabilir. Dier yandan yonetici tinvanini tasima-
yan bir kisi, calisma grubunun davramslan iizerinde etkili olabi-
lir (9). Bu nedenle, bir yoneticinin etkin bir bi¢imde astlarina yén
verme konusundaki yetenei, onun yiiriitme konusundaki yetene-
gini etkileyebilir. Ancak, lider genellikle baskalarinin davraniglarin
etkileyebilme gereksinimi duymaktadir (10).

Yoneticiler; planlamia, organize etme, yuriitme, koordine etme
ve denetim fonksiyonlarim yerine getirmektedirler. Bu durumda
liderlik, genellikle yiirtitme fonksiyonu icinde yer alan bir siireg
olarak kabul edilebilir. Yonetici, yiiriitme fonksiyonu iginde yer
alan motivasyon ve iletisim stire¢lerini etkili kullamimuyla, liderlik
davramsinda bulunmaktadir. Yénetici bu davramsi, etkinligi sag-
lamak icin; organizasyon yapisi, dis cevre kosullari ve astlarin
ritelikleri gibi degiskenlere uygun bir liderlik tarzini segerek gos-
terebilir.

Yakin iliski iginde oldugu kabul edilen liderlik ve yoneticilik
kavramlarint birbirlerinden ayiran bazi onemli unsurlar bulun-
maktadir.

— Liderler, zor kullanmaksizin toplumsal ve psikolojik etki
yapma glicline sahiptirler. Bu durumda, genellikle karizmatik ilig-
kiden yararlanimaktadir.

- Yoneticinin sahip oldugu yetki, tuimiiyle organizasyon hi-
P gu 'y y g y
yerarsisindeki konumuyla ilgilidir. Oysa, liderin sahip oldugu yet-
ki, organizasyon hiyerarsisinden cok, izlevicilerin kabul alanlarma
» Org ¥ $ 8
baghdir. Bununla beraber, yonetici gicting bulundugu statiiden
alirken, lider, genellikle izleyicilerinden almaktadir.

3. Liderligin Fonksiyonlar:

Bir yoneticinin planlama, organize etme, yirtitme, koordine
etme ve denetim fonksiyonlarim yerine getirmesine karsilik, bir
liderin hangi fonksiyonlari yerine getirdigi konusu kesin bir agik-
Liga kavusmamistir.

(9) Wayne R. Mondy ve Digerleri, Management Concepis and Pratices
(Boston: Allyn and Bacon Inc., 1986), s.313.

(i0) Herbert Hicks ve Ray Gullett (Cev. Besim Baykal), Organizagyoniar:
Teori ve Davrams (Istanbul: 1981), s. 233. '
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Bir kaynakta liderlik fonksiyonlar; uzlastirma, 6neride bulun-
ma, amag¢ saptama, katalize etme, gliven saglama, temsil etme,
motive ve &vgiide bulunma big¢iminde siiflandirilirken (11); bir
baska kaynakta liderlik fonksiyonlar: psikolojik ve sosyolojik ol-
mak iizere iki temel boyutta ele almumistir (12). Temelde birbirine
yakin konular1 dikkate alan iki yaklasima gore liderin fonksiyon-
larnt asagrdaki gibi belirlemek miimkiindiir.

a) Liderlik Fonksiyonlarma Psikolojik Yaklagim

Psikolojik yaklagima gore bir lider su fonksiyonlari yerine ge-
tirmektedir. v

Motivasyon: Lider, kendisine bagh izleyicilere yaptiklar: isin
degerli ve onemli oldugunu hissettirmek yoluyla, onlari organizas-
yon amagclarim benimsemeleri ve bu amacglan gercgeklestirebilme-
leri i¢in motive eder. ‘ (

Ovgiide Bulunma: Liderler, ovgiide bulunma yoluyla izleyici-
lerin performanst lzerinde etkili olabilirler. Bu 6vgliyli onlara is-
lerinin 6nemli oldugunu, yaptiklar islerin begenildigini ve onlara
karsy igten sevgi duyduklarun gostermek yoluyla belirtebilirler,

Gliven Saglama: Organizasyonun icinde bulundugu giic kosul-
larda liderin, olumiu ve iyimser bir tavur takwmmasi, izleyicilerde
gliven duygusu uyanmasini saglayabilir (13).

b) Liderlik Fonksiyonlarma Sosyolojik Yaklagsim

Sosyolojik yaklasima gére liderler, su fonksiyonlar: yerine ge-
tirmektedirler.

Uzlastirma: Organizasyonda kisilerarast ya da gruplararasi ¢a-
tisma cogu zaman kaginmilmaz bir sonugtur. Bazi ¢atismalarin or-
ganizasyon amaclarmim basarilmasina olumlu bir katkida bulun-
dugu kabul edilmektedir. Bununla beraber, asir1 ¢atigma, organi-
zasyon lzerinde yikici etkilere neden olabilir. Bu durumda; go-
riisme, arabuluculuk, tarafsizlik yoluyla catismanin olumsuz etki-
lerini en aza indirmek, liderin 6nemli bir fonksiyonudur (14).

(11) Herbert Hicks ve Ray Gullett, Management (London: International
Student Books, 1981), s.479.

(12) James L. Gibson, John Ivancevich ve James Donnelly, Organizations
(Texas: Business Publications, 1973), s.292,

(13) Hicks ve Gullett, Management, s.479-480,

(14) Gibson, Ivancevich ve Donnelly, s.293.



Amac¢ Saptama: Lider, organizasyonda amag saptama fonksi-
yonunu da yerine getirmektedir. Organizasyonun etkinlii icin,
amaglarin organizasyon biinyesine uygun ve izleyicilerin birlikte
© ¢alismasina olanak verecek 6zellikte olmasina dikkat edilmelidir(15).

Katalize Etme: Bir organizasyon icinde, bir hareketi baglat-
mak veya hizlandirabilmek icin bir giice gereksinim vardir. Bir
kimsenin bagskalarint kendi istedigi yonde davramsa yonlendirme
yetenegi olan bu giig, lider tarafindan, izleyicilerde ¢aligma istegi
uyandirmak i¢in, bir katalizor olarak hareket etme yoluyla sagla-
nabilir (16).

Temsil Etme: Bir lider, genellikle, organizasyonun temsilcisi-
dir. Di1s gevrede herhangi bir konu iizerinde, organizasyon adina
konusma hakkina sahiptir.

Oneride Bulunda: Bir lider, iiyesi oldugu gruba oneriler getir-
mek durumundadir. Lider, oneriyi «ben bu yontemin en iyi olaca-
gma inaniyorum» bigiminde zora dayanmaksizin izleyicilere akta-
rabilir. Boylece izleyicilere karara katilma olanagi saglanmis ol-
maktadir (17).

4. Liderlikie Baslica Yaklasmmlar

Liderlik, arastirmacilarin bu konu hakkindaki diisiincelerine
ve metodolojik tercihlerine bagli olarak farkli bigimlerde incelen-
mistir (18). Bilim adamlarinn liderlik ile ilgili goriislerine kaynak
olusturan arastirma ve incelemeleri; a) ozellikler yaklasimi, b)
davramssal yaklasim ve ¢) durumsal yaklasim olmak iizere iig
temel grupta simflandirmak miimkiindiir.

a) Ozellikler yaklasmmma gore basarili liderler, basarili olma-
yan liderlere gore belirli ézelliklere sahiptirler (19). Bu yaklasim,
liderin sahip oldugu ozellikleri, liderlik siirecinin etkinligini be-
Iirleyen, en onemli [aktor olarak kabul etmektedir. Lider, fiziksel
ve kisisel ozellikleriyle izleyicilerden farklidir. Zeka, ileriyi gore-

(15) Hicks ve Gullett, Grganizasyonlar ..., s.240.

(16) Tamer Kocel, Isletme Yoneticiligi (Istanbul: 1989), s.244. Ayrica bkz:
Hicks ve Gullett, Organizasyonlar ..., s. 240,

(17) Hicks ve Gullett, Managernent, s.479.

(18) Yukl, s.7.

(19) Dexeli, s.188.
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bilme, kendine giiven, yas, boy, cinsiyet, diiriistliik ve karar verme
gibi ozelliklere sahip liderler, izleyiciler tarafindan basarili kabul
edilen liderlerdir (20). ’

Liderin ustiin nitelik ve yeteneklere sahip olmasi, mantikl
olarak kabul edilmekle birlikte, 6nemli. olan liderin kendisini iz-
leyen kimselerin, onun bu nitelik ve yeteneklere sahip olduguna
inanmalaridir (21). Ayrica liderin ozelliklerini dl¢lilebilecek bigim-
de tamimlamanin gii¢ligii ve belirli bir ozelligin farkly sekillerde
anlasilmasi, bu yaklasimun liderlik siirecini aglklamada yetersiz
kalmasina neden olmustur (22).

b) Davranigsal yaklagim, liderlerin 6zellikleri yerine, liderlerin
ne yaptig1 tizerinde durmaktadir. Bazi arastirmacilar, yoneticilerin
davranis yapilar1 ve faaliyetlerini tanimlamaya ¢alisirken bazi aras-
tirmacilar da etkili ve etkili olmayan liderler arasinda, davranis
yapilarinda ortaya cikan farkliliklari tanimlamaya c¢alismislardir
(23). Davramgsal yaklasim, liderierin davranis bigimleri ile tanim-
lanabilecekleri temeline dayanmaktadir. Buna gore liderlik, bireye
ozgli bir unsur degll daha ¢ok liderin, grubun diger iiyeleriyle siir-

dirdiigii iliskilerden ileri gelen bir davrams tarzi olarak kabul
edilmektedir.

Bu aciklamadan, liderin ait oldugu gruptan bagimsiz olmadi-
g1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Lider, yol gosterir, ancak kendisi de
grup tarafindan etkilenir (24). Davramissal yaklasima Sistem -4
teorisiyle Rensis Likert, Yonetim Skalasi ile Robert Blake ve Jane
Mouton o6nemli katkilarda bulunmuslardir. Bunun yaninda, Ohio
Eyalet Universitesi arastirmalari, Michigan Universitesi arastirma-
lar, liderlikte davranigsal yaklagim kapsaminda yapilan diger
arastirmalardir (25).

¢) Liderlikte durumsallik yaklasmﬂna katkida bulunan teori-
ler, olaym olustugu kosullara agirlik veren teorilerdir. Bu teori-

(20) Kogel, s.260. Ayrica bkz.: Dursun Bingdl, Personel Yonetimi ve Beseri
Itiskiler (Erzurum: 1990), s.212.

(21) Soydan, s. 30.

(22) Kogel, s.262.

(23) Yukl, s.8.

(24) Soydan, s.31. ‘ '

(25) Mondy ve Digerleri, ss.316-322. Ayrica bkz: James A. F. Stoner ve Charles
Wankel, Management (New Jersey: Prentice-Hall International, 1986),
ss. 448-450; Dereli, s.231.
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lerin genel varsayimi, degisik kosullarin o kosullara uygun lider-
lik tarzlarimi gerektirdigidir (26). :

Liderlikte durumsallik yaklasimini olusturan belli bash teori-
ler arasimnda; Fred E. Fiedler'in liderlik teorisi, Robert J. House nin
yol-amag teorisi, Vroom ve Yetton'un normatif teorisi ve Hersey-
Blanchard'm durumsal liderlik teorilerdir (27).

ikinci boliimde, basta Fred E. Fiedler'in teorisi olmak iizere,
durumsallik yaklasimi daha kapsamli bi¢imde ele alinacakiir.

B. CRGANIZASYONLARDA LIDERLIK DAVRANISINI ETKI-
LEYEN SURECLE VE YAPI ILE (LGILI UNSURLAR

Organizasyonlarda liderlik davranisim etkileyen unsurlary; sii-
re¢ ile ilgili unsurlar ve yapi ile -ilgili unsurlar olmak {izere iki
bicimde incelemek miimkiindiir.

1. Siire¢ Ile Iigili Unsurlar

Liderlik, organizasyonun dinamik yoniinti olusturan; amag sap-
tama, karsihklt etkilesim-haberlesme, karar verme, motivasyon ve
kontrol unsurlariyla baglantili bir organizasyon stirecidir. Orga-
nizasyonun statik yapisint harckete geciren liderlik davranisinm
etkinligi bu siireglerin bagarili bicimde kullanilmasina baglidir.
Burada liderlik davramslar ile organizasyon siirecleri arasindaki
iliski ele alinacaktir. :

a) Amag¢ Saptama Siireci

Bir organizasyonun faaliyetleri, herseyden once, bir amaci ya
da amaglar1 basarmaya yonelik olmalidir. Bir grup insanin faali-
yetlerini organizasyon amaglarimi basarma dogrultusunda etkile-
yen lider, aym1 zamanda gerceklestirilmesi hedeflenen amaclarin
da belirleyicisi durumundadir. Bununla beraber lider, organizas-
‘yonun Dbiitiiniine iliskin amaglarin belirlenmesinin yaminda, izle-
yiciler i¢in degerli olan ve onlarin beklentilerini dile getiren amag-

(26) (Kogel, s.270.

(27) Inan Ozalp, «Onderlikte Durumsalhk Yaklasumi ve Fred E. Fiedler ile
Robert J. House'nin Onderlik Modellerinin Durumsallik Agisindan In-
celenmesi», AU, LIBF. Dergisi, C.IV, S.2 (Kasum, 1986) ss.29-39. Ayrica
bkz: Erol Ercn, Yonetim Psikolojisi (Istanbul: 1989), s.372; Kogel, s.271.
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lar1 da saptamak zorundadir. Bu nedenle, bir grup insammn faali-
yetlerini organizasyon amaglari dogrultusunda koordine etme ve
diizenlemede basarili olabilmek, dnemli olciide izleyicilerin ¢alis-
ma alanlariyla ve kendileriyle ilgili amaglarin belirlenmesine ka-
tiltmlarini saglayacak bir sistemin kurulmasina baghdir.

b) Haberlesme ve Karsilikli Etkilesim Siireci

Bir organizasyon siireci olarak haberlesme, insanlari birbirine
baglayan ve grup halinde ahenkli bir bi¢imde ¢alismalarina olanak
saglayan ozellige sahip olmalidir (28). Bir liderin, basariya ulag-
mast haberlesme siirecini etkin bir bigimde kullanmasima baghdar.
Ciinki, izleyiciler ya da grup olmaksizin fazla bir anlam tasuma-
yan liderlik siirecinin gerceklesmesi dnemli olgiide izleyiciler ve
lider arasmdaki bilgi akisinin gerektigi bigimde saglanmasiyla ilgi-
lidir.

Organizasyonun varhgim stirdiirmesini saglayan haberlesme;
iiyelerinin kargihikli etkilesimini kolaylastirmaktadir. Kargihikli et-
kilesim, izleyicilerin gérevleriyle ilgili bekleyisleri ve organizasyo-
nun. gerekleri arasindaki uyusmanin saglanmas: bakimundan, or-
ganizasyon ve birey arasmdaki bir kaynagma siirecini basglatmak-
tadir. Organizasyona ait bekleyislerle, bireyin bu bekleyislerle ilgili
algilar1 birbirlerini etkilemektedir. Bu nedenle, organizasyonun de-
vamlili1 icin karsilikli etkilesim zorunludur (29). Lider, karsilikli
etkilesim siirecinde organizasyon amaglariyla bireyin bekleyisleri
arasmndaki dengenin kurulmasinda, haberlesme kanallarina yalniz-
ca dikey olarak degil, ayn1 zamanda yatay ve capraz olarak kulla-
mimina olanak saglayarak, organizasyon amaglariyla bireylerin
amaglari arasindaki biitiinlesmeyi gerceklestirmek zorundadir.

¢) Karar Verme Siireci

Karar verme, yonetsel bir faaliyet oldugu kadar, bir organi-
zasyon siireci olarak da liderlik acisindan biiytik onem tasimakta-
dir. Lider; tiyesi oldugu organizasyon amaglarmin saptanmasinda,
gerceklestirilmesinde ve ortaya ¢ikan sorunlara uygun ¢oziim 6ne-
rilerinin segiminde surekli olarak karar vermek durumundadir.
Bununla beraber, liderlikie, karar verme siirecinin demokratik
ozelligi on plana ¢ikmaktadir. Lider, tiim tiyelerinin karar verme

(28) Eren, s.275.
(29) Dereli, ss. 9394,
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slirecine katilimlarini saglayacak bir sistemi benimsemek durumun-
dadir. Clinkii liderin aldigy kararlar, grup iiyelerinin ya da izleyi-
cilerin organizasyon icindeki faaliyetlerini ve davramslarimi da et-
kileyeceginden, bu etkinin zorlamaya dayanmaksizin 1zley1c1ler1n
kabul alanlarina sunulmasi gerekmektedir.

d) Motivasyon Siireci

Bir lider, organizasyon amaglarinin basariya ulasmasina olum-
lu katkida bulunmada izleyicilerin motivasyonunda, kisisel ihtiyag-
lar1 ve beklentileri de dikkate almaktadir. Buna gore, organizas-

_yonun tiim iiyelerini ilgilendiren ihtiyaclarin analiz edilmesine yo-
nelmis bir motivasyon siirecinin; yalnizca alt diizeydeki ihtiyagla-
rin tatminine yonelmis bir sistemden daha bagsarili olmasi miim-
kiindiir (30). Lider, izleyicilerinin motivasyonunda, ekonomik bek-
lentilerini dikkate almanin yaminda onlarin toplumsal bir varlik
olmasindan hareketle, sayginlik, yiikselme gibi ihtiyaclarinin da
tatminine yonelmis bir motivasyon sistemini temel almalidir.

e) Kontrol Siireci

Kontrol, yeteneginin her diizeyinde insan faaliyetlerini, orga-
nizasyonun. amaglarina yoneltmede, kisisel performansa oldugu
kadar (31), grup performansina da katkida bulunan bir aractir. Bu
"durumda yoneticinin amaglari basarma sirasindaki sapmalari or-
taya ¢ikarma ve diizeltme faaliyetlerinde bulunmanmn yaninda, bir
lider olarak kontrolu izleyicilerin egitimine ve gelismesine, dola-
yisiyla organizasyon etkinligini saglama siireci yoniinde kullanma-
s1 gerekmektedir.

Lider, kontrol siirecinde, izleyicilerin hangi konularda basarili
clacaklarina iligkin ipuglar1 vermekle onlari giidiiledigi gibi, ken-
disini de basarili kilacak diizenlemelerle ortaya ¢ikaracak yetenek
ve becerilerini gelistirme olanagi yaratmis olmaktadir (32).

2. Yap lile 1lgili Unsurlar

Lider, bir organizasyonun yapisimi belirleyen bicimsel ozellik-
ler, yetki-sorumluluk, merkezlesme ve merkezlesmeme gibi unsur-

(30) Gibson, Ivancevich ve Donnelly, s.292.

(31) Burt Scanlan ve Bernard Keys, Management and Organizational Behavior
(New York: John Wiley and Sons, 1983), s.98.

(32) Eren, s.487.
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larin yanisira bir grup insanmn faaliyetlerini yasal ya da zorlayici
giiciniin olmadigr durumlarda da etkileyebilen kisidir. Ancak, li-
derler nasil bir davramis tarzi gosterirlerse gostersinler, belirli bir
organizasyon yapist icinde faaliyet gostermek zorundadirlar. Bu
nedenle, bir organizasyon i¢inde liderin yerini ve iliskilerini belir-
lemek igin; organizasyona ait bazi yapisal unsurlarn liderlik ol-
gusu karsisindaki durumunu incelemek gerekmektedir.

a) Organizasyon Yapisi ve Liderlik Davranig:

Bir organizasyonu olusturan unsurlarin, gbrevierin ve karsi-
Iikh iliskilerin, belirli bir amaci gergeklestirebilecek bigimde dii-
zenlenmesi, organizasyon yapisini ortaya ¢ikarmaktadir. Organi-
zasyon yapist; amaca yonelik gorev, yetki ve sorumluluklarin be-
lirlenmesi ve bunlarin dagilim bigimini ifade etmektedir.

~ Yetki ve sorumluluklarin, isletmelerin amaglaria ve 6zel ko-
sullarina gbre, organizasyonun en ust basamaginda toplanmasi,
merkezi komuta-organizasyon yapisim1 olustururken, organizasyo-
nun daha alt basamaklarina devredilmesi, merkezi olmayan bir
organizasyon bi¢imini yaratmaktadir. Bununla beraber, yetki ve
sorumluluklar, duruma gore organizasyonda hem proje grubu yo-
neticilerine hem de fonksiyonel boliim yoneticilerine dagitilarak,
matriks yapimin olusturulmasi da miimkiindiir.

Liderler, belirli bir organizasyon yapisi iginde, grup perfor-
mansin etkileme yoluyla, amaclarima ulasmaya calismaktadirlar.
Ustiinliikleri ve sakincalariyla, her organizasyon yapisi, lidere et-
kinligi saglamada bir takim firsatlar sunarken, bazi engelleri de
beraberinde getirmektedir.

Komuta organizasyon yapist lidere, pozisyona dayali giiciiniin
yarattigi ustiinlitkleri saglamaktadir ancak, asagi dogru dikey ha-
berlesme sisteminden dolayi, izleyicilerin kabul alanlarina yonel-,

~mesi gliglesmektedir. Bu durumda, liderin giicii, izleyicilerden ¢ok,
bulundugu pozisyona dayalidir. Ote yandan, matriks yapi liderlere
bigimsel yetkinin sagladigr olanaklarin yaninda, grupca karar
verme ve tilm worganizasyonu ¢ok yonlii bicimde kusatan ha-
berlesme sistemi gibi olanaklarla, astlarin kabul alanlarina yone-
lerek, onlarin performanslarini arttirma firsatim vermektedir. Ay-
rica, ikili komuta sisteminden dogan sorunlarin ¢oziimii ve faali-
yetlerin tliimiinde etkinliin saglanmasi, yoOnetici yeteneklerinin
yamsira, astlar1 motive ederek organizasyon amaglariyla biitiin-
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lesmelerini saglayan, sorunlarn ¢oztimiine iliskin kararlarmn alin-
masinda gruplara yol gosteren uzlastirict bir davranis gosteren
liderleri gerektirmektedir.

Liderlik, genellikle statik bir durumu ifade eden organizasyon
yapisint motivasyon, karar verme, haberlesme ve kontrol gibi sii-
reclerle harekete gegirerek, organizasyon yapisi, dis ¢evre ve insan
faktdrii arasindaki dengeyi olusturan bir silirec niteligini tasumak-
tadir.

b) Yetki ve Sorumluluk

Bir liderin etkinligi ve davranisi, timiiyle bulundugu pozisyo-
nun gerektirdigi yetki ve sorumluluga bagl degildir. Ancak, lide-
rin pozisyona dayanan giictinii ifade eden yetki ve sorumluluk
iligkisinin, liderin basarisini onemli olgiide etkileyecegi aciktir. Li-
derlik giictinli artirmanin belirgin yollarindan biri olarak yetki,
lidere emir verme, degerlendirme, odillendirme ve cezalandirma
hakkim vermektedir. Bu durumda, c¢esitli yetkilerle donanmis bir
liderin bu yetkiye daha az sahip olan liderlere gore, basarili ol
mas1 milmkiindilir (33). Ciinkii lider, bilgiye ve kisiligine dayanan
glictiniin yaninda, bulundugu hiyerarsinin sagladigr birtakim ola-
naklardan da yararlanma durumundadir:

Liderin bulundugil hiyerarsik konuma gore sahip oldugu yet-
ki, organizasyonun iist kademesinden agagiya dogru inildiginde,
nitelik ve kapsam yoniiyle farklhilasmaktadir.

Yetki, bir liderin, basarisimi ve gliclinii artiran onemli unsur-
lardan biridir. Ancak, bir lideri yoneticiden ayiran en onemli Gzel-
Iik, hangi kademede ve pozisyonda olursa olsun liderlik yetkisinin
izleyiciler tarafindan benimsenmesiyle olusmasidir. Bu durumda
yetki, liderin gruba karsi gosterdigi anlayis ve davranis ozellikle-
riyle belirlenmektedir (34). Liderin bicimsel yetkisi, bulundugu po-
zisyona dayalidir, ancak, liderin uzlastirma, motive etme gibi fonk-
siyonlar1 yerine getirebilmesi i¢in, bi¢imsel yetkisi yeterli degildir.
Liderin, fonksiyonlarini basariyla yerine getirebilmesi i¢in, izleyi-
cilerin kabul alanlariyla dogrudan iligkili olan, bilgiye ve kisilige
dayali bicimsel olmayan yetkiye de sahip olmasi zorunludur.

(33) Ozalp, Onderlikte ..., ss.31-32; Kocgel, s.274.
(34) Eren, ss. 364-365. ’
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¢) Merkezlesme ve Merkezlesmeme

Merkezlesme, yetkinin organizasyonun ust yonetiminde toplan-
masint ifade eder. Merkezlesmeme, yetki devri yoluyla, ait basa-
maklara karar alma serbestliginin tanmmasidir (35). Merkezles-
me durumunda onemli kararlar, st yonetim tarafindan verilmekte
ve karar verme bir kisiye veya kiigiik gruba ait olmaktadir (36).

Bir organizasyonun merkezi ya da merkezi olmayan bir yo-
netim yapisini benimsemesi, liderligin ortaya ¢ikmasi ve basarisi
iizerinde etkili olmaktadir. Merkezi bir sistemde ve organizasyonun
tist kademelerinde yer alan bir lider, bilgiye daha yakin olmasi
nedeniyle, alt kademede yer alanlarin faaliyetlerini ve davranisla-
rin1, daha etkin bicimde kontrol edebilir (37). Bu durumda lider,
hiyerarsik pozisyonun sagladigl olanaklarin yaninda, merkezi bir
yapinin geregi olan, merkezi haberlesme ve kontrol olanaklariyla
daha fazla giic clde etmektedir. Boyle bir yapida, tek bir liderin
ya da bir grup liderin, mevkiye dayanan giicii elde etme olanak-
lar1 vardir. Daha alt kademede yer alanlar ise, bilgileri ve kisilik
ozellikleriyle ait olduklart bigimsel olmayan gruplarda diger grup
tiyelerinin kabul alanlarina bagh olarak giic saglayabilirler.

Merkezi olmayan bir ydapida, karar verme yetkisi alt kaderme-
lere devredildiginden, haberlesme. stireci, dikey olmanmn yani sira
vatay ve capraz bi¢imde organizasyonu bir sebeke agi gibi kusat-
maktadir. Merkezi olmayan bir haberlesme sistemiyle, en iist ka-
demede yer alan liderin, bilgiye yakin oldugu kadar, alt kademe-
de yer alanlar da kendileri i¢in tnemli olan bilgiye yakmndirlar.
Bu durumda yetkinin devredilmesiyle, alt kademede yer alanla-
rinda pozisyona dayanan giicleri artacagindan, ¢ok sayida bircyin
lider olma sansi artacaktir (38). Buna gore pozisyona dayanan gi-
ciniin yaninda, bilgisi ve kisiligi ile toplumsal etki yapma giiciine
sahip olan lider, digerierine gore daha glicli durumda olabilir.

(35) Stoner ve Wankel, s. 311,

(36) inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, (Eskischir: C.1I, 1992), s.117.

(37) Blair Kolasa (Cev. Kemal Tosun ve Digerleri), Isletmeler I¢in Davranis
Bilimlerine Giris (Istanbul: Isletme ITktisadi Enstitiisii Yaymlar: No: 1,
1979), s.589. '

(38) Zeyyat Sabuncuoglu, Cabsma Psikolojisi (Bursa: Uludal Universitesi
Basimevi, 1984), s. 140.



II - DURUMSALLIK YAKLASIMI ACISINDAN LIDERLIK VE
DURUMSAL LIiDERLIK TEORILERI !

Durumsallik yaklagimina gére, bir isletmenin i¢inde bulundu-
gu kosullar; yonetim bi¢imini ve organizasyon yapisim etkilemek-
tedir. Bu nedenle, her kosulda gegerli bir yonetim bicimi ve orga-
nizasyon yapist bulunmamaktadir. Isletmenin icinde bulundugu
kosullar; yonetim biciminin ve organizasyon vapisinin gegerlili-
ginin ya da gecgersizliginin belirleyicisidir. Bununla beraber, kosul-
lar bir organizasyon yapisini ya da yonetim bicimini etkiledigi ka-
dar, liderlik davranisini da etkileyecektir. Bu durumda belirli bir
kosulda basarili olan bir liderlik tarzmin kosullarm degismesi du-
rumunda, aym Olgiide basarili olmasi giiglesecektir.

Bu bolumde, liderlik davranisinin; liderin i¢inde bulundugu
kosullar tarafindan nasil etkilendigi ve hangi kosulda, hangi tiir
liderlik tarzinin daha uygun olacagi konusu; durumsallik yaklasi-
mi kapsaminda yer alan basta Fred E. Fiedler'in liderlik teorisi
olmak tzere birkac liderlik teorisi 1sifinda incelenecektir.

A - DURUMSALLIK YAKLASIMI ACISINDAN LIDERLIK

Liderlikte, durumsallik yaklasimindan once gelistirilen Ozel-
likler ve davramigsal yaklasimlarda, etkili liderlik ozellikleri ve
davramslan belirlenmeye calisilmis ancak, liderlik ézelliklerinden
veya liderlik davranmislarimdan en uygununu bulma c¢abalar1 6nemli
olgtide basarisiz olmustur (39). ‘

Ozellikler yaklasiminda, liderin sahip oldugu ozelliklerin &lgii-
lebilecek bigimde tamimlanmamasi, bu yaklagimin liderlik siirecini
agiklamada yetersiz kalmasina neden olmustur. Davramigsal yak-
lasimda, liderin ise-yonelik veya kisiye-yonelik davranig gosterebi-
lecegini belirtmis ancak, hangi kosullarda ise yonelik davranisin
etkili olacagini saptamamustir. Genel olarak, kisiye yonelik liderlik
davramigini, grup iiyelerinin tatminini ve verimliligini, bunun so-
nucunda liderin etkinligini artiracag: varsayimina dayanmaktadir
. (40).

(39) John M. Ivancevich, James H. Donnelly ve James L. Gibson, Managing
For Performance (Texas: Busines Publications, 1983), s.296.
(49) Kocgel, s.271.
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Bunlara karsilik, duruma bagh etkili liderlikte, bir liderin
kisisel ozellikleri ve davraniglari disinda, liderlik tarzimi Onemli
Olgtide etkileyen durumsal faktorler gbzoniine alinmaktadir. Du-
rumsal teorilerin gelisimi; etkili davrams1 aciklama veya tahmin
etmede, evrensel nitelikli ozellikler ve davramssal teorilerin, du-
rumsal degiskenler karsisindaki yetersizligine verilen bir cevap
niteligi tasimaktadir(41).

Liderlikte durumsal yaklasimin gelismesine katkida bulunan
arastirmacilar, secilen durumsal degiskenlere uygun liderlik tar-
zin1 kurmaya c¢alismislardir (42). Bu calismalar, 198G'lerden bas-
layarak, arastirmacilarin ilgilerini, lider ve grubunu cevieleyen du-
rumsal faktorlere yoneltmeleriyle artmistir (43). Durumsal teoriler,
tiim kosullarda yapilan islerde, davranista bulunmanin tek bir yo-
lu olmadigimi 6ne siirmektedirler (44).

Liderlikte durumsallik yaklasimi, hem ozellikler vaklasimi
hem de davramigsal yaklagmmdan daha karmasiktir. Bu yaklasim,
liderin &zelliklerinin veya davramiglarinin dnemini de dikkate al-
maktadir. Sekil-1'de, liderin kisisel 6zellikleri, davramslar: ve lider-
lik durumunda faktorlerin karsilikly etkilesimine bagli olarak or-
taya ¢ikan liderlik davranisi gosterilmektedir (45).

. . 1 Etkililg
Etlgh Liderlerin Ozellikleri Etkili Liderlerin Davramg: Performanss
§.Ozellikler L] 1 .Kiglye Yonelik ——»] 2 £tkili Birey
2 Ihtiyaciar 2.Ige Yonelik = ve Grup
3.Gudtler Performans)

!

Durumsal Faktorler

1.Astlarin Ihtiyagierm ve Giidilleri
2.Grup lklimi

3 Liderin Pozisyon Giicii

4.lg Grubunun Yapist

SEKIL-1 : Etkili Liderlikte Durumsal Yaklasim
Kaynak : John lvancevich, James Donnelly ve James Gibson, Managing for
Performance (Texas: Business Publications, 1983), s. 206.

(41) Judith R..Gordon, A Diagnostic Appreach to QOrganizational Behavior
(Boston: Allyn and Bacon, 1991), s.347.

(42) Donald D. White ve David A. Bednar, Organizational Behaviour (Boston:
Allyn and Bacon, 1986), 's.498.

(43) Ozalp, s.28.

(44) Gordon, s.347.

(45) Ivencevich, Donnelly ve Gibson, Managing ..., s.296.
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Sekilde liderlik tarzinin belirlenmesinde, liderin ozelliklerine
ve ise yonelik ya da kisiye yonelik ya da kisiye yonelik davranis-
larina; astlarin ihtiyaglari, grubun iklimi, liderin pozisyon giicii ve
is grubunun yapist gibi durumsal faktorlerin etkileri gozoniine
alinmaktadir. Sonug olarak, liderlerin kisisel ozellikleri, liderlerin
© davranmislar1 ve liderlik durumunda faktorlerin karsiliklt etkilesi-
minden, etkili is performans: veya etkili birey ve grup performan-
s1 saglanabilmektedir.

B- DURUMSAL LIDERLIK TEORILERI

Durumsallik yaklasimi kapsaminda, hangi kosullarda hangi
tarz liderligin daha etkili olabilecegini ortaya ¢tkarmay: amaglayan
aragtirmalar, son otuz yil i¢inde gelismeye basglamistir. Bu konuda
ilk kapsamli ¢alisma, Fred E. Fiedler tarafindan yapilmugtir. Ko-
nunun agirhk noktasim olusturan Fiedler'in durumsal liderlik teo-
risi disinda, Paul Hersey-Kenneth H. Blanchard, Robert J. Housc
ve Victor Vroom-Philip Yetton tarafindan gelistirilen teorilere de
burada kisaca yer verilmesi uygun goriilmiistiir.

1. Hersey-Blanchard’m Durumsal Liderlik Teorisi

Yasam donemi teorisi olarak adlandirilan Paul Hersey-Ken
Blanchard tarafindan gelistirilen durumsal liderlik teorisi, astlarmn
olgunluguna bagl ise-yonelik ve iliskiye-yonelik lider davranisinin
etkinligini incelemektedir (46).

Hersey ve Blanchard'in liderlik teorisi, izleyiciler iizerinde yo-
gunlasmis durumsal bir teoridir. Burada, izieyiciler iizerinde yo-
gunlasildigs ve olgunluk kavraminin ne anlama geldigi konusuna
aciklik getirmek gerekmektedir. Lideri kabul etmek ya da reddet-
mek izleyicilerin gercegini yansittigindan, liderlik etkinliginde izle-
yiciler iizerine yogunlasmistir. Ciinkii, ne yaptifina bakilmaksizin
lider etkinligi, izleyicilerin faaliyetlerine baghdir.

Hersey ve Blanchard tarafindan tammmlandig bi¢imde olgun-
luk kavram; insanlarin kendi davramslarim yonetmede sorumlu-
luk almaya istekli ve yetenekli olmalaridir. Olgunluk; is olgunlugu
ve psikolojik olgunluk olmak iizere iki unsuru icermektedir. Is
olgunlugu; bir kimsenin bilgi ve yeteneklerini igermektedir. s ol-

(46) Moorhecad ve Griffin, s.342; Yukl, s.168.
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gunlugu yiiksek olan kisiler digerleri tarafindan yonlendirilmeksi-
zin islerini basarmada gerekli bilgi, yetenek ve deneyime sahip-
tirler. |

Psikolojik olgunluk, birseyler yapma konusunda motive olma
va da istekli olmak ile ilgilidir. Psikolojik olgunlugu yiiksek olan
kisiler, dig faktorlere ihtiya¢ duymaksizin dogustan motive edil-
maislerdir (47).

Arastirmactlar gelistirdikleri olgiitte, farkh olgunluk diizeyine
uygun dort liderlik tarzina yer vermislerdir. Bu liderlik tarzlarin-
aa, izleyicinin is olgunlugu diizeyi arttikca, lider ise yonelik davra-
mst birakarak, iliskive yonelik davranisa agirlik vermektedir (48).

Konuyla ilgili faktorler asagidaki gibi tammlanmistir (49).

— Konusan: «Yiiksek Gorev-Diisiik iliski»: Lider, gorevlerin
yerine getirilmesinde kisilere neyi, ne zaman ve nerede yapacak-
lar1 konusunda bilgi verir ve rolleri tanimlar.

— Satan: «Yiiksek Gorev-Yiiksek iliski»: Lider, hem otoriter
hem de destekleyici davramsi saglar.

~— Katilmal: «Diisiik Gorev-Yiiksek Iliski»: Lider ve izleyici-
leri birlikte karar alirlar, lider ayrica kolaylastirma ve haberles-
tirme rollerini de yerine getirmektedir.

— Yetki Devreden: «Diisitkk Gorev-Diisiik Iliski»: Lider, oto-
rite ve destegi cok az diizeyde saglar.

Hersey ve Blanchard'in teorisine gore olgunluk dort asamada
tanrmlanmaktadir.

Olgunluk-1: Insanlar, bazt seyleri yerine getirmek icin sorum-
luluk almada hem isteksiz ve hem de yeteneksizdirler.

Olgunluk-2: Insanlar, bir isi yerine getirmede gerekli olan ye-
tenege sahip degil, ancak isteklidirler.

Olgunluk-3: Insanlar, liderin istedigini yerine getirmede yete-
nekli ancak isteksizdirler.

(47) Stephan P. Robbins, Organizational Behavior (New Jerscy, Prentice-Hall
Englewood Cliffs, 1991), s.365.

(48) Halil Can, Organizasyon ve Yomethn (Ankara: 1991), s.176.

(49) Robbins, ss.365-367.
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Olgunluk-4: Insanlar, liderin istedigini yerine getirmede hem
istekli, hem de yeteneklidirler.

Bu dort faktorii asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

Olgunluk-1 asamasinda izleyiciler, acik ve belirli emirlere ge-
reksinme duyarlar.

Olgunluk-2 asamasinda izleyiciler hem ise yonelik hem de ilis-
kiye yonelik davranisa ihtiyag duyarlar. Izleyiciler, psikolojik ola-
rak liderin isteklerine «ortak olmak» i¢in yiiksek diizeyde iliskiye
yonelik davranisi yerine getirmeye calisirlar. Izleyiciler, yetenek-
leri zayif olmalar1i durumunda, ise yonelik davranisy, . iliskiye yo-
nelik davranis ile telafi ederler.

Olgunluk-3 asamasinda, motivasyonla ilgili sorunlar, destek-
leyici, otoriter olmayan, katilime bir tarz ile en iyi bigimde ¢oziiliir.

Olgunluk-4 asamasinda izleyiciler sorumluluk alma konusun-
da hem istekli ve hem de yetenekli olduklarindan, lider izleyici-
lere miidahale etme geregini duymamaktadir.

2. Robert J. House'nin Yol-Ama¢ Teorisi

Robert J. House ve arkadaslary; yol-amag teorisini, motivasyon
konusunda Victor Vroom'un 6nerdigi beklenti teorisinden yararla-
narak gelistirmislerdir (50).

Yol-amac teorisi, astin tatmini ve motive edilmesinde liderin
etkisini incelemektedir. Teori; belirli bir isin basariimasinda is
gevresi, igin yapist gibi durumlar gozoniine alarak, izleyicilerin
motivasyonu ve tatmini konusundaki mevcut potansiyeli agiga ¢1-

karmada lidérin gerekli yapiyr olusturmas: temeline dayanmakta-
dir (51).

Robert J. House, motivasyondaki beklenti teorisine dayana-
rak, bir kisinin davranis ve tutumlarimi tahmin eden faktorleri; ki-
sinin is performansinin belirli sonuclara ulastiracagi konusundaki
inanc ile bu sonuglara kisinin verdigi deger olarak belirtmistir.
Buna gore, izleyiciler lider tarafindan;

— izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol) ve

(50) Gary Dessler, Organization Theory (New Jersey: Prentice-Hall Interna-
tional, 1986), s.358. Ayrica bkz: Ozalp, s.35; Kogel, s.276.
(51) Yukl, s.168; Dessler, s.358.

178



— izleyicilerin arzu ettigi odiillere yol gostermesiyle (amacg)
motive edilir. Boylece, odiilleri, elde etmenin performansin etkin-
ligine bagli oldugu kabul edilmektedir (52).

Teoriye gore, arzulanan performans ve amaclarin gerceklesti-
rilmesi, liderin, izleyicilerinin kisisel amaclarini gergeklestirmede
yol gostermelerine baghdir. Bu konuda gosterilecek caba ve dav-
ranislar, organizasyon amag¢ ve basarilarinin ara¢ olarak degerini
arttiracaktir (53). Sonug olarak liderin en 6nemli isi izleyiciler i¢in
onemli sayilacak amaclar belirlemek ve izleyicilerin amaglar ger-
ceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir (54).

House'nin teorisinde dort farkh liderlik davramsi yer almak-
tadir (55).

(1) Otoriter liderlik: Lider, astlardan neler beklendigini belir-
tir, astlarin perforimanslarint belirli standartlara gore siirdiirme-
lerinde, programlara gore calismalarinda ve \gorevlerlm nasil ba-
saracaklar1 konusunda yol gosterir.

(2) Destekleyici Liderlik: Lider, astlarin. thtiyaglari, ‘re‘fahlarl
ve statiileri igin ilgi gOsterir.

(3) Katilimar Liderlik: Lider karar almadan once, astlarin 6ne-
rilerini dikkate alir ve konu hakkinda astlarina danisir.

(4) Basarwya Yonelik Liderlik: Lider, amaglar belirlemede, iz-
leyicilerin daha iist diizeyde performans gostermelerini bekler ve
amaglart basarmaya yonelik cabalari konusunda izleyicilere guve—
l'llr

Belirlenen dort liderlik davramisimin uygunlugu, asagidaki du-
rumsal faktorler tarafindan etkilenmektedir (56).

a. Izleyicilerin ozellikleri,
b. Organizasyonun yapist ve cevre baskisy,

c. Isin niteligi.

(52) Moorhead ve Griffin, s.334.

(53) Eren, s.381.

(54) Ozalp, «Onderlikte ..., s.36.

(35) Moorhecad ve Griffin, s.335.
(56) Kogel, s.278.
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Arastirma sonucu elde edilen bulgulara gore, liderlik davra-
nist; izleyicilerin kisisel ozelliklerinin etkiledigi tatmin diizeyleri,
organizasyon yapisini yansitan bicimsel yetki sistemi ve gorevin
gerektirdigi belirli standart ve yontemlere baghdar.

3. Vroom-Yetton'un Liderlik Teorfsi

Durumsallik yaklagimina yeni eklenmis teorilerden biri de
Victor Vroom ve Philip Yetton taralindan gelistirilen katilmali
lider teorisidir. Teori izleyicilerin, karar1 kabul etmeleri ve kara-
rin niteligi yoniyle liderin karar davranisini nasil etkiledigi teme-
line dayanmaktadur (57). Arastirmacilar, faaliyetleri; gorev yapila-
rnmmn gereklerine gore degistirildigini, lider davramismnin da gorev
yapisina uyarlanmasi gerektigini ¢ne siirmiuslerdir.

Vroom ve Yetton'un bu teoriyi gelistirmede iki amaci vardir
(58).

(1) Alternatif yaklasumlarin sonuglarmi ortaya koyan deneysel
kanttlarla tutarl, kurallt bir model ile belirli bir durumdaki du-
rumsal nitelikleri iceren lider davramsim formiile etmek,

(2) Hem kisideki ve hem durumdaki ¢esitli bicimlerde liderin
davramsint etkileyen faktorleri aciga c¢ikarmada, liderlik davran:-
sinin belirleyicileri {izerinde deneye dayali bir girisimde bulunmak.

Belirli bir kosulda, ortaya c¢ikmasi mimkiin olan bes davra-
nis bicimi asagida aciklanmastir (59).

Otokratik-I (Autocratic-T): Lider, bir karari almada ya da so-
run ¢bzmede, meveut bilgisini kullanmaktadir.

Otokratik-II (Autocratic-Il): Lider, astlardan gerekli bilgiyi
sagladiktan sonra, sorunun ¢oziimiindeki kararm kendisi almakta-
dir. Astlarimn rolunu sorunlara ¢oziim getiren ya da alternatifleri
degerlendiren biri olarak degil, kendisine gerekli bilgiyi saglayan-
lar olarak algilamaktadir.

(57) Yukl, s.221.

(58) Victor H. Vroom, Leadership Revisited», s.415, Iginde: Bauv M STAW
(Derleyen), Pshchological Dimensions of Organizational Behavior (Sin-
gapur: Maxwell Macmillan International Editions, 1991).

(59) Robbins, s.372.
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Danismali-1 (Consultative-I): Aldig karar astlarin etkisini yan-
sitsin ya da yansitmasin, astlarrtyla birlikte ortak oldugu sorunla-
rin ¢oziimiinde lider, astlarin Onerilerini ve diisiincelerini, onlarx
bir grup haline getirmeksizin almaktadir.

Damsmali-II (Consultative-1I): Aldigi karar astlarn etkisini
yansitsin ya da yansitmasin, astlariyla ortak oldugu sorunlarin ¢o-
ziimiinde lider, onlarin dislince ve Onerilerini grup haline getire-
rek almaktadir.

Grup (Group): Lider bir grup halinde astlarryla birlikte ortak
oldugu sorunlarn ¢oziimiinde, (ortak goriis birligi) uzmanlasma-
nin saglanmast i¢in alternatifleri olusturma ve degerlendirmeyi
grupca gerceklestirmektedir.

Vroom ve Yetton modeli, yedi durumsal nitelikli soru arac:-.
higiyla, sorunlarn analizine iligskin bir yontem gelistirmistir. So-
rular «evet» ya da «hayir» bigiminde cevaplandirildiginda, liderin
tercih edilen bes karar davramsindan birine, ayrica, katilimi ne
slctide kullanmas: gerektigi konusundaki ¢oziime ulasmasi miim-
kiindiir.

A dan G’ ye kadar cevaplanmasi gereken sorular asagida be-
lirtilmistir. '

A- Karar, nitelik gerektiriyor mu?

B- Ust diizeydeki kararlar: almada yeterli bilgiye sahip misiniz?

C- Sorun yapisal mi?

D- Kararin astlarca benimsenmesi, uygulanmasi icin Snemli mi?

E- Kendi kendinize bir karar almis olsaydiniz, kararin astlar
tarafindan benimsenmesi mantikli kabul edilebilir miydi?

F- Sorun ¢ozmede kullanilacak orgiitsel amacglar, astlar tara-
findan paylasiliyor mu?

G- Istenen ¢oziimiin saglanmasida, astlar arasinda bir catis-
mann olmasi miimkiin mii?

Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilen katilmali model ya da
diger adiyla normatif teori; karar vermede astlarin katilimi konu-
sunu, sorularin cevaplanmasi yoluyla aciga ¢ikardigindan ilgi gek-
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mektedir. Model, liderlikte teori ve uygulama arasindaki kopriiyii
kurmada 6nemli bir girisimi temsil etmistir (60).

4. Fred E. Fiedler'in Durumsal Liderlik Teorisi

Liderlikte durumsallik yaklasimiyla ilgili ilk teori, Fred E.
Fiedler tarafindan gelistirilmistir. Fiedler'in ¢alismasy yaklasik
otuz y1l once psikoterapik iligkileri incelemekle baglamistir.
Fiedler'in liderlik teorisinin onemi bir taraftan liderlik teorilerine
yeni bir boyut getirirken; diger yandan durumsallik yaklasimin:
liderlik teorilerine yaklastirmasindan kaynaklanmaktadir. Hangi
tir liderlik davramisinin uygun olabilecegini gosteren ¢aligmalarin
fazla olmamasi nedeniyle Fiedler'in durumsal liderlik yaklagimi
onemli bir ¢ikis olarak kabul edilmektedir.

Fiedler'in durumsal teorisi, calisma grubunun performansma
gore, lider etkinligini tanimlamaktadir.

Cahsma
Grubunun
Parfermans:

Denge i osulsal

Elveriglilik

SEKIL-2 : Fiedler'in Durumsal Liderlik Teorisi

Kaynak : Arthur Bedelan, Management (New York: The Dreyden Press, 1986) s.471.

Sekil - 2'de gorildiigi gibi, g¢alisma grubunun performansini
korumak; (1) bir kisinin liderlik tarzi ve (2) kosulsal elverislilik
arasindaki dengeye bagh olarak ortaya ¢ikmaktadir.

a) Liderlik Tarzi: Fiedler'e gore bir kimsenin liderlik tarzi, o
kimsenin kisiligine baglidir ve genellikle duragandir. Bir kimsenin
liderlik tarzimi belirlemek icin Fiedler, en az tercih edilen is arka-
dasi (LPC) olgegi olarak adlandirilan bir 6lgli gelistirmistir. Bu
olgegin kullaniminda, bir kimsenin birlikte galistifr kisilerle ilgili
diisiincelerini belirtmesi istenir (61). Bir liderin LPC puani, birbir-
lerinden anlamca farkli yada zit olan konulardan olusturulmus
sorularla belirlenir. Anlamca farklilik gosteren sorular, dostga ya.

(60) Bedeian, s.480.
(61) Bedeian, s. 471.
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- da dostca olmayan, uzlagilabilir ya da uzlasilamaz gibi birbirine

zit olan 18 kadar boyut lizerinde yapilir. LPC puam; bu boyutun
herbirine 1 ile 8 arasmda degisen puanlar vermek ve sonra her
boyutun aldif1 puanlari toplamak yoluyla elde edilir.

Sekil - 3'de Fiedler'in gelistirdigi LPC olgegi goritlmektedir (8,
en olumlu ucu temsil etmektedir. Puan yiikseldikge, bir kisi hak-
kinda beraber calisma yoniindeki tercih artmaktadir). Boylece,
yiikksek LPC puanmina sahip bir lider, en az tercih edilen ¢alisma
arkadasim olumlu ifadelerle tanimlayan kimsedir (62). Yiiksek
LPC puanina sahip lider, gorevi basarmak igin kisilerarasi iyi ilis-
kileri bir zorunluluk olarak gormekte ve is arkadaslariyla yakin
bireysel iligkiler kurmaktan hoslanmaktadir (63). Diisiik LPC pua-
rina sahip lider, oncelikle goreve iliskin amaglar basarmaya yo-

Sekil-3 : Fred E. Fiedler'in En az Tercih Edilen Is-Arkadasi Olcegi

Sempatik 8 7 6 5 4 3 2 1 Sevimsiz
Dostca 8 7 6 5 4 3 2 1 Dostca Degil
Muhalefet 1 2 3 4 5 6 T 8 Taraftar
Gergin 1 2 3 4 5 6 7T 8 Rahat
Mesafeli 1 2 3 4 5 6 7 8 Yakin
Soguk 1 2 3 4 5 6 17 8 Sicak
Destekleyici 8 7 6 5 4 3 2 1 Diigmanca
Sikica 1 2 3 4 5 6 7T 8 Ilging
Kavgaci 1 2 3 4 5 6 7T 8 Uyumlu
Kasvetli 1 2 3 4 5 6 7 8 Neseli

Acik 8 7 6 5 4 3 2 1 Tedbirli
Dedikoducu 1 2 3 4 5 6 7T 8 Vefali
Giivenilmez 1 2 3 4 5 6 7 8 Giivenilir
Diisiinceli &8 7 6. 5 4 3 2 1 Diisiincesiz
Cirkin 1 2 3 4 5 6 7 8 Giizel
Uzlagilabilir 8 7 6 5 4 3 2 1 Uzlagilamaz.
SamimiDegil 1 2 3 4 5 6 7 8 Samimi
Nazik 8 7 6 5 4 3 2 1 Kaba

Kaynak : Arthur Bedeian, Management (New York: The Dreyden
Press, 1986), s.472.

(62) Dereli, s.240.
(63) Bedeian, s.471.
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nelmistir. Boylece daha cok, isin basarihi bi¢imde tamamlanma-
siyla ilgilenmekte ve astlara olan davranislarinda, ise yonelik dav-
ranigl benimsemektedir (64). LPC puam orta diizeyde olan lider-
ler, LPC puam diisiik ya da yiiksek olanlara gore daha esnek ola-
rak tanmimlanir ve gbrevin basarilmasi ya da kisilerarast iliskiler-
de, asirt siirlayicr degildirler. (Puanlama: 64 ve yukarisi, yitksek
LPC puanly; 63 ve 58 arasi, Orta LPC puanli; 57 ve asagis1 diisiik
LPC puanh lideri ifade etmektedir.)

b) Kosulsal Elverislilik: Kosulsal elverislilik kavrami, liderin
galisma grubunun performansmi etkilemesini miimkiin kilan bir
kosulun uygunlugunun derecesini ifade etmektedir (65). Kosulsal
elverigliligi belirlemede ti¢ faktor kullanilmaktadir.

1- Basarilacak Isin Niteligi:

Bu degisken, grubun basarmaya calistifi isin yapilmas: ile
ilgili olarak, onceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulu-
nup bulunmamasiyla ilgilidir. Baz1 isler son derece kesin yontem-
lere baglanirken, bazlar: tiimiiyle isi yapacak olaniarm kararina
kalmastir (66). Yapisal islerde Ornegin buzdolabi iiretimine iliskin
faaliyetler, onceden planlanmis olup, belirli standartlara gore ger-
¢eklestirilmektedir. Ote yandan, daha gok bilimsel arastirmaya da-
yali yapisal olmayan islerde, liderin astlara gore fazla bir bilgiye
sahip olmamasi nedeniyle ctkileme giicii daha azdir.

2- Lider-Izleyici 1liskileri

Bir kimsenin liderlik yoniinden etkinligini belirleyen oénemli
faktorlerden biri de, lider-izleyici iliskileridir. Bu iliski, lidere olan
bagliligin, saygi ve sevginin durumunu ortaya koyarak, izleyiciler
tarafindan ne ol¢iide kabul edildigini ifade etmektedir. Grup iiye-
leri tarafindan kabul edilmesi durumunda liderin, bicimsel yetki-
sine gerek duymaksizin basarili olimast miimkiindiir (67). Buna
gore Fiedler, liderlerin grup iiyeleriyle iyi iliskiler kurmalar: duru-

(64) Yukl, s.133.

(65) Bedeian, s.472.

(66) Kocgel, s.273.

(¢7) Dereli, s.241. Ayrica bkz: Fred E. Fiedler, «Situational Conirol an A
Dynamic Theory of Leadership» s.111. Icinde: Bert King, Siegfried
Streufert ve Fred E. Fiedler (Derleyen) Managerial Control and Orga-
nizational Democracy, (New York: John Wiley and Sons, 1978).
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munda daha fazla giice sahip olabileceklerini, tersi durumda glig-
lerinin azalabilecegini One siirmiistiir (68). Grup iiyeleriyle iyi ilis-
kiler gelistiren ve onlar tarafindan kabul edilen bir liderin, kariz-
matik iliskiden daha fazla yararlandigi sonucuna ulasilabilir.

3- Liderin Pozisyona Dayanan Giicit

Liderin pozisyona dayanan guciniin derecesi; liderin 6diillen-
dirme, cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme gibi konularda
sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir (69). Burada li-
derin pozisyona dayanan giiciiniin saptanmasinda su sorularin ce-
vaplandirilmas: gerekmektedir (70).

— Lider, astlarin yiikselmesi veya alt géreve atanmasinda yet-
kili midir?

— Liderlik siiresi, goreve mi bagli, yoksa astlarin davransia-
rinin etkisinde midir?

— Liderin verdigi odiil veya ceza bir baska yetkili tarafindan
kaldirilabilir mi? '

— Lider isle ilgili emirleri astlara verebiliyor mu?
— Lider astlar giidiileyebilmekte midir?

Bir kosulun elverisliligini ortaya koymada; (1) basarilacak. isin
niteligi, (2) lider-izleyici iliskileri, (3) liderin pozisyona dayanan
giici onemli rol oynamaktadir. Buna gore, basarilacak isin nite-
ligi, bigimlendirilmis ya da bi¢imlendirilmemis, lider -izleyici ilis-
kileri iyi ya da yetersiz, liderin pozisyona dayanan giicii kuvvetli
ya da zayif biciminde smmiflandirilabilir. Bu simflandirma sonu-
cunda Sekil-4’de gorildiigii gibi, 8 farkli kosul ortaya cikmaktadir.

Kosullar karsiastirildiginda, 1.nci hiicre bir lider igin en elve-
risli kosulu ifade etmektedir. Burada lider izleyici iliskileri iyi,
basarilacak isin niteligi bigimlendirilmis liderin pozisyona dayanan
giicti kuvvetli oldugundan, liderin diger kosullarda yer alanlara go-
re daha basarili olmasi miimkiindiir. Hiicre sekiz; bir lider igin
en elverigsiz kosulu ifade etmektedir. Burada lider-izleyici iliskileri

68) Ozalp, s.31.
69) Kogel, s.274.
(70) Ozalp, s.32.



Lider-izleyioi R k
ftiskileri lyi Yetersiz
Bagarilacak .
isin Niteligi Bigimlendiriimis Bigimlendiriimemis Bigimlendirilmig Pigimlendir fimemis
Liderin Pozisyona
Dayanan Glicii Kuvvetli Zayif Kuvvethi | Zaysf  Kuvvelli | 2ayif Kuvvetli | 2ayif
T 7% 3 5 AN 8
En Elverigti . En Elverissiz
Kogul Kogul

SEKIL-4 : Durumsal Kogullarin Siniflandirilmast

Kaynak : Bert King, Siegfried Streufert ve Fred E. Fiedler, Managerial Kontrol
and Organizational Democracy, Iginde: Fred E. Fiedler, ‘‘Situational
Kontrol and A Dynamic Theory of Leadership’’, (New York: ‘ochn Wiley
and Sons, 1978), s. 122.

yetersiz, basarilacak isin niteligi bicimlendirilmemis ve liderin po-
zisyona dayanan giicii zayiftir. Hiicre 4 ve 5 arasindaki kosullar
daha ¢ok ilimlr bir lider igin uygundur. Burada lider izleyici ilis-
kileri iyi ve yetersiz, basarilacak isin niteli3i bicimlendirilmis ve
bi¢imlendirilmemis, liderin pozisyona dayanan giicii zayif ve kuv-
vetli kosullarin bir karistmini yansitmaktadir. ,

Fiedler'e gore, liderin gosterecegi davramsin etkinligi, en el-
verisli ve en elverissiz sayillan durumlarda LPC puam diisiik, ise-
yonelik liderlik davramist daha etkilidir. Kisiye yonelik davrani-
sin onemli oldugu nispeten elverisli ya da elverissiz kosullarda
LPC puam yiiksek liderler daha etkili gorinmektedirler (71). Se-
kil-5'te grafigin ortasinda yer alan dogrunun altinda kalan bolge
ise yonelik davramsin, iistiinde kalan bolge ise kisiye yonelik dav-
ramgin etkili oldugu boélgeleri ifade etmektedir.

Orta diizeyde LPC puam: olan liderler, kosulun elverisliligi ya
da elverigsizliginden fazla etkilenmediklerinden dolay: daha etkin
goriinmektedirler. Bu liderlerin, -diisitk LPC ve yiiksek LPC puam
olanlardan daha esnek, ayni zamanda grup performansimi arttira-
cak davranis tarzina uymalar1 daha kolay goriinmektedir {72).

(71) Kocgel, s.275.
(72) Bedeian, s.474.
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SEKIL-5 : Fiedler’in Durumsal Liderlik Teorisi
Kaynak : Gregory Moorhead ve Ricky Griffin, Organizational Behavior (Boston:

Houghton Mifflin Company, 1989), 333.

Fred E. Fiedler’in calismasi, her kosulda etkili olabilecek bir
liderlik tarzinin olmadigini, grup performansimi saglamak icin li-
derlik tarzi ile kosulun sagladig elverislilik arasinda dengenin ku-
rulmas: gerektigini aciga ¢ikarmakla, liderlik konusunda yeni bir
donemin baglangicimi saglamistir. Teori, genellikle bazi arastirma
sonuglarina bagli olarak gelistirilmis olmasi nedeniyle, cok sayida
elestiri almasina ragmen, hangi kosullarda, hangi tarz liderlik dav-
ranisinin etkin olabilecegi konusundaki arastirmalarla, bir ¢ok ye-
ni incelemenin ortaya c¢ikmasina yol gostererek, yonetimde davra-
nis bilimlerine 6nemli katkilarda bulunmustur.
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5. Liderlikte Durumsalbk Yaklagmmuyla Ilgili Diger Teoriler

Yukarida incelenen dort temel liderlik teorisinin disinda, du-
rumsallik yaklagimina daha sonraki yillarda eklenen liderlik teo-
rileri bulunmaktadir. Bunlar; William J. Reddin’in Ug¢-Boyutlu
Teorisi, George Graen’in Lider-Uye Degisimi Teorisi, Gary Yukl'un
Baglant1 Modeli, Bass ve Valenzi'nin durumsal liderlik teorileridir.

William J. Reddin, ug¢boyutlu liderlik teorisinde, liderlik teo-
rilerinin birgogunda temel alinan gorev ve iliski boyutuna, etkin-
lik boyutunu da ekleyerek, liderlik tarzi ile ¢evrenin durumsal
ozelliklerini birlestirmeye yonelmistir (73).

George Graen lider-iiye degisimi teorisinde; lider ve izleyicile-
rin birlikte olusturdugu gruba, benimsenenler, bu grubun disinda
kalanlara dislananlar adini vererek, benimsenenler grubunun per-
formansinin daha yiiksek oldugunu one siirmektedir (74).

Gary Yukl gelistirdigi baglanti modelinde, lider davranisi ve
lider etkinligi arasindaki iliskilerin durumsal deglskenler tarafin-
dan nasil etkllcndlgml incelemistir (75).

Bernard M. Bass ve R. Valenzi'nin liderlik teorisine gore lider-
lik tarzi; liderin sahip oldugu bilgi ile astlarin bilgi birikimi ve
liderin glicii ile astlarin giici arasindaki iligki olmak {iizere iki du-
rumsal degisken tarafindan etkilenmektedir. Lider bu durumsal
degiskenlere gore; otoriter, manipule edici, basvurucu, katiliict
ve yetki veren davranis tarzlarmmdan birini benimsemektedir (76).

111- LIDERLIGIN FRED E. FIEDLER TEORISINDEKI LiDERLIK
TARZLARINA GORE BELIRLENMESINDE ESKIiSEHIR
BOLGESINDE SECILEN BUYUK ' SANAYI ISLETMELE-
RINDE UYGULAMA

Bu boliimde, ikinci boliimde kuramsal boyutlariyla ortaya ko-
nulan Fred E. Fiedler’in Durumsal Liderlik Teorisine iliskin bir
uygulama Ornegine yer verilmistir. Uygulamaya ait sonuglarin ak-

(73) Eren, s.369. Ayrica bkz: Can, s.174.

(74) Rubbins, s.368.

(75) Yukl, s.168.

(76) Enver Ozkalp, Davrams Bilimleri ve Organizasyonlarda Davrams (Es-
kisehir: Iktisadi ve Ticari Ilimler Akadmisi Yayms, 1982), s.211.
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taridmasi, Ozetlenmesi ve yorumlanmasindan Once, arastirmanin
amaclt, kapsami ve yontemi iizerinde kisaca durulacaktir.

A- ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Fred E. Fiedler'in Durumsal Liderlik Teorisi; her kosulda ge-
cerli tek bir liderlik davramsinin bulunmadigini, grup performan-
simi saglamanin, kosulsal elveriglilik ile liderlik tarz arasindaki
dengeye bagh oldugunu ortaya koymustur. Bununla beraber teo-
rinin uygulama yoniiyle baz1 sinirlart bulunmaktadir. Bunlarin ba-
sinda Fiedler'in liderlik teorisini daha ¢ok arastirma bulgularina
dayandirarak, bir liderin etkinliginin belirlenmesinde belirli bir
formiilii gelistirmemis olmas1 gelmektedir. Tkinci olarak, teorinin
onemli bir unsuru olan LPC 6lcegi; bir liderin ise ya da kisiye yo-
nelik davrams tarzlarindan hangisine uygun oldugunun belirlen-
mesinde yeterli bir ol¢li olarak goriinmemektedir.

Teorinin uygulama gligliklerine ragmen, Fiedler'in gesitli aras-
tirma bulgulariyla destekledigi gibi, kosulsal elverislilik ile lider-
lik tarzi arasindaki dengenin belirli bir grup performansimin ba-
saris1 lizerindeki etkisinin, bir uygulama Ornegi ile belirlenmesi
amaclanmaktadir.

Teortyi timiiyle destekleyen arastirma bulgularina ulagsmak
icin, Fred E. Fiedler'in gerceklestirdigi - gibi uzun yillar 500 ayri
calisma grubu iizerinde kapsamli bir arastirma yapilmast gerek-
mektedir. Ancak, boyle bir ¢alisma kapsam, kaynak ve zaman yo-
niiyle olanaksiz gériinmektedir.

Arastirmamn amacina ulasmast icin, Eskisehir bolgesinde yer
alan, sermayesi 10 milyarin iizerinde bulunan; 8 bityiik isletmede,
13 galisma grubu ilizerinde uygulama vapilmistir. Bu isletmeler;
Eskisehir Cimento Fabrikasi, Cicisan, Eti Gida Sanayi, Poris, Alip-
san, Suntasan, Siisler ve Isi Cihazlari Fabrikasi olarak belirlen-
mistir. Isletmelerde gencl yonetim, iiretim, satinalma, ithalat, tica-
ret ve dis-ticaret grup liderleri ve fiiyeleriyle gériisme yapilmistir.

Arastirma kapsaminin miimkiin oldugu kadar genis tutulmas:
konusunda ¢aba gosterilmesine ragmen, ekonomik durgunluk, en-
diistriyel bunalim ve yilhk bakumlar nedeniyle bazi yoneticilerin
arastirmaya katilmayr reddetmesi ve Onemli bir bolimiiniin de
yillik izinde olmasi arastirma kapsamim daraltmistir.
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B- ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma kapsamina alinan 8 biiyiik isletme ve 13 calisma
grubu iradi Ornekleme yoluyla segilmistir. Arastirmanin konusu
grup liderleriyle kisisel goriismeyi gerektirdiginden, iradi-6rnekle-
me yontemi tercih edilmistir.

Gorlisme yontemiyle, grup liderlerinin bulunduklar: kosulun
elverisliligi, izleyicilerle olan iligkileri belirlenmeye c¢alistimistir.
Bunun icin basarilacak isin niteligi, lider-izleyici iliskileri ve po-
zisyona dayanan giiciin saptanmasinda asafidaki sorunlardan ya-
rarlanmilmastir.

Basarilacak isin niteligi

Sizin ve c¢alisma grubunuzun yerine getirdigi gorev; onceden
belirlenmis prosediir, yontem ya da standartlara mu bagh yoksa
kendi kisisel yetenek ve kararlariniza m baghdir?

Lider-izleyici iligkileri

Grup iiyelerinin liderleri hakkindaki diistincelerinin 6grenilme-
sinin ardindan, liderlere grup iiyeleriyle karsiikli sevgi, baglilik
ve dostlugun gelistirilmesine onem verip vermedikleri sorulmustur.

Liderin pozisyona dayanan giicii

1) Astlarin yiikselmesi veya alt goreve atanmasinda yetkili
misiniz?

2) Liderlik siireniz goreve mi bagli, yoksa astlarn davrams-
larimin etkisinde midir? '

3) Astlarimza verdiginiz 6diil veya ceza bir baska yetkili ta-
rafindan kaldirilabilir mi?

4) Isle ilgili emirleri astlara verebiliyor musunuz?

5) Bir isin belirli bir siirede bitirilmesi ya da verimliligin art-
tirtlmasi gibi amaglarin basarilmasinda astlar: giidiileyebiliyor mu-
sunuz? ' :

Yoneticilerin ise-yonelik ya da kisiye-yonelik liderlik tarzlarmn-
dan hangisine daha yakin oldugunun belirlenmesinde Fiedler'in
LPC olgeginden (en az tercih edilen is-arkadasi olgegi) yararlanil-
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mistir. LPC Olcegi genel olarak Robert Tannenbaum ve Warren
Schmitt tarafindan gelistirildigi varsayilan anlam farklhilastirma
olgeginden uyarlanmistir. Anlam farkhilastirma olgegi olumlu ve
olumsuz iki u¢ arasindaki tercihe gore bireylerin tutumunu sapta-
maya yonelmistir. Bu derecelendirmeye gore, bireylerin tutum ve
degerlerinin yogunlastif1 noktanin analizi mimkiin olmaktadir(77).

C- ARASTIRMA SONUCLARI

Liderlik tarz ile kosulsal elveriglilik arasindaki bagintiy1 be-
lirlemeye yonelik uygulama c¢alismalarinda, arastirma kapsamina
alman isletmelerin grup liderlerinin kosulsal elverislilik durumlan
ve LPC olgegine gore saptanan liderlik tarzlari asagida belirtilmis-
tir. (64 ve yukarist yitksek LPC puam, kisiye yonelik liderlik tar-
zint; 63 ve 58 arasi orta diizeyde LPC puani, kisilerarasi iliskiler-
de ve gorevin tamamlanmasinda asirt sinirlayici olmayan liderlik
tarzini; 57 ve daha asag LPC puamn, ise yonelik liderlik tarzini ifa-
de etmektedir.)

1. Alipsan Kagit Makinalan Sanayi»Ticavet AS.

Alipsan; Fransiz Allibe Holding'in % 31 ve Meteksan Sirket-
ler grubunun % 69 katilimiyla 1989 yilinda Eskisehir Organize Sa-
nayi bolgesinde kurulmustur. 1990 yilinda iiretim faaliyetlerine
baslayan Alipsan A.S., yurt i¢i ve yurt disinda kurulan kagit ve
- karton tesislerine ait tiim makinelerin yedek parcalarimin tiretimi-
nin yamsira mevcut makine ve tesislerin bakun ve revizyon islem-
lerini de gerceklestirmektedir. Uriinlerini Fransa disinda, Endonez-
ya ve Bengaldes'e ihrac etmektedir.

Alipsan fabrika miidiiriiniin, kosulsal elverislilik ile ilgili ola-
rak, basarilacak isin niteligi, lider izleyici iligkileri ve pozisyon gii-
cil konularimin belirlenmesi amaciyla kendisine yoneltilen sorulara
verdigi cevaplar ve iiretim grubu liderligine iliskin bulgular asa-
gidaki gibidir:

Kosulsal Elverislilik
—Basarilacak isin niteligi : Bigimlendirilmis

(77) ilhan Erdogan, ¥sletmelerde Davranis (Istanbul: Isletme Iktisadi Ensti-
tiisii yayi, 1991), s.396.
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Alipsan fabrika midiiri, dogrudan iiretim boliimiinden so-
rumlu olmasi nedeniyle, yerine getirdigi gorevin %70’inin onceden
belirlenmis yontem ve standartlara bagh oldugunu belirtmistir.

— Lider-izleyici iliskileri : Iyi

Fabrika midiirii, astlariyla iyi iliskiler gelistirilmesinin, en
az bir isin zamaninda ve istenen ozelliklere uygun big¢imde yerine
getirilmesi kadar onemli oldugunu vurgulamistir.

—Liderin Pozisyon giicii : Kuvvetli

Yonetici, astlarin yiitkselmesinde ya da alt goreve atanmasin-
da yetkili oldugunu, liderlik siiresinin goreve bagh oldugunu, ast-
larina verdigi 6diil ve cezalarin baska bir yetkili tarafindan. kal-
dirilamadigini belirtmistir.

LPC Puani: 54 (Diisiik) Ise-yonelik liderlik tarzi benimsenmek-
tedir.

-2. Eti Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

1961 wyilinda biskiivi alaninda faaliyet gostermek iizere Eski-
sehir'de kurulan Eti, 1962 yilinda iiretime baslamistir. Tiirkiye
capinda 12 bolge miidiirliigli bulunmaktadir. Eti gida sanayinin
aylik tretim kapasitesi, 1800 ton ile 3000 ton arasmda degismek-
tedir. 653 iiretim iscisi, 72 idari personelin ¢alistigi Eti gida sana-
yinin sermayesi 17.5 milyar Tiirk lirasidir.

Eti Gida Sanayi satinalma miidiirii, mali isler miidiir yardim-
cisy, ithalat sorumlusu ve fabrika miidiirlerinin kosulsal elverisli-
lik ile ilgili olarak, basarilacak isin niteligi, lider izleyici iliskileri
ve pozisyon gilicii konularmin belirlenmesi amaciyla kendilerine
yoneltilen sorulara verdigi cevaplar ve grup liderliklerine iliskin
bulgular asagidaki gibidir:

Satinalma miidiiriiniin  cevaplar1 ve grup liderligine iliskin
bulgular:

Kosulsal Elverislilik
—Basarilacak isin niteligi : Bi¢cimlendirilmis

Satmalma midiirii, yerine getirdigi gorevin %60 1mun 6nceden
belirlenmis standartlara ve yontemlere bagl oldugunu, %401
da kendi kararlarina bagh oldugunu belirtmistir.
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—Lider-izleyici iliskileri : Iyi

Satinalma miidiirti 6ncelikle astlariyla iyi iliskiler gelistiril-
mesine 6énem verdigini belirtmistir. Isteki verimliligin buna bagh
olarak arttiint savunmaktadir.

—Liderin Pozisyon glicii : Kuvvetli

Satinalma miidiirii, astlarin yiikselmesi ve isle ilgili emirlerin
verilmesinde yetkili oldugunu, astlarina verdigi odiil ve cezalarin
baska bir yetkili tarafindan kaldirilmadigmi ve amaglara ulasma-
da astlarimt giidiileyebildigini belintmistir. Liderlik siiresinin go-
reve mi yoksa astlarin davranislarina mi bagli oldugu konusunda
aciklama yapmamistir.

LPC Puani: 40 (Diisiik) ise yonelik liderlik tarz1 benimsenmek-
tedir.

Mali isler miidiir yardimcisinin cevaplart ve grup liderligine
iliskin bulgular:

Kosulsal Elverislilik

—Basarilacak isin niteligi : Bigimlendirilmis

Mali isler miidiir yardimeisy, yerine getirdigi gorevin %85’inin
énceden belirlenen yontemlere baglt oldugunu, %15’inin kendi
kararlarina bagl oldugunu belirtmistir.

—Lider-izleyici iliskileri : Iyi

Mali igler miidiir, yardimcist, astlarmmn gorevlerine ve islet-
meye baglhiliginin saglanmasi icin, onlarla iyi iliskiler gelistirilme-
sinin ¢ok 6nemli oldugunu belirtmistir.

—Liderin Pozisyon giictt : Kuvvetli

Mali isler miidiir yardimcisi, astlarimn yitkselmesi ve onlara
is ile ilgili emirlerin verilmesi konusunda yetkili oldugunu, lider-
lik siiresinin yalnizca goreve bagh olmadigini bunun yanminda ast-
larm davramglarina da bagh oldugunu ayrica verimliligin artiril-
masinda astlarim giidiileyebildigini vurgulamistir.

LPC Puani: 56 (Disiik) ise yonelik liderlik tarzt benimsen-
mcktedir.

[thalat sorumlusunun cevaplar1 ve grup liderligine iliskin
bulgular:
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Kosulsal Elverislilik
~Basarilacak isin niteligi : Bicimlendirilmemis

Ithalat sorumlusu, yerine getirdigi gorevin %70'inin kendi
kararlarina bagh oldugunu, %30unun behrh yontemlere bagh ol-
dugunu belirtmistir. -

—Lider-izleyici iliskileri : Iyi

ithalat sorumlusu, astlarim is arkadaglari olarak algiladifini
ve onlarla dostca iliskiler gelistirmeye 6nem verdigini belirtmistir.

—Liderin Pozisyon giicii : Zayif

ithalat sorumlusu, astlarinin yiikselmesi konusunda yetkili
degildir. Ayrica astlarimna isle ilgili- emirleri rica seklinde ilettigini,
onlar1 ekonomik odiillerle giidilleme yetkisine sahip olmadigin
ifade etmistir. Buna gore astlarina 6diil ya da ceza vermesinin 306z
konusu olmadigimi vurgulamistir.

" LPC Puam: 84 (Yiiksek) kisiye yonelik liderlik tarzi benim-
senmektedir.

Fabrika miidiiriiniin cevaplar: ve grup liderligine iliskin bul-
gular:

Kosulsal Elver1$11hk
—Basarilacak isin niteligi : Bi¢cimlendirilmis

Fabrika miidiirii, gérevinin tiimiiyle oncede belirlenmis yon-
tem ve standartlara bagli oldugunu belirtmistir.

—Lider-izleyici iliskileri : Yetersiz

Fabrika miidiirti, astlariyla iyi iliskilerin gelistirilmesinden
¢ok, bir isin zamaninda ve istenen ozelliklere uygun bi¢imde ye-
rine getirilmesine dnem verdigini belirtmistir.

~—Liderin Pozisyon giicii : Kuvvetli

Fabrika miidiirii, astlarinin yiikselmesinde ve isle ilgili emir-
lerin verilmesinde yetkili oldugunu, astlarina verdigi odiil ve ce-
zalarin baska bir yetkili tarafindan kaldirilmadigini ve verimlili-
gin arttirilmasinda onlan giidiileyebildigini belirtmistir.

LPC Puani: 67 (Yiksek) kisiye-yonelik liderlik tarzi benim-
senmektedir.
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3. Siisler Soba Sanayi Ticaret A.S.

Katalitik soba ve soba aksesuarlar1 iiretimini gerceklestiren
Siisler A.S., 1983 yilinda anonim sirket olarak Eskisehir organize
sanayi bolgesindeki tesislerinde faaliyete baslamistir. Yilda 500 bin
adet katalitik ve turbo radyan soba iiretimini gerceklestirmekte-
dir. 455 iiretim, 45 idari olmak iizere toplam 500 personelin ¢alis-
tig1 isletmenin sermayesi 15 milyar Tiirk lirasidir. 1991 yilinda
baglanan dogalgaz girisli soba iiretimine iliskin gahsmalara devam
edilmektedir. . .

Siisler soba sanayi genel miidiiriiniin ve satinalma midiirii-
niin kosulsal elverislilik ile ilgili olarak, basarilacak isin niteligi,
lider izleyici iliskileri ve pozisyon giicii konularinin belirlenmesi
amaciyla kendilerine yoneltilen sorulara verdigi cevaplar ve grup
liderliklerine iliskin bulgular asagidaki gibidir:

Siisler genel miidiiriiniin cevaplar1 ve grup liderligine iliskin
bulgular: :

Kosulsal Elverislilik
—Basarilacak isin niteligi : Bicimlendirilmemis |

Genel miidiir gorevinin tiimiiyle kendi kararlarina baglt oldu-
gunu, belirli bir yontem ve standartin bulunmadigin ifade etmistir.

—Lider-izleyici iliskileri : Iyi

Genel miidiir, astlarimin isletmeye baghiligini yiikselmek ve is-
letme kiiltiirii yaratmak amaciyla bir orgiit iklimi olusturmanin
¢ok dnemli oldugunu, bunu saglamak icin, dostca iliskilerin gelis-
tirilmesine taraftar oldugunu vurgulamistir.

—Liderin Pozisyon gicii : Kuvvetli

Genel miidiir, astlarinin yiikselmesinde ve isle ilgili emirlerin
verilmesinde yetkili oldugunu, astlarina verdigi odiil ve cezalarin
baska bir yetkili tarafindan kaldirilamadigini ve amaclara ulas-
mada onlari ‘guduleyeblldlglnl belirtmistir.

LPC Puani: 85 (Yiiksek) kisiye - yonelik liderlik tarz bemm-
senmektedir.

Siisler satinalma mudiiriiniin cevaplar: ve grup liderligine ilis-
kin bulgular:
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Kosulsal Elverislilik
--Basarilacak isin niteligi : Bicimlendirilmis

Satinalma miidiirli, gorevinin % 60'min belirli yontemlere bagli
oldugunu, % 40'nin kendi kisisel kararlarina bagh oldugunu be-
lirtmigtir.

—Lider-izleyici iliskileri : Iyi

Satinalma miidiirti, grup iiyeleriyle karsihikli sevgi, baghlik ve
dostlugun gelistirilmesine 6nem venmektedir.

~-Liderin Pozisyon glicii : Zayif

Satinalma midiiri, isle ilgili emirlerin astlara verilmesi konu-
sunda yetkili oldugunu ancak, astlarin yiikselmesi konusunda yet-
kili olmadigini ve onlara verdigi odiil ya da cezalarin bir baska
yetkili tarafindan kaldirilabildigini belirtmistir. Liderlik siiresinin
goreve bagli olmadigint ve ekonomik odullerle astlarim giidiileme
yetkisinin bulunmadigim vurgulamastir.

LPC Puani: 63 (Orta) isin tamamlanmasinda ya da kisilerarasi

iyi iliskiler gelistirilmesi konusunda asir1 smirlayict olmayan iluml
bir liderlik tarz: benimsenmektedir.

4, Poris Makine Sanayi ve Ticaret A.S.

Poris 1974 yilinda yurt icinde ve yurt disinda bulunan kiigiik
yatinnmctlarin girisimiyle Eskisehir organize sanayi bélgesinde ku-
rulmustur. Alman teknolojisiyle kurulan ve otomatiklesmenin sag-
ladig1 iiretim birimlerinde yilda 1100 ton civata, 550 ton somun
iiretimi gerceklestirilmektedir. Birka¢ yil iginde, teknolojik yati-
rimlarin tamamlanmasiyla, timiyle g¢elik civata ve ¢elik somun
tretiminin ger¢eklestirilmesi hedeflenmistir.

Poris genel miidiiriiniin cevaplar: ve genel yonetim grubu li-
drligine iliskin bulgular:

Kosulsal Elverislilik
—Basarilacak isin niteligi : Bicimlendirilmemis

Poris genel midiirii, yerine getirdigi gorevin tumiyle kendi
 kararlarina bagh oldugunu belirtmistir.

—Lider-izleyici iliskileri : Iyi
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Genel miidiir, grup iiyeleriyle karsilikli sevgi, baghihk ve dost-
lugun gelistirilmesine 6nem verdigini vurgulamistir.

—Liderin Pozisyon giicii : Kuvvetli

Genel miidiir, astlarmin yiikselmesinde ve isle ilgili emirlerin
verilmesinde yetkili oldugunu, astlarima verdigi odiil ve cezalarin
“baska bir yetkili tarafindan kaldirilamadigini, ayrica verimliligin
arttiritimasinda ve amaclara ulagsmada onlari glidiilayebildigini ifa-
de etmistir.

LPC Puani: 101 (Yiksek) kisiye yonelik liderlik tarzi benim-
senmektedir.

5. Is1 Cihazlar1 Fabrikas: A.S.

1974 yilinda kiigiik atelyeler halinde calisan sobaci esnafinin
birlesmesiyle anonim sirket olarak kurulan Isi cihazlar fabrikas:
Eskisehir organize sanayi bolgesinde faaliyet gostermektedir. Her
¢esit komiir sobast ve katalitik soba tiretimini gergeklestiren islet-
menin yillik iiretim kapasitesi; 150 bin adet/y1l komiir sobasi, 50
bin adet/y1l katalitik radyan sobasidar.

Isy Cihazlarinda genel midiiriiniin cevaplart ve genel yonetim
grubu liderligine iliskin bulgular:

Kosulsal Elverislilik
—Basgarilacak isin niteligi : Bi‘girlﬂenfdirilmelﬁis

Genel miidiir, gorevini yerine getirmede belirli yontemlerin
bulunmadigin, tiimiiyle kendi kisisel kararlari dogrultusunda ha-
reket ettigini belirtmistir,

—Lider-izleyici iliskileri : Iyi

Genel miidir, isletmede bir aile ortaminin ve dostga iliskilerin
yaratilmasinin, verimliligi arttinmanin énkosulu oldugunu ifade et-
mistir.

—Liderin porzisyon giicli : Kuvvetli

Genel mudiir, astlarimin yiikselmesinde ve isle ilgili emirlerin
verilmesinde yetkili oldugunu, astlarina verdigi 6diil ve cezalarm
baska bir yetkili tarafindan kaldirilamadigini ve amaglara ulasma-
da onlar: giidiileyebildigini belirtmistir.
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LPC Puani: 70 (Yiiksek) kisiye-yonelik liderlik tarzi benim-
senmektedir. :

Is1 Cihazlar1 pres atelyesi postabasisinin cevaplari ve grup li-
derligine iliskin bulgular:

Kosulsal Elverislilik
—Basarilacak isin niteligi : Bigimlendirilmis

Postabasi, kendisinin ve astlarimin yerine getirdigi gorevin,
onceden belirlenmis standartlara bagl oldugunu vurgulamistir.

—Lider-izleyici iligkileri : Yetersiz

Postabasi, bir isin zamaninda ve standartlara bagl olarak ye-
rine getirilmesinin ¢ok onemli oldugunu, astlariyla iyi iligkiler ge-
ligtirmesinin istenen verimliligin saglanmasinda bir engel olustu-
rabilecegini .belirtmistir.

—Liderin Pozisyon glicii : Zayif

Postabasi, yalmizca isle ilgili emirleri astlara verebildigini bu-
nun diginda onlarm yiikselmesi konusunda yetkili olmadigini, ver-
digi 6diil ve cezalarm kaldirilabilecegini belirtmistir.

LPC Puani: 60 (Orta) isin tamamlanmasi ve kisileraras: iliski-
lerde asir1 smirlayict olmayan 1limli liderlik tarzi benimsenmek-
tedir.

6. Eskigehir Cimento Fabrikas: T.A.S.

1954 yilinda kurulan Esgim, Zeytinoglu Holding’i olusturan
sanayi kuruluslarimin en 6nemlilerinden biri durumundadir. Idari
bina, fabrika ve yardimci iinitelerin yer aldign Eskischir'e bagh
Cukurhisar koyiinde faaliyet gosteren Escim'in calisma konusu;
¢imento, klinken {iretimi ve ticaretidir. Yillik iiretim kapasitesi;
600 bin ton klinker, 450 bin ton ¢imentodur. 68 idari ve 179 dire-
tim personelinin bulundugu isletmede, uzun donemli teknolojik ya-
tirnmlar kapsaminda otomasyon doniisiim projesinin gerceklesti-
rilmesi hedeflenmektedir.

Es¢im'de ticaret miidiiriinlin cevaplar: ve ticaret grubu lider-
ligine iliskin bulgular:

Kosulsal Elveriglilik
—Basarilacak isin niteligi : Bigimlendirilmemis
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Ticaret miidiirli, gérevinin % 70min kendi kararlarina bagh
oldugunu, % 30'nun belirli ydontem ve standartlara bagh oldugunu
ifade etmistir.

—Lider-izleyici iliskileri : fyi

Ticaret miidiirii, astlariyla dostca iliskiler gelistirilmedigi sii-
rece amaclara ulagmanmn miimkiin olmadigim vurgulamustir.

—Liderin Pozisyon glici : Zayif

Ticaret miidiird, isle ilgili emirlerin astlara verilmesi konusun-
da yetkili oldugunu ancak, astlarin yiikselmesi konusunda yetkili
olmadigim ve onlara verdigi 6diil ya da cezalarin bir baska yet-
kili tarafindan kaldirilabildigini belirtmistir. Bunun yaninda lider-
lik siiresinin goreve bagli olmadigimi ifade etmistir.

LPC Puant: 74 (Yiiksek) lgisiye—yéjnelik liderlik tarzi benimsen-
mektedir.

7. Cicisan Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

1925 yilinda, Eskisehir'in Sivrihisar ilgesinde kiiciik bir ima-
lathanede seker iiretimine baslayan isletme, 1970 yilinda Eskise-
hir organize sanayi bolgesindeki tesislerine tasinmistir. 1976 yilin-
da halka agilarak anonim sirket durumuna gelen isletmenin giin-
liikk iglenebilecek hammadde kapasitesi 80 bin tondur. 400 tiretim
ve 100 idari personelin calistign Cici'nin sermayesi 14.5 milyar Tiirk
lirasedir.

Cicisan dis ticaret miidiiriiniin cevaplart ve dis ticaret grubu
liderligine iliskin bulgular:

Kosulsal Elverislilik

—Basarilacak isin niteligi: Bicimlendirilmemis

Dis ticaret miidiirii, gbrevinin, % 90 kendi kararlarma, % 10
standartlara bagh oldugunu ifade etmistir.

—Lider-izleyici iligkileri : Iyi

Dis ticaret miidiirii, gdrevini basarmada, astlariyla iyi ve dost-
ca iliskiler gelistirmenin onemli oldugunu diisiinmektedir.

—Liderin Pozisyon glicii : Zayif

Dis Ticaret miidiirii, isle ilgili emirleri astlarina vermenin di-
sinda, onlarin yiikselmesi ve Odiil-ceza konusunda yetkili olmadi-
g yalnizca {ist yonetime Oneri getirebildigini, ayrica liderlik sii-
resinin goreve bagl olmadifin belirtmistir.
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LPC Puan: 72 (Yiiksek) kisiye yonelik liderlik tarzi benimsen-
mektedir. v

8. Suntasan A.S.

1977 yilinda kurulan Suntasan, sunta ve yonga levha tiretimi
konusunda, Tiirkiye'de bulunan yirmisekiz kurulustan biri olarak
faaliyet gostermektedir. Eskisehir organize sanayi bolgesinde bu-
lunan Suntasan’in sermayesi 14 milyar Tiirk lirasidir. Toplam per-
sonel sayis1 325'dir.

Suntasan genel miidiiriiniin cévaplarl ve genel yonetim grubu
liderligine iliskin bulgular:

Kosulsal Elverislilik

~Basarilacak isin niteligi : Bicimlendirilmemis

Genel miidiir, gorevini yerine getirmede belidli yontemlerin
bulunmadigini, timiiyle kendi kigisel kararlari dogrutulsunda ha-
reket ettigini belirtmistir.

—Lider-izleyici iligkileri : Yetersiz

Genel miidiir, astlarin yalmizca belirli bir isi yerine getiren ki-
siler olarak algiladigini, bu nedenle onlarla dost¢a iliskiler gelistir-
menin fazla 6nem tasimadigim belirtmistir.

—Liderin pozisyon giicit : Kuvvetli

Genel miidiir, astlarin yiikselmesinde ya da alt gbreve atanma-
sinda yetkili oldugunu, liderlik siiresinin goreve bagli oldugunu,
astlarina verdigi 6diil ve cezalarin bagka bir yetkili tarafindan kal-
dirlamadigini belirtmistir.

LPC puani: 52 (Dustik) ise-yonelik liderlik tarzi benimsenmek-
tedir. : ‘

D- ARASTIRMA BULGULARININ (OZETLENMESI VE
PEGERLENDIRILMESI

Liderlik tarzimn, Fred E. Fiedler'in durumsal liderlik teorisin-
deki liderlik tarzlarma gore belirlenmesinde; isletmelerde cesitli
calisma gruplarimn liderleriyle yapilan goriismeler sonucu elde
edilen bulgularin tiimii tablo-1'de ozetlenmistir.

200



TABLO-1 : Eskisehir Bolgesinde Biiyiikk Sanayi Isletmelerinde
Calisma Grubu Liderlerine Iliskin Bulgular

Kosulsal Elverislilik

Lider

izleyici Basarilacak Pozisyon ’ Etkili
Iiskileri isin Niteligi Giicii Ornek Grup Liderlik Tarzt
1 lIyi Bigimlendirilmis Kuvvetli  Alipsan-Eti Satinalma-Eti Mali isler  Ise yonelik

2 Iyi Bi¢imlendirilmis Zayif Siislef Satinalma Tlimlx

3 Iyi Bicimlendirilmemis Kuvvetli  Poris-Suisler-ICF Genel Yonetim Kisive yonelik
4 lIyi Bicimlendirilmemis Zayif Escim Ticaret-Cici Dis Tic-Eti Ithalat Kisiye yénelik
5 Yetersiz  Bicimlendirilmis Kuvvetli =~ Eti Uretim Grubu Kisive yonelik
6 Yetersiz  Bicimlendirilmis Zayif ICF Pres Grubu Ihmh ,

7 Yetersiz  Bigimlendirilmemis Kuvvetli  Suntasan Genel Yonetim Grubu Ise yonelik

& Yetersiz  Bic¢imlendirilmemis Zayif




Tabloda goriildiigii gibi, 13 ¢alisma grubu liderlerinden 4'ui
ise-yonelik, 7'si kisiye-yonelik, 2’si orta diizeyde ise ve Kkisiye-yo-
relik liderlik tarzim1 benimsemektedir. Kosul 8'de oldugu. gibi, li-
der izleyici iliskileri yetersiz, basarilacak isin niteligi bigimlendi-
rilmemis ve pozisyona dayanan giiciin zayif oldugu duruma uygun
bir grup lideri tespit edilememistir. Tablo-1'de 6zetlenen bulgular:
sekil-6'da oldugu gibi bir grafik iizerinde gostermek miimkiindiir.
Ayrica grafigin, Fred E. Fiedler'in arastirmalari sonucu ulastig
bulgulara gore genellestirdigi grafik karsisindaki durumu gbriin-
mektedir,

SEKIL-6 : Arastirma bulgularina goére liderlik tarzi ve kosulsal elverislilik ara-
sindaki bagintiyr gosteren grafik,

YUksek LRC ' Fledier i Gengtiragit
100 ] Kigiys-yoretik Brafik
90 Ar st Bulgularina
Lo Gore Religtiriben Grafik
sod 3
@
042
601 ™ P . Orta LPE
1T W
50 4 ‘_“‘ ° / \\ .
‘0 -4 ': * \’
- . N
30 .r x”j ‘ ~r” “ N
204 bigik LPC Diguk LPC
104 ise-vinelik
o t ; t + } + - +—
1 2 5 4 ) [ 7 3
En Elverisli Kosullar En Elverigsiz

Lider izleyici iligkileri ivi Yetersiz
Isin Niteligi Biqiml‘endi;dlimis Bigimlendirilmemis Bicimlendirilmis Bi¢imlendirilmemis
Pozisyon Glic Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvveti Zayif

-Alipsan -Susler -Poris -Es¢im -Eti -ICF -Suntasan
-Eti Satin Satin  -Susler -Cici Uretim Pres Yoénetim
alma alma -ICF Eti ith. :
-Eti Mali Yoénetim

Isler

- Sekil-6'da yatay eksen kosulsal elverisliligi, dikey eksen lider-
lik tarzin1 ifade etmektedir. Noktalar ¢alisma gruplarinin kosulsal
elveriglilik durumlart ile LPC puanlarmmin kesistigi noktalardir.
Grafik genel olarak kosulsal elverislilik ile liderlik tarzi arasindaki
iliskiyi gostermektedir. Grafige gore orta ¢izgilerinin iizerinde yer
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alan bolge, grup performansinin saglanmasinda kisiye-yonelik dav-
ramist benimseyen, LPC puam 64 ve yukarisi olan liderlerin daha
basarili oldugu bolgeyi (Poris, Siisler ve Isi Cihazlar1 Fabrikas:
genel yonetim grubu liderleri), ¢izgilerin altinda kalan bolge ise -
yonelik davranisi benimseyen, LPC puani 57 ve asagis1 olan lider-
lerin daha basarili oldugu bolgeyi (Alipsan {iretim, Eti mali isler
grubu liderleri), ¢izgilerin arasinda kalan bolge orta diizeyde kisi-
ye ve ise yonelik i1limh davranig bigimini benimseyen, LPC puam
58 ve 63 arasinda bulunan liderlerin bagarili oldugu bolgeyi (Siis-
ler satinalma ve Isi Cihazlar1 Fabrikas1 pres grubu liderleri) gos-
termektedir. Buna gore, kosul 1,2,6,7; LPC puam diisiik ve orta
diizeyde olan liderler i¢in elverisli kosullan ifade ederken, 3,4 ve
5; LPC puam yiiksek, kisiye-yonelik liderlik tarzina sahip liderler
icin elverigli kosullar ifade etmektedir.

SEKIL-7: Arastirma Bulgularina Goére Durumsallik Teorisinin Sematik Gosterilisi

11 Qg Diiyisk LPC

Diigiik LPC :
o r . - Yiksek LPC Y S
a0 } \ .
ot \ ’ * : //
wi £ . : /
60 ~-’*§.'ori;lﬁc".:‘"'". ................ ;/ ...........................
sop & ° \ / *
ot . \ | / :
30 L e
20 ¢+ Yilksek LPC )
10 ¢
a ' ' ¢ : ; 4 ; 1
! 2 z 4 5 & 7
Kosullar
Lider-izleyici + + + + — — —_ —
Iiiskileri
isin Niteligi + + —_ — + + — —
Pozizyon Glci  + — + —_ + —_ + —

En Elverigli Kosul Orta Dlzeyde Elverisli Kosul, En Elverigsiz Kogul

Sekil - 6’da grafikte gosterilen bulgulari; sekil-7'de yer alan
ikinci bir grafikte &zetlemek miimkiindiir. Bu grafik, aragtirma
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bulgularina gore durumsal liderlik teorisinin sematik gosterimini
ifade etmektedir. Yatay eksendeki kosulsal elverislilik unsurlar,
aldiklar1 (+) ve (—) degerlere gore, elverisli ve elverissiz kosullar
olarak nitelendirilmistir. Orta ¢izgilerinin iist tarafinda kalan, ko-
sul 3,4 ve 5'e karsilik gelen kesikli gizgiler, LPC puam yitksek li-
agerler igin elverisli durumu gosterirken, gizgilerin altinda kalan
kesikli c¢izgileri karsilik geldigi kosul 1 ve 7, elverissiz durumu
gbstermektedir. Benzer bicimde, orta cizginin iist tarafinda kalan
diiz ¢izgilerin karsilik geldigi kosul 1 ve 7 diisiik LPC puanh lider-
ler igin en elverisli durumlart gosterirken, ¢izginin altinda kalan
diz ¢izgiye karsilik gelen kosul 3,4 ve 5 elverigsiz durumu goster-
mektedir. Kesikli ve diiz ¢izgilerin aralarinda kalan, kosul 2 ve
6'ya karsilik gelen bogluklar ise, orta du7eyde LPC puanina sahip
liderler i¢in elverisli durumlardar.

E- ARASTIRMA BULGULARININ YORUMU

Bu c¢alismanmin uygulama boltimiinde Fred E. Fiedler'in du-
rumsal liderlik teorisinin harcket noktasimi olusturan; grup per-
formansinin, liderlik tarz ile kosulsal elverislilik arasindaki den-
geye bagli oldugu hipotezini destekleyen arastirma bulgularma
benzer sonuglar elde edilmistir.

Teoriye gore Fiedler orta diizeyde LPC puanina sahip, kisiler-
arasi iliskiler ve isin tamamlanmasi konusunda asurt sinirlayict ol-
mayan liderlerin kosullardan fazla etkilenmedigini 6ne siirmekte-
dir. Aragtirma sonuglarindan .da anlasildigi gibi en elverissiz ve en
elverisli kosullara yakin durumlarda orta LPC puanlt lider]erin
basarii oldugunun saptanmasi, Fiedlerin teorisini destekler nite-
liktedir. Ote yandan, Fiedler'in kosul 1,2,3,7 ve 8'de diisitk LPC
puanli liderler icin elverisli oldugunu vurgulamasina karsilik, bu
calismada kosul 3, en yiiksek LPC puanlarina sahip, kisiye-yonelik
davrams tarzini benimseyen liderlerin basarih oldugu kosul ola-
rak saptanmistir. Bunun yaninda Kosul 4 ve 5 Fiedler'in bulgula-
rim destekler bigimde yakin ve dostga iligkilerin kurulmasin is-
teyen kisiye-yonelik liderler i¢in uygun durumu gostermektedir.
En elverissize yakin kosul 7 ise, Fiedlerin bulgularinda oldugu gibi,
diisitk LPC puanh liderler igin uygun durum olarak belirlenmistir.

Arastirma sonuclarina gore Fiedler'in de belirttigi gibi en el-
verisli ve en elverigsiz kosullar diisitk LPC puanh ise-yonelik lider-
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ler icin, grup performansini korumada ve arttirmada uygun du-
rumu ifade etmektedir. Genel olarak bazi sapmalarla arastirma
sonucunda elde edilen bulgularin Fiedler'in bulgularma benzerlik
gosterdigi saptanmustur.

Fiedler'e gore, kosul 3’tin, LPC puam diisiik liderler i¢in uy-
gun durumu ifade etmesine karsihik, arastirmaya katilan Poris,
Siisler ve ICF genel miidiirlerinin bulundugu kosul 3, LPC puani
yiiksek. liderler igin uygun goriinmektedir. Bu sapma, Fiedler'in
arastirmalarindan bu yana gegen son 20-30 yilda, yonetim anlayi-
sindaki degismelerden kaynaklanmaktadir. Bugiin iist yonetim ka-
demesinde yer alan yoneticilerin 6nemli bir bolimii, etkinligin,
verimliligin arttirlmast kadar, insanlarin igsyerindeki mutlulukla-
ria, is tatminlerine ve dostga bir organizasyon iklimi yaratilmasi-
na da onem vermektedirler. Katilmal yonetim, amaglara gore yo-
netim ve kalite ¢emberleri gibi isletme yonetimine son yillarda ka-
zandirlan modern yénetim modellerinin giderek 6nem kazanmasi,
bu goruisit desteklemektedir. Buna gore ozellikle ust diizey yoneti-
cilerinin, isletme amaglar: ile ¢alisanlarin ve calisma grubu iiyele-
rinin beklentileri arasindaki dengeyi olusturmada, daha ¢ok kisi-
ye-yonelik liderlik tarzini benimsedikleri sonucuna ulasilabilir.
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