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A conceptual study on the theoretical framework of transformational
and transactional leadership models
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Oz

Bu calismanin amaci gerek kamu, gerekse 6zel orgiitlerde faaliyette bulunan yoneticiler tarafindan
uygulanan doniistiirticii ve islemsel liderlik modellerinin kuramsal altyapisini aciklamaktir. Gerek
kamu orgiitleri, gerekse 6zel orgiitler verimli bir sekilde varliklarini stirdiirebilmeleri ve amaclarimi
gerceklestirebilmeleri i¢in etkili liderler tarafindan yonetilmelidir. Dontistiirticii ve islemsel liderlik
modelleri orgiitlerin etkinligine ve etkililigine onemli katkilar saglamaktadir. Bu bakimdan
dontistiirticii ve islemsel liderlik modellerine zemin olusturan diisiinsel yapinin anlasilmas: énem arz
etmektedir. Bu nedenle bu derleme calismasinda nitel bir yaklasimla kapsamli bir yazin incelemesi
yapilarak doéntistiirticii ve islemsel liderlik modellerinin olusum siirecini anlasilir kilan ve destekleyen
kuramsal bir ¢erceve olusturulmustur. Ayrica dontistiiriici ve islemsel liderlik modellerinin kuramsal
dayanaklari tartisilarak uygulamaya ve arastirmaya yonelik ¢ikarimlarda bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Doniistiiriicii Liderlik, islemsel Liderlik, Yapisal /Gelisimsel Kuram
Jel Kodlari: M12, M54, M10

Abstract

This study aimed to explain the theoretical bases of transformational and transactional leadership
models applied by managers operating in public and private organizations. Both public and private
organizations should be managed by influential leaders to survive and achieve their goals
productively. Transformational and transactional leadership models make significant contributions
to the effectiveness and efficiency of organizations. In this respect, it is essential to understand the
intellectual structure that underpins transformational and transactional leadership models. Therefore,
in this review, a theoretical framework that helps conceive the formation process of transformational
and transactional leadership models and provides a ground for them is constructed through a
qualitative approach and a comprehensive literature search. In addition, implications for practice and
research are made by discussing the theoretical bases of transformational and transactional leadership
models.
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Extended Abstract

A conceptual study on the theoretical framework of transformational and transactional leadership
models

Literature

Transformational and transactional leadership models were developed by Burns (1978) about politicians in the last quarter of the
twentieth century. Almost all modern leadership theories bear the traces of Burns (1978)'s ideas (Allis, 2000). According to the
definition of Burns (1978), transformational leaders ensure the faith, effectiveness and loyalty of their followers by establishing
relationships based on mutual trust. Transformational leaders transform and change their followers' values, goals, needs, and
expectations around common organizational goals. In this way, followers adopt and internalize common goals. Transformational
leaders provide individual and organizational success in this way.

On the other hand, transactional leaders establish an exchange-based relationship between themselves and their followers. In this
exchange relationship, the leader initially explains to his/her followers what needs to be done to achieve the tasks and the rewards
that will be obtained when the tasks are accomplished. Then, followers do the work they expect in return for the reward from this
relationship. At the heart of such a relationship is the expectations of the leader and followers, such as return, reward, and gain.
Therefore, transactional leaders ensure the obedience and effectiveness of their followers with the rewards they promise (Kuhnert
& Lewis, 1987).

Bass (1985) adapted transformational and transactional leadership models to organisational managers, which were initially
developed for politicians. In this study, it is aimed to explain the theoretical ground of transformational and transactional
leadership models that form the basis for effective organizational leadership practices. Kuhnert and Lewis (1987) used the
Constructive / Developmental Theory to clarify the subject. In this way, the process of exhibiting behaviours and attitudes that
constitute transformational and transactional leadership models was explained (Bycio et al., 1995). Since transformational and
transactional leaders provide individual development through different processes, their perceptions and interpretations of the
environment also differ. According to Kuhnert and Lewis (1987), low-level transactional leadership manifests itself in the imperial
phase, high-level transactional leadership behaviours are exhibited in the interpersonal phase, and transformational leadership
emerges in the institutional phase of constructive/ developmental theory (Kuhnert & Russell, 1990). In the last phase of the model,
postmodernism phase, together with transformational leadership, superior leadership develops (Sanders et al., 2003; Harris &
Kuhnert, 2008).

Design and method

In this study, the literature is reviewed, and arguments are made to theoretically identify the bases of transformational and
transactional leadership models and develop implications for practice and theory.

Research type
Literature review.
Findings and discussion

Within this study, a theoretical framework has been created that will form the basis for the research on transformational and
transactional leadership models. In addition to that, an intellectual foundation has been put forward that will allow researchers
and leaders to make inferences that will constitute a basis for improving managerial practices. With the theoretical framework
formed in this study, it has been explained why some organizational leaders exhibit only transactional leadership behaviours,
while others go beyond this and create a change in the beliefs, value systems, and goals of their followers and create a vision that
is shared and adopted by everyone for their organizations. In this way, a theoretical ground has been formed to constitute the
basis for future research.

Conclusion, recommendation and limitations

In the future, it is possible to work on the employment of managers who are at the upper levels of the individual development
stages and who have superior skills that define these stages in order to increase efficiency in both public and private organizations.
In addition, training programs can be designed for organizational managers who are already employed to enable them to display
transformational leadership behaviours. In this way, it is possible to hope that improvements will be seen in the organizations
and that organizations composed of individuals united around the developing shared vision will accomplish more significant
tasks with success. Exhibiting transformational and transactional leadership behaviours in a way that is integrated to the correct
extent can make significant contributions to organizational effectiveness. Moreover, empirical research can be performed to
validate theoretical discussions made in this study.
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Giris

Dontstiirticti ve islemsel liderlik modelleri yirminci yiizyilin son c¢eyreginin basinda Burns (1978)
tarafindan siyasetcilere atfen gelistirilmistir. Giintimtizde bu liderlik modellerine olan ilgi artarak
devam etmektedir. Nitekim modern liderlik kuramlarinin hemen hepsi Burns’iin (1978) fikirlerinden
izler tasimaktadir (Allis, 2000). Burns’tin (1978) tanimlamasina gore, dontistiirticii liderler maiyetinin
inancin, etkililigini ve sadakatini karsilikli giivene dayali iliskiler kurarak saglamaktadirlar.
Dontsttrtictt  liderler yonettikleri bireyleri etkileyerek, onlarin degerlerinde, amaclarinda,
ihtiyaclarinda ve beklentilerinde ortak orgiitsel hedefler etrafinda bir dontisim ve degisim
gerceklestirmektedirler. Yonetilenler bu yolla ortak hedefleri benimsemekte ve icsellestirmektedirler.
Dontistiiriicii liderler bireysel ve orgiitsel basariy1 bu sekilde saglamaktadirlar. Islemsel liderler ise
kendileri ile maiyeti arasinda degis tokusa dayali bir iliski kurmaktadirlar. Oyle ki s6z konusu degis
tokus iliskisinde lider, maiyetine gorevin basarilmasi i¢in nelerin yapilmasi gerektigini ve gorev
basarildiginda elde edilecek miikafat1 baslangigta agiklamaktadir. Yonetilenler de bu iliskiye uygun
olarak alacaklar1 miikafatin karsiliginda kendilerinden beklenen isleri yapmaktadirlar. Boyle bir
iliskinin 6ztinde liderin ve yonetilenlerin getiri, miikafat, kazang gibi beklentileri yer almaktadir.
Bundan dolay: islemsel liderler maiyetinin itaatini ve etkililigini vaat ettikleri miikafat ve odtiller ile
saglamaktadirlar (Kuhnert ve Lewis, 1987; Jensen, Andersen, Bro, Bellingtoft, Eriksen ve Holten, 2019).

Baslangicta siyasetcilere ithafen gelistirilen dontiistiirticii ve islemsel liderlik modellerini o6rgiitsel
yoneticilere Bass (1985) uyarlamistir. Orgiitsel yoneticilerin liderlik yetkinliklerine ve kapasitesine sahip
olmalar1 beklenmektedir (Basar ve Basim, 2018). Bu bakimdan donistiiriicii ve islemsel liderlik
modellerini olusturan bilesenlerin orgiitsel yoneticiler igin uyarlanmas: yonetim bilimine nemli bir
katki saglamaktadir. Bu yaklasima gore orgiitlerde faaliyet gosteren dontsturiicti liderler, vizyon
odakli hareket ederek sonuglari tamimlamak, basari kriterleri belirlemek, motivasyon o6geleri
gelistirmek, deger yaratmak, amag ortakligi olusturmak, dayanisma, birliktelik ve takim ruhu tesis
etmek gibi konularla ilgilenmektedirler. Ayrica, yonettikleri bireylerin cabalarmi, ortak amaclar
etrafinda sekillenen ve dontisen bireysel idealler dogrultusunda harcamalarimi saglamaktadirlar.
Islemsel liderler ise gogunlukla orgiitsel ve bireysel performansin artirilmasi, performans artisinin
istikrarl bir sekilde stirdiirtilmesi, yonetilenler tarafindan cesitli eylemlere ve kararlara kars1 gosterilen
direncin kirilmasi, itaatin tesis edilmesi ve belirlenen hedeflerin nasil basarilacag: gibi konularla
ilgilenmektedirler (Bass, 1985).

Gerek kamu orgiitlerinde, gerekse 6zel orgiitlerde verimliligi arttirmak, gelisimi ve stirduirtilebilir bir
biiytimeyi devamli kilmak igin etkili liderler istthdam edilmelidir. Orgiitsel yoneticiler etkili olabilmek
ve sorumluluklarini yerine getirebilmek igin doniistiirticii ve islemsel liderlik modellerini farkl
diizeylerde uygulayabilmektedirler (Basar ve Basim, 2018). Dontuistiirticii ve islemsel liderlik modelleri
odaklandiklar: hususlar, sergilenen davramslar, tutumlar ve yol agtiklar1 sonuglar itibariyle birbirinin
alternatifi ya da biitiinleyicisi olarak degerlendirilmektedir (Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996).
Giintimiize dek dontistiirticii ve islemsel liderlik modellerinin kuramsal dayanaklarmi agiklayan gesitli
calismalar yapilmistir (Kuhnert, 1987; Goodwin, Wofford ve Whittington, 2001; Sanders, Hopkins ve
Geroy, 2003; McCauley, Drath, Palus, O’Connor ve Baker, 2006; Harris ve Kuhnert, 2008; Gandolfi, 2012;
Jensen vd., 2019). Ancak bu calismalarin hemen hepsi yabanci menselidir. Bilindigi kadariyla ulusal
yazinda bu hususa yeteri kadar deginilmemis ve kavramsal galisma yapilmamistir. Bu nedenle, bu
calismada etkili orgiitsel liderlik uygulamalari icin zemin olusturan doéntistiirticti ve islemsel liderlik
modellerinin kuramsal dayanaklarimin agiklanmasi amaclanmistir. Bu yolla dontistiirticti ve islemsel
liderlik uygulamalarmma mesnet teskil eden bilissel ve kavramsal yapimn tanimlanmasina ve
dontistiirtici  ve islemsel liderlik modellerinin orglitsel bagsarinin saglanmasindaki roliiniin
tartisiimasina calisilmistir. Bu cercevede, oncelikle doniistiiriicii ve iglemsel liderlik kavramlar:
tanimlanmustir. Sonrasinda dontistiirticii ve islemsel liderlik modellerinin ortaya c¢ikis siireci
yapisal/ gelisimsel kuram esas alinarak aciklanmistir. Son olarak yapilan kuramsal tartismalar 15181nda
gelecekte yapilacak olan calismalara iliskin degerlendirmeler paylasilmstir.

Doniistiiriicii liderlik modeli

Yirminci yiizyilin son geyreginde Amerikan siyasi ve ekonomik tistiinliigiiniin gerek Japonya gibi
Asyali giiclerce, gerekse Almanya gibi Avrupali giiclerce tehdit edilmeye baslanmasi Amerikali
arastirmacilar1 daha etkili liderlik modellerinin arayisina itmistir. Amerikan siyasi ¢rgiitlenmeleri ve
sirketleri Asyali ve Avrupali rakiplerle miicadele edebilmek igin yeni tiretim modellerini ve 6rgiit
yapilarini benimsemelerinin gerekliligini fark etmistir. Yeniden yapilanma siireci daha yatay orgiit
yapilarinin hayata gegirilmesini, daha yetkin ve adanmus calisanlarin istihdamini ve daha ytiiksek
verimliligin saglanmasin gerekli kilmistir. Fakat o donemde siyasi orgiitlerde ve sirketlerde boyle bir
dontistimii gergeklestirebilecek 6zelliklere sahip yoneticilerin sayisi oldukga azdir. Bu nedenle cesitli
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siyasi orgiitlenmeler ve sirketler hem bu degisimi gerceklestirebilecek hem de calisanlarin moral ve
adanmushgmi en tst diizeyde tutacak bir liderlik modeli arayisma girmistir (Conger, 1999). Iste, gerek
Burns’iin (1978), gerekse Bass (1985) ve Kouzes ve Posner’in (1987) cabalar1 bu arayisin bir tirtintidiir.
Soz konusu arastirmacilar, fikirleri ve bulgulariyla giintimtiiziin etkili liderini bir “degisim mimar1”
konumuna yerlestirmistirler. Etkili liderlerin dontistiirticti 6zellikleri basarilarinda énemli bir etmendir
(Bass, 1999; Mhatre ve Riggio, 2014). Ozellikle belirsizlik, karmasiklik ve istikrarsizlik durumlarinda
dontstiiriicti liderlerin olumlu anlamda diger liderlerden ayristig goriilmektedir (Hay, 2006). Ayrica
surdiriilebilirlik arayis: icindeki kamu ve 6zel orgiit yonetimlerinin boyle doénemlerdeki arayislari
dontistiirtici  liderlerin  6nemini ortaya ¢ikartmaktadir (Jensen vd., 2019). Ozellikle bilisim
teknolojilerinde meydana gelen hizli gelismelere ve calisanlarin beklentilerindeki degisimlere paralel
olarak, giintimiizde gerek kamu orgiitlerinin gerekse 6zel orgtitlerin yapilar1 gittikce daha yatay hale
gelmektedir. Oyle ki yoneticiler ve maiyetleri arasindaki iligkiler esit konumdaki meslektas iligkisine
dontismektedir. Ayrica, bireyler profesyonel yasantilarini tek bir orgiite bagli olarak gecirmek
istememektedirler. Dahasi, is ve maas garantisi bireylerin tatmininin saglanmasinda artik yetersiz
kalmaktadir. Bu gerekcelerden 6tiirii bireylerin degerleri, hedefleri ve cikarlari ile 6rgiitiin degerlerini,
hedeflerini ve c¢ikarlarini ortiistiirmeyi hedefleyen donistiirticti liderlik modeli giderek daha da
onemini artirmaktadir ve son yillarin tizerinde en fazla calisilan liderlik modeli haline gelmektedir
(Gardner, Lowe, Moss, Mahoney ve Cogliser, 2010). Doniistiirticii liderlik modelinin boylesine popiiler
olmasinin en énemli sebeplerinden biri de modelin egitim ile 8grenilip gelistirilebilen davranis kaliplar:
tizerine kurulmus olmasidir (Parry ve Sinha, 2007).

Dontstiirticti liderler karizmatik, diisiinceli, ilham verici ve entelektiiel agidan etkileyici bireyler olarak
tanimlanmaktadirlar. Dontistiirticti liderler akranlarindan, maiyetinden ve hatta yoneticilerinden saygi
gormektedirler. Her anlamda maiyetine ve akranlarma rol modeli tegkil edebilmektedirler (Avolio, Bass
ve Jung, 1999). Donustiirticti liderler islemsel liderlerden farkli olarak maiyetini kendilerinden
beklenenden daha fazlasimi gerceklestirmeleri i¢in motive etmektedirler. Bunu yaparken calisanlari
orgiitsel hedeflerin 6nemi ve degeri hakkinda bilinglendirerek, 6rgiitiin misyonu ve vizyonu etrafinda
belirlenen ortak amaglari onlara benimseterek, onlar arasinda birlik ve dayanisma ruhu olusturarak ve
boylece onlarin kendi c¢ikarlarinin Gtesini gormelerini saglayarak hedeflerinde ve inanglarinda
dontstimii gerceklestirmektedirler (Berkovich ve Eyal, 2021). Kuskusuz dontsttirticti liderleri diger
liderlerden farkli kilan en 6nemli husus onlarin ¢alisanlar tizerinde olusturduklari sira dis1 etkiye bagh
olarak calisanlarda meydana gelen degisim ve doniisiimdiir. Dontistiirticti liderlikten bahsedebilmek
icin liderin deger sisteminin ve basar1 gostergelerinin maiyeti tarafindan benimsenmesi ve bunun
sonucunda maiyetinin tutumlarinda, davramslarinda ve hedeflerlinde liderin beklentileri
dogrultusunda bir déntisiimiin yasanmast gerekmektedir. Bu sayede yonetilenlerin bireysel ¢ikarlarin
bir kenara koymalari ve onlarin 6tesinde yer alan 6rgtitsel hedeflerin gerceklestirilmesi amaciyla gayret
sarf etmeleri saglanmaktadir (MacKenzie, Podsakoff ve Rich, 2001). Ancak dontstiiriicti liderler de
Orgiitsel yapi icerisinde birer yonetici olduklarindan, gerektiginde ve o6zellikle rutin yonetimsel
stireclerin idaresinde belirli olciide islemsel liderlik davramislari sergileyebilmektedirler (Lowe vd.,
1996).

Dontistiirticti liderlik modeli karizma, entelektiiel uyarim, bireysel ilgi ve ilham vermek bilesenlerinden
olusmaktadir (Bass, 1990; Afsar, Badir, Saeed ve Hafeez, 2017). Karizma; liderin maiyeti tizerinde
olusturdugu dogal etki ve cazibe olarak tezahiir etmektedir. Dontistiirticti liderligin temelinde liderin
karizmasi ve dztinde adalet ve diiriistliik yer alan deger sistemi yatmaktadir. Liderin karizmas1 edindigi
basarilarin, sahip oldugu tistiin yetkinliklerin ve maiyetinin ona duydugu giivenin bir sonucu olarak
maiyeti tarafindan ona atfedilen bir 6zelliktir. Karizma galisanlar tizerinde giiclii bir etkinin olusumuna
yol agmaktadir (Crews, Brouwers ve Visagie, 2019). Entelektiiel uyarim; liderin maiyetini yaratici
diisinmeye ve kendi sorun ¢6zme becerilerini gelistirmeye tesvik eden davrarslarini kapsamaktadir.
Bu sayede calisanlar arasindan yeni liderler yetismesinin 6nii acilmakta ve calisanlarin kendi
kendilerine 6grenme becerisi kazanmalar1 saglanmaktadir. Bireysel ilgi; liderin maiyetine birey olarak
deger vermesi, onlarin ihtiyaclarmin farkinda olmasi, onlar1 dinlemesi, karar verme stireclerine dahil
etmesi, onlara kars1 adil olmasi ve onlarin sorunlariyla yakindan ilgilenmesi gibi davramislariyla
hissedilmektedir. {lham vermek ise; liderin yiiksek standartlar belirlemesi, maiyetini yetistirerek
onlarin kendilerine olan giivenlerini kazanmalarini saglamasi, onlara destek olmasi ve maiyetini bu
hedefleri gerceklestirmeleri i¢in tesvik ve motive etmesi seklinde kendini gostermektedir (Atwater ve
Yammarino, 1996).

Dontistiiriicti liderlerin karizmatik olmalar: ve etik prensiplere hassasiyet gostermeleri arastirmacilarn
ve uygulayicilarin ilgisini ¢eken ve tizerinde durulan hususlardir (Barling, Christie ve Turner, 2008).
Daha az otoriter ve etik degerlere karst daha fazla hassas olan liderlik uygulamalar1 bireylerin
motivasyonlarm arttirmaktadir (Schuh, Zhang ve Tian, 2013). Bununla birlikte, giiclii karizmasi ve
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vizyoner durusu ile maiyetini etkileyen doniistiiriicti liderlerin bu durumu maiyetinin yararina mi
yoksa kendi amagclar1 ugruna m1 kullandiklar1 sorusu arastirmacilarin ve uygulayicilarin aklilarimi
mesgul etmektedir. Etik (otantik) dontistriicii lider ve sahte (pseudo-transformational) dontistiiriicii
lider ayrimi bu ikilemin sonucunda gelismistir (House ve Howell, 1992). Etik (otantik) dontistiirticii
liderler maiyetine de etik prensipleri benimsetmekte ve onlarmn ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarmin éntinde
tutmaktadirlar. Sahte dontistiirticti liderler ise karizmalarini kendi ¢ikarlarimi gerceklestirmek ugruna
kullanma egilimindedirler. Onlar i¢in maiyetlerinin ¢ikarlar1 daha diisiik 6nceliklidir. Bu nedenle sahte
dontstiiriici liderlerin maiyetini kisisel amaclar1 ugruna kullandiklar: goriisii agir basmaktadir (Bass
ve Steidlmeier, 1999). Bu calismada doéntstiirticti liderlik modeli ile otantik déntistiirticii lider
davraniglar1 ve tutumlar: kastedilmektedir.

Islemsel liderlik modeli

Islemsel liderlik, en basit haliyle lider ve maiyeti arasinda kurulan ve her iki tarafin kazangh oldugu bir
degis tokus iliskisini aciklamaktadir (Yukl, 1981). Islemsel liderlik davranislarini ve tutumlarim
sergileyen yoneticiler isteklerinin yerine getirilmesinin ve hedeflerin basarilmasmin karsiliginda
maiyetine vadettikleri kazanglar1 saglamaktadirlar. Bu sayede lider ve maiyeti arasinda karsilikhi
bagimlilik esasina dayali bir iliski kurulmaktadur. Islemsel liderlik uygulamalarmin basarili olabilmesi
igin her iki tarafin taahhtitlerine uymalar1 gerekmektedir (Kark, Dijk ve Vashdi, 2018). islemsel liderlik,
karsilikli alisverise dayanan, 6diil ve ceza odakli bir liderlik modelidir. Islemsel liderler, dissal
motivasyon unsurlarii etkili bir sekilde kullanmaktadirlar. Cogunlukla yonlendirici ve amag
odaklhidirlar (Odumeru ve Ifeanyi, 2013). Islemsel liderlik davraniglarini ve tutumlarini sergileyen
yoneticiler ile maiyetleri arasinda gelisen degis tokus iliskisi “ytiksek diizeyli degis tokus iliskisi” ve
“dustuk diizeyli degis tokus iliskisi” olmak tizere iki farkli diizeyde gerceklesmektedir (Dienesch ve
Liden, 1986). Yiiksek diizeyli degis tokus iliskileri liderin maiyetine dogrudan ve yakin destegini
icermektedir ve lider ve maiyeti arasindaki bag1 kuvvetlendirmektedir. Diisiik diizeyli degis tokus
iliskileri ise lider ve maiyeti arasinda yapilan belirli bir s6zlesmeye ya da sdzlesmelere bagli olarak
gelismektedir. Dolayisiyla daha suni ve ytizeyseldir. S6z konusu sozlesmeler genellikle calisanin
kazanglarii ve haklarini kapsayan hiikiimler icermektedir. Lider ve maiyeti arasinda kurulan bir diisiik
diizeyli degis tokus iliskisinde lider, maiyetinden beklentilerini ve basarili olunmas: halinde elde
edilecek kazang ve odiilleri onceden agiklamaktadir. Dolayisiyla, lider ve maiyeti arasindaki iliski bu
beyana bagli olarak karsilikli kazang beklentisi gercevesinde gelismektedir. Diger taraftan, bir ytiksek
diizeyli degis tokus iliskisi lider ve maiyeti arasinda olusan manevi ve duygusal baga dayanmaktadur.
Dogal olarak bu tiir bir iliskide lider ve maiyeti arasinda tesis edilen giiven, sayg1 ve sevgi 6n plana
cikmaktadir ve karsilikli olarak verilen sozler belirli bir sozlesmeye ve atilan imzalara bagl
kalinmaksizin anlam ve deger ifade etmektedir. Bu nedenle boyle bir iliskide karsilikli sadakatin
gelisimi muimkiin olmaktadir (Bass, 1985). Dustik diizeyli degis tokus iliskilerinin devamlili1 i¢in
liderin maiyetini diizenli bir sekilde ve siklikla kontrol etmesi gerekmektedir. Bu sayede lider maiyeti
tizerindeki giictinii onlara hatirlatarak amaglarin gergeklestirilmesini saglamaktadir. Halbuki yiiksek
diizeyli degis tokus iliskilerinde bu derecede siki bir kontrole gerek duyulmamaktadir. Ciinkii takdir
edilmek, saygt duyulmak, 6viilmek, sevilmek ve ilgi gormek gibi manevi miikéfatlar calisanlar1 nemli
Olctide tatmin ve motive etmektedir (Yukl, 1981).

Yiiksek diizeyli degis tokus iliskilerine dayali islemsel liderlik modelinin déniistiirticii liderlik modeline
oldukca benzedigi diistiniilebilirse de aslinda bdyle degildir. Ciinkii gerek yiiksek diizeyli olsun,
gerekse diisiik diizeyli olsun islemsel liderlik modelinin 6ziinde lider ve maiyetinin karsilikli kazang
elde etme egilimi yer almaktadir. Yiiksek diizeyli islemsel liderlikte manevi kazanglar s6z konusuyken,
duistk diizeyli islemsel liderlikte maddi kazanglar s6z konusudur. Ayrica, dontisttirticii liderlik
davranislar1 ve tutumlari calisanlarin deger ve inang sistemlerinde ve dolayisiyla tutum ve
davranislarinda bir dontistime ve degisime yol acarken, yiiksek diizeyli islemsel liderlikte boyle bir
durum soz konusu degildir (Kuhnert ve Lewis, 1987). Arastirmacilar bu hususu dogrusal bir model
tizerinde agiklamaya calismiglardir. Oyle ki Bass’a (1985) gore farkl liderlik tutum ve davraniglari ayni
dogru tizerinde yer almaktadir. Dogrunun bir ucunda doniistiirticii liderlik vardir. Dogrunun
devaminda islemsel liderlik, en sonunda ise liderlik eksikligi, Bass'in (1985) tanimiyla “laissez faire
liderlik” yer almaktadir. Laissez faire (birakiniz yapsinlar) liderlik Tiirkce yazina delegatif, temsilci ve
serbestiyetci liderlik gibi degisik sekillerde terctime edilmistir. Bu liderlik modelinde lider ve maiyeti
arasinda gercek manada bir iletisim bulunmamaktadir. Lider karar almaktan kaginmaktadir ve maiyeti
ile ilgili bir sorumluluk almamaktadir (Kirkbride, 2006). Bu dogrusal yaklasim daha sonralar liderlik
yazininda tam kapsamli (full range) liderlik modeli olarak bilinmeye baslanmistir (Avolio ve Bass,
2002). Orgiitsel liderler islemsel liderlik davranislarini yonetici pozisyonunda bulunmalarindan dolay:
cogunlukla gostermektedirler. Fakat etkili liderler bir adim daha ileri giderek islemsel liderlik
davraniglarini dontistiirticii liderlik davranislar ile biitiinlemektedirler. Bu sayede islemsel liderlik
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davranglan ile saglanan faydadan cok daha fazlasi elde edilebilmektedir (Waldman, Bass ve
Yammarino, 1990). Oyle ki doniistiiriicti liderlik modeli yénetilenlerin uyumunu, motivasyonunu,
bagliligini, giivenini ve verimliligini artirirken, islemsel liderlik modeli islerin etkili bir sekilde
neticelendirilmesine katki saglamaktadir (Hargis, Watt ve Piotrowski, 2011).

Her ne kadar bir biitiintin parcalar gibi degerlendirilebilirse de ve aralarinda iliski olsa da islemsel
liderlik ve dontsturtct liderlik modelleri birbirinden farkli yapilardir. Nitekim islemsel liderlik
modelini olusturan bilesenler donistiirticti liderlik modelinin bilesenlerinden ayridir (Bass, 1985).
Bunlar; kosullu édiillendirme (contingent reward), aktif istisnali yonetim (active management-by-
exception) ve pasif liderlik ya da pasif istisnali yonetimdir (passive management-by-exception). Kosullu
odiillendirmeye dayali islemsel liderlik, lider ve maiyeti arasinda gerceklesen, somut, maddi
kazanglarin esas alindig1 degis tokus iliskileri olarak tanimlanmaktadir. Bu bilesen islemsel liderligin
kosul bagimliligini 6ne gikarmaktadir. Oyle ki yonetilenler ancak kendilerinden beklenenleri yerine
getirmeleri kosuluyla kazang elde etmektedirler (Hater ve Bass, 1988). Aktif istisnali yonetime dayali
islemsel liderlik, liderin maiyetine gorevlerini yerine getirirken belirli bir 6lctide serbesti tanimasi,
ancak stireci ve maiyetinin performansimi stirekli olarak takip etmesi, herhangi bir sorunla
karsilasilmasi halinde stirece miidahale etmesi, hatalar1 gostermesi ve aksakliklar1 bizzat gidermesi ya
da giderilmesini saglamasi gibi davranislardan olusmaktadir (Howell ve Avolio, 1993). Pasif liderlik ya
da pasif istisnali yonetim ise nispeten daha farklidir. Oyle ki bu tarzda lider maiyetine daha genis bir
serbesti tanimaktadir ve isler yolunda gittigi miiddetce siirece miidahale etmemektedir. Isler yolunda
gitmediginde ise zincirin son halkalar1 olan uygulayicilar1 veya operatorleri sorumlu tutmak ve
cezalandirmak gibi olumsuz tepkiler verebilmektedir (Bycio, Hackett ve Allen, 1995).

Aktif ve pasif istisnali yonetim arasindaki farklilik liderin siirece miidahale etme bigiminden ve
zamanmindan kaynaklanmaktadir. Oyle ki aktif istisnali yoénetimde lider siirekli olarak siirecin bir
parcasidir ve siirecte aktif bir oyuncudur. Bunu takipgilerin etkililigini ve etkinligini dlgerek ve onlar1
diizenli bir sekilde gozlemleyerek gerceklestirmektedir. Bu sayede lider tarafindan sorunlar
biiytimeden ¢oziilmekte ya da sorunlarin ¢oziilmesi saglanmaktadir. Siirecin baslangicinda standartlar
ve hedefler lider tarafindan maiyetine acik bir sekilde aciklanmakta ve siire¢ boyunca bunlara uyulup
uyulmadig kontrol edilmektedir (Howell ve Hall-Marenda, 1999). Pasif istisnali yonetimde ise lider
genel itibariyle pasif bir tutum sergilemektedir. Ciinkii lider ancak isleyiste bir hata meydana
geldiginde ortaya ¢ikmakta, maiyetini aksakliklardan dolay: sorumlu tutmakta ve/veya kinamaktadir.
Goruldugii tizere pasif yonetimde liderin siirece olumlu, yapici ve gelistirici bir miidahalesi s6z konusu
degildir. Lider gorevin ve siirecin tamamlanmasini beklemekte ve ancak bundan sonra sorun ya da hata
hakkinda takipgileri bilgilendirmektedir. Her iki istisnali yonetim tarzinda da siireg liderin maiyetini
elestirmesi ya da onlar tizerinde gesitli idari yaptirimlar uygulamasi ile sonuglanabilmektedir (Lowe
vd., 1996).

Yapisal/gelisimsel kuram baglaminda doniistiiriicii ve islemsel liderlik
modellerinin a¢iklanmasi

Neden bazi orgiitsel yoneticilerin daha g¢ok yiiksek diizeyli islemsel liderlik davramslarmi ve
tutumlarini sergilerken, bazilarinin diisiik diizeyli islemsel liderlik davranislarimi ve tutumlarimi
sergilediklerini ve neden baz1 orgiitsel yoneticilerin doniistiirticii liderlik davranislarini ve tutumlarimi
sergilediklerini yapisal/ gelisimsel kuramdan istifade ederek agiklamak miimkiindiir. Oyle ki bu bakis
agisina gore liderlerin davramns ve tutumlarinda gozlenen farkliliklar bu liderlik modellerini bilingli ya
da bilingsiz bir sekilde benimseyen ve uygulayan orgiitsel yoneticilerin farkli gelisim evrelerinde
bulunmalarindan kaynaklanmaktadir. Kurama gore doniistiiriici ve islemsel liderler yasamlari
boyunca bireysel gelisimlerini farkl siirecleri takip ederek saglamaktadirlar. Bu nedenle her bir liderin
cevresini algilama ve anlamlandirma bicimi ve maiyeti ile iliski kurma yontemleri diger
liderlerinkinden ayrismaktadir. Dolayistyla bir liderin gerek kendisine, gerekse maiyetine iliskin algis1
diger liderlerin kendilerine ve maiyetlerine iliskin algilarindan farklilasmaktadir (Kuhnert ve Lewis,
1987).

Yapisal/ gelisimsel kuram bir bireyin yasami boyunca devam eden gelisim siirecini agiklayan iki
bileseni kapsamaktadir. ilk bilesen gelisim evreleridir. Gelisim evrelerini bireysel gelisimi diizenleyen
ilkeler biitiinii olarak diisinmek muimkiindiir. Diger bilesen ise gelisim evrelerinin olusma bi¢imidir.
Gelisim evreleri ozneldir. Ciinkii bir birey diinyayr ve cevreyi kendi kendine algilamakta,
yorumlamakta ve anlamlandirmaktadir. Birey 6znel inanglarini sorgulamamaktadir ve dogru kabul
etmektedir (Helsing ve Howell, 2014). Gelisim, bir bireyin icinde bulundugu gelisim evresinin giderek
farkia varmasi ve bir siire sonra onu sorgulamasi ile gerceklesmektedir. Birey icinde bulundugu
gelisim evresinin sinirlarina ulasti§inda o ana dek 6znel olan gelisim evresinin diizenleyici ilkeleri artik
nesnel olarak degerlendirilmektedir. Bu andan itibaren farkli diizenleyici ilkelerin benimsendigi yeni

bmij (2021) 9 (4):1708-1720

1713



Ufuk Bagar & Murat Yalgintas & Necla Oykii Iyigiin

bir gelisim evresine gecilmektedir (Strang ve Kuhnert, 2009). Dontisim 6znel gelisim evrelerinin
sorgulanarak ve elestirilerek nesnellesmesiyle birlikte gerceklesmektedir. Gelisim s6z konusu
degisimin bir urtntdir. Gelisim stirecinde birey oncelikle icinde bulundugu baglam
anlamlandirmakta ve baglam ile kendisi arasinda bir denge kurmaktadir. Miiteakiben girilen yeni
cevrelerde kurulan iligkilerle ve karsilasilan zorluklarla mevcut durumun kisitlar: fark edilmektedir.
Kurulan denge ve karsilasilan zorluklar arasinda gergeklesen etkilesim ise gelisim olarak kendini
gostermektedir (Kegan, 1994; Valcea, Hamdani, Buckley ve Novicevic, 2011). Bireysel gelisim alt1 evrede
gerceklesmektedir. Bu evreler; bicimlenme evresi, diirtiisel evre, imparatorluk evresi, kisiler arasi iliski
evresi, kurumsal evre ve postmodernizm evresidir (Hayes ve Popp, 2019).

Kuhnert ve Lewis'e (1987) gore diisiik diizeyli islemsel liderlik yapisal/gelisimsel kuramin
imparatorluk evresinde kendini gostermektedir. Gelisiminin imparatorluk evresinde bulunan bir birey
icin sahsi hedefler ozneldir, algilar ve duygular ise nesneldir. Bu nedenle birey c¢evresini,
gerceklestirmek istedigi ve dolayisiyla 6znesi oldugu hedefler dogrultusunda degerlendirmekte,
yorumlamakta ve anlamlandirmaktadir (Phipps, 2010). Bu tiir liderler kisisel amaglarinin 6znesi
olduklarindan onlar1 sorgulamamaktadirlar. Bundan dolayr dusiik diizeyli islemsel liderlerle
yonettikleri bireyler arasinda karsilikli olarak amaglar degis tokus edilmekte ve boyle bir iliskide her iki
taraf kendi ¢ikarini ya da kazancini gozetmektedir. Yonetilenlerin kaynaklarinin amaclara hizmet
edecek bir sekilde kullandirilmasi bu yolla saglanmaktadir. Oyle ki diisiik diizeyli islemsel liderler
kendi amaclarinin ya da orgtitsel amaclarin gergeklestirilmesi icin personelin destek olmasina karsilik
olarak personelin hedeflerinin gerceklesmesine ya da beklentilerinin karsilanmasma destek
olmaktadirlar (Eigel, 1998).

Yiiksek diizeyli islemsel liderler ise daha ¢ok personeli ile aralarinda kurulan bag, sadakat, elde edilecek
miikéafatlar, karsilikli beklentiler ve sorumluluklar etrafinda iliskilerini yonetmektedirler. Yiiksek
diizeyli islemsel liderlik davramslar: ve tutumlar1 yapisal/gelisimsel kuramin ticlincii gelisim evresi
olan kisiler arasi iliski evresinde sergilenmektedir. Ciinkii gelisimin bu evresinde olan bir birey hem
kendi amaglarini, beklentilerini, kazanglarin1 ve kaynaklarimi sorgulayabilmekte ve gozden
gecirebilmekte hem de kendi amaglarini diger bireylerin amag ve ilgileri ile iliskilendirerek
degerlendirebilmektedir. Dolayisiyla bu liderler icin digerleriyle kurulan iliskiler ve bu iliskilerin
sonucu olarak gelisen karsilikli sorumluluklar 6znel hale gelirken, salt bireysel amaglar nesnel hale
gelmektedir (Harris, 2005). Nitekim tigtincii gelisim evresine ulasmis bir birey kendini tanimlarken
kurdugu sosyal iliskilerden yararlanmaktadir, sosyal yapilarla ve onlarin degerleriyle
ozdeglesmektedir, daha fazla sosyallesmektedir ve iliskilerine, sosyal yap1 iginde sahip oldugu rollere
ve ait oldugu yapilarin kurallarina tabi hale gelmektedir. Bu evreye erismis bir lider yiiksek diizeyli
islemsel liderligin gostergeleri ve yapi taslari olan karsilikli giiven, diiriistliik, sadakat, dayanisma ve
saygl gibi degerleri tecriibe etmekte ve igsellestirmektedir (Helsing, Drago-Severson ve Kegan, 2004).
Artik bireysel amaclarini kendi yoneticisinin ve personelinin amaglar1 ile uyumlastirabildiginden,
liderin kendi yoneticisine ve maiyetine karsi olan baghlig1 sorgulanmayan bir deger halini almakta ve
oznellesmektedir. Lider bu yolla tistleri ve astlari ile olan iligkilerinin devamhiligini saglayabilmekte ve
gerektiginde hedeflerini revize ederek daha giiglii iliskiler kurabilmektedir. Bu nedenle tigtincii gelisim
evresindeki bir lider igin astlar ile karsilikli olarak tesis edilen manevi, iliskisel ve sosyal kazanglar cok
onemlidir. Yiiksek diizeyli islemsel liderler baz1 astlarmin karsilikli olarak tesis edilen giiven ortamina
ve adil calisma kiiltiirtine verdikleri degerin diger miikafatlara verdikleri degerden daha fazla
oldugunun farkindadirlar. Nitekim karsilikli giiven ve saygi duymak etkili iletisim kurmaya yardimci
oldugundan yiiksek diizeyli islemsel liderligin olusumuna katki saglayan faktorler olarak
degerlendirilmektedir ve yonetilenlerin performanslarmni olumlu yonde etkilemektedir (Eigel ve
Kuhnert, 2005).

Islemsel liderlikten ayr1 olarak, donustiiriicti liderlik davranislarinin ve tutumlarinin sergilenebilmesi
icin bir bireyin gelisim siirecinin daha tist evrelerine gegmesi gerekmektedir. Ciinkii dontistiirticii
liderler kendi deger sistemleri etrafinda bir 6rgiit kiiltiirti insa ederek orgiitsel degerleri yonetilenlere
benimsetmektedirler. Bu sayede yonetilenler orgiitsel ilkeler 1s181nda motive olmaktadirlar ve inang ve
amaglarinda bir doniistim yasamaktadirlar. Boyle bir liderlik modeli yapisal/gelisimsel kuramin
kurumsal ve postmodernizm gelisim evrelerinde gerceklesmektedir (Kuhnert ve Russell, 1990). Ctinki
kurumsal gelisim evresine ulasmis bir birey artik kendini bagimsiz hissetmektedir, 6zgtin bir kimlige
sahiptir, orgiitsel amaclarin basarilmasi ugruna kisisel amaglarindan taviz verebilmektedir, digerleri ile
olan iligskilere daha az bagimlhidir, kendi standartlarmni gelistirebilmektedir, kisisel hedeflerini
sorgulayarak gelisen durumlar karsisinda stirekli giincelleyebilmektedir, kisisel deger sistemini
durustlik, ozsaygi ve esitlik 6gelerini kapsayacak sekilde bicimlendirmekte ve buna uygun sekilde
harekete gecebilmektedir. Bu sayede ilkelerini yonettigi bireylere benimseterek onlarin deger
yapilarinda, inanclarinda ve amagclarinda doniistim yasanmasin saglayabilmektedir (Kuhnert ve
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Lewis, 1987). Postmodernizm evresine erismis bir bireyse karar verme sistemleri ve dontistime yol agan
faktorler ile ilgilenmektedir, isbirliklerine ve elestirilere daha agiktir, kendini daha dogru bir sekilde
tanimakta ve zorlularla daha etkili bir sekilde miicadele edebilmektedir, farkliliklara tolerans1 daha
yiiksektir, entelektiiel birikimini artirma pesindedir, evrensel degerlerle uyumlu kisisel degerlere
sahiptir, kendi vizyonunu digerlerine benimsetebilmektedir ve empati yapabilmektedir (McCauley vd.,
2006). Dontisturticti liderlik modelinin olustugu evrenin (kurumsal evre) sonrasindaki gelisim
evresinde iistiin liderlik modelinin olustugu iddia edilmektedir. Bu goriise gore ancak en son bireysel
gelisim evresine (postmodernizm evresi) ulasan bir birey, tistiin liderlik davranislari ve tutumlar
sergileyebilmektedir. Ustiin liderlik modeli doniistiirticii liderlik modelinin bilegenlerini kapsamakla
birlikte, deger sistemi ve etik prensipler bakimindan 6nceliklerin daha fazla oldugu bir yapiy: isaret
etmektedir. Buna gore liderin anlayisinda ve bilincinde meydana gelen gelisim zihinsel ve diistinsel
kapasitesinin artmasina, etik hassasiyetinde meydana gelen gelisim karar verme siireclerinin
iyilesmesine ve inang ve deger sisteminde meydana gelen gelisim ise tarafsiz bir bakis agisinin
olusumuna imkan tanimaktadir. Klasik liderlik kuramlar1 ¢ogunlukla liderin disaridan gozlemlenen
davranislar tizerine odaklanirken, tisttin liderlik modeli liderin i¢ diinyasina odaklanmaktadir (Sanders
vd., 2003; Harris ve Kuhnert, 2008). Dontistiiriicti ve islemsel liderlik tarzlarinin yapisal/ gelisimsel
kuram esas alinarak nasil agiklandig1 Sekil 1’de modellenerek gosterilmistir.
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Sekil 1. islemsel ve Doniistiiriicii Liderlik Modellerinin Gelisim Siireci
Kaynak: Yazarlar tarafindan tiretilmistir.

Dontsttirticti ve islemsel liderlik modellerinin gelisim stireclerinin agiklanmasinda yapisal/ gelisimsel
kuramdan istifade edilmesiyle liderlerin gerek kendilerini, gerek tecriibelerini, gerekse cevrelerini nasil
anlamlandirdiklarinin  ve davranislarmi nasil gelistirdiklerinin anlagilmasina katki saglandig:
diistintilmektedir.

Tartisma

Bu calisma ile dondiistiirticti ve islemsel liderlik modelleri tizerine yapilacak olan arastirmalara temel
olusturacak bir kuramsal gerceve ¢izilmis ve yonetsel uygulamalarin iyilestirilmesine mesnet teskil
edecek ¢ikarimlarda bulunulmasina olanak saglayacak bir diisiinsel yapi1 ortaya koyulmustur. Liderlik
olgusunun agiklanmasina yonelik calismalar stire dururken dontstiiriicti ve islemsel liderlik
davranislarinin ve tutumlarinin 6rgiitsel etkililigin basat etmenlerinden biri oldugunu diistinmek yanls
olmayacaktir. Bu bakimdan ulusal olcekte yiiriitiilecek calismalarin saglam bir kuramsal zemine
oturtulmasinin gerekli oldugu distintilmektedir. Bu baglamda, bu calisma ile yabanci menseli
yayinlarda (Kuhnert, 1987; Goodwin vd., 2001; Sanders vd., 2003; McCauley vd., 2006; Harris ve
Kuhnert, 2008; Gandolfi, 2012; Jensen vd., 2019) esas alinan yaklasima benzer bir yaklasimla
dontstiiriicti ve islemsel liderlik tarzlarinin olusumu ve gelisimi kuramsal degerlendirmeler etrafinda
acgiklanmis ve modellenmistir. Bu calismada diger ¢alismalardan farkli olarak olusturulan kuramsal
cerceve ile neden bazi orgiitsel liderlerin yalmizca islemsel liderlik davramslarmi ve tutumlarmi
sergilerken bazilarmin bunun oGtesine gegerek calisanlarin inanglarinda, deger sistemlerinde ve
hedeflerinde belirli bir dontisiim ve degisim meydana getirebildikleri ve orgiitleri igin herkesge
paylasilan ve benimsenen bir vizyon olusturabildikleri aciklanmistir. Bu sayede gelecekte yapilacak
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olan arastirmalara esas teskil edecek bir kuramsal dayanak olusturulmustur. Bilindigi kadariyla ulusal
yazinda dontistiirticii ve islemsel liderlik tarzlarinin kuramsal cergevesi ilk defa bu galisma ile
modellenmektedir. Bu bakimdan yapilan kuramsal ¢ikarimlarin ve degerlendirmelerin 6nemli
olduguna inanilmaktadir.

Bu baglamda, ileride gerek kamu o¢rgiitlerinde, gerekse 6zel orgtitlerde etkililigin artirilmasina yonelik
olarak, bireysel gelisim evrelerinin {ist basamaklarinda yer alan ve bu evreleri tanumlayan tstiin
meziyetlere haiz olan yoneticilerin istthdamina yonelik calismalar yapmak miimkiindiir. Ayrica
halihazirda istthdam edilmis olan orgiitsel yoneticilerin dontstiirticti liderlik davramislarimi
sergilemelerine yonelik faaliyetler ve egitimler tasarlanabilir. Bu yolla, orgiitlerin vizyonlarinda
gelismeler goriilecegini ve gelisen ortak vizyon etrafinda kenetlenen bireylerden miitesekkil orgtitlerin
daha biiytik isleri basar ile yerine getirecegini umut etmek olasidir. Nitekim vizyondan ve gerekli
yetkinliklerden mahrum yoneticilerin kontroliindeki bireylerin ve orgiitlerin nasil islevsiz ve atil bir
hale geldiklerini gozlemlemek miimkiindiir. Unutulmamalidir ki déntistiirticti liderler de gerekli
hallerde orgiitsel rollerini layikiyla yerine getirebilmek icin islemsel liderlik davramslar
sergilemektedirler. Bu durum islemsel liderlik davranmiglarinin da orgiitsel etkililigin saglanmas1 ve
artirilmasi icin gerekli bir unsur olduguna isaret etmektedir. Bu noktada ¢nemli olan husus, islemsel
liderlik davramislarinin ve tutumlariin ne olciide ve hangi kosullarda sergilendigi takdirde
dontstiriicti liderlik davranislar ile uyumlu bir yap: olusturdugunun tespit edilmesinin gerekliligidir.
Bu bakimdan islemsel liderlik davranmislarini tamamen olumsuz bir bakis acisiyla degerlendirmek
dogru olmayabilir. Islemsel ve dontistiiriicti liderlik davranislarinin ve tutumlarimin ancak dogru
Olgtide biittinlestirilerek ve uyumlandirilarak sergilenmesi orgiitsel etkililigin saglanmasina onemli
katkilar saglayabilir.

Bu bakis agisindan hareketle, her ne kadar doniistiiriicii liderlik ve islemsel liderlik tarzlar: iizerine
giniimiize dek pek ok arastirma yapilmis olsa da gerek orgiitsel etkililigi ve etkinligi artirmak
amaciyla, gerekse liderlik olgusunun daha iyi anlasilabilmesi adina ilgili yazina katki saglamak
amaciyla ileride yeni arastirmalarmn yapilmasimin gerekli olduguna inanilmaktadir. Ornegin,
donustiiriicti liderlik ve islemsel liderlik modellerinin birbirinin tamamlayicisi m1 yoksa birbirinin zidd1
mi oldugunu agiklamaya yonelik daha fazla gorgiil calisma yapilmasina ihtiyac oldugu
diistiniilmektedir. Bu sayede liderlikte etkililigi saglamaya yonelik gayretlere destek olunabilir, kit
orgiitsel kaynaklarin daha verimli bir sekilde kullanilmas: saglanabilir ve liderlik siirecinin nasil
islemesi gerektigi daha agik bir sekilde aciklanabilir. Ayrica iilkemizde bu calismada olusturulan
kuramsal gercevenin gecerliliginin test edilmesine yonelik arastirmalarin yapilmasina ihtiya¢ vardir.
Oyle ki yapisal/ gelisimsel kuramin iddialarinin déniistiiriicii ve islemsel liderlik modellerinin gelisim
strecinin agiklanmasinda {tilkemizin kiiltiirel 6zellikleri baglaminda ne 6lgtide gegerli oldugunun
ortaya c¢ikarilmasinin gerek liderlik yazinina, gerekse ulusal liderlik uygulamalarina katki
saglayacagina inanilmaktadir. Diger bir husus ise yapilacak olan aragtirmalarin tasarimi ile ilgilidir.
Oyle ki elde edilecek bulgularin gegerliliginin ve giivenilirlifinin artirilmasi adina gelecekte
dontistiirticti liderlik ve islemsel liderlik {izerine yapilacak olan ¢alismalarin gorgiil aragtirmalar
olmasina, ¢alismalarin deneysel, boylamsal ve/veya ¢ok diizeyli arastirma tasarimlara uygun olarak
yiirtitiilmesine gayret edilmesinin gerekliligine inanilmaktadir. flaveten, veri kaynag1 olarak yalnizca
yonetilenler degil, yoneticilerden de veri toplanarak degiskenler arasindaki iliskilerin 6lgtimlenmesine
gayret edilmesinin ortak yontem varyans: ve ¢oklu baglantililik gibi bulgularin gecerliligini azaltan
durumlarin tstesinden gelinmesinde faydali olacag1 degerlendirilmektedir. Ayrica, dontstiiriicii ve
islemsel liderlik davramslarinin ve tutumlarinin yonetilenler ve orgiitler tizerindeki etkileri
arastirilirken stirece aracilik roliiyle ya da diizenleyicilik roliiyle etki edebilecek degiskenlerin ortaya
cikarilmasi da 6nem arz edebilir. Ozellikle son zamanlarda 6nemini giderek daha fazla hissettiren dijital
etmenlerin dontistiiriicti ve islemsel liderlik modelleri tizerinde nasil bir etkiye sebep oldugu ve
dontstiiriicti ve islemsel liderlik davranislarinin ve tutumlarinin sergilenmesinde nasil bir degisimi
tetiklediginin anlasilmasina yonelik yeni ve o6zgin kuramsal modeller gelistirilerek gorgiil
arastirmalarla test edilebilir. Bu sayede geleneksel dontistiirticti ve islemsel liderlik algilarina yeni bakis
acilar1 kazandirilabilir. Dahasi, evrensel olarak kabul gormiis kriterler esas almarak ulusal bir
dontsttirticti ve islemsel liderlik olcegi gelistirilebilir. Gelistirilen 6lgek hem yoneticilerin kendilerine
has degerlendirmelerini, hem de yonetilenlerin algilarini 6lgecek sekilde farkli yapilara sahip olabilir.
Bu sayede yapilacak olan arastirmanin tasarimina bagh olarak uygun olan o6lcek kullanilarak
dontsttirticti ve islemsel liderlik diizeyleri 6lciilebilir. Diger bir husus ise dontistiiriicti ve islemsel
liderlik modellerini ifade etmek igin kullanilan adlandirmalarin gesitliligidir. Ornegin, islemsel liderlik
icin etkilesimsel liderlik, dontistiirticti liderlik i¢in ise dontstiirtimsel liderlik gibi cesitli ifadeler
kullanilmaktadir. Bu cesitliliginin ve kavram karmasasinin ontine gecilmesi adina bu galismada
kullanilan ifadelerin ulusal yazinda kullanilmas: tavsiye edilmektedir. Bu hususlara ilave olarak,
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islemsel liderligin ulusal yazinda ¢ogunlukla arzu edilmeyen sonuglar tireten karanlik bir liderlik tarzi
gibi ifade edildigi ve agiklandig1 anlasilmaktadir. Halbuki islemsel liderlik davramslarmin ve
tutumlarinin yoneticiler tarafindan dogru bir sekilde ve uygun kosullarda sergilendigi takdirde
orgiitsel etkililige onemli olgtide katki sagladigi, orgiitsel etkinligi arttirdigi, donustiirticti liderlik
davrarniglarim biitiinleyebildigi ve dontistiirticii liderligin etkisini kuvvetlendirdigi cesitli arastirmacilar
tarafindan ortaya konulmustur. Bundan dolay: ileride yapilacak olan ¢alismalarda islemsel liderlik
modelinin dontisturiicti liderlik modeli ile birlikte degerlendirilmesinin ve bu ¢alismada sunulan
kuramsal cerceve esas alinarak etkili liderligin gerceklestirilmesinde islemsel ve dontistiirticti liderlik
davranislarinin sahip oldugu roliin ve 6nemin agiklanmaya calisilmasinin gerek uygulayicilar, gerekse
arastirmacilar icin faydali olacagina inanilmaktadir.

Sonug

Guintimtize dek liderlik tizerine yapilan pek ¢ok calismada ulasilan sonuclar gostermektedir ki
doniistiiriicti ve islemsel liderlik modelleri etkili 6rgiitsel liderligin zeminini tegkil etmektedir. Oyle ki
farkli kiltiirlerde yapilan liderlik arastirmalarinda dontistiirticti liderlik davranis ve tutumlarinin
yalnizca bat1 kiiltiirlerinde degil, diger kiiltiirlerde de biiyiik olciide benimsendigi ve kabul gordiigii
anlasilmaktadir (Den Hartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman ve Abdalla, 1999). Bu nedenle
dontsttrtici ve islemsel liderlik modellerinin kuramsal dayanaklarmin agiklanmasmin
aragtirmacilarda kavramsal ve diistinsel bir yapmin olusumuna ve bu sayede yeni ve 06zgiin
calismalarin yapilabilmesine olanak saglayacagina ve ayrica, uygulayicilarin neden tiim yéneticilerin
donustiriict liderlik davranis ve tutumlarimi sergileyebilecek kapasiteye sahip olamayacaklarin
anlamalarina katk: saglayacagina inanlilmaktadir.
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