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BUYUK ADAM DUSUNCESINDEN LiDERLIKTE OZELLIiKLER
KURAMINA KAVRAMSAL BIR BAKIS

Faruk SAHIN

Ozet

Bu makale liderlikte ozellikler kuramini incelemekte ve degerlendirmektedir.
Konunun temel bashiklarin1 biiyilk adam diisiincesi ve etkili liderlik o6zellikleri
olugturmaktadir. Bilyiikk adam diigiincesi liderlikte ilk yazili ¢alismalari olusturmaktadir.
Ozellikler kurami kapsaminda yapilan calismalar ise 1900’li yillardan itibaren
yayginlasmaya baslamistir. Her ne kadar ozellikler kurami etkili liderligi tek basina
aciklamaya yeterli olmasa da; Ozellikler, etkili liderleri belirlemede onemli bir bilesen
olmustur. Yakin zamanda yapilan ¢alismalar, lider 6zellikleri ile durumsal unsurlari birlikte
ele alarak liderlik siirecini agiklamaya calismaktadir.

Anahtar Kelimeler: Lider, Liderlik, Ozellikler Kurami.

From Great Man Thoughts to Leadership Trait Theories: A Conceptual
View

Abstract

This article reviews and evaluates the trait theories of leadership. Major topics and
controversies include studies on great man and traits of effective leader. The great man
studies were among the first documented leadership research.The studies of trait theories
were prevalent from the early 1900’s. Though not substantial enough in their own rite to
account for successful leadership, the trait theory provided a component to the
identification of successful leaders. Recent research on the traits theories has focused on
the integration of leader traits with the situations and other variables thought to influence
the leadership process.

Keywords: Leader, Leadership, Trait Theories.

GIRIS

Liderlik kavrami, uzun zamandir insanoglunda merak uyandiran bir kavram
olmustur. Bu kavram hakkindaki ¢alismalar sadece giiniimiiz modern diinyasinda
yapilmamigtir, antik zamanlara ait kayitlarda da bazi liderlerin ozelliklerine ve
kahramanlarin basarilarina rastlanilmaktadir. Tarih sayfasinda uygarliklarin ortaya
cikmasiyla birlikte, liderlik kavrami hakkinda yapilan ¢aligmalar genellikle liderleri
sekillendirme, onlarin davranislarini diizenleme iizerine olmustur. Liderlik alaninda
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yapilan ilk ¢alismalar 20’nci yiizyilin ilk yillarinda, olaganiistii yetenekleri ve
ozellikleriyle toplumlara ve tarihe yon veren “biiyiik adam”larin (great man)
incelenmesi ile baslamistir (Bass, 1990: 3). Bu zamandan 6nce, liderlik kavramu,
daha ¢ok merak konusu olarak ele alinmis, istatistiksel veri saglayacak tiirde
arastirilmamugtir. Psikologlar, egitmenler ve sosyologlar gibi bilim adamlar
tarafindan yiiriitiilen liderligin ilk calismalar1 bireysel niteliklere, kisilige ve
ozelliklere odaklanmustir. Liderlik davraniglariyla iligkili oldugu diisiiniilen ve
liderleri digerlerinden ayiran ozellikleri belirlemek bu yaklagimin esasini
olusturmaktadir (Northouse, 2001; Tabak, 2005; Zel, 2001).

Ozellikle sosyal, politik ve askeri alandaki biiyiik liderlerin sahip olduklari
niteliklerin dogustan geldigi diistiniilmiis ve onlarin dogal liderler olduklar
varsayilmistir. Bu tiir liderlerin, baskalarin sahip olmadigi bu 6zelliklerle diinyaya
geldiklerine ve sadece “biiylik adam”larin bu O6zelliklere sahip olabileceklerine
inanilmigtir (Northouse, 2001: 15). 1900’1i yillarin basindan itibaren “biiyiik
adam” disiincesinden “ozellikler kuramina” (trait theory) dogru gelisim gosteren
liderlik ¢aligmalarinda daha c¢ok fiziksel 6zellikler, kisilik ve yetenekler arastirma
konusu olmustur. Liderlikte o6zellikler kurami kapsaminda yapilan calismalar,
psikolojik testlerin gelismesiyle birlikte 1920 ile 1950 yillari arasinda hizlanmigtir
(Yukl, 1989: 173). Stogdill (1948) ve Mann (1959) gibi arastirmacilar tarafindan
yapilan kapsamli ¢alismalardan sonra, liderlikte 6zellikler kuraminin liderligi ve
lider etkinligini aciklamada yetersiz oldugu goriisii hakim olmus ve bu zaman
diliminden sonra yaklasik 30-40 yillik siire¢ igerisinde 6zellikler kurami dahilinde
caligmalar yok denecek kadar azalmistir.

1980°1i yillara gelindiginde yapilan bazi ¢aligmalarla 6zellikler kuramu tekrar
giindeme gelmistir (Kenny ve Zaccaro, 1983; Lord, DeVader ve Alliger, 1986).
Ozellikle, karizmatik ve doniistiiriicii liderlik modelleriyle bireylerin sahip
olduklari bazi olaganiistii 6zelliklerin basariya onemli olgtide katki sagladigi
goriigii Oone siiriilerek (House, 1977, 1988) ozellikler kurami kapsaminda yapilan
caligmalar tekrar artmistir (Zaccaro, 2007: 6).

Bu makalede, oncelikle, liderlik calismalarinda ilk diisiince okulunu
olugturan “biiyilk adam” caligmalarina deginilmekte, daha sonra “o6zellikler
kurami”na yer verilmektedir. Liderleri, lider olmayanlardan ayiran &zellikleri
aragtiran bu calismalar ayrintili olarak ele alinmis daha sonra lider etkinligini
katkis1 acisindan bazi 6zelliklerle birlikte durumsal unsurlarin dikkate alinmasini
oneren kavramsal bir ¢ergeve agiklanmugtir.

I. BUYUK ADAM DUSUNCESI

Liderlik literatiirine  bakildiginda, 20nci yiizyildan 6nce yapilan
arastirmalarin olduk¢a az oldugu gorilmektedir. Insanlik tarihi kadar eski bir
kavram olan liderlikle ilgili edinilen bilgi yiginina son yiizyil igerisinde ulasildigini
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soylemek yanlis olmayacaktir. Bununla birlikte, antik ¢aglardan giiniimiize kadar
gecen siirede ortaya ¢ikan bulgular ile bugiin sahip olunan liderlik diistinceleri
arasinda benzerlikler oldugu gbze ¢arpmaktadir.

Tarihten giiniimiize intikal etmis en eski ¢aligmalara goz atildiginda, bir
liderin sahip olmasi gereken ozelliklere siklikla deginildigi gortilmiistiir. Bu ilgi,
liderlik kavraminin, insanoglunun basarist ve refahi i¢in onemli olmasinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, Sun Tzu’nun Savas Sanati adli eseri
liderlik kavramu iizerinde dnemle durmaktadir (Cleary, 2004: 26). Zeka, giivenirlik,
cesaret, kararlilik ile insan1 anlama ve ona deger verme gibi dzellikler dnemli
liderlik o&zellikleri olarak belirtilmekte ve her birinin ayr1 bir rolii oldugu
vurgulanmaktadir. Homeros tarafindan yazildigi diisiiniilen ilyada ve Odessa
destaninda ise adaletli olmak, bilgelik, hiinerlilik ve cesaret énemli dort liderlik
ozelligi olarak gosterilmektedir. Bununla birlikte, liderlerin ve yoneticilerin sahip
olduklar1 6zelliklerin ¢ogunun dogustan gelindigine inanilirdi (Sarachek, 1968: 47).
Plato (2006) Devlet adli eserinde liderlik igin zeka, adalet, erdemlik ile kendine ve
baskalarina ilgi 6zelliklerinin gerektigini belirtmektedir. Platon’un en iyi d6grencisi
olan Aristotle ise iyi bir liderlik i¢in adalet, 1limlilik, saggorii ve dayaniklilik olmak
tizere dort 6zellik gerektigini ileri stirmiistiir (Adair, 2002: 21-22). Hun imparatoru
Atilla’y1 anlattig1 calismasinda Wess (1989: 36-41) giiglii liderlerin tecriibe yoluyla
yetenek haline getirdikleri 6zellikler arasinda cesaret, dzgiiven, kararlilik, azim,
sorumluluk ve giivenirlik gibi 6zellikler bulundugunu belirtmektedir. Orta ¢ag
Avrupa’sinda yasamis olan italyan politik diisiiniir Machiavelli (1999) ise Prens
adli caligmasinda, bir liderin hem zeki hem de cesur olmasi gerektigini
soylemektedir.

Yukarida belirtilen ve belirtilemeyen bir¢ok kaynakta yer alan 6zellikler,
basarili bir lideri sekillendirmeye yonelik odaklarin {irlinii olmustur. Biiyiik adam
diistincesi, liderlik alaninda ilk yazili ¢alismalar1 olusturmaktadir (Bass, 1990).
Insanlik tarihinde savas, yonetim, sanat, bilim ve din gibi alanlarinda basarilar elde
eden se¢kin insanlarin biitiin eserlerinde ve yaptiklari bu islerde ‘6ncii’, ‘kurtarict’,
‘kahraman’ etiketi vardir. Bu “biiyiik adamlar” insanlik tarihinden giiniimiize kadar
gegen siire icerisinde mevcut olmakla birlikte, ilk kez felsefi bir dille 1841 yilinda
yayimlanan “Kahramanlar Uzerine (On Heroes)” adli eseriyle Thomas Carlyle
incelemistir. Carlyle’ye gore, dis diinyada mitkemmel ve hazir goriinen her sey
maddi bir varlik gibi goriinse de, kaynagini biiyiik adamlarin beyninden almigtir.
Insanlik tarihinin biiyiikk adamlarin tarihi oldugunu ve toplumlarin da bu biiyiik
adamlara tapmak iizere kurulu oldugunu séylemektedir (Adasal, 1979: 230).
Benzer sekilde, Ralph Waldo Emerson’un 1850 yilinda yayimlanmis “Ornek Adam
(Representative Man)” adli eseri ile Francis Galton’un 1869 yilinda yayimlanmis
“Kalitsal Deha” (Hereditary Genius) adli eseri, biiyiikk adamlar1 ve kahramanlar
incelemislerdir. Bu ve bunun gibi eserler liderlik calismalarinda “biiyiik adam”
diisiincesini hizlandirmstir.
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“Biiyiilk adam” diislincesinin esasini, liderlerin dogustan gelen bazi
ozellikleri sayesinde olaganiistii isler basardig: fikri olusturmaktadir (Bass, 1990;
Northouse, 2001; Zaccaro, 2007). Bu nedenle, arastirmacilarin, Ozellikleri
sayesinde liderlik pozisyonuna yiikselen bireylere odaklandiklari goriilmiistiir.
“Bliylik adam” diislincesindeki liderler var olduklar1 donemde birer Oncii, birer
kurtarici, birer kahramandirlar. Bu liderler, bazi sosyal, ekonomik, ahlaki ve
yiiksek duygularin olusturdugu ihtiyaglarin giderilmesi ve yerine gore tatbik
edilmesi veya diizeltilmesi amaciyla en uygun bir zamanda ortaya ¢ikmis veya
cikarilmislardir. Ustiin 6zellikleri olan liderlerin, lider ihtiyaci olan sosyal grup
veya toplumla bir bakima “karsilikli antlasma”si olmasi da 6nemlidir (Adasal,
1979: 231). Bu liderlerin sahip olduklar1 giiglii kisilik ve karakter nedeniyle
toplumlara liderlik etmede iistiin bir hiiner sergilemislerdir. Baz1 yazarlara gore
toplumlarin evriminin, eylemleriyle toplumu harekete geciren “biiyiik adamlar’a
bagli olarak gelistigi ifade edilmektedir (Adair, 2002, Adasal, 1979).

Sadece eylemleri ve sonuglari itibariyle anlasilabilmekte olan liderlik
kavrami, kahramansi ve efsanevi Ozellikleri olan “biiyilk adam”larin ortaya
cikmasmi saglamistir (Meindl ve Ehrlich, 1987: 93). Liderlik alaninda “biiyiik
adam” diisiincesini inceleyen birgok arastirmaci, bu liderlerin dogustan gelen
ozelliklere sahip olduklarini veya igerisinde bulundugu sartlar geregi olaganiistii
isler basardiklarin1 varsaymuslardir (Bass, 1990: 5). Tersi olarak, liderlerin
dogustan bu ozelliklere sahip olmadiklarini sdylemek, “biiyiitk adam”larla onlar1
izleyenlerin dogustan esit 6zellik ve yeteneklerle diinyaya geldiklerini vurgulamak
anlamina gelmektedir (Cawthon, 1996: 2). Oysaki, “biiyiik adamlar”in topluluklari
etrafinda toplayarak onlar etkilemede, yonlendirmede ve olaganiistii performans
gostermedeki ustalik ve becerililikleri, onlar1 izleyenlerden ¢ok farkli olarak,
sonradan kazanilmasi oldukga gii¢ 6zelliklerle agiklanabilmektedir (Borgatta, Bales
ve Couch, 1954: 759).

Bazen “genetik teori” olarak da anilan “biiyiik adam” diistincesi (Zaccaro,
2007), ozetle, liderlerin bazi 6zelliklere dogustan sahip olduklarini ve bu 6zellikleri
sayesinde olaganiistii isler bagararak biiylik izler biraktigini varsaymaktadir (Bass,
1990; Northouse, 2001).

1. OZELLIKLER KURAMI

Sosyal bilimciler, 1900’1l yillarin bagindan itibaren liderlerin 6zelliklerini
daha yakindan inceleyen aragtirmalari gergeklestirmeye basladikga, “biiyiikk adam”
diislincesinin yerini yavas yavas liderlikte “6zellikler kurami™ (trait theory) almaya
baslamistir. Aslinda, o&zellikler kurami biiyiik adam diislincesinin devami
niteliginde, liderin kisisel nitelikleri {izerine odaklanan bir kuramdir (Bass, 1990;
Lussier ve Achua, 2004; Northouse, 2001; Yukl, 1989).
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Ozellikler kurami kapsaminda yapilan ilk calismalarin biiyiik bir
cogunlugunda temel yaklagim; liderleri lider olmayanlarla kiyaslayarak fiziksel
ozellik, kisilik ve yetenek olarak ne tiir farkliliklarin var oldugunu ortaya ¢ikarmak
olmustur (Yukl, 1989; 174). Bazi arastirmalarda ise basarili liderler ile daha az
bagarili liderler incelenerek ne tiir ozelliklerin basariya etki ettigi bulunmaya
calisilmistir. Cinsiyet, boy, fiziksel goriiniis gibi kisilik 6zelliklerinin yani sira
zekd, basarma istegi gibi psikolojik oOzellikleri kapsayan birgok aragtirma
gerceklestirilmistir. Bu kapsamda yapilan ¢alismalarin biiyiik bir kisminin 1930 ila
1950 yillar arasinda oldugu goriilmiistiir. Liderlikte 6zellikler kurami kapsaminda
yapilan ilk ve 6nemli calismalardan biri Columbia Universitesinden Ordway
Tead’in ¢alismasidir. Tead (1935) bir lider i¢in gerekli olan 6zellikleri fiziksel ve
motivasyonel enerji, yon ve ama¢ duygusu (vizyon), tutku, arkadaglik ve sefkat,
diirtistliik, teknik beceri, kararlilik, zeka, Ogretme yetenegi ve inang olarak
siralamaktadir. Liderlerin 6zelliklerini incelemeye yonelik diger oncii ve kapsamli
arastirmalar arasinda Gibb (1947), Jenkins (1947), Schoenfeld (1948) ve Stogdill
(1948) tarafindan yapilan ¢aligmalar gosterilebilir. Bu arastirmalarda bazi liderlik
ozelliklerinin liderin basarisiyla iligkili oldugu bulunmustur; fakat elde edilen bir
bulgu baska bir arastirmada aymi sekilde ortaya c¢ikmadigindan bu 6zelliklerin
genellenebilirligi konusunda bir ilerleme saglanamamustir.

Liderlikte ozellikler kurami kapsaminda, basarili liderlerin 6zelliklerini
tespit etmeye yonelik bir ¢cok arastirma ve literatiir incelemesi gerceklestirilmistir.
Bu konuda en kapsamli aragtirmayir yapmis olan Ralph M. Stogdill’in 1948 ve
1974 yilindaki ¢aligmalarina asagida ayrintili olarak deginilmektedir.

A. STOGDILL’IN 1948 YILINDAKI CALISMASI

Stogdill ilk ¢aligmasinda, 1904 ile 1948 yillar1 arasinda gerceklestirilen ve
lider 6zelliklerini tespit etmeye yonelik 124’ten fazla ¢alismayi incelemistir (Yukl,
1989: 174; Northouse, 2001: 16). Baz1 calismalarda, liderler, sahip olduklari
ozellikler nedeniyle lider olmayanlardan ayrildiklart goriilmiistiir. Arastirma
sonuglarinin, liderligin, aktif katilim ve grubu amaca yoneltmede sergilenen
yetenek sayesinde elde edilmis bir statii/rol oldugu diisiincesiyle uyustugu tespit
edilmistir. Bir lideri bu statii ve role goétiiren 6zellikler arasinda; zeka, baskalarinin
ihtiyaglarina karsi duyarli olma, gérevin benimsenmesi (anlasilmasi), inisiyatif ve
problemlerle basa ¢ikma, 6zgiiven, sorumluluk duygusu ve gorev almaya istekli
olma gibi ozellikler sayilmustir. Stogdill’in ilk arastirmasindan elde edilen bir
sonu¢ da, bireyin belirli O6zelliklere sahip olmasiyla her durumda lider
olamayacagidir. Liderleri lider olmayanlardan ayiran belirli 6zelliklerin var oldugu
bir gercek olsa da, durumdan duruma bu 6zelliklerin liderlikteki etkisinin degistigi
tespit edilmistir. Liderin sahip oldugu o&zellikler, i¢inde bulundugu duruma ve
sartlara uymasi1 gerekmektedir. Stogdill (1948: 64) bunu su sekilde ifade
etmektedir: “Bir kisi baz1 6zelliklere sahip olmakla lider olmamaktadir....... liderin
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kigisel oOzellikleri ile astlarn amaglari, faaliyetleri ve oOzellikleri arasinda
benzerlikler tagimalidir.” Liderligin, lider ile astlar1 arasinda iliskisel ve dinamik
bir siire¢ oldugu diisiincesi liderlikte davranigsal ve durumsal yaklasimlara yol
acmistir.

Aslinda, basarili bir lider olmak i¢in bir kisinin bazi 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi fikrini savunan “Ozellikler kurami” kapsaminda yapilan bu ilk
caligmalarin basarisizlikla sonuglandigi goriilmistiir (Bass, 1990; Northouse, 2001;
Tabak, 2005; Zel, 2001). Her ne kadar baz1 6zelliklerin liderlikle iligkili oldugu
goriinse de, bu 6zelliklerin her durumda liderlik basarisi igin gerekli oldugu ve
liderlik basarisini garanti ettigi dogrulanamamistir (Zaccaro, 2007). Bir lider sahip
oldugu ozelliklerle bir durum igerisinde etkili ve basarili olurken, farkli bir
durumda aymi sey soz konusu olamayabilmektedir. Bununla birlikte, liderlik
basarisinda Ozelliklerin tek tek etkisinden ziyade birlikte etkisinin daha fazla
oldugu goriilmiistir.

B. STOGDILL’IN 1974 YILINDAKI CALISMASI

Stogdill, 1949 ile 1970 yillar1 arasinda lider ozelliklerini arastiran toplam
163 c¢alisma sonuglarmi 1974 yilinda yayimlanan kitabinda ayrintili olarak
incelemistir (Northouse, 2001: 17; Yukl, 1989: 175). incelenen caligsmalarda ¢ok
farkli o6lgme tekniklerinin kullanildigi goriilmiistiir. Ayrica bu ¢alismalarda,
oncekilerden farkli olarak daha ¢ok yonetici ve idarecilerin arastirildigi
goriilmiigtiir. Aslinda, Stogdill’in 1948 yilindaki ¢alismasi sonraki yillarda birgok
aragtirmaciy1 liderin ozellikleriyle ilgili calismalar yapmasini tesvik etmistir.
Stogdill’in ilk ¢alismasi, liderligin genelde kisisel 6zelliklerden daha ¢ok durumsal
faktorlerden etkilendigini vurgulamaktadir. Oysaki yaptigi ikinci ¢alismada, hem
kisilik 6zelliklerin hem de durumsal faktorlerin liderligi belirlemede ayni 6nem ve
derecede etkilere sahip oldugunu belirtmistir. Stogdill’in (1974) ¢alismasi,
gergekte, kisilik ozelliklerinin liderligin 6nemli bir pargasimi olusturdugu fikrini
desteklemistir.

Olgme yontemlerinin gelismesi, ikinci arastirmada daha tutarli lider
ozelliklerin ortaya ¢ikmasii saglamustir. Ilk arastirmada tespit edilen dzelliklerin
biiylik bir kismu ikinci arastirmada da ortaya ¢ikmustir. Bununla birlikte, liderlik
etkililigiyle ilgili ilave 6zellikler ve baz1 yetenekler belirlenmistir. Stogdill (1974:
81) arastirmasinda liderlikle pozitif yonde iliskili oldugunu tespit ettigi 6zellikler
arasinda; gorevi basarma ve sorumluluk i¢in isteklilik, gorevi bagsarmada 1srar ve
gayret, problem ¢6zmede Ozgiinliik ve cesaret, inisiyatif, 6zgiiven, eylemlerin ve
kararlarin sonuglarin1 kabul etmede isteklilik, stresle basedebilme, engeller ve
gecikmeler kargisinda yilmamak, hosgériili olmak, bagkalarmin davraniglarini
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etkileyebilme ve amaca gore organize etme Ozelliklerini gostermistir. Lider
etkililigiyle ilgili diger 6zellikler ve yetenekler Tablo 1°de gdsterilmektedir.

Stogdill (1974) yaptig1 bu ¢alismayla ozellikler kuraminin esasina bir kez

Tablo 1: Basarili Liderlerin En Fazla Gozlenen Ozellik ve Yetenekleri

Ozellikler Yetenek

= Gilivenilirlik = Zeka

= Kararlilik = Kavramsal Beceri

= Bagatlik (Dominant) = Yaratict

= Enerjik * Bagkalaryla iliskide Ustalik
= lsrarci ve Anlayiglilik

=  Uyum Saglayan = Hitap Etme Yetenegi

= Sosyal Cevreye Duyarlt = Gorev Konusunda Bilgili

= Bagarma Konusunda Tutkulu Olma

= Kendini Hissettiren (Etkili) = Organize Etme Becerisi

= Isbirlikei = [kna Yetenegi

= Ozgiiven = Beseri iliskilerde Becerikli
= Stresle Basedebilen

= Sorumluluk

Kaynak: Yukl, 1989: 176.

daha vurgu yapmistir. Etkili liderlik i¢in mutlaka bazi 6zelliklerin gerekli oldugu
fikrini savunarak, liderligin kisilik 6zelliklerine bagimli oldugunu belirtmistir.

C. LIDER OZELLIKLERIYLE iLGIiLi DIGER CALISMALAR

Mann (1959), Stogdill (1948) gibi benzer bir calisma yaparak, kiiciik
gruplarda liderlik ve kisilik Ozelliklerini arastiran 1400°den fazla c¢alismayi
incelemigtir. Mann (1959) durumsal unsurlarin liderligi nasil etkiledigi konusu
tizerinde fazla durmayarak, kisilik 6zelliklerine odaklanmus ve lideri lider
olmayanlardan ayirmak igin kisilik 6zelliklerinin kullanilabilecegini &nermistir.
Yaptig1 ¢aligmada liderlerin zeka, uyumlu olma, basatlik (dominant), disaddniikliik
ve tutumculuk gibi 6zelliklere sahip olduklar1 sonucuna varmustir. Lord ve digerleri
(1986), Mann’n (1959) yaptig1 ¢alismadan elde edilen sonuglar1 daha karmasik bir
yontemle inceleyerek bir adim daha ileriye gitmislerdir. Yaptiklar1 arastirmada
zekd, basatlik (dominant) gibi Ozelliklerin, bagskalari tarafindan kisilerin lider
olarak algilanmasina olumlu yonde etki eden Ozellikler olarak bulunmustur.
Ayrica, Lord ve digerleri (1986) kisilik o6zelliklerinin lideri lider olmayandan
ayirmak i¢in kullanilabilecegini 6nermislerdir.

Kirkpatrick ve Locke (1991: 49) onceki g¢alismalara benzer bir sekilde
liderlik 6zelliklerini inceleyen bir ¢alisma yaparak liderlerin genel olarak; diirtii
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(bagarma azmi, tutku, enerji, kararlilik ve inisiyatif 6zelliklerinden olusmaktadir),
motivasyon (liderlik etme istegi), dogruluk ve diristliik, 6zgiiven (duygusal
kontrol), bilissel yetenek ve meslek bilgisi olmak iizere temel ozelliklere sahip
olduklar1 sonucuna varmuslardir. Ayrica karizma, yaraticilik ve esneklik
Ozelliklerinin de liderlik i¢in ayirt edici 6zellikler oldugunu belirten arastirmacilar,
bu 6zellikler sayesinde liderin vizyon olusturma ve paylagma ile hedeflere ulagsma
gayretlerini desteklediklerini soylemislerdir. Kirkpatrick ve Locke liderlerin bu
Ozelliklerle dogabilecegi gibi sonradan da kazanabileceklerini belirtmislerdir.

Lider ozelliklerini tespit etmeye yonelik bu arastirma sonuglar1 6zet olarak
Tablo 2’de gosterilmistir. Tablo 2’de goriildiigi tizere liderlik etkililigi ile ilgili
bazi 6zelliklerin bir¢ok arastirmada ortak 6zellikler oldugu dikkat ¢cekmektedir.

Tablo 2: Lider Ozelliklerini Inceleyen Arastirma Sonuglar:

Lord, DeVader

Stogdill (1948)  Mann (1959) (Sltggj)'” ve E('J[:kkgitlgg‘;)"e
Alliger(1986)
o Zeka oZcka eBagari Istegi o Zeka o Diirtii
o Duyarlilik o Erkeklik o [srarlt o Erkeklik ¢ Motivasyon
e Anlayis o Uyumluluk ¢ Anlayis ¢ Basat e Diiriistliik
e Sorumluluk e Bagat e Inisiyatif (dominant) e Oz giiven
e Inisiyatif (dominant) e Oz giiven e Bilissel
o Israrli ¢ Disadoniik e Sorumluluk Yetenek
o Oz giiven o Tutuculuk e isbirlikgi o Meslek
* Begeri e Hosgoriilii Bilgisi
iliskilerde e Etkileme
Ustalik e Beseri
Iliskilerde
Ustalik

Kaynak: Northouse, 2001: 18.

Liderlikte o6zellikler kurami kapsaminda yapilan bu calismalardan elde
edilen olumlu bir sonug, bazi ozelliklerin liderlik etkililigiyle iligkili oldugunun
bulunmasidir. Bununla birlikte, bu 6zelliklerin her zaman ve her yerde gegerli
olmamasi da arastirmacilar i¢in bir bakima olumsuz sonu¢ olarak
degerlendirilmektedir (Bass, 1990; Northouse, 2001; Tabak, 2005; Zaccaro, 2007;
Zel, 2001). Ozellikler kurami kapsaminda yapilan ilk ¢aligmalarda ii¢ genel kisit
oldugu belirtilmektedir (House ve Aditya, 1997: 410). Bunlardan birincisi, liderlik
ozellikleriyle ilgili calismalar yon verebilecek kisilik kuramlarinin gelismemis
olmasidir. Ikinci olarak, gegerlilik ve giivenilirligi, psikometrik 6zellikleri ortaya
konmus bir Olgme aracinin bulunmamasi, O6lgme yoOntemlerinin geligmemis
olmasidir. Son olarak, 6zelliklerin sadece yetiskinlerde, idarecilerde ve alt-orta
kademedeki yoneticiler ilizerinde arastirilmasi, yapilan arastirmalarda st diizey
yoneticiler ile biitiin organizasyondan sorumlu kisilerin dikkate alinmamasidir. Bu
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kisitlar nedeniyle, ilk calismalarda liderlik etkililigiyle iliskili oldugu bulunan
ozelliklerin tam olarak dogrulugu ortaya konamamustir. Bununla birlikte, lider
ozelliklerinin her zaman ve her yerde gecerli olmamasi, arastirmacilart hangi
durum ve sartlar altinda ozelliklerin etkili ve gegerli olabilecegi diisiincesine
yoneltmistir (Zaccaro, 2007).

1950°1i yillardan sonra liderlikte Ozellikler kurami kapsaminda yapilan
caligmalarda azalmalar oldugu gorillmiistiir (House ve Aditya, 1997: 411). Kisilik
kuramlarinin gelisimi, yonetim ve davranig bilimindeki diger gelismeler 6zellikle
1980°1i yillardan sonra, liderlikte 6zellikler kurami kapsaminda yapilan ¢aligmalari
artirmistir. Deneysel galismalarla desteklenen asagidaki bazi kuramsal yaklagimlar,
ozellikler kuraminin giiniimiizdeki devamu niteliginde oldugunu gostermektedir.

1. McClelland’in Yo6netsel Motivasyon Calismasi

David McClelland tarafindan 1940’1 yillarda gelistirilen Basarma Ihtiyaci
Kuramu, aslinda liderlik kavramiyla yakindan ilgilidir. Insanin en biiyiik ihtiyacinin
basarili olmak oldugunu séyleyen McClelland, giic kazanma, birlikte olma ve
basarma ihtiyaci iizerinde durmaktadir (Giiney, 2006: 358).

a. Giic Kazanma Istegi

Insanlarin baskalarim etkileme, rakiplerini yenme, bir miinakasay1 kazanma
veya daha biiyiik makami elde etme istegi gilic kazanma istegini gostermektedir
(Winter, 1973, 73). Bu ihtiyag¢ degisik yollarla karsilanabilmektedir. Zeka oyunlari,
bire bir yapilan sporlar, hatta siddete yonelik filmleri seyretmek bile bu ihtiyacin
bir gostergesidir. Gii¢ kazanma ihtiyaci yiliksek olan insanlar genellikle yoneticilik,
politika, polis, subay ve yargi¢ gibi meslekleri tercih ettikleri goriilmektedir (Yukl,
1989: 185). McClelland, o6zellikle biiyiik organizasyonlarda, yoneticilerin ve
liderlerin yiiksek giic kazanma isteklerinin bulunmasi gerektigini Onermektedir.
Gii¢ kazanma istegi yliksek olan bireyler baskalarini etkileyerek grubu amaca
dogru yonlendirmede etkili olabilmektedirler. Yiiksek gii¢ kazanma istegine sahip
liderler bagkalarini etkilemek ve yonlendirmekten haz almakta ve bu davranislar da
etkili liderlige katkida bulunmaktadir. Tersi olarak, giic kazanma istegi diisiik olan
bireyler bagkalarin1 etkilemede o kadar basarili olamamaktadirlar. Lider etkililigi
aslinda liderin bu giicii nasil kullandigina da baglidir. Lider, gii¢ kazanma isteginin
sonucu olarak, kendi ¢ikarlarina yonelik davranabilecegi gibi bagkalarinin yararina
olacak sekilde de davranabilmektedir. Giiciin ahlaki kullanimi, bagskalarinin
yararina olacak sekilde, isbirligi yaparak ahlaki davranmayi ve bu davraniglarin
bagkalar1 tizerindeki sonuglardan sorumlu olmayr vurgulamaktadir (Winter ve
Barenbaum, 1985: 337). McClelland ve Burnham (1976: 103) kendi c¢ikarlarina
gore giic kazanma istegini kullananlarin, baskalarma kars1 kaba davrandiklarini,
siddet yanlisi olduklarini ve gosterisli arabalar kullanarak biiyiik ofislerde
calistiklarim sdylemektedirler. Bu liderlerin kendine odakli davraniglari nedeniyle
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baskalar1 tizerindeki etkileri kalict degildir. Oysaki, baskalarinin yararina olacak
sekilde davranan liderler g¢evresine karsi daha duyarli davranmakta, duygusal
iliskilerin enerjisinden yararlanmaktadir. Yiiksek gii¢ istegi ve bu giicin ahlaki
kullanimi, astlarin liderlerine giivenmesi ve saygi duymasi ile liderin vizyonuna
baglanmasina neden olabilmektedir. Bu liderler astlarin daha mutlu ve kendilerini
daha kuvvetli hissetmelerini saglamakta, organizasyona bagliliklarim1 daha da
artirmaktadir (Yukl, 1989: 186). Kisaca, giic kazanma ihtiyaci, gii¢ ve otorite
kaynaklarini gelistirme, baskalarini etki altina alma ve giicii koruma davranislariyla
acgiklanmaktadir.

b. Basarma Ihtiyac

McClelland’in daha ¢ok iizerinde durdugu basarma ihtiyaci ise, ulagilmasi
giic ve ¢ok calisma gerektiren anlamli amaglarin secgilmesi ve bu amaglarin
gerceklestirilmesi icin gerekli yetenek ve bilginin elde edilmesi davraniglaryla
aciklanmaktadir. McClelland basarili olma istegi yiiksek olan bireylerin baz
ozellikleri arasinda; zor hedefler belirleme ve hedefleri gergeklestirmede israrcilik,
hedefleri gerceklestirmek i¢in sorumluluk, riskli isleri kabullenme, geri besleme ve
sonuclar hakkinda somut bilgi kullanma, hedeflere ulasmak i¢in kendi enerjisini
kullanma ve isini sansa birakmama gibi Ozellikler oldugunu belirtmektedir.
Yiiksek basarma ihtiyaci, satig temsilcisi veya kiiglik isletme sahibi gibi rollerde
bulunanlarda goriilmektedir. Bagarma ihtiyaci, biiylik organizasyonlarda caligsanlar
icin gerekli olmasa da oOnemlidir. Bu ihtiya¢ sayesinde belirlenen amacin
gerceklestirilmesi saglanmaktadir. Yiiksek basarili olma istegine sahip bireylerin
bu istege sahip olmayanlardan daha fazla etkili liderlik davranislart sergiledikleri
yapilan arastirmalarla ortaya konmustur (Misumi ve Seki, 1971: 59; Kuo, 2006:
183). Ozetle, basar1 giidiisii, bilyilk ve zor amaclarin belirlenmesine, bireyin bu
amaglar1 gerceklestirmek i¢in olaganiistii ¢aba sarf etmesine neden olabilmektedir.

c. Birlikte Olma Ihtiyaci

Birlikte olma ihtiyaci, bireyin yakin ve arkadasca iliskiler kurmasini, bir
gruba dahil olmasmi, sosyal iligkileri gelistirmeyi, ailesi ve arkadaslariyla
paylasmay1 ifade etmektedir. Yiiksek birlikte olma ihtiyact hisseden bireyler
baskalar1 tarafindan begenilmek ve takdir edilmekten biiyiik zevk almaktadirlar.
Verilen gorevi arkadaglariyla ve yardimlasarak yapmaya caligirlar. Bununla
birlikte, yiiksek birlikte olma ihtiyaci hisseden birey isi nedeniyle sosyal
iliskilerinin bozulmasindan hoslanmamaktadir. Liderlik etkiligi igin bir miktar
birlikte olma ihtiyacinin bulunmasi gerekmektedir. Yiiksek birlikte olma ihtiyaci
hisseden bireyler etkili karar verememekte, ¢alisma arkadaslari ugruna bazen
kurallara uymamay1 géze almaktadirlar. Bu durumdaki liderler, astlar1 tarafindan
zayif, sorumsuz, kurallar1 ve prosediirleri hige sayan liderler olarak goriilmelerine
neden olabilmektedir (McClelland ve Burnham, 1976: 104). Birlikte olma istegi
yiiksek olan kisiler etkisiz, uysal ve baskalarina bagimli olma egilimindedirler. Bu
bireylerin yonetsel etkinliklerinin de zayif oldugu goriilmiistiir. Oysaki gii¢ istegi,
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birlikte olma isteginden yiiksek olan bireyler daha etkindirler. Diger taraftan,
birlikte olma ihtiyacinin diigsiik olmas1 liderin yalniz olmasia ve baskalar1 ile
sosyal iligkilere girmemeye neden olabilmektedir. Bu durumun da, kisilerarasi
iligkilerin zayif olmasi ve bir bakima yonetsel etkinliligin azalmasi anlamina
gelmektedir. McClelland’in yaklasiminda yer alan giic istegi, birlikte olma
isteginden daha yiiksek olmalidir.

McClelland’in Basarma Ihtiyaci Kuramu, 6zellikle liderlikle olan iliskisi
nedeniyle 6zellikler kurami kapsaminda 6nemli bir yer tutmaktadir. Konu hakkinda
yapilan ¢alismalara ve kurami destekleyen sonuglara ragmen McClelland’in
kuraminin fazla ilgi gormedigi sdylenebilir. Basarma Ihtiyact Kurami’dan sonra,
McClelland, etkili liderlikle iliskili oldugu onerilen ozelliklerin birlesiminden
olusan Lider Giidii Profili yaklasimini 6nermistir (House ve Aditya, 1997: 414).
Yiiksek gii¢ istegi (birlikte olma ihtiyacindan daha yiiksek olmalidir) ve bu giiciin
ahlaki kullanimi bu yaklasimin esas boyutlaridir. McClelland’in Lider Giidii
Profili, liderin yiiksek gii¢ istegine sahip olmasi ve bu giicii ahlaki olarak
bagkalarimi1 yonlendirmede kullanmasi durumunda etkili liderlik davraniglari
sergileyebilecegini ve biitiin olarak organizasyonun performansini artirabilecegini
Onermektedir.

2. Miner’in Yonetsel Motivasyon Calismasi

Yonetsel etkinlikteki 6nemi nedeniyle yonetsel motivasyon konusunda
yapilan caligmalar o&zellikler kurami kapsaminda degerlendirmektedir. Bazi
bireylerin bagkalarin1 yonetme konusunda daha istekli olmalari, bazilarinin ise
yonetme konusunda daha az istekli olmalar1 yonetsel motivasyon konusunun odak
noktasi olmustur. Miner (1986: 25), rol kurami ve psikoanalitik yaklagimla birlikte
isleyen yonetsel motivasyon kuramini gelistirerek, ozellikle biiyiik ve hiyerarsik
organizasyonlardaki yoneticiler icin gerekli olan yonetsel motivasyonu
tanimlamigtir. Buna gore yonetsel roller ve motivasyonel ozellikler su sekilde
aciklanmaktadir (Miner, 1978: 740-742):

= Yoneticilerin {istlerinden olumsuz tepki almayacak sekilde davranmalar
beklenmektedir. Boylelikle gelistirilen iyi iliskiler sayesinde yoneticiler iistlerinden
gerekli destegi ve kaynag alabilmektedirler. iliskilerde nefret, hosnutsuzluk ve
sinirlilik gibi olumsuz duygularin var olmasi igin gereklerinin yerine getirilmesini
engellemekte, bu da yonetsel etkinligi olumsuz yonde etkilemektedir.

= Yonetsel islerde kuvvetli rekabet unsuru vardir. Yoneticiler, hem kendileri
icin hem de astlann igin yapici tarzda rekabet etmekten c¢ekinmemek
durumundadirlar. Statii, ilerleme, terfi etme, kaynak kullanimi ve politik destek
gibi unsurlar i¢in rekabet etmekten kaginan yoneticinin isin gereklerini karsilamada
muhtemelen basarisiz olacag: diisiiniilmektedir.
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= Yonetsel isler arasinda gerekli olan genel rollerden biri de, aktif ve stirekli
olarak sorumluk duygusu tagimak, kararli davranmaktir. Ydneticilerin sorumluluk
iistlenmeleri, kararlar vermeleri, gerekli disiplin onlemlerini almalar1 ve astlarini
korumalar1 beklenmektedir. Bu konularda kararli bir sekilde davranmayan
yOneticinin basarili olma ihtimali oldukga az gériilmektedir.

= Yoneticiler astlar1 tizerinde giiglerini kullanmak ve onlarin davraniglarini
yonlendirmek durumundadir. Olumlu veya olumsuz yaptirimlar uygulayarak
astlarina ne yapmalar1 ve nasil davranmalari konusunda emirler vermesi isin
geregidir. Gli¢ kullamim konusunda isteksiz davranan veya duygusal olarak giic
kullanimmin gerekli olmadigini hisseden kisilerin bu yonetsel rolii yerine
getirmede basarili olmalar1 oldukga giigtiir.

= Yoneticilik rolii, kisinin kendini bagkalarindan ayri olarak ve onlardan daha
iist bir pozisyonda goérmesini gerektirmektedir. Yonetici kendini astlarindan
ayirmali; belki de tartigmaya neden olan ve elestiriye maruz kalabilecegi isleri
istlenmelidir. Boyle oncii bir pozisyonu almakta ¢ekimser davranan kisilerin isin
gereklerini kargilamada yetersiz olacagi diisiiniilmektedir.

* Yoneticilikte bir takim idari konular bulunmaktadir. Isten ise degisse de
genelde planlar hazirlamak, toplantilar yapmak, telefonla goriismek, raporlar
hazirlamak gibi faaliyetler yonetsel isler arasinda bulunan faaliyetlerdir. Bu
faaliyetleri sevmeyen Kkisiler yonetsel pozisyonlarin gereklerini yerine getirmede
muhtemelen basarisiz olacaklardir.

Yonetsel motivasyon konusunda yapilan bir ¢ok arastirma, yonetsel
motivasyon ile yonetsel basari arasinda yakin iligki oldugunu ortaya c¢ikarmistir
(Miner, 1973: 150-151; 1978: 743-746). Biiyiik ve hiyerarsik organizasyonlarda
yapilan aragtirmalarda, yonetsel motivasyonu olusturan bilesenlerden gii¢
kullanimi, rekabet istegi ve otoriteyi kabullenme bilesenlerinin yonetsel basariya en
fazla olumlu katki sagladiklar1 bulunmustur. Grup diginda kalma ve idari faaliyetler
bilesenleri ise yonetsel basariyla diisiik seviyede iligkili bulunmusken, kararl
davraniglar ise en az iliskili bilesen olarak ortaya ¢ikmistir. Daha kii¢iik ve daha az
biirokratik organizasyonlarda yapilan arastirmalarda ise yonetsel motivasyon ile
liderlik etkililigi arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Bununla birlikte,
yapilan bazi aragtirmalarda biiylik organizasyonlardaki yoneticilerin kiigiik
organizasyon yoneticilerinden daha dazla yonetsel motivasyona sahip olduklari
bulunmustur (Berman ve Miner, 1985: 388). Yo6netsel motivasyon kurami, biiyiik
ve hiyerarsik organizasyonlarda yoneticilerin se¢imi, egitimi gibi konularda yararh
olurken diger organizasyonlarda yonetici veya liderlik etkinligini belirlemede
yetersiz kalmistir. Yine de, bu ¢alisma, basarili yoneticilerin i¢sel dinamiklerini
anlamada 6nemli katkilar saglamustir.
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3. Yonetsel ilgi ve Degerler

Baz1 arastirmalarda, yoneticiler ile yonetici olmayanlarin sahip olduklar
ilgiler ve degerler arastirilmistir. Ilgi kavramu bir bireyin belirli bir faaliyette
bulunmasindan duydugu hosnutluk derecesini gostermektedir. Ilgiler, gerek
mesleki secimlerde gerekse secilen meslekte gosterilen basariyla yakindan ilisgkili
bulunmustur. Benzer sekilde, yonetsel rollerle ilgili faaliyetlerden hoslanan bir
bireyin bu rolii bir meslek olarak se¢mesi ve bu mesleginde basarili olmasi
beklenmektedir (Yukl, 1989: 188). Nash (1965: 34) yoneticilerin mesleki ilgileriyle
ilgili arastirmalar1 gbzden gecirerek bu 6nermeyi destekleyen bulgulara ulagmistir.
Aragtirma sonucunda, basarili yoneticileri basarisiz yoneticilerden ayirt edecek
derecede belirli ilgilerin oldugu bulunmustur. Bununla birlikte, basarili
yoneticilerin basarisiz yoneticilerden daha fazla ve daha farkli ilgilerinin
bulundugu anlasilmistir. Sahip olduklari ilgileri nedeniyle basarisiz yoneticilerden
farklilasan basarili yoneticiler ayrica hitap etme, baskalari ile iligki kurma, yeni
diisiincelere agik olma, inisiyatif ve risk alma gibi 6zelliklere sahip olduklar
gOriilmiigtiir.

Degerler, davraniglar ve tutumlar iizerinde etkilidir. Kisisel degerler seti,
bireyin davranislarina genel olarak etki eden ve davranislarini sekillendiren kalict
kavramsal bir ¢ergevedir. Degerler davraniglara benzemekle birlikte, aralarindaki
farkin degerlerin kalict olmasindan kaynaklandigi sdylenebilir. Degerler daha gok
inanca, ideolojiye baglhidir (Oliver, 1999: 147). Degerler 6nemlidir, ¢linkii degerler
kisinin olaylar1 ve problemleri algilamasini etkilemekte ve tercihlerini de
yonlendirmektedir. Yapilan aragtirmalarda liderlikte, sadakat, giiven, onur,
esneklik, sayginlik gibi unsurlar 6nemli bulunmus fakat her zaman yonetsel
etkinlikle iligkili olup olmadig: tespit edilememistir (Yukl, 1989: 188).

4. Yonetsel Beceriler Yaklasimi

Basarili bir lider olabilmek icin belirli kisisel 6zelliklerin yaninda birtakim
beceriler de gerekmektedir. Liderlikte ozellikler kurami kapsaminda yapilan
arastirmalarda kisisel becerilerin siklikla kapsam dis1 birakildigi goriilmektedir.
Kisisel Ozellikler, sahip olunan becerilerle ifade edildigi takdirde liderlikte
etkinlikten soz edilebilir. Yonetsel beceriler konusunda farkli siiflandirmalar
yapilmis olsa da, genel kabul gormiis siniflandirmalardan biri Katz (1955)
tarafindan yapilmistir. Katz (1955: 34-36) yonetsel becerileri teknik, beseri ve
kavramsal olmak iizere {i¢ grupta aciklamaktadir:

a. Teknik Beceriler

Bu beceriler, belirli konudaki faaliyetleri, islemleri, siirecleri ve teknikleri
anlamay1 ve bunlarda uzmanlagsmay1 ifade etmektedir. Bir cerrahin, miizisyenin,
muhasebecinin kendi isini yaparken sergiledikleri teknik beceriler buna 6rnek
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gosterilebilir. Teknik beceriler, konusunda uzmanlasmayi, bu uzmanlik alaninda
analitik yetenegiyle farkli araglari kullanmay1 gerektirmektedir. Teknik beceriler
bir yonetici i¢in problemleri ¢dzmede, astlarini yonlendirmede ve astlarinin
performanslarmi degerlendirmede 6nemlidir. Egitim ve 6gretimle kazanilabilecek
olan bu beceriler, en somut ve en kolay kazanilabilecek becerilerdir.

b. Beseri Beceriler

Bu beceriler, yoneticinin grubun bir iiyesi olarak etkili ¢aligmasini ve liderlik
ettigi gruba isbirligi duygusunu katmasini ifade etmektedir. Teknik beceriler somut
ve maddi unsurlar konusunda sergilenen bir beceriyken, beseri beceriler ise daha
soyut ve insanla ilgilidir. Beseri becerileri yiiksek olan kisiler kendi davranislari,
inan¢ ve varsayimlari hakkinda bilgi sahibidir, baska bir deyisle 6zfarkindalik
diizeyi yiiksektir. Kendisinden farkli diisiincede, bakis agisinda olan insanlarin da
bulundugunu kabul eden yonetici, baskalarin1 anlamakta ve onlarla etkili iletisim
becerisi kurabilmektedir. Beseri becerileri yiiksek olan kisiler, astlar1 igin giiven
verici bir c¢aligma ortami Yyaratarak onlardan daha fazla etkili olmalarini
saglayabilmektedir. Yoneticinin sOyledigi her séziin ve sergiledigi her davranisin
calisanlar {izerinde etkisi oldugu icin bu beceri yonetsel etkinlikte onemli bir
unsurdur.

¢. Kavramsal Beceri

Bu beceri, organizasyonu bir biitiin olarak gérmeyi, organizasyondaki her bir
fonksiyonun Karsilikli bagimliligini anlamayi, yapilan isin bir biitiin olarak
bulunulan endiistri dalina, topluma, genel ekonomiye olan etkilerini kavramay1
gerektirmektedir. Analitik ve mantikli diisiinmeyi gerektiren bu kavramsal beceri,
yoneticinin, bir iliskiler aginda bulunan organizasyonun yararina olacak sekilde
davranmasint saglamaktadir. Kavramsal beceriler, planlama, organize etme,
problem ¢dzme ve program gelistirme gibi konular i¢in gereklidir. Organizasyonda
yoneticinin temel gorevlerinden biri de, farkli birimler arasinda gerekli
koordinasyonu saglamaktir. Etkili bir koordinasyon ile yonetici belirlenen amaca
dogru organizasyonun faaliyetlerini yoneltebilmelidir. Yoneticilerin bu kavramsal
becerileri bir bakima kisiye 6zgii oldugu icin her basarili igletme birbirinin benzeri
degildir. Her organizasyon yoneticilerin sahip olduklar1 bu kavramsal becerilerle
kendi kurumsal kisiligini gelistirmektedir.

Yoneticiler, istlendikleri yonetsel roller geregi bu iic grupta agiklanan
becerilere sahip olmak durumundadirlar. Hangi becerilerin daha 6nemli oldugu ise,
yOneticinin organizasyon igerisinde hangi hiyerarside bulunduguna baglidir. Bu
konuda yapilan arastirmalar, bir organizasyonda hiyerarsi kademelerinden orta ve
ist kademelere dogru yiikseldikce teknik becerilerin, beseri ve kavramsal
becerilerden daha az 6nemli konuma geldigini gostermektedir (Katz, 1955: 37).
Teknik beceriler, isi yapanlar, yontemleri uygulayanlar, ara¢ ve geregleri
kullananlar, ozellikle alt kademedekiler i¢in Onemlidir. Beseri beceriler, her



C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 13, Say1 1, 2012 155

kademedeki calisan i¢in gerekli olsa da, daha c¢ok orta ve {ist kademe
yoneticilerinin sahip olmasi gerekmektedir. Organizasyonu bir biitiin olarak
gormesi gereken iist kademe yoneticileri oldugu icin kavramsal becerilere daha
fazla ihtiyaglar1 vardir.

D. LIiDER OZELLIKLERIYLE IiLGILI YAKIN DONEM
CALISMALARI

1. Basarisiz Yoneticiler

Lombardo ve Eichinger (1989) basarili ve basarisiz iist diizey yoneticiler
iizerinde kapsamli arastirmalar yaparak, hangi oOzelliklerin ve davraniglarin
yoOneticileri basarisizliga siiriikledigini arastirmislardir.

Bulunduklar1 organizasyonlarda orta ve iist kademe yoneticiligine kadar
ilerlemis fakat sergiledikleri performans nedeniyle basarisiz olan bazi yoneticiler,
isten ¢ikarilma, gorevinin degistirilmesi veya emeklilige zorlanma gibi yaptirimlara
maruz birakildiklar1 goriilmiistiir. Arastirmacilar, bu kisilerle yaptiklar1 goriismeler
neticesinde bagarisizliklarina neden olan unsurlari tespit etmeye ¢alismislar, ayrica
bu unsurlar1 basarili yonetici Ozellikleriyle kiyaslayarak benzerlikleri ve
farkliliklart ortaya koymaya calismuslardir. Yapilan arastirmalarda, yoneticileri
basarisizliga gotiiren agik ve secik nedenlerin bazen bulundugu goriilse de, bazen
ortada bir neden yokken yoOneticinin sanssizliktan dolayr basarisiz oldugu
goriilmiistiir. Bazen de yoneticilerin kontrol edemedikleri ¢evre sartlari yiiziinden -
kotii ekonomik kosullari gibi- veya politik miicadelelerden dolayr basarisiz
olduklar1 bulunmustur. Arastirma sonunda elde edilen 0&zellikler sunlardir
(Lombardo, Ruderma ve McCauley, 1988: 202):

= Duygusal Kontrol ve Sogukkanlilik: Basarisiz olan yoneticilerin baski,
stres, sinirlilik gibi gerginlik kaynagi ortamlarda daha zayif olduklart ve olumsuz
yonde cabuk etkilendikleri goriilmiistiir. Bunun sonucu olarak, kontrol edemedigi
ruh hali nedeniyle {istleri, astlar1 ve ¢alisma arkadaslar ile iliskilerinde sorunlar
yasadiklar1 anlagilmigtir. Oysaki basarili yoneticiler sogukkanli, kendine giivenleri
tam ve sezgi giicleri yiiksek kisiler olarak bulunmustur.

= Kendini Savunma: Basarisiz olan yoneticilerin, basarisizliklar1 konusunda
kendilerini daha ¢ok savunmaya yatkin olduklari, hatalarini gizlemeye calisarak
veya bagkalarmi suclamaya calisarak tepki gosterdikleri bulunmustur. Basarili
yoneticiler ise hatalarin1 kabul ettikleri, sorumluluk {istlendikleri ve ortaya ¢ikan
sorunlarin tistlerinden gelmeye calistiklar: goriilmiistiir.

= Kisileraras1 Iliskiler: Basarisiz olan yoneticilerin kisileraras: iliskilerde
zay1f olduklar1 bulunmustur. Organizasyonlarda diisiik kademelerde pek de 6nemli
olmayan kisilerarasi iliskiler, {ist kademelere cikildikga 6nem kazanmaktadir. Alt
kademelerde daha ¢ok teknik beceriler gerekli iken iist kademelerde sahip olunan
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bu teknik beceriler iliskilerdeki zayiflig1 telafi etmemektedir. Basarili yoneticiler
astlarma karst daha anlayisli ve daha duyarli davrandiklart ve onlari her
hareketleriyle Onemsediklerini gostererek bir giiven ortami yarattiklar
gorilmiistiir.

= Teknik ve Bilissel Beceriler: Basarisizliga ugrayan birgok ydnetici i¢in
teknik beceriler, alt yonetim kademelerinde problem ¢6zme igin 6nemli olarak
goriilmiistiir. Bununla birlikte, organizasyonun daha iist kademelerine ¢ikildikca,
bu teknik beceri yonetici igin asir1 gliven ve istiinlitk kaynagi olusturuyorsa aslinda
yoneticinin zayifligi anlamina geliyordur. Bu durumda yonetici bagkalarini
onemsememe Ve dinlememe davraniglarina yoneltmektedir. Cogu durumda,
yoneticiler sadece bir veya birka¢ alanda teknik beceriye sahiptir. Basaril
yoneticiler farkli alanlarda ve durumlarda gerekli olabilecek ¢ok degisik teknik
becerilerle kendilerini donatmaktadirlar. Boylelikle karsilasabilecek olaylara ve
durumlara farkli bir bakis agisiyla bakarak ve daha yaratici ¢éziim Onerileri
getirerek cevap verebilmektedirler.

Yapilan bu c¢alisma yoneticileri basarisizliga gotiiren nedenleri ortaya
koyarak basarinin formiiliinii gelistirme amacini tasitmamaktadir. Her ydneticinin
zayif ve kuvvetli oldugu yanlar1 vardir. Hatta baz1 durumlarda yoneticinin kuvvetli
bir yanmi etkisiz kalabilmektedir. Bu nedenle, bu calisma basarili yOnetimin
anlasilmasi agisindan farkli bir bakis saglamstir.

2. Karizmatik Liderlik

1980°li yillardan itibaren orgiit kiiltlirli, karizmatik liderlik ve doniistiiriicii
liderlik gibi yaklagimlar arastirmalarin ilgi odagi olmuslardir. Degisimin her alanda
daha hizli hissedilir olmasi, birer sosyal iligkiler ag1 olan her tiirlii organizasyonda
degisim yoOnetimini basariyla gerceklestirebilecek ve grubun tiyelerini belirlenen
misyon ve vizyon pesinden siiriikleyebilecek liderlere -karizmatik ve dontstiiriicii
liderlere- ihtiyact artirmustir. Sosyal bilimlerde c¢esitli disiplinleri kullanarak
gelistirilen karizmatik liderlik kurami, lider ile lider olmayan arasindaki farki
cesitli ozellikler ve davranislarla agiklamaktadir.

Karizmatik liderler yiiksek derecede kendine giivenen, baskalarin
etkileyebilen ve etkileme arayisi iginde olan, bagkalarinin inanglarini
kuvvetlendiren ve kendi inanglarim1 bagkalarina empoze edebilen kisilerdir
(Bryman, 1992: 94). Bu kisilik 6zelliklerine sahip bireyler baskalarini etkilemede
basarili ve karizmatik liderlerdir. Karizmatik liderlik davranislari,

= Liderin yiiksek hedef basarabilecek yetenekte olduguna dair imaj
olusturmast,

= Acik ve net ideolojiler belirlemesi,
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= Takipeiler i¢in bir model olusturmasi,

= Takipcilerine kendilerinden yiiksek beklentiler icinde oldugu mesajini
vererek onlarla iletisim kurmasi ve

= Grup dinamiklerini harekete gegirmesi olarak belirtilebilir.

Karizmatik liderlik davranislariyla ilgili yapilan arastirmalarda, bu liderlerin
yiiksek derecede ozgiivene sahip olduklari, bu 6zgiivenleri sayesinde risk aldiklari,
bliylik bir kararlilikla belirlediklere hedefleri gerceklestirmeye ¢alistiklari
goriilmiistiir (House ve Aditya, 1997: 416). Karizmatik liderler, etkili olabilmek
igin bagkalarina kendi vizyonunu tutkuyla iletebilmekte ve onlar1 bu vizyonla
harekete gegirebilmektedir. Liderin vizyonu, sahip oldugu yiiksek gii¢ isteginden
kaynaklanmaktadir. Kisacasi, karizmatik lider sahip oldugu kisisel 6zellikleriyle
baskalarin1 yonlendirmede ve etkilemede vizyonun itici giiciinden yararlanarak,
ahlaki davranislarla birlikte etkili olabilmektedirler.

3. Kenny ve Zaccaro’nun Calismalar

Kenny ve Zaccaro (1983), Barnlund’un (1962) c¢alismasina dayanarak
gruplarda liderligin ortaya ¢ikisini karmasik bir metodla incelemislerdir. Barnlund,
yaptig1 arastirmada, grublarin o anki ihtiyacina gore farkli yeteneklerle donatilmig
kisinin lider olabilecegi O6nermesini test etmek istemistir. Farkli gorevleri olan
gruplarin tiyelerini belirli araliklarla degistirmis ve her seferinde grup tiyelerinden
lider tercihlerini saptamaya ¢alismistir. Arastirma sonunda  Onermesini
dogrulayamayan Barnlund, liderligin birtakim durumsal degiskenlere bagli oldugu
sonucuna varmustir. Grubun gérevinin farklilagmasi ve tiyelerinin degismesi, lideri
belirlemeye etki etmektedir. Bu da liderligin degismez bir kisilik O6zelligi
olmadigini gostermektedir.

Barnlund’un ¢aligmasindan elde edilen sonucu tekrar inceleyen Kenny ve
Zaccaro (1983), farkli gruplarda yapilan islerin farkli beceriler gerektirdigini
belirtmistir. Gruplarda liderlik yapabilen kisilerin esneklik ve sosyal duyarlilik gibi
ozelliklere sahip olduklarmi sdylemislerdir. Onceki ¢alismadan farkli olarak
arastirmacilar, % 49 ile % 82 varyansla bir takim sabit ozelliklerin liderligi
belirledigini tespit etmislerdir. Yaptiklar1 bu ¢alismayla gruplarda liderlerin ortaya
cikmasinda bazi 6zelliklerin etkisinin daha belirgin oldugu sonucuna varan Kenny
ve Zaccaro, elde edilen bu sonucun kisisel 6zellik olarak m1 yoksa davraniglar seti
olarak mi1 adlandiracagi konusunda temkinli davranmiglardir. Yaptiklar
caligmalarla liderlik siirecinde, esnekligin ve sosyal duyarliligin Snemini
vurgulayan Kenny ve Zaccaro, bu 6zelliklerin geleneksel kisilik 6zellikleri olarak
adlandirilmasa da liderin grubun ihtiyacin1 anlamasina ve bu ihtiyaca gore
davraniglarini uyarlamasinda olduk¢a 6nemli bir yer tuttugunu belirtmiglerdir. Elde
edilen bu sonug¢ daha sonra yapilan diger ¢alismalarla da dogrulanmustir (Kenny ve
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Hallmark, 1992; Zaccaro, Foti ve Kenny, 1991). Kisacasi, herhangi bir durumda
lider olarak ortaya cikabilen bir bireyin diger durumlarda da lider olarak ortaya
cikabilecegi sonucuna varilmistir.

Zaccaro, Kemp ve Bader (2004) gecmis arastirmalara dayali olarak bireysel
farkliliklar ve performans ile lider 6zelliklerini esas alan bir model 6nermislerdir.
Bu modele gore, arastirmacilar, liderligin ortaya ¢ikisinin farkli ozelliklerin bir
arada olusturduklar: ortaklasa etkiye bagli oldugunu 6nermislerdir. Etkili liderligin
biligsel ve sosyal yetenekler ile kisilik 6zelliklerinin karsilikli etkilesimiyle ortaya
cikabilecegi belirtilmistir. Ornegin, bir lider karmasik problemlerin iistesinden
gelebilecek biligsel yeteneklere sahip olabilir, fakat basarma azminin diisiik
seviyede olmasi problem ¢ozme etkinligini azaltabilir. Benzer sekilde, problem
¢dzmek i¢in yararhi olan yiiksek seviyede zekaya bir lider sahip olsa da, problem
cOziimlerini uygulamada gerekli olan sosyal yeteneklerden yoksun olmasi
durumunda lider etkinligi zayiflayabilecektir (Zaccaro, 2007).

Sekil 1: Lider Etkinliginin Bilesenleri

Sosyal / l \

Beceriler

NOZAN
Uzmanlik
Ortiik Bilgi

Sekil 1, lider etkinliginin bilesenleri olarak bir takim Ozellikler setini
gostermektedir. Bu bilesenler arasinda bilissel yetenekler, kisilik veya kisilik
ozellikleri, ilgi ve degerler, problem ¢dzme becerileri, sosyal beceriler ve oOrtiikk
bilgi vardir. Gegmis ¢alismalarda (Bass, 1990; Zaccaro ve diger., 2004), her bir
bilesene iliskin birgok ozellik ortaya konmustur. Ornegin, bilissel yetenekler
arasinda genel zekd ve yaraticilik sayilabilir. Kisilik 6zellikleri arasinda
uyumluluk, disa dontikliik, deneyime agiklik gibi 6zellikler sayilabilir (Zaccaro,
2007). Her bir bilesen igin birgok o0zelligin liderlikle iliskisi ilgili yazinda
arastirmalarla ortaya konmustur. Bununla birlikte, baz1 6zellikler ise duruma bagli
olarak digerlerinden daha fazla etkili olabilmektedir. Ornegin, uzmanlik ve &rtiik
bilginin ¢esitli durumlarda liderlik performansiyla etkili oldugu bulunmustur. Buna
karsin, bilissel ve sosyal beceriler gibi kisilik 6zelliklerin ise durumsal faktorlerden
bagimsiz olarak liderlikle olan iligkisinde sabit ve degismez bir etkiye sahip oldugu

Biligsel
Yetenekler

Liderlik Liderlik
Siireci Etkinligi

Degerler
ilgiler

Problem
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Kaynak: Zaccaro ve diger., 2004: 122.
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bulunmustur (Bass, 1990; Judge ve Bono, 2000). Zaccaro ve digerlerinin (2004)
onerdikleri modelde, bilesenler icerisinde yer alan 6zelliklerin liderlik etkinligini
belirlemede genellenebilirlikleri agisindan farkliliklar vardir. Bu model, evrensel
ozelliklerin (kisilik, bilissel yetenekler gibi) duruma bagl olarak gelisebilen kisisel
Ozelliklerini (uzmanlik, ortiik bilgi, problem ¢6zme gibi) etkiledigi ¢cok asamali bir
modeldir. Bu 6zellikler, farkli durumlarda liderlik etkinligini belirlemede temel
unsurlar olarak goriilebilir. Ancak, durumsal faktorler bu 6zelliklerin liderlik
tizerindeki etkisini farklilastirabilmektedir (Zaccaro, 2007). Kisaca, bu model
(Zaccaro ve diger., 2004), 6zellikler kurami kapsaminda lideri lider olmayandan
ayiran Ozelliklerin basariya olan katkisinin duruma bagli oldugunu 6nermektedir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu makalede, oncelikle, liderlik alaninda ilk diisiince okulunu olusturan
“biiyilk adam” calismalarina deginilmis, daha sonra “6zellikler kurami”na yer
verilmistir. “Biiyiik adam” diisiincesi, kisaca, liderlerin baz1 6zelliklere dogustan
sahip olduklarini ve bu 6zellikleri sayesinde olaganiistii isler basararak biiyiik izler
biraktigin1 varsaymustir (Bass, 1990; Northouse, 2001; Zaccaro, 2007). 1900’li
yillarin bagindan itibaren liderlerin &zelliklerini daha yakindan inceleyen
aragtirmalar artikga, “biliyilk adam” diigiincesinin yerini yavas yavas liderlikte
“Ozellikler kurami1” almaya baglamistir.

Ozellikler kuram biiyiik adam diisiincesinin devami niteliginde, liderin
kisisel nitelikleri {izerine odaklanan bir kuramdir (Bass, 1990; Lussier ve Achua,
2004; Northouse, 2001; Yukl, 1989). 1900 ile 1950’li yillar arasinda, 6zellikler
kurami kapsaminda yapilan arastirmalarda, liderleri lider olmayanlardan ayiran
birgok 6zellik ortaya konmustur. Ancak, bazi 6zelliklerin liderlikle iligkili oldugu
goriinse de, bu odzelliklerin liderlik etkinligini her zaman saglamadig1 belirtilmistir
(Bass, 1990; Zaccaro, 2007). Bu nedenle, liderlik siirecinin etkilendigi durumsal
faktorlerin dikkate alinmasi gerektigi ve tek basina ozelliklerin lider etkinligini
saglamadig: fikri 6ne siiriilmiistiir (Stodgill, 1948). Ozellikler kurami kapsaminda
yapilan bu ilk c¢aligmalarda, kisilik kuramlarmin gelismemis olmasi ve 6lgme
araclarin yetersizligi gibi kisitlar nedeniyle (House ve Aditya, 1997) belirlenen
Ozelliklerin liderlikle iligkisi tam olarak ortaya konamamistir. Bununla birlikte,
lider 6zelliklerinin her zaman ve her yerde gecerli olmamasi, aragtirmacilart hangi
durum ve sartlar altinda gegerli olabilecegi diislincesine yoneltmistir (Zaccaro,
2007).

1980°1i yillardan sonra, yonetim ve davranis bilimindeki gelismeler, 6lgme
yontemlerindeki ilerlemeler ve 6lgme araglarinin artmasi ile kisilik kuramlarimin
gelisimi gibi nedenler liderlikte 6zellikler kurami kapsaminda yapilan ¢aligmalar
tekrar artirmigtir (Bass, 1990; Lussier ve Achua, 2004; Northouse, 2001; Yukl,
1989). Bu ¢alismalar, 6zellikler kuraminin esasina bir kez daha vurgu yapmistir.
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Etkili liderlik i¢in mutlaka bazi ozelliklerin gerekli oldugu fikri savunulmus ve
lider etkinligine katkis1 agisindan 6zelliklerle birlikte durumsal unsurlarin dikkate
alinmasini gerektigi belirtilmistir (Zaccaro ve diger., 2004). Kisaca, lideri lider
olmayandan ayiran Ozelliklerin liderin etkinligine katkida bulunmasi duruma
baglidir. Rost (1993) ise, 1980’li yillardan sonra yapilan liderlik ¢aligmalarini
durumsallik ¢aligmalarinin bir uzantisi olmadigimi, 6zellikler kuraminin devami
niteliginde ¢alismalar oldugunu diisiinmektedir. Ozellikle karizma, vizyon,
dondistiiriicti gibi kavramlarla birlikte ele alinan yeni donem liderlik ¢aligmalarinda,
biiyilk adamlarin sahip olduklar1 o6zelliklerle organizasyonun veya grubun
amaglarma ulagtirmak icin astlarini etkilemesi ve yonlendirmesi, beklentilerin
otesinde miikemmele ulagtirmasi konular tizerinde durulmaktadir.

Sonug olarak, liderlik alaninda ilk c¢alismalari olusturan o6zellikler kurami
giiniimiiz liderlik ¢aligmalarinda dnemli bir yer tutmaktadir. Ozellikler, lideri lider
olmayanlardan ayirmada etkilidir; bununla birlikte liderlik siirecinde durumsal
unsurlarin  dikkate alimmasi1 daha biitiinclil ve uygulamaya yonelik yarar
saglayabilmektedir.
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