LIiDERLIK

“ Biz liderlerimizi en yetenekli asiret reisleri ve savasgilar
arasindan seceriz. Hunlarin lideri olmak i¢cin Hun olarak
dogmak gerekmez. Liderlik herkese a¢ik olan bir sereftir,

ama liderlik mevkileri sadece onlari kazananlara verilir.”

Attila
(400-453)

Yonetim fonksiyonlarindan {igiinciisii liderliktir. Liderlik sonradan m1 kazanilir
yoksa dogustan midir? Lideri, lider olmayandan ayiran 6zellikler nelerdir? Lider olmak
icin ne yapmak gerekir? Boliimde bu sorularin cevaplarini arastiracagiz.

Yonetici ve lider kelimeleri bazi yazarlarca ayni anlamda kullanilmalarina
ragmen bu her zaman dogru degildir.

Yonetici, atanarak gelir. Gorev ve sorumluluklarinin geregi olarak bir takim
yetkilerle donatilmistir. Bu yetkiler yoneticiye, miikafatlandirmak ve cezalandirmak
imkanlarint saglar. Otoritesini, is gordiirme yetenegini sahip oldugu yetkilerden alir.
Lider ise atanmislar arasindan ¢ikabilecegi gibi, bir grup i¢inden de ¢ikabilir. Liderlerin
15 gordiirme kabiliyetleri, sadece sahip olduklar yetkilerden kaynaklanmaz

Biitiin yoneticiler ayn1 zamanda lider midir? Veya biitiin liderler ayn1 zamanda
yonetici midir? Bilimsel olarak veya mantik yiiriitme yoluyla lider olma kabiliyetinin,
yoneticiler icin bir tehlike doguracagini sdylemek miimkiin olmadigina gore,
yoneticilerin ayni zamanda lider olmalarinin ideal bir sonu¢ oldugu soylenebilir.
Bununla beraber biitiin liderlerin, yonetimin diger fonksiyonlarini etkin bir tarzda yerine
getireceklerin iddia etmek dogru olmaz. Bu agidan her liderin, mutlaka yonetici olmast
gerekmez. Bir kisinin, digerlerini etkilemesi demek; planlama, organizasyon ve kontrol
alanlarinda da yetenekli olmasi anlamina gelmez. Ideal olani, yoneticilerin, aym
zamanda lider vasiflarin1 da tagimalaridir. Boliimde lider kavrami ile yonetim otoritesi

yaninda digerlerini etkileme yetenegi olan kisiler kastedilmistir.
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9.1 Karaktere Bagh Liderlik Teorisi

“Lider” denince, akliniza gelen kisisel yap1 ozellikleri nelerdir? Biiyiik bir
ihtimalle zeka, karizma, kararlilik, hirs, giic, cesaret, vakar ve kendine giiven
diyeceksiniz. Sayilan bu vasiflar, karaktere bagli liderlik teorisinde liderler i¢in ortaya
atilan karakter 6zellikleridir.

Aslinda lider dedigimiz insanlarda yukaridaki karakter 6zelliklerinin bir kismini
bir arada gérmek miimkiindiir. Eger liderlik karakter 6zelliklerine bagli olsaydi, biitiin
liderlerin ayn1 6zellikleri tasimalar1 gerekirdi. Bu konuda yapilan arastirmalar sonugsuz
kalmistir (Robbins S.P., De Cenzo D.A., 1998, s. 390).

Liderligi agiklamakta sadece karakter 6zellikleri kafi degildir. Yirminci ylizyilin
ilk yarisinda liderlerin 6zellikleri {izerinde yapilan arastirmalar bir dizi 6zellik ortaya
cikarmistir ama hazirlanan karakter 6zellikleri listesine tam uymayan bircok da istisna
vardir. Liderlerin karakter ozellikleri o kadar c¢ogalmistir ki, hazirlanan listeler
aciklayict olmaktan ¢ikmistir. Bu sistemin iflas etmesine ragmen giiniimiizde hala
takipcileri vardir. Ornegin parti liderlerinin segiminde, kisisel 6zelliklerin dikkate

alindig1 durumlara rastlanmaktadir (Griffin, 2003, s.308).

9.2. Liderlikle Tlgili Davrams Teorileri

Liderlerin karakter yapisinin ortaya konmaya calisildigi arastirmalar basarisiz
olunca, arastiricilar baska degiskenler lizerinde durmaya basladilar ve liderlerin hareket
tarzlari, davranislart iizerinde yogunlastilar. Yeni hipotez, lider olanlarin, lider
olmayanlara oranla farkli davraniglar i¢inde olmalariydi. Amag, liderlerin
davraniglarinin arkasinda yatan nedenlerin anlagilmasina doniiktii. Dersimiz kapsaminda
liderlerin davranig tarzlar ile ilgili ¢ok sayida arastirmadan ii¢li lizeride duracagiz;
Michigan Universitesinde yapilan caligmalar, Ohio State Universitesinde yapilan

arastirmalar ve liderlik 1skalasi.
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9.2.1 Michigan calismalari

Rensis Likert’in basim ¢ektigi Michigan Universitesi arastiricilari, 1940l
yillarin sonunda liderlerin davranislar1 konusunda c¢alismalarina basladilar. Liderlerle,
yoneticilerle ve yonetici yardimcilari ile yapilan ¢ok yogun miilakatlardan sonra
1000°den fazla faktdr incelenmis ve daha sonra bu faktorler iki genel lider davranisi
altinda toplanmistir: ise odakli lider davranisi ve calisana odakli lider davranisi.
Birinci grup yoneticiler ¢alisanlarin yaptiklan islere dikkat ederler, isin yapilis tarzi
iizerinde ¢ok dikkatli dururlar ve is performansi ile ¢ok yakindan ilgilenirler. ikinci
grup, yani calisana odakli yoneticiler, ¢alisma gruplarina 6nem verirler ve ¢alisanlarin
yaptiklar1 isleri benimsemelerine 6zen gosterirler. Bu yoneticiler onceligi, personelin
refahina verirler. Dikkat edilmesi gereken nokta, bu iki davranis tarzinin birbirine zit
olmasidir. Likert, calisanlara odakli liderlerin genellikle daha basarili olduklarini
belirtmekle birlikte, basarinin sartlara bagli olarak degistigi de ifade edilmektedir
(Griffin, 2003, 5.309; Robbins S.P., De Cenzo D.A., 1998, s. 395).

9.2.2 Ohio State calismalari

Likert’in liderlikle ilgili calismalarini siirdiirdiigii sirada Ohio Universitesinde de
bir grup arastirmaci ayni konuda calismalara baslamisti. Ohio State grubunun genis
surveyleri sonucunda da liderlik davranislart iki grupta toplandi. Bu gruplardan
birincisi, agirligin ise yoneltildigi liderlik davranisidir (initiating-structure). Bu davranis
biciminde lider, ast-iist iliskilerinin yiiriitilme sekillerini acik bi¢imde ortaya koyar,
herkes gorevinin ne oldugunu, islerin nasil yapilmasi gerektigini ve yetkilerini bilir.
Ikinci grup lider davranisi, kisiye odaklanan davranis tarzidir (consideration). Bu
davranis tarzin1 benimseyen liderler, beraber calistiklar1 insanlarla dostga bir ¢alisma
ortami kurma cabasindadirlar. Ohio State calismalarinda ortaya konan bu davranis
tarzlari, Michigan caligmalarinda ortaya konan davranis tarzlarina benzer goriilmekle
birlikte iki ¢alismanin sonuglar1 arasinda 6nemli farklar vardir. Farklardan birincisi
Ohio State arastiricilarinin, lider davramislarini tek boyutlu tarzda aciklamamis
olmalaridir; aksine davranislar arasinda bagint1 vardir. Liderler degisen oranlarda her iki
davrams bigimini de sergileyebilirler. Ikinci olarak liderlik davraniglarmnn, diger bazi
faktorlere bagli olarak degistiginin farkina varilmasidir (Griffin 2003, s.309). Bu

konuda gelistirilen bazi teorilere ilerde yer verilecektir.
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Onceleri Ohio State arastirmacilar;, her iki davramis bicimini en iyi sekilde
yansitanlarin, en basarili liderler olacagmi diisiinmiislerdir. Fakat arastirmalarin
sonuglari, olayin bu kadar basit olmadigin1 gostermistir. Birinci grup davranis tarzini
benimseyen liderlerin bulunduklar1 organizasyonlarda calisanlarin verimleri yiiksek
ancak is memnuniyetleri az ve devamsizliklar1 fazladir. ikinci grup davranis tarzin
benimseyen liderlerin bulundugu organizasyonlarda ise bunun tersi gegerlidir; diisiik
performans ama daha mutlu bir ¢alisma ortami1 ve daha yiiksek ise devam. Bu da
gostermistir ki, tek basina lider davranislari belirgin sonuglar meydana getirmemektedir.
Lider davraniglarini etkileyen dis faktorler de vardir. Bu faktorlerin de etkisiyle bazen
bir nevi lider davranisi etkili olurken, sartlarin degismesiyle bir diger lider davranisi

etkili olmaktadir.

9.2.3 Liderlik 1skalas1

Lider davranislarina bir diger yaklasim liderlik iskalasidir (leadership grid).
Liderlik 1skalasi, liderlik stillerini karsilastirmaya ve yoneticileri ideal lider tipine
ulagmalar1 i¢in egitmeye yarar (Sekil 9.1). Yatay eksen, iiretime verilen Onceligi (is
odakli yonetim anlayisini), dikey eksen, insana ilgiyi (¢alisana odakli yonetim anlayist)

gosterir. Yatay eksende saga ilerledikce ise verilen Onem, dikey eksende
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Sekil 9.1 Liderlik Iskalasi

Kaynak: Robert R. Blake and Anne Adams McCanse, 1997, s. 29
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yiikseldikge, insana verilen Onem artmaktadir. Sekilde 5 farkli yonetim anlayisi
gosterilmektedir. Pozisyonu 1.1 olan yonetici, ise ve insana ilgisi en az olan ydnetici
tipidir. Pozisyonu 9.1 olan yonetici, liretimle ¢ok ilgilenen ama ¢aliganlar1 fazla dert
etmeyen yonetici tipidir. Sehir kuliibii liyesi tarzi yoneticiler, 9.1 pozisyonunu alan
yoneticilerin tam tersidir. Orta yolu izleyen yonetici tipi ise, i ve insani birlikte ele alan
, her ikisine kars1 da duyarli olmaya calisan yoneticilerdir.

Bu yaklagima gore ideal lider davranisi, hem ise, hem insana en fazla 6nemin
verildigi davranis tarzidir (9; 9). Bir¢ok isletme hazirladiklar1 programlarla liderleri bu
yonde egitmektedirler (Grant, 2002, s. 526).

Liderlikle ilgili teoriler, glinlimiizde lider anlayisinin gelistirilmesine katkida
bulunmuslardir. Bu teoriler, liderlerin karakteristik yapilarindan ziyade, davraniglarina
dikkati cekmektedirler. Fakat bu teorilerin hepsi, her sartta basarili olacak bir lider tipini
aciklamaktan yoksundurlar. Bu bakimdan liderlik konusunda bagka degiskenlerin de

dikkate alindig1 yaklasimlara ihtiya¢ vardir.

9.3 Liderlikte Kosul Yaklasimi

Liderlerin 06zellikleri ile ilgili calismalar, liderligin sadece bazi karakter
ozellikleri ve davranig tarzlari ile acgiklanamayacagini ve karmasik bir yapiya sahip
oldugunu ortaya koymustur. Liderlerin 6zellikleri ile ilgili olarak tutarli sonuglara
varilamamasi, dikkatleri liderleri c¢evreleyen kosullar iizerine c¢ekmistir. Kosul
yaklasiminda; liderlik sitilindeki etkinligin sartlara bagli oldugu, a kosulunda X tipi
liderligin, b kosulunda Y tipi liderligin, ¢ kosulunda Z tipi liderligin daha etkin
olabilecegi ileri siiriilmektedir. Onemli olan; a, b, ¢ ile ifade edilen bu sartlarin neler
oldugunun ag¢iklanmasidir.

Liderlikte etkin sitillerin bagli oldugu kosullar iizerinde digerlerinden daha
aciklayici olan bes model vardir. Bunlar Fiedler’in en az tercih edilen is arkadasi
modeli (LPC), Martin Evans ve Robert House’a atfedilen yol-amag¢ teorisi, Vrooms’un
karar agact yaklasimi, George Graen ve Fred Dansereau tarafindan gelistirilen lider-
danisman modeli (LMX) ve Hershey ile Blanchard’in kosul liderlik yaklagimidir
(Robbins S.P., De Cenzo D.A., 1998, 5.397-405 ; Griffin, 2003, s. 311-19).
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9.3.1 En az tercih edilen calisma arkadasi teorisi (LPC)

Liderlik 6zelliginin nelere bagli oldugu konusunda kosul yaklasimlarinin ilki
Fred Fiedler’a aittir. Fiedler’in teorisinde etkin ekip caligmasi, lider ve grup iyeleri
arasindaki uyuma ve lidere, grup iiyelerinin ¢alismalarini denetlemek ve tesvik etmek
icin gerekli sartlarin ne derece saglandigina baglidir. Fiedler’in ¢alismasi iki asamalidir.
Birinci asamada Fiedler, kisinin is odakli m1 yoksa personel odakli mi oldugunu
anlamaya yarayan 16 soruluk LPC soru formu gelistirmistir. Fiedler bu soru formunu
1200’den fazla gruba uygulamistir. Soru formu bu haliyle karaktere bagl liderlik teorisi
ile paralellik gostermektedir ve bireyin liderlik sitilini ortaya koymak igin
gelistirilmistir. Sorularin her biri 1’den 8’e derecelendirilmistir (Sekil 9.2). Anket
yapilan yoneticilerden, is yasamlar1 boyunca birlikte ¢alismay1 en son tercih edecekleri
kisiyi 16 sifatla degerlendirmeleri istenmistir. Burada 6nemli olan denegin kisiyi sevip

sevmemesi degildir. Onemli olan, birlikte calisilmasi en arzu edilmeyen kisinin

degerlendirilmesidir.
sevimli 87654 32 1 sevimsiz
arkadasca EB 7 6 5 4 3 2 1 arkadasga degil
itirazci ‘1 2 3 45 6 7,8 nzagosteren
yardimct 8 7 654 3 2 1 yardimer olmayan
istekli (hevesli) 1 2 345 6 7 8 isteksiz (hevessiz)
gergin 123456 7:8 rahat
mesafeli 1234567 :8 candan
soguk 1234567 :8 sicak
isbirligine yakin § 765432 Vl igbirligine uzak
destekgi EB 7 6 5 4 3 2 1 destekgi olmayan
sikict ‘l 2 3456 78 ilging
miinakasaci 1234567 :8 uyumlu
kendine giivenen § 765432 '1 kendine giivenmeyen
etkin E% 76 5 4 3 2 1 etkinolmayan
durgun 12 3 45 6 7 8 neseli
acik 8765432 '1 ketum (i¢ine kapalr)

Sekil 9.2 Fiedler’in LPC Iskalasi
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En az calisilmak istenen kisinin nispeten pozitif degerlendirilmesi (yliksek LPC
skoru), denegin bu kisi ile iyi iliskiler iginde olma arzusunu yansitmaktadir. Dolayisi ile
denegin davranis bicimi, kisisel iliskileri 6ne alan tarzdir. Bunun aksine, birlikte en az
caligmak istenen kisiye verilen diisitk LPC puani, denegin kisisel iliskilerden ¢ok is
basarisina oncelik verdigini gostermektedir.

Fiedler, LPC formunu degerlendirerek liderleri iki davranis tarzi altinda toplamis
olmaktadir. LPC skoru, 16 soruya verilen cevap skorlarinin toplamidir. Fiedler’a gore
76’dan daha yiiksek bir puan, denegin kisisel iliskilere agirlik verdigini, 62’den daha az
bir puan ise ise agirlik verdiginin gostergesidir. Bu ikisi arasindaki puan ise denegin
sosyal acidan tanimlanamaz oldugunu gosterir.

Fiedler birinci asamada liderlik sitilini ortaya ¢ikardiktan sonra ikinci asamada
liderlik sitilini etkileyen ortam faktorlerini degerlendirmeye dahil etmistir. Ortam
faktorleri iic grupta incelenmistir: lider-personel iligkileri, yapilan isin 6zellikleri ve
liderin sahip oldugu yetki derecesi. “Lider - personel iligkileri” ile liderin ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi, kabul edilmesi ve desteklenmesi anlatilmaktadir. Yapilan isin
ozelligi ile igin amact ve yontemlerindeki agiklik; yetki derecesi ile liderin birlikte
calistig1 insanlar1 Odiillendirme ve cezalandirma imkéanlari anlatilmaktadir. Her {i¢
faktor de, calisma ortaminin elverisli sartlara sahip olmasindan olumlu yo6nde
etkilenmektedir. Personel iligkilerine agirlik veren liderler nispeten ¢alisma sartlarinin
elverisli oldugu ortamlarda basarili iken, is odakli liderler ¢alisma sartlarmin iyi

olmadig1 ortamlarda da basarili olabilmektedirler (Sekil 9.3).

Ortam sartlar1 ve lider tipi

I I Il v \Y VI | VI VI
Lider- personel
iligkisi fazla az
Isin 6zelligi programlanmis | programlanmamis | programlanmig programlanmamig
Yetki derecesi fazla az fazla az fazla az | fazla az

Onerilen lider tipi Is odakli (diisiik LPC)
sosyal acidan etkilenmeyen Iliski odakli (yiiksek LPC) | Is odakli (diisiik
(orta LPC) LPC)

Kaynak: http://www.nmhu.edu
Sekil 9.3 Fiedler’in Ortam Sartlarina Bagli Liderlik Modeli
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Fiedler, lider tipinin degisemeyecegini ileri slirmektedir. Bu durumda liderin
etkinligini artirmak i¢in iki yol vardir: ortama uygun lideri bulmak veya lidere uygun
ortami olusturmak. Isin halledilmesi i¢in is odakli lider tipi gerekiyorsa fakat isin
basindaki lider personel iligkilerine agirlik veren bir tipse, ya isin kapsami
degistirilmeli, bu miimkiin degilse isin etkin olarak halledilmesi i¢in bagindaki kisi
uygun nitelikteki lider tipiyle degistirilmelidir. Fiedler, sartlarin de§ismesinin liderin

karakterini degistiremeyecegini savundugundan bu sonuca varmistir.

9.3.2 Yol-amac teorisi

Liderlik teorileri arasinda en ¢ok benimsenenlerden biri de, Robert House ve
Martin Evans tarafindan gelistirilen yol-amag teorisidir (path-goal theory). House ve
Evans teorilerini gelistirirken biiyiik 6lgiide Ohio State ¢alismalarindan ve motivasyon
teorilerinden yararlanmislardir (Griffin 2003, s. 314).

Yol-amag teorisinde, bir organizasyondaki kisilerin amaglarin1 ve dolayisi ile
organizasyonun amaglarini gergeklestirmekte esas gorevin, onlarin Oniinii aydinlatacak,
onlara yardimci olacak, islerinin ne oldugunu agik bi¢cimde ortaya koyacak liderlere
distigii kabul edilmektedir. Yol-amag ifadesi ile kastedilen de budur. Lider yolu
gostermeli ve yol tizerindeki engelleri kaldirarak kisilerin ve dolayisi ile organizasyonun
amaclarina ulagsmasini kolaylastirmalidir.

Yol-amag teorisine gore liderlerin davranislari, c¢alisanlarin bugiinkii veya
gelecekteki mutluluklarini sagladig dl¢tide kabul edilebilir. Teorinin 4 tip lider profili
vardir. Yonlendiren liderler beraberinde c¢alistigt insanlardan neler istendigini net
bigcimde ortaya koyar, yon verir ve bu dogrultuda onlara yardimci olur, isleri
programlar. Destekleyen lider tipi, calistig1 insanlarla diyalog kurulabilen arkadasca
yaklagimlar i¢inde olan lider tipidir. Calisanlarin refahi onlar i¢in 6nemlidir ve onlari
kendinden ayr1 tutmaz. Katilimct lider tipi astlarinin diislincelerine bagvurur, istisare
eder ve kararlarim1 danisarak alir. Bagsari arayisindaki lider tipi zor hedefler gosterir,
birlikte calistig1 ekipten yiiksek basari bekler, onlar1 bu yonde cesaretlendirir ve onlara
giivenir.

Fiedler’in teorisinin aksine yol-amag teorisinde gerektigi durumlarda liderlerin
tarzlarini degistirebilecekleri varsayilmaktadir. Ornegin yeni bir ekiple ve yeni bir proje
ile yola ¢ikildiginda lider yonlendirici tipin 6zelliklerini gosterebilir; neler yapilacagini

ve nasil yapilacagini belirleyebilir. Bunu takiben lider destekleyici role biiriiniir, uygun
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ortami ve birlikteligi saglamaya calisir. Ekip islere alistiktan ve ne yapilmasi gerektigini
kavradiktan sonra ortaya ¢ikacak yeni sorunlarin varliginda ekip elemanlarin1 motive
etmek i¢in katilimer lider davraniglarini sergiler. Daha sonra hedeflerin biiyiitiilmesi
icin, basar1 arayisindaki lider tipi ortaya ¢ikar (Griffin 2003, s. 314)

Kosul yaklasimi ozelligini tasiyan diger teorilerde oldugu gibi yol-amag
teorisinde de bundan sonraki asama, uygun lider tipini belirleyen kosullarin
arastirilmasidir. Yol-amag teorisinde bu kosullar iki grup altinda toplanmustir: ekip
elemanlarinin kigisel 6zellikleri ve ¢caligma ortaminin 6zellikleri.

Ekip elemanlarin1 kisisel 0Ozellikleri agisindan iki noktada toplayabiliriz.
Bunlardan yeterli kabiliyetleri olmadigina inanan bireyler, kendilerine yon verecek
yonlendirici lider tipiyle ¢alismaktan daha mutlu olurlar. Diger yandan iistiin kabiliyetli
olduklarini diisiinen bireyler yonlendirici lider tipinden hoslanmazlar. Bunlar arasinda
0z elestiri yapabilenler baglarina gelenlerin kendi hareket tarzlarindan ve
yeteneklerinden kaynaklandigini kabul edenlerdir (internal locus of control). Baslarina
gelenleri sansa, sisteme, ¢evreye baglayanlar da vardir (external locus of control) . Oz
elestiri yapabilenler katilimer lider tipiyle calismayr daha cok tercih ederler. Isi sansa
baglayanlarin aradigi ise, yonlendirici liderlerdir. Calisanlarin karakterlerini kontrol
etmek miimkiin olmadigina goére basarili olmak icin yoneticilerin, 6diillendirme, islerin
acikliga kavusturulmasi gibi ¢caligma ortami ve sartlari iizerinde yogunlasmalar1 gerekir.
Cevre faktorleri, liderin kontrolii disinda olan faktorlerdir. Yapilacak islerin 6zellikleri
bunlar arasindadir. Organizasyon yapisinin ¢ok kapsamli oldugu ortamlarda
yonlendirici lider tipi, yapimn basit oldugu ortamlara oranla daha az etkilidir. Her
zaman yapilan, alisilagelmis isler iginse yoOnlendirici tipine hi¢ ihtiya¢ yoktur.
Formalitelerin ¢ok oldugu ortamlarda da yonlendirici tipte yoneticiye ihtiya¢ azdir.
Calisma grubunun yapisi da uygun lider tarzi lizerinde etkilidir. Calisanlarin sosyal
giivenlige sahip oldugu organizasyonlarda, destekleyici lider tipine olan ihtiya¢ azdir.
Ama calisanlarin sosyal giivenlikten yoksun oldugu gruplarda destekleyici lider tipi
aranir (Sekil 9.4).
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Gruptaki bireylerin

Ozellikleri
Liderlik tarz1 Somug
Y6nlendiren Verimlilik
Destekleyen v R Moral
Katilimci A >
Basar1 arayist

Isin 6zellikleri

Sekil 9.4 Liderlikte Yol-Amag Teorisi (Verimlilik ve moral igin ydneticiler; grup iiyelerinin ve

isin 6zelliklerine bagli olarak 4 liderlik tarzindan birini seger)

9.3.3 Vrooms’un karar agaci yaklasim

Liderlik konusunda iiclinci modern yaklasim, Vrooms’un karar agact
yaklagimidir. Yol-amag teorisinde oldugu gibi bu yaklasimda da liderin hareket tarzi
duruma gore degisir ve ayni kisi, farkli lider davranislart sergileyebilir. Digerlerinden
farkli olarak Vrooms’un yaklagimi, karar verme tarzi tizerinde yogunlagmaistir.

Karar agaci yaklasiminda, karar asamalarma kisilerin katilimmin saglanmasi
yoniindeki girisimlerin, olaya bagl olarak degismesi gerektigi varsayilmaktadir. Diger
bir ifade ile olaylara karar verilirken takip edilmesi gereken yol tek degildir. Vrooms’un
yaklagiminda {izerinde karar verilecek olaym Ozellikleri ayrintili olarak incelendikten
sonra, karar agamasina kimlerin nasil dahil edilmesi gerektigi belirlenir.

Vrooms’un karar agaclari iki ¢esittir. Hangisinin kullanilacagina karar vermeden
once lzerinde karar verilecek olayla ilgili olarak sorulmasi gereken 7 soru vardir.
Bunlardan ilki kararin 6nem derecesidir. Verilecek karar, organizasyonun biitiiniinii
etkileyecek derecede Onemli ise (Ornegin yeni bir fabrikanin kurulacagi yerin
belirlenmesi veya iiretim kapasitesinin tespiti gibi) 6nem derecesi yiiksektir (Y).
Verilecek karar alisilagelmis, yapila gelen bir ise aitse onem derecesi diisiiktiir (D)

(Sekil 9.5).
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112 (3|4 |5 |6 |7 |Karartarzlan

Y |- |- | - | Karart kendin ver ve gruba agikla

Y | Problemi ve verilecek karar1 grubun tartismasina birak
D

D D| - | Problemi gruba agikla, onlara danig ve karar ver

Problemi, ¢6ziimii kisitlayici faktorleri gruba agikla, tartismalarint yonet ve

I >» 0 > X
o

Y |'Y | karar1 onlara birak

- | Problemi grup tiyelerine ayr1 ayr1 agikla, tek tek goriislerini al ve kararini

D| - |- |Oyle ver

Y D Y | Problemi, ¢6ziimii kisitlayici faktorleri gruba agikla, tartismalarini yonet ve

Y karar1 onlara birak

D| - | Problemi gruba agikla, onlara danig ve karar ver

Y|-]|-|-]- |Karar kendin ver ve gruba agikla

A Mmoo mr = xomK

Y | Problemi, ¢6ziimii kisitlayici faktorleri gruba agikla, tartismalarini yonet ve

Y karar1 onlara birak

D | - | Problemi grup iiyelerine ayr1 ayr agikla, tek tek goriislerini al ve kararini

D| - | - |Oyle ver

< » r O

Y | - | - |- |Karart kendin ver ve gruba acgikla

Y | Problemi ve verilecek karar1 grubun tartigmasina birak

D|Y|-|D|-]- Problemi, ¢6ziimii kisitlayici faktorleri gruba agikla, tartismalarini yonet ve

D | karar1 onlara birak

D|-|-]|-1-| - |Karari kendin ver ve gruba acikla

Not: 1) Verilecek kararin 6énem derecesi , 2) yiikiimliiliik derecesi, 3) liderin konu iizerinde uzmanlik
derecesi, 4) yikiimliiliigiin doguracagi sonuglarin etkileri, 5) grup destegi, 6) konu iizerinde grup

tiyelerinin uzmanlik dereceleri, 7) grubun becerisi

Sekil 9.5 Vrooms’un Karar Agact Modeli

Uzerinde karar verilecek konu ile ilgili olarak diger 6 soru da bu sekilde
degerlendirildikten sonra yonetici karar verme tarzini belirler. Karar acele verilmesi
gereken bir kararsa, zamana doniik karar agact kullanilir. Kararin verilme zaman acil
degilse ve yonetici daha fazla kisinin karar agamasinda rol almasini istiyorsa, ikinci tip

bir karar agaci kullanilir.
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Karar agaci tablosunun iist kisminda problemin 7 6zelligi (kosullar)
goriilmektedir. Modeli kullanmak i¢in karar verecek kisi soldan baslar ve sorulari
cevaplandirarak sonuca ulagir. Sorulara ait “yliksek” ve “diisiik” degerlendirmelerinin,

karar verecek olan kisiyi en etkin hareket tarzina gotiirecegi varsayilmaktadir.

9.3.4 Lider-damsman yaklasimi

Liderlik 6nemli bir konu oldugundan, yonetici ve arastirmacilar {izerinde
caligmaya devam etmektedir. Bunun sonucu olarak yeni fikirler, teoriler ve gorisler ileri
siiriilmektedir. Bunlardan birisi de lider-danisman yaklasimi1 modelidir (LMX modelil).
George Graen ve Fred Dansereau tarafindan gelistirilen bu model yoneticilerle,
yardimcilar1 arasindaki iligkilerin 6nemi iizerinde yogunlasmistir. Modelde yoneticiler,
belirli kisilerle yakin iligkiler kurarlar. Bunlardan grup i¢i olanlar (in-group
subordinates), kendilerine giivenilen danigmanlardan ibaret kiigiik bir gruptur. Bu
gruplar, bagimsiz hareket etmeyi ve sorumluluk almay1 gerektiren 6zel gorevler alirlar.
Bu gruplarin, gorevleri ile ilgili olarak belirli imtiyazlar1 da vardir. Bunlardan ayri
olarak grup disi danmismanlar da (out-group subordinates) bulunur. Bunlarin,
yoneticilerle olan iliskileri daha azdir. Lider, bu danigmanlarin her biri ile ayr1 ayr1 ve

direkt ikili iligkiler i¢indedir (Sekil 9.6) (Griffin, 2003, s. 318-9).

lider

Danigman 1 Danigman 2 Danigman 3 Danigman 4 Danigman 5

i | I |
dis grup i¢ grup

Sekil 9.6 Lider- Danigsman Modeli (LMX)

ingilizce’de, Leader-member exchange model 'm kisaltilmis sekli LMXdir.



#9 Liderlik 121

9.3.5 Kosula bagh liderlik yaklasin

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in gelistirdigi, kosula bagli liderlik
(situational lidership) yaklasimi, bilimsel olarak test edilmemis olmakla birlikte g¢ok
genis bir alanda kullanildigindan burada yer verilmistir. Bu tarz liderlik yaklagima,
liderin davraniglarini, calisanlarinin arzularima gore yonlendirdigi liderlik tarzidir.
Model; Caterpillar, IBM, Mobil Oil, Xerox, BankAmerica ve ABD Silahli
Kuvvetleri’nde uygulanan bir modeldir (Robbins S.P., De Cenzo D.A., s. 403).

Kosula bagl liderlik yaklagimi, ekip elemanlarinca yonlendirilen liderlik
tarzidir. Netice olarak lideri benimseyecek veya reddedecek olanlar calistiklari
insanlardir. Lider ne yaparsa yapsin, nasil davranirsa davransin sonugta isin etkinligini,
o isi yapanlar tayin edecektir. Birgok liderlik teorisinde, madalyonun bu yiizliniin goz
ard1 edilmesi veya yeterince degerlendirilmemis olmasi dikkat ¢ekicidir. Hersey ve
Blanchard’a gore liderin basarisinda, ekip elemanlarinin olaya hazirligi, konsatrasyon
derecesi (readiness) ¢ok oOnemlidir. Burada hazirlik veya konsantrasyon ile, ekip
elemanlarinin bir isi yapmadaki istek ve becerileri kastedilmektedir. Hersey ve
Blanchard bunun i¢in 4 smif belirlemistir; R1: isi yapma becerisi ve istegi olmayanlar;
R2: isi yapma becerisi olmayan ama istegi olanlar; R3: isi yapma becerisi olan ancak bu
dogrultuda istegi olmayanlar ve R4: isi yapma becerisi ve de arzusu olanlar

Dikkat edilmesi gereken bir husus, isteksizligin kaynagidir. Burada isteksiz
olmakla, bir isi yapabilecek kabiliyeti olmadigina inananlarin ise sarilmadaki
giivensizligi anlatilmaktadir, bu bir emre itaatsizlik meselesi degildir.

Kosul yaklasiminda da Fiedler’in kullandig: iki boyutlu yaklasim vardir: gorev
boyutu, iliski boyutu. Hersey ve Blanchard bunlara “yiiksek” ve “diisiik” derecelerini
ilave etmis ve 4 liderlik tipi ile aciklamistir:

Anlatan tip (is agirlikta, iliski boyutu az): Bu lider tipi kisilerin rollerini agiklar, onlara
neyi, nerde, ne zaman ve nasil yapacaklarini dikte eder.

Satan tip (is ve iliski boyutunun her ikisi de dnemli): Emreden ve destekleyen tipler
Katilmar tip (is boyutundan ¢ok iliski boyutu 6nemli): lider ekiple birlikte karar alir,
liderin rolii isi hizlandirmak ve iletisimi saglamak

Delege tipi (is ve kisisel iligkilerin 6nemi fazla degil): fazla yon ve destek vermeyen
lider tipi

Model, liderlik tarzlarina ¢esitli kosullarin ilavesi ile genisletilmektedir (Robbins
S.P., De Cenzo D.A,, s. 404-5).



