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ONSOZ

Giinlimiizde izl bilimsel, teknolojik ve sosyolojik déniisimlere paralel olarak
yonetim uygulamalarinda da doniigiimlerin gergeklestigi goriilmektedir. Post-modern
yOnetim anlayisi, tam yetki devri, katilimci1 ySnetim anlayigi, toplam kalite ydnetimi,
yeniden yapilandirma, dig kaynaktan faydalanma, kiiglilme gibi isletme &lgegini
yonlendiren uygulamalarin yOnetim araci olarak kullamlmasi yonetim bi¢imi ve
uygulamalarindaki belli baghi doniisiimleri olugturmaktadir. Yénetim diigiince ve
uygulamalarindaki bu doniiglimler yéneticilerin, yonetici sifatlanim katilimeilik ve yetki
devri ile ¢aliganlara birakmasi, kendilerinin de vizyon belirleyerek, yeni ufuklar acarak,
yeni egilimler saptayarak, cahiganlara c¢aligma heyecam ve motivasyon saglayarak
doniistimeii lider olarak farklilagmaya ¢aligmalarim gerekli kilmaktadr.

Kuskusuz yénetim alanindaki bu doniigiimlere liderligi de hemen eklemek
gereklidir. Zira, doniigiimlerin mimarlar1 her zaman lider olmuglardir. Bu baglamda, “hem
genel donitislimlere hem de yoOnetim alamndaki doniigimlere uyum saglayabilecek
yoneticilere” gereksinim duyulmaktadir. Bu yargidan hareketle ¢cagimizda dontigimci
liderlere biiyiik bir gereksinim oldugu ifade edilebilir.

Calismada, yukarida belirtilenlerin 1s18inda Antalya’da ki beg yildizl otellerin
tepe yoneticilerinin ne oranda doniiglimcii ya da bir bagka deyisle ne oranda c¢agin
gereksinimlerine sahip birer yonetici profili olugturduklari saptanmaya ¢aligilmis ve bu
konuda ydneticilerin bilgilendirilmesi hedef alinmgtir.

Calismanin gergeklesmesinde emegi gegen Saymn Dog. Dr. Bahar TANER e,
Sayin Yrd. Dog. Dr. Mustafa TEPECI’ ye, Sayin Araghrma Gorevlisi Dr. Teoman
DUMAN’a ve diger emegi gegen herkese tesekkiirlerimi sunarim.

Omer AKALIN
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OZET

Déniigtimct lider; Bir orgiit veya sistemi belli bir vizyon ¢ergevesinde yeni bir
diizleme tagtyan, bir sistemde temel déniiglimler saglayan kigidir. Bu tanimdan hareketle,
bugiinkii isletmecilik anlayigimin, degisime ayak uydurabilen, kendini sorgulayabilen,
firsatlan1 goriip deferlendirebilen bir &rgiit kiiltiirli olugturmaya agirlik verdigi dikkate
alindiginda, Orgiitsel dontglimcti liderligin vizyoner, doniigiimcii ve sinerjistik etkisi
kolaylikla anlagilabilmektedir. Aslinda yeni bir kavram olan d6niigtimiin, drgiitsel liderlik
baglaminda 6nem kazanmasinin nedeni de bu anlayigin getirdigi bir zorunluluktur.

Bu ¢alisma, ‘Déoniistimcii Liderlik Kavrami® igiginda Tiirkiye’deki bes yildizhi
otel isletmelerinde yoneticilerin ne oranda bu kavrama uydugunu, ¢alisanlarinin géziinde
bu insanlarin ne &lglide doniigiimeili olduklart konusunda bir fikir sahibi olabilmek
amaciyla hazirlanmgtir. Bu nedenle de; 1. bdliimde temel liderlik tamimlari, temel liderlik
ozellikleri, liderlik tiirleri ve liderlik teorileri ortaya konularak liderligin giiniimiizdeki
geligimi i¢in temel olugturulmugtur.

2. boliimde ise gilinlimiizde yeni liderlik yaklasimlan olan karizmatik liderlik ve
doniigtimcii liderlik konular: iizerinde durulmug ve agirhkla doniigiimcii liderlik kavram,
liderligin orgiitsel degisim iizerine etkileri, degisim kavramm konulan agiklanmugtir.
Degisimin ve ybnetim diislincesindeki doniigiimlerin incelenmesi, doniigiimcii liderlik ve
doniiglimiin olugma asamalarinin ortaya konulmasina imkan saglamigtir. Bdylelikle
doniigiimeli liderlifin turizm sektoriindeki Onemi ve dolayistyla galigmamn Gnemi
vurgulanmigtir.

3. bdliimde ise Antalyé yoresindeki bes yildizl: otellerde déniigiimeii liderlik
lizerine yapilan aragtirmanin amaci ve Onemi, isletmelerde doniiglimcii liderlik {izerinde

uygulanan anket sonucunda elde edilen bulgular degerlendirilmis ve Oneriler
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gelistirilmigtir. Gerekli goriilen hususlar ve aksakliklar yine Antalya ve Tiirkiye turizmi
agisindan alt: gizilerek, ¢6zlim Snerilerinde bulunulmustur.

Anahtar kelimeler: Liderlik, doniisiim,d6niigiimcii liderlik, vizyon, misyon.



THE STUDY OF THE TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP QUALITIES OF THE
UPPER ADMINISTRATORS IN FIVE STARS HOTEL MANAGEMENTS IN
ANTALYA

The transformational leader is a person who places an organization at a new plane
within the frame of vision and provides basic transformations in one system. In the light of
this definition the concept of today’s management should conform the variation, put to use
the opportunities. When it is thought the abilities which today’s administrators should
have, transformational and sinerjistik effects of the leadership is understood easily with the
explanation above. In fact the concept of the transformation is a must in organizational
leadership.

This study is prepared in the light of transformational leadership concept, to have
an idea about, to what a great extent that the managers adjust to the concept in five stars
hotels of Turkey and to what a great extent that the workers think that their managers are
transformational leaders.

Basic leadership characteristics, the basic leadership kinds are explained in the first
part. In the second part the matters of charismatic leadership and transformational
leadership, the new approaches of the leadership at present, are mentioned. Especially the
concept of the transformational leadership, the effects of the leadership on organizational
change and the concept of change are explained. The importance of the study is
emphasized.

In the third part, the purpose and importance of the research, made in five stars
hotels of Antalya about the transformational leadership, are analyzed. Test results about the
transformational leadership are appraised and some recommendations are proposed at the
end.

Key words: Leadership, transformation, transformational leadership, vision, mission.
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GIRIS

1999 yilinda Atlanta’da, 2000 yiinda Dallas’ta yapilan, diinyanin yetmis
iilkesinden 12000 egitimcinin  katildigi toplantilarda, 21. ylizyilin ilk on bes yilina
damgasim vuracak agagidaki beg egilim ortaya ¢ikt1 (Baltag, 2000: 9):

1. Her tiirlii iste daha gok ekip ¢aligmasi yapilacak.

2. Herigte, liderlik davramglarina daha ¢ok ihtiya¢ duyulacak.

3. Etik kurallar daha ¢ok 6nem kazanacak.

4. Her is, mutlaka elektronik ortamla iligkilendirilecek.

5. Yapilan her tiirlii etkinligin 6lgtilebilir olmasi 6nem kazanacak.

Bu beg egilimden ikincisi olan liderligin, gegmiste insanlar arasinda tagidigi
biiyiik 6neme ek olarak, yukarida da belirtildigi iizere 21. yiizyilda is ve isletme {izerindeki
etkinligi de artacaktir. Lider ve liderlik konulaninda yapilan aragtirmalar, incelemeler ve
benzeri ¢alismalarin fazla olmasi, konuya verilen onemin somut gostergesidir. Liderlik
konusuna verilen degerde de, insamin 6nemli &zelliklerinden biri olan yonlendirme ve
yonlendirilme gereksiniminin biiyiik pay1 oldugu ileri siiriilebilir (Aydin, 1998:233).

Galileo, engizisyon mahkemesinde yargilamrken: “Diinya yuvarlaktir ve diinya
glinesin etrafinda donmektedir.” diyerek, bilimsel olarak ulastifn dogruyu, hayatim
kurtarma kargiliginda inkar ettiginde, bu sonucu kilise ganlar: bliylik bir cogku ile galarak
halka duyurdu. O sirada, onun gériigiinden dénmeyecegine inandig1 igin, evinde biiyiik bir
kederle Galileo’nun 5liim haberini bekleyen geng asistani, haberi duyunca, dnce bu habere
¢ok sagird1. Daha sonra da bilyiik bir 6fkeye kapildi. Yasli usta evine dondiigiinde, asistani:
“Yazik! Yazik, kahramam olmayan bir topluma.” diye bagirarak kargiladi hocasim.
Galileo, biiyiik bir siikkunetle: “Yanlig! Yazik, kahramana ihtiyag duyan bir topluma!” diye

yamt verdi (Baltag, 2000:105).
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Bu goériiglerden acaba hangisi dogrudur? Gelismis toplumlar, kahramanlara
ihtiya¢ olmadan da diizenlerini koruyup siirdiirebilmektedir. Ancak, yeterince organize
olamamig toplumlar, birgok konuyu diizene koymak ve ilerlemek igin bir kahramana
ihtiyag duymaktadirlar. Bu goriigleri, giinlimiiz sartlarina uygulayacak olursak, liderlik
pozisyonundan bekledigimiz farkli iglevler de kendiliginden ortaya gikacaktir (Baltas,
2000:105).

Giinlimiizdeki doniisiimii ve ¢ok yo6nlii etkilesimi, geleneksel diisiincenin ve
liderlik anlayisinin dar gergevesi iginde anlamanin ve yonlendirmenin miimkiin olmadig
agiktir. Ciinkii geleneksel liderlik tarzi, giiniimiiz toplum ve &rgiitlerinin bu yeni durumlara
hizla uyum saglamalarim temin edecek bir esneklige sahip olmadify gibi, yenilikgi
diinyadaki entegrasyonu kavrayarak biitiin bunlarin geregini yerine getirmeyle ilgili
donanimdan da yoksun goriinmektedir.

Déniigiimeii lider, bir orgiitii veya sistemi belli bir vizyon ger¢evesinde yeni bir
diizleme tagiyan, bu sistemde temel doniiglimler saglayan kigidir. Bu tammdan hareketle;
bugiinkii isletmecilik ve yoOnetim anlayigin, degisime ayak uydurabilen, kendini
sorgulayabilen, firsatlar1 goriip degerlendirebilen bir orgiit kiiltiiri olugturmaya agirhk
verdigi dikkate alindiginda, doniigiimcii liderligin vizyoncu, doniiglimci ve giiclii
(sinerjistik) etkisi kolaylikla anlagilabilmektedir. Aslinda yeni bir kavram olan d6niigiimiin,
orgiitsel liderlik baglaminda 6nem kazanmasimin nedeni de bu anlayisin getirdigi bir
zorunluluktur. Baginda bulundugu grup i¢in gergek¢i amaglar belirleyen, bu amaglarla
orgiitsel amaglan bagdagtirarak iy yapma ortaminin kosullarmi dikkate alan, herkesi
kendini egitmeye ve geligtirmeye tegvik eden, sistemi bagtan baga yenileyen liderler
doniistimcii liderlerdir. Déniiglimeii liderlik tipi, yonetim konusunda gok genis bir bakig

agisina sahiptir. Bu liderler, kargilagtiklari her duruma gore yonetim tarzi uygulayabilir.
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Dontigiimcii liderler, oOrgiitiin degisim gereksiniminin yOniinii tespit ederek stratejik
amaglar belirlerler.

Bu aragtirma, “Déniigiimcii Liderlik Kavrami” gergevesinde Tiirkiye’deki beg
yildizli otel igletmelerinde iist diizey yoOneticilerin ne oranda bu kavrama uydugunu yani
calisanlarimin goziinde bu insanlarin ne dlgiide doniigiimcii lider olduklari konusunda bir
fikir sahibi olabilmek amaciyla hazirlanmigtir.

Elde edilen ikincil verilerin degerlendirilmesi ve anketin geligtirilmesinden
sonra anket uygulama agamasmna gegilmigtir. Aragtrmanin genel evrenini Tiirkiye’deki
bes yildizli otel isletmeleri, ¢aligma evrenini ise Antalya y6resindéki bes yildizli otel
isletmeleri olugturmaktadir. Antalya ydresindeki otel igletmelerinin gerek tesis sayisi,
gerek tesislerin niteligi agisindan Tirkiye genelini temsil edecek nitelikte oldugu
diigtiniilmiistiir. Aragtirmada anket uygulamas: ile elde edilen veriler gerekli istatistiki
tekniklerle analiz edildikten sonra bulgular tablolagtinlarak yorumlanmigtir.

Aragtirma konusuna ait teorik bilgiler literatlir taramasi ile elde edilmigtir.
Calismanin birinci bsliimiinde liderlik kavrami, tanimlar, tiirleri, teorileri incelenmistir.

ikinci bsliimde, karizmatik liderlik ve doniiglimcii liderlik kavramlar ele
alinmig, doniigiim agamalar1 ve turizm igletmelerinde doniisimcii liderlik konusu ayrintili
olarak incelenmigtir.

Ugtincti boliimde ise Antalya Yoresindeki bes yildizli  otellerdeki iist diizey
yoneticilerin doniigiimcii liderlik vasiflannin degerlendirilebilmesi igin uygulanan anketin
sorulari ve bu sorulara verilen cevaplar istatistiksel agidan degerlendirilerek
yorumlanmaya ¢ahigilmigtir. Sonug bdliimiinde de elde edilen istatistiki verilerin sonuglar
degerlendirilerek turizm sektoriindeki liderlere doniisiimcii liderlife yonelik Oneriler

gelistirilmeye ¢aligilmugtir.



I. BOLUM: LIDERLIK

Liderlik kelimesi, diinya literatiiriine 14. yy’ da girmig olmasina ragmen, son iki
yiiz yildir siklikla kullamilmaktadir. Aragtirmacilar, liderligin tanimuni daha gok kigisel
perspektiflerine ve 6nem verdikleri olgulara gére yapmglardir. 1950’lerde yogunlagmaya
baglayan liderlik aragtirmalariyla birlikte bir gok tanim yapilmaya baslanmugtir (Zel,
2001:90). Herkesin sandigimin aksine liderler sadece karizmatik insanlar degil, sistem
mimari olan yenilikgi, buluggu, nitelikli saglam iletisim kurabilen, gelecege iligkin olan ve
bu vizyonu paylagabilen insanlardir (Arat, 1997:444).

Cagdas anlamda liderlik; kurulusu amaglar dogrultusunda bulundugu denge
durumu ya da diizeyinden daha iist diizeye atlama, sigrama yaptirarak devrimsel bir
sekilde tagiyabilme ya da kurulugu, igine diigtiigii bir krizden kurtararak onu yeniden bir iist
diizeye sigrama yapabilecegi kararli denge durumu diizeyine getirebilme olgusudur
(Atatiire, 1997:484).

Lider, ekibin iletisim merkezi olarak, ekibin giiniibirlik stire¢ dinamiklerinin
yaratilip stirdiiriilmesinde yagamsal rol oynar. Iligki olugturucu temel faktorlere (kap: agma,
ozendirme, gozlemleme, esneklik gosterme ve kabul ctme) ilave olarak, ekip lidere
ozellikle is kosullarmun organizasyonun rekabet yetenegini etkiledigi zor d6nemlerde
insanlan yiireklendiren ve uyumu koruyan bir kisi olarak bakacaktir (Karip, 1998:2).
Bagka bir tamma gore liderlik “bir geyi baskalarindan isteyip, benimsetmek suretiyle
yaptirabilme giicline sahip etkileyici kigi” olarak nitelendirilen lider ile izleyicileri arasinda
belirli durumlarda ortaya gikan ve etkilesim geklinde ifade edilen karsilikli iligkiler biitiini
olarak diigtintilebilir.

Douglas Mc Gregor “ Kurulugun Begeri Yonii” adli yapitinda, liderlik ile ilgili

olarak agagidaki dort ayr1 degigken lizerinde durmugtur:



1. Liderin 6zellikleri,
2. Lideri izleyenlerin davranis, ihtiyag ve kisisel 6zellikleri,
3. Amag, yap1 ve gorevler baglaminda organizasyonun 6zelligi,

4. Sosyal, ekonomik ve politik ¢cevrenin 6zelligi (Celik, 1997:78).

I.1.Liderlik Tanimlar
Cesitli liderlik tammlar1 §6yle siralanabilir :

1. Liderlik, diger insanlara belirli bir yénde etki etmeye galigmaktir. Insanlar belirli
hedefler yoniinde ¢aba gostermeye ikna etme yetenegidir (Korman, 1978:128).

2. Liderlik, gruplar1 belli amaglari gerceklestirmek amaciyla Orgiitleme, yoneltme ve
bunu saglamak i¢in etkinlik ve gii¢c kullanma ve karar alma iglevidir (Yozgat, 1983:315).

3. Liderlik, orgiitlenmis bir grubun davramglarii, belli bir amaci yerine getirmek
maksadiyla etkileme faaliyetleridir (Zel, 2001:90).

4. Liderlik, ortak bir hedefe ulagmak maksadiyla, insanlari, sizi takip etmeleri yoniinde
etkileme siirecidir (Clayton, 2000:151).

5. Liderlik, organizasyonun gesitli kisimlarini (alt sistemlerini) birlestiren baglayici
stireglerden biridir (Dereli, 1981:221).

6. Liderlik, potansiyeli gercege doniigtiirmek, bir Orgiitte ve tlyelerinde var olan
potansiyeli bagari ile sonuglandiran nihai bir etken olarak rol oynamaktir (Davis,
1977:141).

7. Liderlik, mensup olunan grubun amaglarm: belirlemek ve bu amaglarm
ger¢eklesmesinde gruba en etkili bigimde yon verebilmektir (Killer, 1966:115).

Kisaca, liderler isaret ategleridir. Dalgali denizlerde, sisli gecelerde yol
gosterirler. Risk alirlar. Bilinmeyenle ugragirlar. Liderler, yeniligin taklitten daha 6nemli

oldugunu bilirler. Refah yaratmakla refah dagitmamn farkim bilirler. Liderler dnlerine
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degisebilen hedefler koyar ve kendilerini siirekli yenilerler. Liderlik Kesiftir. Felsefe ile
renklendirilmig bir dakikalik kurs degildir (Haas ve Tamarkin, 2000:7). Tasarime: olarak
lider, bugiin goz ardi edilmis olsa da, binlerce yil dncesine dayanan bir noktaya deginir.
Lao Izw’ nun bir deyisini biraz degistirerek soylersek, “kotii lider insanlarin hor gordiigii
kigidir. Iyi lider, insanlarin yiicelttigi kisidir. Biiyiik lider, insanlarin biz, kendimiz, yarattik
dedigi kigidir (Senge, 1998:364).”

Herman Miller’dan emekli yonetici Max de Pree s6yle yaziyor: “Bir liderin ilk
sorumlulugu gergekligi belirlemektir.,” Liderlerin esinlenmelerini ve ruhsal rezervlerini,
vekalet etme duygularindan aldiklari agik olmakla birlikte, liderlerin ger¢ekte
kullanabilecekleri kaldirag insanlara daha dogru, daha derin ve daha giiglii gergeklik
anlayis1 yaratmadaki yardimlarinda yatar (Senge, 1998:376). Lider, gergekleri iyi bilmek
ve 6grenmek durumunda olan kigidir. Gergekler ancak dzgiir ortamlarda meydana ¢ikarlar.
Etrafim1 bir korku duvariyla geviren idareci, hicbir zaman gercekleri 6§renemez; ¢iinki
korkunun bulundugu yerde samimiyet ve saygi yerlesemez. Gergekler de igeri girmeden

kagar gider (Giilcii, 2000: 85).

I1.2. Liderlikle ilgili Yamigilar
Liderligin ne olmadifini anlamak, ne oldugunu anlamak kadar Onemlidir.
Liderlik ve gii¢ birbirinden ayrilmaz bir gekilde i¢ ige olduklarindan, bu konuda pek ¢ok
yamlgi ortaya ¢ikmus durumdadir. Artik efsane haline gelmis bu yamlgilardan bazilari,
liderligin varolan bir gii¢ yapisim megrulagtirma ya da bir grubun digeri {izerindeki
egemenligine gerekce bulmak bi¢imindedir. Liderligin yanlis anlagilmasi, bagka yanilgilara
da yol agmaktadir (Loeb ve Kindel, 2000:9). Bu yamlgilardan birkagi asagida

aciklanmugtir:
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1. Dogal Lider: Dogal liderlere iliskin yanilgi, ancak saf bir yiirege ve saf bir
amaca sahip tek bir insanin lider olabilecegi inancidir. Bu, nesiller boyu gruplan liderlik
rolinden uzak tutabilmek i¢in kullamilmig bir diigiincedir. Hemen hemen hepsinin
kokeninde oOnyargilarnin bulundugu, pek ¢ok toplumsal hastalifa da mazeret olarak
kullanildig ve liderlik krizlerinin ortaya ¢ikmasina da neden oldugu belirlenmistir

Liderlik, bagka insanlarin liderin pesinden gitmesini saglayan bir nitelikler
biitiin{idiir. Bu tanim, liderligin s6z konusu olmasi i¢in en azindan iki tarafin bulunmasi
gerektigini gostermektedir; bir lider, bir de izleyici. Bir lideri izleme karari, kisiye esin
kaynag: olur. Liderler insanlarda, yapabileceklerini diigiindiiklerinden ¢ok daha fazlasini
yapma konusunda bir inang yaratir; bir grubun, daha nce ulagabilecegini hi¢ diigiinmedigi
hedeflere ulasmasina yardimei olurlar. Bu satirlar, bir liderin neler yaptigi sorusuna yanit
vermekle birlikte, liderligin ne oldugu yine de yamitlanmamaktadir. Liderlik, sorumlulugu
iistlenme istegi ile baglar. Liderin kendisine verilmis sorumluluklar sessizce kabullenmesi
yeterli degildir. Lider 6ne ¢ikan ve: “Ben gunu yapmak istiyorum” diyen kigidir.

Liderlik, sorumluluk distlenmeyi ve su {i¢ insan iligkisinde uzman olmayi
gerektirir: Bagkalarimin sizin gelecege iligkin vizyonunuza ve ona ulagmanin dogru
olduguna inanmalanm saglamak igin onlarla igbirligi yapmak; iyi dinlemek ve
bagkalarindan ¢ok ¢esitli bilgiler toplamak ve bagkalarimin gereksinimlerini kendi
gereksinimlerinden {istlin tutmak, daha biiyilkk bir amac¢ igin kendi amagclarmizdan
fedakarlik yapmaya hazir olmak. O zaman, insanlar, yonlendirmeye gerek duyduklarinda
lidere geleceklerdir.

2. En biiyiik ya da en hizhi olan lider olur: Cocuklar, liderlik 6zelliklerini erken
yaglarda gostermeye bagladiklarindan, pek ¢ok insan yanlis olarak zafere dayali liderligin

okul bahgesinde bagladigina inanir. En hizh, en giiglii gocufun otomatik olarak grup lideri
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oldugunu diigiiniirler. Bu becerilere sahip olmayan bir ¢ocugun ise, izleyici olacagim,
yasam boyu bagkalarini destekleme roliinii iistlenmekten kurtulamayacagim sanirlar.

3. Liderlik bir ayricalik pozisyonu degildir: Yonetim pozisyonlarma herhangi
bir kisi atanabilir, terfi edebilir, devralabilir veya ele gegirebilir. Bu pozisyon onun lider
olmasim saglamaz. Liderler ise bu pozisyonlarindan dolay1 ayricalik ve istiinliik talep
etmezler. Yinede lider gevresinden farkli olan, fakat bu farkhilig1 gevresinin etkinligi i¢in
degerlendirebilen kisidir.

4. Liderlik bir kisilik kiiltiirQi yaratmak degildir: Bir kisiye g¢ok fazla formel
iktidar yetkileri yiiklemek lidere ve izleyicilere zararlidir. Liderlik $ziinde kigilere formel
yetkilerin saglayamayacag bir sadakat ve izlenme saglar. Bu lideri distin kigi gbrme,
yanilmaz ve yenilmez olarak diigiinme haline donlismemelidir.

5. Liderlik vazgegilmez olmak degildir: Etkin ve basanli bir liderlik,
vazgegilebilir olabilmektir. Gergek ve bagarili bir liderligin temel gdstergesi, sosyal siirece
sovun onsuz da siirebilecegi bir momentum kazandirabilmesidir.

6. Liderlik baskalarin: su¢lamak degildir: Liderlik ilk ve dncelikli olarak verilen
kararlardan ve dogan sonuglardan sorumlu olmaktir. Gergek liderlik durumlarinda
basarmin Sviincli  izleyenlere, basarisizlifin sorumlulugu ve sonuglan da lidere ait
olmalidir (Merih, 2002:3).

7. Komuta etmek demek, liderlik demek degildir: Insanhgin liderlige iligkin en
biiyiik yamlgxsl, komuta etmekle liderligi birbirine kangtirmalaridir. Komuta etmek,
liderlik etme otoritesine sahip olmaktir. Bu da liderlik degildir. Liderlik siklikla komuta
etmenin sorunlan ile iligkilidir, ancak bu iligki birbirinden tiimiiyle farkhdir. Pek ok
kurulus tipki ordu gibi yapilandirilmigtir. Emir-komuta zinciri tammlanmigtir;

organizasyon gemasinda tiim kararlarm izlemesi gereken yol ve potansiyel karar alicilarin
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kimler olduklar: bellidir. Bu tiir bir kurulugta lider olmak i¢in, tanim geregi Gnceden bir
liderlik pozisyonu kapmig olmak gerekir. Alt kadrolarda liderlik yapilamaz. Liderlik ¢izgisi
izlenmeli ve emir- komuta zincirinin bir par¢asi olunmalidir. Emir-komuta zinciri, insanlari
liderlige ait olmayan kriterlere dayali liderlik konumlarina yerlestirir. Ordu ve g¢ogu
sirkette, Ornegin yliksekokul mezunu olmak, komuta hakkimi elde etmenin bir &n
kosuludur; egitim ile zeka arasindaki iliski ne kadar belirsiz de olsa bu boyledir.

Emir- komuta zinciri iginde, ¢ogu insanin sinirlari ¢ok iyi tanimlanmig igleri
vardir ve bu isleri ne kadar iyi yaptiklarina goére degerlendirilirler. Kurulugun yapisi
kimlerin lider olacagini belirler; isletmenin en st diizeydeki yOneticilerine kimin ne is
yaptig1, bu isi ne kadar iyi yaptig1 konusunda sz sahibi olma hakkim tamir. Emir-komuta
zinciri ayn1 zamanda, liderlerin gelismesini de engeller, ¢linki bir insanin igini nasil yaptigi
biyiik 6lglide aldign destege baghdir. Komuta zinciri, liderlikle ilgili degil yonetmekle,
yani igletmenin zaten gitmekte oldugu yonde hareket etmesini saglamakla ilgilidir. Yeni bir

yoniin gerekli olup olmadi: ile ilgilenmez (Loeb ve Kindel, 2000:9).

L 3. Temel Liderlik Ozellikleri

Asagida liderlik {izerine yapilan ¢alijma ve aragtirmalardan derlenen ve
herkesin her durumda liderlik sorumlulugunu iistlenebilmesi igin temel &zellikler olarak
diistinillen yedi kapasite verilmektedir. Liderlik bu kapasitelerin kigide bir arada bulunmast
ile meydana gelen bir sinerjik 6zelliktir. Bu nedenle verilis sirast 6nem tagimaktadir.

Oz Giiven: Kendi yeteneklerinin ve degerinin bilincinde olan, bagkalarimn
takdirini beklemeyen, kibirli ve saldirgan olmayan sakin fakat kararli bir 6z gliven
baskalarimn giivenini de kazanmak igin ¢ok etkilidir. Oz giiven aym zamanda 6z disiplin
ve irade anlamimna da gelmektedir. Bunlarin eksikligi insanlar1 hataya ve basarisizhifa

gotiireceginden kiginin 6z giiveninin de olusumunu engelleyecektir.
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Tutarh Kisilik: Kisiyi digerlerinden ayiran 6zellik erdemlerinin miikemmelligi
degil, bu erdemler ile insanin zaaflarinin karigimindan olusan tutarl kisiligidir. Gergek bir
liderin miikemmel bir kisiligi olmast beklenmemelidir. Begeni ve saygi toplayan
vasiflannmin  yaminda Kkendisini izleyenlere baglayan insani kusurlann da liderligini
etkilemeyecektir. Kendi tistiinliiklerinin ve zaaflarinin bilincinde olan ve bunlar1 savunma
mekanizmalari ile gizlemeye ¢aligmayan bir lider, sorunlarin {izerine enerji ve kararlilik ile
gidebilmekte, vaktini ve enerjisini kendine savunma mekanizmalan gelistirmeye
harcamaktadir. Izleyenlerin giivenini saglayan ozellik, liderlerin istlin yetenekleri degil,
kendileri ile bangik ve tutarli olmalaridir.

Samimiyet: Etkin bir lider bu diinyanin insam oldugu goriinlimiinii verir.
Izleyenlerden tistiin oldugu goriiniimii vermeyen miitevazi bir yaklagimi vardur. Insanlara
sevgi ve anlayigla yaklagir, duygu ve sorunlarm paylagir. Farkli sosyal yap1 ve egitim
diizeyinde olan insanlarla iligki kurmakta giiclik ¢ekmez. Bu insanlarla iligki kurarken
statii kazandig1 veya kaybettigi anlayisina girmez.

Canlilik : Bu 6zellik bagkalan ile liderin enerji alig verigini kolaylastirir. Gergek
liderler etraflarina enerji ve canlilik agilayan bir kaynak gibidir. Kendisine yaklagan ¢ivi ve
igneleri de miknatislandirabilen bir miknatis gibidirler. Bu 6zellikleri izleyenlerin davaya
baghliklarini, aksiliklerden yilmamalarini saglar. Ayrica bu canlilik liderin dava digindaki
konulara da yogun ilgi duymasin1 ve bu sekilde yeni goriis ve fikirlerle yeni heyecanlar
edinmesini ve etrafa yaymasim saglar.

Canli ve Yaratic1 Bir Zeka: Liderler genelde cevrelerindeki olgular: algilama
ve yorumlamada ve bunlara uygun tavirlar almada aktif ve tarayici bir zekaya sahip

olduklarim gosterirler. Zeka ve yaraticilik liderlere ilgilerini ve enerjilerini daha anlamh,
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ekonomik ve karizmatik olarak kullanabilme olanagi saglar. Belki de liderlere dogugtan
gelme bir yetenek goriiniimi veren ve egitimle gelistirilmesi gli¢ olan kapasite budur.

Yogun Merak ve Bilgi Arzusu: Bu diinya goriigiiniin gilincelligini saglamak,
yogun bir merak ve bilgi i¢in doymak bilmez bir arzu gerektirmektedir. Liderler siirekli bir
bi¢imde, olaganiistii ¢ok sayida bilgiye gereksinim duyacaklar ve liderlik faaliyetlerini bu
bilgiyle yonlendireceklerdir. Bilgiye duyulan merak ve istek, insanin kendisinin Grettigi bir
hadise gibi goriilmektedir. Iste daha ¢ok bildigimiz ve daha ¢ok bilmek istedigimiz gey
budur. Etkin lider, gittikge artan sayida bilgi toplayip bu bilgileri degerlendirecek yolu
bulacaktir. Geligtirilen bu bilgiler, kapasitelerle birlestidi zaman lider sagduyusunu
yagadig: simrh deneyimlere dayanarak da olsa hizla gelistirebilecektir. Bunun bir kismu ise
estetik ve filozofik reflekslerden kaynaklanan dogustan _ic,;gﬁdiisel bir Ozelliktir, fakat
liderler bunu liderlikleri dogrultusunda gelistirebilirler.

Insanlar1 Anlama ve Haberlesme: Liderlerin, goriiglerin ve talimatlarin sozli ve
yazih haberlesmesinde eylemi ve etkinligi gelistiren bir becerileri oldugu
gozlemlenmektedir. Liderler haberlesmeyi etkili bir motivasyon mekanizmas: olarak
kullanabilmektedir. Insanlari motive edebilmenin birinci kogulu onlarin duygu ve
heyecanlarim anlayabilmek ve bunlari sézli ve yazili olarak onlara tekrar geri

verebilmekten gegmektedir (Altinay, 2002:5).

I. 4. Yeni Liderlik Unsurlan
Eski liderlik yaklagimlarinin ana unsurlari denetim, emir ve tahmin iken, yeni
yonetim liderlik yaklagiminda bu unsurlar tamma, yaraticilik ve giiclendirme olarak
kendini gdstermektedir. 19. ylizyilin sert lideri biirokratik yap: i¢inde denetim, emir verme
ve tahmin gibi liderlik araglarim kullanarak belki devrimlerde bagarili olmuglardir fakat bu

araglar yeni yOnetim yapisi igerisinde daha fazla etkili olmayacaktir. Eski yOnetim
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anlayigindan yeni yonetim anlayigina dogru kayis birgok problemi beraberinde getirse de
bu artik kaginilmazdir.

Degisim siirecine ayak uydurmayip eski teknikleri kullanan drgiitler yok olup
gitmek zorunda kalacaklardir. Hammer’ in “degis ya da yok ol” ifadesinde vurguladig: gibi
simdiye kadar goriilmemis bir hizla degigen diinya yavag davranmalar yutmaktadir.
Orgiitler; tamma, yaraticthk ve giclendirme unsurlanm  bilinyesinde barmndirmak
zorundadir. Calisanlar bu unsurlarin uygulanmasi ile kendini orgiite ait, mutlu,
cesaretlendirilmis hissedip daha verimli ¢alisilacaktir (Cafoglu, 1997:133).

Tamma: Biinyesine birgok anlamlar atfedilen tanima, kendine haslik, Srgiitiin
tutturdugu yolu, 6rgiit igindeki kigilerin kendini anlamh bulmasi, 6diil sisteminin adaletli
bir sekilde uygulanmasi, Orgiitin vizyonu ile gaklsnllam kavramlarini  biinyesinde
tagimaktadir. Bu husus igerisindeki lider gu sorulan kendine sormalidir:

1. Orgiitiimiizde kimler var?

2. Bu kisiler degisimden nasil etkilenecekler?

3. Degisime nasil tepki verecekler?

4. Onlardan hangi davramiglari bekliyoruz?

5. Bu davraniglar1 gorebilmek i¢in onlara nasil mesaj verilmelidir?
6. Bu mesajlar i¢in nasil araglar kullanilmahdir?

7. Mesajlari onlara kim iletmelidir?

Yaraticilik: Bagimsizlik, dogru seyi yapmak igin izin ihtiyact olmamak
sartlarini tagiyan yaraticilik Srgiitte su diigiincelerin hakim kilinmasiyla ortaya gikabilir.

1. Herkesin degisime ihtiyaci vardir,
2. Degisim daha iyi diiglinceye baghdir,

3. Herkes daha iyi digiinebilir,
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4. Daha iyi diisiinme araglann miimkiindiir (Cafoglu, 1997:135-136).

Giiglendirme: Orgiit liyesine kendi ¢alisma alan: iginde yéneticisine gitmeden
karar alma yetkisi vermek olarak tamimlanan giiclendirme, insanlarda varolan bilgi ve
caliyma azmini ortaya ¢ikarmaktir. Giiglendirmenin olabilmesi igin Srgiitte su anlayiglar
hakim olmalidir:

1. Bilgi paylagilmali,

2. Orgiit tiyelerinin arasinda gliven saglanmal,

3. Orgiit tiyelerinin yeni durumu anlamasim saglanmali,
4. Geleneksel hiyerarsik anlayis yikilmali,

5.Insanlarin sorumlulugu arttinlmali,

6. Uyeler drgiitiin sahibi gibi davranmaya cesaretlendirtmelidir.

I.5. Liderlik Tiirleri
Son elli yildir liderlik tiirlerinin tanimlanmasinda, ¢ok ¢esitli sistemler
gelistirilmistir. Bu sistemlerin gelistirilmesinde liderlerin g¢evreleri ve galiganlan ile olan
etkilesimi, liderlik tiirlerine karar vermede temel rol {istlenmigtir. Buna bagh olarak temel

liderlik tiirleri agagida tanimlanmugtir (Aydin, 1998: 227).

I.5.1. Orgiitsel Lider
Orgiitsel lider, kurallara gore davrams gosteren liderdir. Kitap adam: olarak
nitelendirilir. Bu liderlik tiirlinde astlarin biirokratik beklentilere tam olarak uymalan
beklenmektedir. Orgfitsel lider, kendi konumunu otoritenin merkezi olarak algilar.
Biirokratik kurallari ve prosediirleri tim astlara israrla uygular. Hepsinden daha da
onemlisi, orgiitsel lider, orgiitsel beklentilere bagl olarak caba harcar ve birokratik

lgurallar tarafindan belirlenen &diil ve cezalar1 duraksamadan uygulayarak, orgiite baglhihig
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ve disiplini saglar. Orgiitsel liderlikte temel kural sudur: Biirokratik roller ussal olarak
gelistirilmis ve agikga ifade edilerek dikkatle test edilmis ise, Orgiitiin amaglar bu kurallara

gore etkili bigimde gergeklestirilir.

I.5.2. Bireye Doniik Lider
Bireye doniik liderlikte, orgiitsel gereksinimler yerine, bireysel gereksinimler
vurgulanmaktadir. Orgiitsel davramgta insan &gesi pek 6nem tagtmamaktadir. Bireye
doniik lider, astlarn igleri kendi bildikleri gibi yapmasini bekler. Bireysel gereksinimlerini
gergeklestirecek bigimde davranig géstermelerini, kendi kendilerini yonlendirmelerini ister.
Bu liderlikte kurallarin gerekliligi kabul edilse bile, biirokratik prosediirlerin astlarin

bireysel gereksinimlerine uyacak bigimde diizenlenmeleri gerektigine inamlmaktadir.

I.5.3. Durumsal Lider

Durumsal liderlik diger liderlik tipleri gibi kavramsal agiklifa ve ayirt edicilige
sahip degildir. Durumsal lider, hem 6zel gereksinimler hem de biirokratik isteklerle
ilgilenir. Dogal orgiite de ilgi gosterir. Durumsal lider, hem formal hem de informal
Orgiitten destek alir. Otoritesi, hem formal hem de informal boyutludur. Bir noktanin iyi
anlagilmas1 gerekir; durumsal lider, bir orta yol izlememektedir. Biirokratik beklentilerle
Ozel gereksinimler arasinda bir orta yol izleme s6z konusu degildir. Duruma gore,
biirokratik beklentilerle 6zel gereksinimler arasinda bir denge saglamr. Orgiitsel lider,

biirokratik; bireye doniik lider, kigisel; durumsal liderlik ise durum ydnelimlidir.

1.6.21. Yiizyilda Liderin Ug Rolii
Gelecek bin yilin liderleri, kendi kiiltiir ve deger sistemi merkezli ilkeler ileri
stiren kisiler olacaktir. Iginde bulundugumuz bu yeni gagda hiikkiimette, okulda, hastanede,

kar amac1 giitmeyen organizasyonlarda, aile ve diger olusumlarda yeni kiiltiir yaratma,
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yalmizca liderler tarafindan bagarilabilen giiglii ve heyecan verici, meydan okuyucu bir
miicadeledir. Bu degigimi yaratacak lider, vizyona, cesarete ve algakgoniilliiliige sahip
olmali, devamli &grenmeye ve kendini gelistirmeye gereksinim duymalidir. Lider bu
Ozelliklere sahip insanlart ve organizasyonlar1 dinleyerck Ogrenmekte, ortaya g¢ikan
egilimleri takip etmekte, pazardaki yeni ihtiyaglari tahmin etmekte hirslidir. Ayni zamanda
lider, gegmigteki basar1 ve hatalardan ders almasim bilmelidir. Liderlik #i¢ farkli temel
fonksiyona veya role ayrilabilir. Bunlar; yol gostericilik, diizenleyicilik ve giiglendiricilik
olarak agiklanabilir (Drucker,1996:152).

Yol gostericilik (Pathfinding): Yol gostericiligin esas1 ve etkisi, vizyon ve
misyonun giicliyle iligkilidir. Bununla beraber yol gostericilik ileri goriigliiliik ile yakindan
iligkilidir. Lider, g¢aliganlarina yol gosterebilmek igin, ‘gelecekteki durum hakkinda
tahminlerde bulunabilecek 6zelliklere sahip olmalidir.

Diizenleyicilik (Aligning): Ikinci rol diizenleyiciliktir. Bu, miisterilerin ve
paydas gruplann ihtiyaglarimi kargilayan vizyon ve misyonu bagarmak igin katki yapan
organizasyonel yapi, sistem ve operasyonel yontemlerin hepsini saglama roliinden olugur.
Diizenleyicilik roliiniin en biiylik kaldirag giicli; ¢aliganlar, liderin misyonu, vizyonu ve
stratejisi ile uyum i¢inde olduklar1 zaman ortaya gikar. Caliganlara, miisterilerin ve paydas
gruplarin ihtiyaglari konusunda dogru anlayi§ yerlegtirilirse, vizyonu ger¢eklestirmek
hususunda galiganlar vizyonu paylagirlarsa ve ¢aliganlar ihtiyacglar kargilayacak yapilar ve
sistemleri yaratmak ve devaml gekilde gelistirmek igin tegvik edilirse, o zaman gergek
diizenleyicilik rolii ger¢eklesmis olur.

Giiglendiricilik (Empowering): Liderin @iglincii rolii giiglendiriciliktir. insanlar,
miithis yeteneklere, akil ve yaraticilia sahiptir. Insanlanin biiyik kismimin bu tiir

ozellikleri gizli kalmgtir. Ortak bir vizyon ve misyon dogrultusunda gergek diizenleyicilik
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roliine sahip olan liderler, ¢alisanlarla ortak misyon olugturmay: bagarirlar. Boylece kisisel
amaglar ve misyonlar, organizasyon misyonu ile kaynagtirilir. Miisteriler ve paydag
gruplara hizmet etmede, onlarin ortak degerlerini, vizyonlarin bagsarmayla uyumlu
prensipler ve ne yapilmasi gerektifi hususunda insanlar harekete gegirilirse,

onlarin yetenek ve yaraticilik gibi gizli kalmig 6zellikleri ortaya ¢ikar.

I.7. Liderlik Ikameleri

Liderligin ikameleri kavramu, ilk olarak 1977 yilinda Steve Kerr tarafindan
ortaya atilmugtir. Bu fikir, daha sonra 1978 yilinda Kerr ve Jermier’in galigmasiyla biiyiik
ilgi gérmiigtiir. Bu teorinin ortaya atildigi doneme kadarki tiim teorilerde ortak fikir,
liderlik kavrami degigse de mutlaka dogru bir liderlik tarzimin olduguydu. Bu liderlik
modellerine gore; goérev yonetimi ve yapisi, ddiillerin belirlenmesi ve sosyal destek i¢in
mutlaka bir lidere ihtiyag vardi. Bu durum, lidere karsi sagliksiz bir bagimlilik ve
caligmanin gelisme ve serbestisine bir sinirlama getirmekteydi. Ayrica, lider bu isleri
yapmak i¢in gerekli nitelik ve tecriibeye her zaman sahip olmayabilirdi. Liderin
yetersizliginden dolayr ortaya g¢ikan faktorler incelenmemigti. Ayrica, etkisiz kilici
(neutralizers) olarak tammlanan bazi faktorler, liderin yaptifi bir takim hareketlerin
sonugsuz kalmasina neden olmaktaydi. Lideri etkisiz kilan hareketlere drnek olarak fiziksel
uzaklik, odiil sistemleri gosterilebilir. Bir de liderin yapti§1 hareketleri etkisiz kilmaktan
Ote, gereksiz kilan faktorler vardir ki bunlar da liderlik ikameleri seklinde ifade edilebilir
(Zel, 2001:148).

Liderlik ikameleri kavrami, mevcut liderlik modellerinin ve teorilerinin,
liderlige ihtiya¢ duyuldugunda, durumlarin nedenlerini agiklayamamalarina bir tepki
olarak geligtirilmigtir. Liderlik ikameleri, uygun liderlik davrani1 gesitlerini belirlemeye

¢aligir. Bununla beraber, ikame kavramlan astin Ozellikleri, gorev ve Orgiit tarafindan
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etkisiz birakilan ya da yerine bagka sey konulan liderlik davraniglarindaki durumlart teshis
eder. Astlann 6zellikleri; yetenek, deneyim, serbestlik ihtiyaci, meslek uyumu ve 6rgiitsel
Odiillere kars: ilgisizligi igeren lider davramiginin etkisiz birakilmasina hizmet edebilir.
Ormnegin, ¢alisanlar ¢ok yetenekli ve deneyimli ise, ne yapilacaginin sdylenilmesine ihtiyag
duymazlar. Benzer gekilde caliganlarin giiclii bagimsizlik ihtiyaci lider davramsim etkisiz
kilabilir. Gorev ozellikleri; siradanhifi, geri beslemenin varlifim ve temel tatmini igeren
liderligi ikame eder. Rutin ve basit iglerde, ast talimatlara ihtiya¢ duymaz. Gorev zorlayici
ve temel olarak tatmin edici oldugu zaman, ast bir liderin sosyal destegine ihtiyag duymaz
ya da istemez. Orgiitsel 6zellikler; formellegtirme, grup bagimliligi, esnek olmama ve kati
6diil yapismm igeren ikameler olarak hizmet edebilirler. Ornegin kurallar ve uygulamalar
resmi ve kat1 ise liderlige ihtiyag duyulmayabilir. Benzer §ekilde kat1 o6diil sistemi, roliin
Onemini azaltmak suretiyle, liderin 6diildeki giiglii roliinii elinden alabilir (Griffin,

1990:490).

I.8. Liderlik Teorileri
Liderlik teorilerini ii¢ ayri kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlardan;
birincisi 6zellik ve nitelik teorileri dénemi (M.O. 450 — 1940°l1 yillar aras), ikincisi
davramig teorileri donemi (1940-1960 yillar1 arasi), {iglinclisti de durumsallik teorileri

donemidir (1960’lardan giinlimiize kadar olan donem).

I1.8.1.Ozellikler Teorisi
Ozellikler teorisi, bagarili bir liderin sahip olmas: gereken 6zellikleri, liderin
kigisel niteliklerinden yola ¢ikarak belirlemeye galigmaktadir (Davis, 1977:141). 1910
yilinda Thomas Carlyle’in “Biiyiik Adam” modeli ile ortaya gikan bu teori, 1940’lara

kadar kabul g6rmiistiir.
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Arastirmacilar, uzun yillar hangi 6zelliklerin liderleri, izleyicilerinden ayirt
ettigine karar vermeye ¢aligmiglar ve sonugta, lider ozelliklerinin zihinsel ve kigisel
Ozelliklerden kaynaklandifini ortaya ¢ikarmiglardir. Yapilan aragtirmalarda ayrica liderlik
Ozelliklerini ve basarilarim etkileyebilecek faktorler {izerine tahminlerde bulunmuglardir.
Aragtirmacilar son zamanlarda liderlerin etkinliklerini arttiran bir takim kigisel nitelikleri
tanimlamaya ¢aligmaktadirlar. Bu zellikleri tagiyan kisilerin etkin bir lider olacag: kesin
degildir; ancak bu Ozellikleri tagimayanlara gére liderlik sanslarmin fazla oldugu
sdylenebilir. Kigisel 6zellik yaklagimi, tam olarak giiriitilememis olsa da yon degistirmeye
baglamugtir.

Gintimiizde liderin kigilik ve fiziksel 6zelliklerinden ziyade, liderlikteki
bagarist ve liderlik modeli 6n plana ¢ikmaktadir. Son zamanlarda, liderlerin kigisel
ozellikleri lizerine yapilan ¢aligmalarda, alti temel kisisel nitelik belirlenmigtir. Bunlar:

Yonlendirme: Liderler, siirekli bir basar1 arzusu igindedirler. Bu istekle,
caliganlarim ve kendisini devamli motive ederek, belirledigi hedefi bagarmak igin azim ve
kararlilikla ¢aligirlar.

Motivasyon: Lider &ncii olmak ister. Devaml olarak gevresindeki insanlari,
girisimci ruhu ve pozitif enerjisi ile motive eder.

Diiriistliik ve giivenilirlik: En iyi liderler, diriist ve giivenilir olanlardir. Bu
liderler, sdyledikleri sdziin her zaman arkasindadirlar ve verdikleri s6zii tutarlar.

Kendine Giiven: Liderler kendilerine olan giivenlerini, aldiklan kararlar ve
iistlendikleri risklerle belli ederler. Olugturduklari vizyonu benimser ve yaptiklart hatalat
kabullenirler.

Kavrama Yetenegi: Liderler iistiin zekaya, kavrama giicline ve kavramsal

becerilere sahiptirler. Ancak, tiim bunlar iyi bir liderlik igin yeterli degildir. Bunlarin
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yaninda iyi bir lider, kapsamli diigiinme yetenegine ve stratejik diigtinme yetenegine sahip
olmalidir.

Is Bilgisi : Iyi liderler, isleriyle ilgili teknik ve pratik bilgilere sahiptirler.

I1.8.2.Davrams Teorileri
Ozellikler teorisindeki bir takim eksiklikler, arastirmacilar1 etkin ve etkin
olmayan liderleri digerlerinden ayiwran davramig ve harcketleri aragtirmaya yOneltmigtir.
Ozellikler teorisine benzer sekilde, davranig teorileri de 6zel durumlar: dikkate almaksizin,
belirli organizasyonlarda liderlerin sergiledigi bir takim davramglan ele almgtir. Davranig
teorileri, otokratik ve demokratik liderlik davramglarimi kapsamaktadir. Bu liderlik
aragtirmalani, Michigan Universitesi, Ohio State Universitesi ve Blake ve Mouton

Yonetimsel Sebeke Modeli galigmalartyla agiklanmaya galigilmugtir.

1.8.2.1.Ohio Universitesi Liderlik Yaklagmmi

Michigan Universitesi aragtirmacilan kendi galigmalarim ortaya koyarken,
Ohio Universitesi aragtirmacilan liderlik davramiginin boyutlarimi ortaya koymak igin
yogun bir aragtirma icerisine girdiler. Yapilan davranig anketleriyle aragtirmacilar, liderlik
davraniglarin iki kavramla tammladilar. Bu iki kavramdan ilki baglatict yap: (initiating)
olup, lider bir organizasyonda kendisinin ve ¢aliganlarin rollerini belirler. Lider,
organizasyondaki bireylerin sorumluluklarm ve gorevlerini ayrmtilan ile agiklayarak
calisma performansinin standartlarim belirlemeli, ¢aligma faaliyetlerini koordine etmeli ve
organizasyonun amacinin Snemini ¢aliganlarina agiklamalidir. Ikinci kavram bireye sayg:
(indivicual respect); ¢aliganlarina giiven duyup onlart destekleyen, karsilikli giivene

dayanan iligkiler stirdiiren, basarih ¢aliganlar: takdir edici bir liderlik yapisidir. Baglatict
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yap1 kavrami, Michigan Universitesi aragtirmacilarinin is merkezli yapistyla; bireye saygi
kavramuysa, ¢alisan merkezli liderlik yapisiyla benzerlik gdsterir.

Bununla birlikte Ohio Universitesi aragttrmacilarinin davrams tanimlamasi,
Michigan Universitesi aragtirmacilarimin otoriter-demokratik lider davranig tipinden farkli
ve bagimsizdir. Bu ifade sunu agiklar: Baglatic1 yap: kavramiyla bireye saygi kavrami
arasinda iligki yoktur.

Ormnegin, Dorothy Roberts aile sirketi, ¢aliganlarin dogum tarihlerini ve evlilik
yildoniimlerini takip eder. Bu durum, g¢aliganlarda kendilerinin 6nemsendigi duygusu
yaratir ve ¢alisanlarin kendilerini girketin bir {iyesi gibi hissetmelerini saglar. Roberts
ayrica ¢aliganlarin  becerilerini  geligtirmelerine yardimc1 olur, onlann destekler.
Departmanlarda, sorun ¢6zmede grup kararlarina Snem verir. Hareketlerinden de
anlagildigi gibi Roberts performans iizerinde titizlikle dururken, davramglan modern
baslatici yapiya model olur. Roberts, dikkatlice sorumluluk alanlarim belirlerken,
alisanlarina da hedefi bagarmak igin karar Ozgiirligi verir. Ohio Universitesi
calismalarinin sonucunda agiklanan her iki kavrami da etkin bir gekilde kullanan lider,
organizasyon basarisinda ve ¢alisanlarin i§ memnuniyetinin saglanmasinda daha bagarili

olur (Bovee ve Thill , 1993:478).

1.8.2.2.Michigan Universitesi Liderlik Yaklagim
Davramgsal ekol igindeki ¢aligmalardan bir bagkasi da Rensis Likert
bagkanliginda, 1947 yilinda Michigan Universitesinde baglatilmigtir (Gibson, 1976:185).
Bu ¢aligmalarin amaci, grup iyelerinin tatminine ve grubun verimliligine etki eden
faktorleri belirlemektir (Luthans, 1981:415). Rensis Likert ve diger aragtirmacilar,
organizasyonda, performansla liderlerin davramiglar: arasinda nasil bir baglanti oldugunu

arastirmaya baglammglardir. Bu aragtirmacilar, ¢aligmalari sonucunda etkili ve etkisiz
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davranig tiirlerinden iki farkli liderlik davramigim saptamiglardir. Birincisi; ¢aligan
merkezli liderlik davramigi olup, personel arasi iligkiye 6nem veren, takim ¢aligmasina ve
caliganlarin katilimina dayanan goriistiir. Calisan merkezli davranig sergileyen liderler
genellikle ¢ahiganlanim destekler, onlarin fikirlerine deger verir ve hedefe ulagmalarinda
calisanlarina yol gosterir. Michigan g¢aligmalari, galigan merkezli liderlerin ySnetimi
altindaki ¢aliganlarin daha mutlu, organizasyonlarin genellikle daha yiiksek performans
gosterdigini ortaya koymustur. Ikincisi ise is merkezli liderlik davranisi olup, siire¢ akigt
tizerinde durur. Is merkezli liderler, organizasyonun basarisi igin, calisanlardan gok,
yapilan is tizerinde yogunlagirlar. Bu tiir liderler, ¢aliyma talimatlarina biiylik 6nem verirler
ve g¢aligmalarim uygun plan ve programlar dahilinde siirdiirerek calisanlari koordine
ederler. Michigan g¢aligmasi, iy merkezli liderlerle ¢alisan kisilerin iglerinden daha az
memnuniyet duydugunu ve daha verimsiz oldugunu saptamigtir (Bovee ve Thill,

1993:477).

I.8.2.3. Blake ve Mounton’un Yonetsel Sebeke Modeli

Genel liderlik davramiglan iizerine yapilan aragtirmalarda birgok kaynaktan
faydalamlmugtir. Aragtirmalarin sonucunda, ideal liderlik tipinin, glinlimiizde hala sezgisel
¢ekime dayandidi ortaya ¢ikmugtir. Bu fikir birgok liderlik egitim programinin kurulmasina
hizmet etmistir. Bunlardan en 6nemlisi Robert Blake, Jane Mounton ve arkadaglarimn
onderliginde kurulan yonetsel 1zgara modelidir. Yonetsel 1zgara modeli, lider davraniginin
iki boyutunu yansitir. Bunlardan ilki, tiretime yonelik ilgi (g6rev merkezli liderlik); ikincisi
ise insana yonelik ilgidir. While Blake ve Mouton liderligin bes farkli tipini; kliip
yOnetimi, giigsiizlesme, otorite, organizasyonel insan ve takim ydnetimi olarak agiklar. Bu
liderler, takim yonetiminde galigana olan ilginin, yiiksek {iretim ve olaganiistli performansi

ortaya gikaracak tek tarz olduguna inanirlar. Lider, takim yOnetimi tarziyla ortak amaci
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paylasan ve amaca bagh takipgilerden olusan bir gruptan yiiksek kalite performansi
saglayabilendir. Takim lideri, kisisel ve organizasyonel amaglarin her ikisini de bagarmak
icin karsilikli giiveni ve saygiyr kullanir. Blake ve Mounton tarafindan ortaya konulan
takim yonetimi, liderlik tipini benimseyen yoneticileri, organizasyona adapte etmek igin,
yiiksek miktarda para harcanmasina ragmen, sonradan yapilan aragtirmalarin sonuglan
liderlik tarzi ile verimlilik ve getiri gibi faktorler arasinda ¢ok az bir iligki oldugunu

gostermigtir (Northcraft ve Neale, 1990:416).

1.8.2. 4. Bale’in Harvard Universitesi Aragtirmas

Robert Bale’in aragtirmalari ile vardig sonuglar, liderlik davraniginin herhangi
bir grup iiyesi tarafindan da uygulanabilecegi noktas: tizerinde yogunlagmigtir. Ancak,
belirli kigiler, gruplarin gekillenmeye basladigy ilk andan'itibaren, diger grup liyelerine
nazaran daha fazla liderlik davramginda bulunmaktadirlar. Bale, tiniversite dgrencilerinden
olugturulmus gruplarin davramglarim gézlemlemis ve liderlik davramg: ile ilgili {i¢
boyutun varhigin belirlemigtir. Bunlar:

1- Faaliyet seviyesi,
2~ Gorevi bagarabilme yetenegi,
3- Uyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Bale’in bulgularina gore, hem en iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup
tarafindan en fazla sevilen iiye lider olabilmektedir. Yani, bireyin gerceklestirdigi iletigim
diizeyi liderlikte belirleyici rol oynamaktadir. Buna iligkin olarak, grup dyeleri yalmzca
konusmalarinin ¢oklugu agisindan degil, sOylediklerinin tiirli agisindan da farklilagirlar.
Bale, gruplarda iki liderin ayni anda bulunabilecegini tespit etmigtir. Bunlardan birisi, grup
icindeki duygusal (ya da sosyal) Ozelliklerle ilgilenmekte, grubun rahat ve huzurlu

¢alismasim saglama yoniinde ¢aba gOstermektedir. Digeri ise, igin bagariyla yapilmasi
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yoniinde c¢aba gostermektedir. Bu noktada, Ohio ve Michigan Universiteleri’ndeki
aragtirmalarin bulgularinda oldugu gibi, iki eksen arasinda ortak bulgular oldugu dikkat
cekmektedir. “Ise yonelik” ve “insana yonelik” davramglar tek bir lider tarafindan
yapilirken, Bale’in aragtirmasinda bu davramiglar iki ayr lider tarafindan davramigsal
boyuta doniistiiriilmektedir.

Bale’in tespitlerinden biri de sudur: Bu iki degisik rol (davrams) bir grup tiyesi
tarafindan benimsenip sergilenemez; ancak iki ayr1 grup {iyesi tarafindan sergilenebilir. Bu
iki davramig tlirii birbirine zit gibi gériinmektedir. Birisi; sosyal yonden duyarli, anlagmaci,
arabulucu ve katilimci Ozellikler tagimaktadir. Digeri ise, yOnlendirici, zamam etkin
kullanan, kati tepkiler verebilen ve {ist diizey performans bekleyen tiirde &zellikler

tasimaktadir (Zel, 2001: 108-109).

1.8.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Yonetici (ve dnder) davramglarinin anlagilmasi ve gruplanmasiyla ilgili olarak
gelistirilen bir diger model Rensis Likert’in sistem 4 modelidir. Likert’in Michigan
Universitesi ¢alismalarimn devami olarak gelistirdigi bu modele gore, yoneticilerin
davramiglan dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli varsayimlan ve davramslan igerir
(Kogel, 1998: 40). Likert’in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin sistem 3 ve sistem 4
tipi yOnetim altinda olduklarini; verimliligi diigiik gruplann ise sistem 1 ve sistem 2 tipi
yOnetim altinda olduklarini g6stermisgtir.

Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye iligkin gesitli elegtiriler
yapilmugtir. Ayrica, bu modelin sistem 4 uygulamasim her yerde daima gegerli en etkili

yOnetim tarzi saymasi da elegtiri konusu olmugtur (Kogel, 1998: 404).
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Tablo 1. 1. Likert’in sistem 4 modeli (Kogel, 1998: 404).

Onderlik Sistem1 (Istismarci Sistem?2 Sistem3 Sistem4
Degiskeni otokratik) (Yardim sever (Katilimcr) (Demokratik)
otokratik)
1.Astlara olan | Ust, astlara Hizmetgi ile Astlarakismen | Ust, astlara
giiven giivenmez efendisi arasindaki | giivenilir fakat biitiin konularda

gibi bir gliven kararlarla ilgili tam olarak
anlayisina sahiptir | kontrole sahip giivenir

olmak ister
2.Astlarin Astlar is ile ilgili Astlar kendilerini | Astlar kendilerini | Astlar
algiladags konular: tartigmak | fazla serbest oldukga serbest | kendilerini
serbesti konusunda hissetmez hisseder tamamu ile
kendilerini hi¢ serbest hisseder

serbest hissetmezler

1.8.2.6.Gary Yukl’un Liderlik Davrams Modeli

Yakin zamanda ortaya atilan bu teorinin amaci, liderlik davramigi, durumsal
degiskenler ve ara degigkenlerle ¢aliganlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki iligkileri
ortaya ¢ikarmaktir. Yukl, Ohio ve Michigan Universiteleri’ndeki aragtirmalarda iki
eksende (insan ve gbOrev) ele alman lider davramglarina karar merkeziyetgiligi
(katilimcihik) boyutunu da ilave ederek, g¢alisanlarin kararlara katilma haklanmin lider
tarafindan uygulanma diizeyini belirlemektedir.

Yukl, teorisini iki ayr1 model; “ayrilik modeli” ve “goklu-baglanma modeli”
gergevesinde ele almaktadur.

Ayrnilik Modeli: Aynlik modeli, lider davramg: ile g¢aliganlarm tatmini
arasindaki iligkiyi incelemektedir. Caliganin tatmini, bireyin liderden “bekledigi davranis™
ile “gerceklesen davramig1” arasindaki farkin fonksiyonu seklinde ortaya gikar.

Coklu-Baglanma Modeli: Bu model birey yerine grup tatmini {izerine
odaklanmigtir. Grup tatmini, insana doniikliik, gruba doniikliik ve karar merkeziyetgiliginin
Stesinde “ara degiskenler” in etkisi ile ortaya ¢ikar. Yukl, iki modelini de statik illiyetgi

(nedenselci) yaklagimlar olarak kabul etmektedir (Zel, 2001:112).
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I.8.3. Durumsallik Teorileri
Gerek Ozellik teorileri gerekse davramsg teorilerindeki eksikliklerden dolay,
aragtirmacilar 6nemli durumsal faktorleri géz Oniinde bulunduran liderlik teorilerini
gelistirmeye bagladilar. Liderligi, sartlart da dikkate alarak agiklamaya ¢aligan bu teoriye
gore liderligin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir:
1. Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
2. Grup Uyelerinin yetenekleri ve beklentileri,
3. Liderligin cereyan ettigi Srgiitiin zellikleri,
4. Liderin ve izleyenlerin deneyimleri ve kisilik 6zellikleri
5. Her bir izleyenin, gorevlerini yerine getirmesinde, rollerinin agik ve net olarak
belirlenmesi,
6. Amag ve hedeflerin belirlenmesi,
7. lIzleyenlerin bagaracag islerin 6nceden belirlenmesi
8. Kaynaklarin organize edilmesi
9. Is onceliklerinin bildirilmesi (Kogak, 1997:301).
Bu teorilerin arasinda en taninmuglari, Fieldler’in durumsallik teorisi, Hersey ve
Blanchard’in yapisal (structural) teorisi ve revize edilmis normatif liderlik modeli ve amag

yol teorisidir.

1.8.3.1.Amac Yol Teorisi
Amag yol teorisi, House ve Evans tarafindan ortaya atilmistir. Esas itibariyle
liderin gosterdigi davranigin astlarn motivasyonu, tatmini ve bagar1 dereceleri iizerindeki

etkisini agiklamaya ¢aligmaktadir. Amag yol teorisi, astlarin algilamasini, i§ tatminini ve
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basar1 derecesini etkilemek amaciyla dort ana davramig tarzimi ortaya koyar. Bu dort
davranig tarz1 agagida sunulmustur:

1. Yonlendirici liderlik: Y&nlendirici liderlik, astlara is metotlar1 hakkinda el kitabi
saglama, iy modellerini gelistirme, ig degerlendirme standartlarini belirleme, sonug ya da
Odiiller i¢in ana hatlar ortaya koyma gibi konularda onlardan ne beklenildigini ve neler
yapmalar1 gerektigini agiklar.

2. Destekleyici liderlik: Astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine 3nem verir. Arkadasca
davranir, fakat igin daha uygun ortamlarda yapilmasi i¢in fazla ¢aba gdstermez. Herkese
esit bicimde davranir. Kendisi ile diyalog kurulmasi kolaydir. Kurulan bu diyalog
sayesinde isler daha siratli ve dogru yiiriir.

3. Katihma: liderlik: Isle ilgili konularda astlara damlsma, onlarin Snerilerini tegvik
etme ve karar verilecegi zaman onlarn fikirlerini dikkatlice diistinme olarak tanimlanabilir.

4. Basanya yonelik liderlik: iddialh amaglar koymays, astlarindan en yiiksek seviyede
performans gostermelerini beklemeyi ve astlanna yiiksek derecede gliven duydugunu
belirtmeyi igerir (Gatewood ve Taylor, 1995: 505).

House, bu dort tip liderlik davramigimn degigik durumlar karsisinda tek bir lider
tarafindan kullanilabilecegini belirtmigtir (Zel, 2001,115). Dért lider davranigi, potansiyel
olarak amag yol teorisi ve astlarmn is tatminini artirmak igin kullamlabilmesine ragmen,
amag yol teorisi liderlerin durumsal faktdrlerin iki tiiriine, ast dzelliklerine ve gevresel
ozelliklere ihtiyag duyup duymadiklarmi tartigir. Ornegin, 6zel bir alanda galigan diigik
nitelikli bir kigi muhtemelen ydnlendirici liderlikle motive edilebilirken, yliksek nitelikli
bir kisi ise katilimei bir liderden memnun olma egilimindedir.

Cevresel ozellikler ii¢ ana kategoriden olugur: Gorevin kendisi, ¢alisma grubu

ve organizasyonun resmi otorite sistemi (Hiyerarsideki seviyeler, karari merkezlegtirmenin
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derecesi, resmi &6diil sisteminin 6zii gibi). Omegin; ilging bir gdrevde, bagarili bir
yonlendirme, motivasyonu artirabilir. Sikic1i bir gorevdeyse, destekleyici liderlik
motivasyonu tegvik edebilir (Bartol ve Martin, 1991:504).

Durum teorilerinin genelinde y6netim terazisinin bir kefesinde yapilacak is,
diger kefesindeyse isi yapan insan bulunmaktadir. Terazinin kefelerinin degisik agirhikta
olmasi, degisik goriislerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Amag yol teorisinde ise her
degisik durum igin bir liderlik davranigi s6z konusudur. Lider devamh olarak bir geligki
icindedir ve dengeyi saglamak zorundadir (Zel, 2001:115).

Amag yol teorisi bir durumda etkili olurken, diger bir durumda tatmin edici
nitelikte etkili olmayacak liderlik davraniglarini ele alir. Ornegin, gorev taleplerinin agik
oldugu zamanlarda galigan iizerinde yapilan yﬁnlendirici‘ davrams, ¢aliganlarin islerini
kolaylagtirmaz. Aksine agir1 miidahaleden dolay: galisanlarin motivasyonunu bozarak ige
konsantre olmalarini engeller. Aym zamanda, bu davramg, caliganlan hayal kinkligina
ugratarak igin galigan i¢in 6nemini ve ciddiyetini azaltabilir.

Bununla beraber Fiedler’in durumsallik ve bilimsel kaynak yaklagimlarindan
farkla olarak, amag yol teorisi liderlerin davramglarinda esnek olabilecegini ve gerekli
durumlarda dort ana lider davramisindan herhangi Dbirini diiglince olarak
benimseyebilecegini farz eder. Ozetle, bu liderlik teorisinde lider, organizasyondaki
durumun gerekliliklerine gore liderlik davramislarinda esneklik gosterebilir (Bartol ve

Martin, 1991: 504).

1.8.3.2.Vroom Ve Yetton’un Normatif Liderlik Teorisi
En 6nemli liderlik davramslarindan biri, yonetimsel karar vermeye galiganlan
katilimini saglamaktir. Vroom-Yetton-Jago karar agaci modeli, liderlik uzmanlart Victor

Vroom, Philip Yetton tarafindan gelistirilmis ve sonra Vroom ve Arthur G. Jago
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tarafindan, karar vermeye c¢alisanin katilmasi igin kurallar serisi koyularak biraz
degistirilmigtir. Grup veya organizasyonla ilgili problemlerde karar mekanizmasina
¢aliganlarinda katilmimin saglanmasi ig1ginda bes karar verme bigimi agagidaki tabloda
gosterilmigtir:
Vroom- Yetton- Jago Modelinde Karar Stili Tanima:
Al Otokratik 1: Ydnetici karar1 yalmz verir.
All Otokratik 2: Yonetici, astlarindan bilgi ister, ama karar1 yalmz verir. Astlar,
durumun ne oldugu hakkinda bilgilendirilebilir ya da bilgilendirilmeyebilir.
CI Damgmacil:YOnetici durumu tek tek astlarla paylagir, bilgi ve
degerlendirme ister. Astlar, tartiymaya grup olarak katilmazlar ve yonetici
karar1 yalniz alir.
Cll Damgmac: 2: Astlar ve yoneticiler, durumu tartigmak igin bir grup olarak
katilirlar, ama karari yonetici verir.
GII Grup 2: Yonetici ve astlar, durumu tartigmaya bir grup olarak katilirlar, ve
karan grup verir (Gatewood ve Taylor, 1995: 508).

Bunlardan ikisi otokratik (AL AII) bigimi, ikisi damigmaci (CL,CII) bigimi ve biri
de grup bigimini (GII) igerir. Vroom ve Jago, kisisel problem denilen sadece lider ve bir
diger grup liyesini igeren problemler igin, bes yakin tarzi belirtirler. Bu bes tarzin
yansittify liderler, kesin olarak katilimci ya da otokratik degildirler; fakat ¢aliganin
katilmasini saglamak igin farkli gekillerde davranirlar.

Vroom ve Yetton modelinde, liderlik bi¢imlerinden herhangi birinin digerinden
Ustlin olduguna iligkin bir yargmin yer almadigy dikkat ¢ekmektedir. Sorun, belli bir

durumda hangi davramgin etkili olacagimin saptanmasidir (Aydin, 1998:258).
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I.8.3.3.Fiedler’ in Durumsal Liderlik Teorisi

Modern Yaklagimlar iginde en ¢ok sozii edilen, Fred E. Fiedler’ e ait olan bu
modelde digerlerinden farkli olarak, liderin basarisinda etkili olan durumsal faktérler
ortaya konmustur (Kogel, 1984:272). 1964 yilindaki ve daha sonraki yillarda yapilan
aragtirmalarda ortama iligkin ti¢ durumsal faktor saptanmigtir. Bunlar :

1. Lider ile astlan (izleyicileri) arasindaki iliskiler,

2. Gorevin yapisi,

3. Liderin statiistinden kaynaklanan giictidiir (Magnusen, 1977:276).

Bu ii¢ faktér, iginde bulunulan duruma gore olumlu ya da olumsuz olarak
liderlik davramigim1 etkilemektedir. Bu faktorlerin alacagi degerlere gore, her durumda
degisik tipteki liderlik bagar1 saglayabilecektir (Fisher,_ 1971:82). Bu degiskenlerle
anlatilmak istenen gudur:

1. Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler: Liderin kisi olarak izleyicileri arasinda
sevilme, giivenilme durumunu gostermektedir. Liderin karizmas: arttikga sevgi ve gliven
derecesi de buna paralel olarak artacaktir. Bu nedenle, bu boyutta kendi arasinda olumlu ve
olumsuz olarak ikiye ayrilmistir. Liderin astlan ile iligkileri iyi diizeyde ise, izleyenleri
tarafindan sevilen, tutulan, giivenilen olumlu lider tipi goriilmektedir. Eger iligkiler iyi
degil ise, tersi bir durumdan, olumsuz liderden bahsedilecektir ve zayif bir lider ortaya
¢ikacaktir.

2. Goérevin yapist: Bu degisken yapilmasi gereken isin Onceden birtakim kural ve
standartlara baglanmig olup olmamas: ile ilgilidir. Rutin bir iste genellikle son derece
netlestirilmis amaglara sahip ve bu amaglara hangi yollarla, hangi kurallara uyarak
ulagilacag: belirlenmigtir. Oysa karmagik iglerde kararlar, igi gergeklestiren kisilere

birakilmugtir. Boyle iglerde birtakim kurallar getirmek, isi standartlara sokmak son derece
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zordur. Bu agidan bakildiginda, ilk s6zii edilen igler (gorevler) planlanmig yapiya sahip
olup, liderlik i¢in hazir, uygun bir ortam hazirlamaktadirlar. Diger planlanmamug igler
liderlik i¢in ayni uygun ortami saglamiyor goriinmektedir.

3. Statii giicii: Lider gorevini yerine getirirken,ige alma, isten ¢ikarma, 6diillendirme -
cezalandirma vb. gibi konularda olduk¢a yetkili ise statli giliclintin ¢ok yiiksek oldugu
anlagilir. Eger bu tiir kararlan tek bagina veremiyorsa ya da kendisi vermiyorsa yiiksek bir
statii giiciinden bahsetmek yanlis olacaktir (Magnusen, 1977:292).

Fiedler bu aragtirmasinda kullandiy “en az tercih edilen ¢aliyjma arkadagi
6lgegi” nden elde ettigi sonuglara gore dncelikle liderleri ikiye ayirmaktadar;

1. 1ligki egilimli liderler,

2. Gorev egilimli liderler.

Iligki egilimli liderler, genellikle iyi niyetli olup, yiiklendigi gdrevi yerine
getirmeye caligirken insan iligkilerine daha fazla 6nem vermektedirler. Grup moralini
yiiksek tutma, yaraticilik gerektiren sorunlan ¢dzme, grup iginde katilimi tegvik etme
Ozelliklerinden bazilaridir. Ayrica izleyicilerinin destegi bu liderler igin biiyilkk 6nem
tasimaktadir. Grup {yelerinin sorunlarina egilip, onlara yardimc:i olmalar nedeniyle
gecinilmesi zor astlarla bile iyi iliskilerde bulunmaktadirlar. Fakat tiyelerine bu kadar ¢ok
zaman ayiran iligki egilimli liderler, zaman zaman islerine yeterli zamam ayiramamakta,
gerekli 6nemi gosterememektedirler.

Gorev egilimli liderler igin ise, ilk agamada onemli olan isin zamamnda ve
bagari ile sonuglandiriimasidir. Bununda en kolay yolu ve emin yolu, standartlagtirilmisg,
kurallara baglanmis islemlerden yararlanmaktir. Biitin bu isleri yerine getirirken,

izleyicilerinin kendisi, iy ve diger bireyler hakkindaki duygu ve diisiinceleri 6nem



31

tagimamaktadir. GoOrev egilimli liderler grubu, isi yerine getirmede bir arag olarak
gormektedirler (Dereli, 1981:240).
Bu durumda, grup tyeleri ile iligkileri diiglik, gbrevin yapisi ¢ok yiiksek ya da
cok diistik, statii giicii oldukga yiiksek bir lider bagar1 saglayabilecektir (Fisher, 1971:83).
Grup iiyeleri ile iligkileri yiiksek olan bir lider ise gOrevin yapisin orta diizeyde oldugu
durumlarda daha basarilidir. Ciinkii, gorev yapisimn yiiksek oldugu durumlarda grup zaten
yonetilmeye hazirdir. Grup yapisinin diigiik oldugu durumlarda ise lider direkt kigiye
yonelirse bagarili olamayacagi endigesi ile direkt géreve yonelmekte, bu yolla bagariya
ulagmaya ¢aligmaktadirlar (Magnusen, 1977:289).
Daha agik bir gekilde ifade etmek gerekirse Fiedler’in vardi§1 sonug soyledir:

1. Goreve yonelik lider kendisi igin ya ¢ok iyl ya da‘c,ok kétii durumlarda en iyi is
bagarisimi gostermekte,

2. Iligkilere yonelik lider ise tercih yoniinden, orta derecede istenir durumlarda is
bagarisim gostermektedir. Bu sonuglar Tablo 1.2 de gosterilmektedir:

Tablo 1.2.Durumsallik Yaklagmundaki Liderler ve Baganh Oldukian Durumlar

BAGIMSIZ DEGISKEN ARA DEGISKEN BAGIMLI DEGISKEN
Iligki Egilimli Lider - Yiiksek diizeyde kontrol altindaysa Diigiik etkinlik
- Orta diizeyde kontrol altindaysa Yiiksek etkinlik
- Diigiik diizeyde kontrol altindaysa Yiiksek etkinlik
Gorev Egilimli Lider - Yiiksek diizeyde kontrol altindaysa Yiiksek etkinlik
- Orta diizeyde kontrol altindaysa Diisiik etkinlik
- Diigiik diizeyde kontrol altindaysa Yiiksek etkinlik
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Durumla (ortamla) uyum iginde olan liderin bagarili, uyum saglayamayanin ise bagarisiz
olacag1 varsayimindan hareket ederck Fiedler sonug olarak, uygulanmakta olan liderlik
bi¢iminin degistirilmesi yerine, o liderle uyum saglayabilecek iglerle liderin biitiinlesmesini

Onermigtir; yani lider degil verilen gérev ve ortam degistirilmelidir.

I1.8.3.4. Hersey ve Blanchard’in Yagam Devreleri Teorisi
Genis kapsamli bir aragtirma olmamasina ragmen, Hersey ve Blanchard’ n
birlikte gelistirdikleri bu teori, y0netici egitim programlarinda genig bir sekilde
islenmektedir. Teori, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin olgunluk
diizeyi oldugunu savunmaktadir. Lideri izleyenlerin olgunlugunu belirleyen alt degiskenler
sunlardir (Zel, 2001:122).
1. Uzmanlik
2. Yasanti
3. Yeterlilik
4. Is bilgisi
5. Makam
6. Kisilik dzellikleri
7. Orgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri
8. Lideri algilama bigimleri
9. Ogzelliklerin diizeyi
10. Liderden beklentiler
Lider, kendisini izleyenleri olgunlagtirarak onlarin {izerindeki etkinligini
artirabilmek i¢in sunlari yapabilir:
Amaglar {izerinde, izleyenleri ile birlikte ¢ahgarak, onlara erigebilir. Orgiitsel

amaglan gergeklestirmek i¢in, goniillii olmalarini, sorumluluk almalarimi temin edebilir.



33

Izleyenlere, kendilerini yetistirme, gelistirme olanagi vercbilir; amaglari benimsetip,
gergeklestirme yeterliligini kazandirabilir.

Lider, kendisini izleyenlerin olgunluk diizeyine gore, liderlik bi¢imini tayin
etmektedir. Buna gore, izleyenlerin olgunluk diizeyini dort ¢eside ayirmak miimkiindiir.
Bu olgunluk diizeyleri ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken liderlik bigimleri agagida
verilmigtir:

1. Emir verme, sdyleme (Give Order): Izleyenlerin olgunluk diizeyi diisiiktiir.

Lider goéreve agirlik vererek kendisini izleyenlerin yetigmesini, yiiksek beceri kazanmasini
saglamalidir.

Lider, hem goreve agirlik vermeli, hem de kendisini izleygnlerle yakin bir iligki kurmaya
S6nem vermelidir.

3. Kararlara katma (Edit Decisions): Izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir.
Izleyenler oldukga yiiksek beceri sagladiklan i¢in, lider, goreve daha az ama izleyicilere
daha ¢ok ilgi gostermelidir.

4. Yetki verme (To Give Power) : Izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir.
Kendilerinden neler beklendiginin ve nasil davranmalar1 gerektiginin farkindadirlar. Lider
gbreve de kendisini izleyenlerin iligkilerine de daha az Onem vermelidir. Ciinkii,
kendisini izleyenler amaglar1 gerceklestirme konusunda kendi kendilerine yeterli
olmasim bilmektedirler. Bir noktadan sonra lider sadece verdigi yetkinin kullamim geklini

uzaktan, ¢aliganlara hissettirmeden denetlemektedir.

I.8.3.5.Reddin’ in Etkililik Teorisi
Reddinin modelinde dort tiir etkili liderlik bigimi bulunmaktadir. Reddin

bunlan y&netici, gelistirici, iyi niyetli otokrat ve biirokrat olarak adlandirmaktadir.
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Yonetici: Hem bireye hem de géreve Gnem veren, iliski ve gérev boyutunu
dengeleyen bir yonetim anlayisim simgelemektedir. Iyi bir giidiileyicidir. Performans i¢in
yiiksek standartlar koyar. Bireysel farkliliklari gériir, dikkate alir ve ekiple y&netimi
benimser.

Gelitirici: Insana ya da iligkiye ¢ok fazla 6nem verirken géreve ¢ok az Snem
veren bir liderlik bi¢imini simgeler. Bu liderlik bi¢imini kullanan yoneticilerde, insanlara
kesin bir gorev verirler. Insanlar bireyler olarak gelistirme ile ilgilenirler.

Iyi niyetli otokrat: Bu liderlik bigiminde géreve ¢ok fazla, bireye ise gok az ilgi
gosterilir. Bu bigimi kullanan ydnetici, ne istedigini ve istedigini nasil elde edecegini bilir;
ama isi, ¢aligma arkadaglarimi giicendirmeden yaptirir.

Iyi niyetli biirokrat: Bu liderlik bi¢imini benimsgyen yOnetici, hem goreve hem
de bireye ¢ok az ilgi gosterir. Biirokrat olarak nitelendirilen y6netici, esas olarak kurallara
O6nem verir, kurallari kullanarak durumu kontrol etmek ve siirdiirmek ister, iyi niyetli ve

dikkatli g6riiniir (Aydin, 1998:260).
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II. BOLUM: YENI LIDERLIK YAKLASIMLARI

Toplam kalite, ¢agdag yOnetim ve organizasyon kavramlarinin dogmasia
neden olan sartlar, liderlik olayimin agiklanmasina yeni gorislerle katkida bulunmustur.
Incelenen liderlik yaklagimlarina ek olarak iki yeni liderlik yaklagimu daha ortaya ¢ikmugtir.

Bunlar Karizmatik Liderlik ve Doniigtimcii Liderliktir.

II.. 1. Karizmatik Liderlik

Karizma kavramini sosyal bilimler kavramlari arasina yerlestiren kigi Max
Weber’dir. Karizma Yunanca kokenli olan ve “ilahi hediye” anlamina gelen, iginde
mucizeler gergeklestirmek ve gelecegi tahmin etmek 6zellikleri sakli olan bir kelimedir
(Rosenbach, 1993:68). Glinlimiizde ise karizma, bilindigi iizere, ¢ekiciligi ifade etmektedir.
Bir kisinin sahip oldugu karizmanin bagkalarim etkilemede ;3nemli bir rol oynadigim isaret
eder. Karizmatik 6nder, sahip oldugu karizma yaratan Gzellikleriyle bagkalarim, kendi
istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisidir. Karizmatik lider, izleyicilerini istiin
performansa sevk edebilen kigidir (Kogel, 1998:413).

Bu tip liderler, genellikle toplumlarin bunalimli devrelerinde ortaya gikarlar.
Lider, bezginligin, yilginligin, timitsizligin iginde bir timit, bir 151k olarak goriiltir. Toplum
o lider hakkinda bir inanca sahip olur. I¢inde bulunulan sartlar, bu inancin olugturulmasina
yardime1 olur. Burada s6z konusu olan toplum igerisinde herkesin evet dedigi, giivendigi,

ustiin kaliteli liderdir (Ergezer, 1995:77).

II.1.1.Karizmatik Liderin Ozellikleri
1. Karizmatik liderlerin en miihim Szelliklerinden biri gelecege doniik vizyon
sahibi olmalanidir. Gelecege doniik vizyon sahibi olmak; meselelerin veya cemiyetlerin

gelecegi ile alakali olarak, devamli yeni fikirler gelistirmeyi, maksatlari, gayeleri ve
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stratejik teamiilleriyle ilgili olarak goriisler ortaya koymayi, gelecekte dogabilecek
sikintilar veya imkanlar konusunda basiret sahibi olmay: gerektirir.

2. Kendini gii¢lii bir sekilde ifade etmek, bir bagka karizmatik lider
Ozelliklerindendir. Bu kabiliyete sahip insanlar, gruplar Oniinde heyecan uyandiracak
konugmalar yapabilirler. Karizmatik bir lider basinda bulundugu grubun bagarilarini,
mesuliyetlerini omuzladig tegkilatin, kurumun ve mensuplarinin bagarilarimi, onlar1 motive
edici, dinleyenlerde de kendisine karst saygi ve hayranlik uyandirici bir Gslup ile dile
getirir.

3. Sartlar1 gergek¢i olarak degerlendirmek, karizmatik liderin bir diger
6zelligidir. Bu 6zelligin sahibi olan liderler, baginda bulunduklar1 kurum ya da firmamn
gayesine ulagsma yolundaki kiiltiirel engelleri, teknolqjik smirlamalar1 ve kaynak
yetersizliklerini fark eder ve bunlar hesaba katarak hareket eder. Bu &zelliklerin iginde
ayn1 zamanda cemiyet fertlerinin, miiessese ¢aliganlarinin maharet ve kabiliyetlerini
kullanabilmek ve kisilerin gii¢ simrlarimn farkinda olmak da vardir. Sartlan gergekei bir
sekilde degerlendirmek, yeni imkanlarin farkina varmayi ve bunlarin gergeklesmesi i¢in
tesebbiiste bulunmay: da igine alir. Gene bu &zellik kendisini, cemiyet ve miiessese
icindeki bagartya mani olan gli¢ ve unsurlarin farkinda olmak ve Kkiiltiirel kaide ve
standartlar1 elde ederek buna uygun davranmak tarzim da gosterir.

4. Karizmatik liderlerin Ozelliklerinden biri de “alipilmamus davramiglar™
gostermektir. Bu davramglar, kanunlara ve ahlaka aykir1 davramglar anlammna gelmez.
Ancak “teamiil” diye ifade edilebilecek o giine kadar yaygin olarak kabul gérmiis olan
kaliplarin diginda davranmay1 isaret eder. Bu ozellikler cemiyet ve miiesseselerin
hedeflerine  ulagmalar1 i¢in aligilmamis davraniglar g6stermeye, aligilmamis yollar

denemeye, cemiyet fertleri ve miiessese igindeki personeli, galiganlar1 zaman zaman
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sasirtan, kendine has davranmiglar sergileme bigiminde ortaya g¢ikar. Beklenmeyene
beklenmedik bir gekilde yaklagma; aligilmamiga aligilmamusg bir gekilde cevap vermektir.

5. Bagh bulundugu miiessesenin veya dnderlik ettigi insanlarin yararina gahsen
risk almak da karizmatik liderin 6nemli bir diger 6zelligidir. Bu 6zellik; cemiyetin veya
miiessesenin amaglarin gergeklestirmek icin ciddi boyutlarda sahsi risk igeren davraniglar
sergilemek, keza ciddi olarak ferdi fedakarliklarda bulunmak ve sirketin iyiligi i¢in kendi
hayatindan yiiksek bedeller 6demek seklinde ortaya koyar. Agik¢a anlasildiga gibi, sahsi
risk almak; hizl1 araba kullanmak, tehlikeli sportif oyunlar oynamak gibi alanlar igine
almamaktadir.

6. Kendini takip edenlerin ihtiyaglarina kargi hassas davranmak da karizmatik
liderlerin insanlart peslerinden siiriiklemesinin sebeplerindgn birisidir. Bu 6zellikler grup
ve cemiyet iiyelerinin ihtiyag ve duygularina kars1 hassas bulunmak, onlarin zevklerine,
goriislerine ve sahsiyetlerine saygili davranmak seklinde kendini ortaya koyar. Bu
Ozelliklere sahip liderler, grup tiyelerinin ihtiyaglar ve duygular ile sahsen ilgilenirler.

7. Karizmatik liderlerin 6nemli &zelliklerinden bir digeri ise “statikkoyu
degistirme yetenegi”dir. Isleri, “kendilerinden 6nce yapildig: gibi yapmak” yerine farkli bir
yoldan yapmay1 veya kokten degistirmeyi tercih ederler. Cemiyet ve miiesseselerin
hedeflerine ulagmalan igin risk seviyesi diigiik ve saglam olduguna inandiklan yollan
denerler. Bunun neticesinde de “degisim” ortaya koyabilen lider olarak bilinir ve
goriiniirler (Baltag, 2002:133-134).

Karizma, d6niisiimcii liderligin temel anahtaridir. Karizmatik liderlik ise saygi
gérmeyi, giiven kazanmayi ve gorev bilinci olugturmay1 kapsamaktadir. Eski metotlara
yeni bakig agilart kazandirirlar, her bireyle ilgilenip onlarin kendilerini degerli

hissetmelerini saglarlar, her bireyin yardiminimn dnemli olduunun altim cizerler, bireylerin
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neleri basarabileceklerini yani kapasitelerinin ne oldugunu anlamalarini saglarlar

(Yammario ve Dubinsky, 1994:787).

II. 2. Déniigiimcii Liderlik

Toplumsal yapida meydana gelen hizli degisim siireci drgiitleri transformasyon
niteliginde bir degisim yasamaya zorlamaktadir. Doniisiimeii liderlik, bu hizli degisim
stirecini yonlendiren ve degisime dnciiliik eden bir liderlik bigimidir (Celik,1998:20).

Déniigtimcti liderler, belirsiz bir diinya ile ugragirlar. Doniigiimcii liderlerin
temel gorevi gelecektir. Richards Nixon’ un dedigi gibi; “yonetici bugiinii ve yarm
diigtiniir, lider ise Obiir glinl diisinmelidir”. Yonetici gelecegi ve siireci tasarlar, lider ise
tarthin yOniind ¢izer. Doniigtimci lider, yeni paradigma geligtirmek ile ugrasir. Ciinki,
dontistimeii liderler, hem ilkeleri ve smurlan yikarlar, hem de yeni ilke ve simrlart
belirlerler (Akdemir, 1998:67).

Déniistimeii lider, astinin siirekli bliylimesini ve gelismesini ister. Lider astinin,
gelisme ve blylimesini tegvik igin ugragtirict igler verir. Bunun yam sira, astlarmdaki
yetenek, ¢caba ve gelisme istegindeki degigikliklerin bilincinde olmalidir. Déniigiimcii lider
astlarini iyi tamr, aym zamanda §giit verir, rehberlik eder ve astlarmin performanslarina
yapici elestirilerde bulunur. Akil hocalifi, doniistimeii liderin astinin gelismesine bilgisi ve
tecriibesi ile yardim etme siirecidir. Déniiglimcii liderler, astlarina 6rnek olurlar ve kendi
davraniglarindaki 6rnekler ile onlardan istedigi is performansini sergilemelerini beklerler.
Lider 6rnek roliini, bilingli veya bilingsiz yerine getirebilir. Entelektiiel tegvik, doniistimcii
liderin, problemlerin bilincinde olma ve sorunlarin ¢dzlimiindeki yetenegini ifade eder.
Doniiglimcii liderler, astlarinin inang ve degerlerindeki degisikligi tegvik ederler. Astlarin,
gruptaki yeni ve degisik durumlian zihinlerinde canlandirmalari konusunda cesaretlendirir.

Dontiglimeti liderler, entelektiiel tegvik etme Ozelliklerini, {istiin teknik yetenek ve kigisel
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zekalarindan alirlar. Aym zamanda grup veya organizasyon vizyonlarini temsil eden imaj
ve sembolleri yaratir ve yonetirler. Duygusal tegvik, entelektiiel tegvikin bir pargasi
olabilir. Doniisimci liderler, izleyenlerini gelecek durum ve her izleyenin, gelecekte elde
edecegi durumda oynayacadi roller hakkinda bilingli olmalan yolunda geligtirir.
Déniistimeii liderlerin, astlar: {izerindeki etkileri su sekilde olabilir:

1. 1Is sonuglarimn degeri hakkinda astlarnin bilinglilik diizeylerini arttirirlar.

2. s qiktilarina ulasabilmelerinde, kullanilan yollar: gerektiginde gelistirirler.

3. Astlarinin arzulanan ¢iktinmn yakalanmasinda gu andaki bireysel ilgilerinden daha

fazlasim sergilemelerini saglarlar.

4. Organizasyon, takim veya grup baghhg: gelistirirler.

5. Astlarim &diillendirme yolu ile daha fazla &diil kazapma adina daha ¢ok ve
arzulu ¢aligmaya yonlendirirler.

Déntigtimeii liderler, kisa vadeli organizasyon amaglarina ulagma ihtiyaglarinin
tesinde, performanstaki 6nemli artiglar igin gahsirlar. Is ortamlarma heyecan getirirler.
Kendileri ve astlann arasinda kuvvetli duygusal baglar kurarlar. Bu tiir liderler,
organizasyon i¢in neyin dogru ve iyi olacagina inamyorlarsa o yonde ¢alhigirlar. Genelde
organizasyon kiiltiirlinde 6nemli degisiklikler yaparlar ve orgiitten ayrildiklarinda uzun
stire unutulmazlar (Ceylan, 1997:319).

Déniiglimeii liderlerin ortaya ¢ikmasi igin biiyiik ol¢iide belli bir krizin varlig:
gerekmektedir. Krizden bunalmig, gelecek fimidini yitirmig kitleler, bu yeni liderlerin
cevresinde toparlanmaya baglarlar. Doniiglimcii liderler ise bu ortamda, yeni bir diinya
goriligiin{i, alternatif bir gercekligi kitlelere sunarlar. Yine doniigiimcii liderlerin ortaya
ciktifi donemlerde, mutlaka belli alanlarda doniigiimler ve degisimler yasanmugtir.

Bunlarim yam sira, gegmisin “tek adamlarindan™ ziyade, bugilinkii dontislimct liderler,
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degisik nitelik ve Gzelliklerde, genig ve zengin bir uzmanlar, damigmanlar ve biirokratlar
kadrosuyla ¢aligirlar. Fakat bu tiir liderler, bagkalar igin sans olarak agiklanabilecek
kosullar1 kendileri hazirlarlar (Simgek, 1997:168).

Déniiglimeti liderlik kavramim geligtiren Burns’ a gére bu liderligin ortaya
¢ikabilmesi igin hem liderin hem de onu takip edenlerin birbirlerini motive ederek yiiksek
hedeflere ulagmay: saglayacak gekilde iletisimde bulunmalan gerekmektedir. Béylece
artan iletisim sonucunda da takipgiler aktif olarak faaliyette bulunacaklar ve yeni lider
kadrolar1 ortaya gikacaktir. Ciinkii doniiglimcti liderler izleyenlerinin becerilerini
gelistirmekle beraber, onlarin bireysel geligimlerine de Gnem vermektedirler. Boylece
onlar1 daima yiiksek hedeflere dogru desteklemekte, giidiilemekte ve onlara basarilarim
arttirmalart i¢in sorumluluklar vermektedir. Astlarin gelisi'mlerini stirekli destekleyici bu
liderler daha ¢ok kriz donemlerinde ortaya ¢ikmaktadirlar. Ciinkii kriz d6nemlerinde
mevcut dengeler bozulmakta, yeni kosullar ortaya ¢ikmaktadir. Bu bozulan dengeler ancak
doniligimcii liderlerle diizelecek, yeni degerler ortaya konacak ve difer doniigiimler
gergeklestirilecektir. Bununla ilgili en canli &rnekler Coca Cola’ nin Yonetim Kurulu
Bagkam Roberto Goizueta, General Electric’in Y6netim Kurulu Bagkam John. F. Welch,
Chrysler’in yonetim Kurulu Bagkani Lee laococca’nin sirketlerinin kriz donemlerindeki
bagarilardir (Eren, 1993:402-403).

Benis ve Nanus’da kendi adlaniyla amilan doniigiimeii liderlik kavraminin,
¢ozillemeyecek yeni sorunlar ve giigliikler ortaya ¢iktiginda giindeme geldigini ve
degisikliklerle ilgili sorumluluklar: {izerlerine aldiklarim belirtmislerdir (Bennis ve Nanus,
1985:17-18).

1980’lerin bagindan bu yana, liderlik hakkinda bir ¢ok yeni yaklagim ortaya

atilmigtir. Bunlardan biri de yeni liderlik yaklagimlarindan olan doniigiimcii liderlik



4}

yaklagimudir. Doniigiimeii liderlik islemlerde degismeleri ve bireysel degisimleri ele alir.
Bunlar degerleri etkiler, standartlar1 ve uzun dénem basanlan kapsar. Doniiglimeii liderlik
birgok yaklasimi iginde barindirir, liderligin genis taniminda da kullanilabilir. Belirli
girisimler ¢aliganlari, bire bir ectkilemektedir. Biiylk boyutlu girigimler, biitiin
organizasyonu hatta tiim kiiltiirleri etkileyebilir. Bununla birlikte doniisimcii lider,
degisimlerin olugmasinda ve bunlarin ¢ahganlara aktariminda o6nemli rol oynar
(Northouse,1997:131). Bu yaklagima gore, lider izleyicilerin ihtiyaglarim, inanglarim ve
deger yargilannm degistiren kigidir. DOniiglimcti lider organizasyonlari, degigimi ve
yenilemeyi gergeklestirerek iistiin performansa ulagtiran kigidir. Bu da 6nderin vizyon
sahibi olmasi ve vizyonu kabul ettirmesi ile miimkiindiir (Kog, 1999:25).

Déniiglimeii lider, hizli, adil, bilimsel, a91k,. katilime1, zamanminda takdiri
benimseyen, Kisi ve ekip geligimini birlikte saglayan, performans yonetim sistemini etkin
bir sekilde hayata gegirebilen kisidir. Nitekim bir kurum veya girketin vizyon ve
misyonuna ulagmasi ancak ¢aliganlarin hedeflerine ulagmas: ile miimkiin olabilecektir. Bu
amagla birey ve ekiplerin Szendirilmesi ve ddiillendirilmesine yonelik gerekli sistemleri
doniistimeti lider uygulamaya koymaktadir. Ornek olarak onurlandirma ve &diillendirme

sistemi verilebilir (Aktas, 2002:11).

I 2.1. Déniigiimci Liderlik ile Ilgili Aragtirmalar
Liderlik ve degisim literatiirlerinin her ikisi de 6nde gelen belirli degigim tiirleri
icinde en uygun tiir olarak, doniigiimcii liderlik tarzim gosterirler. Ornegin, sira dist
durumlar igin yapilan liderlik alam arastirmasi, doniigtimcti liderlik fikrini destekier.
Ayrica, Pawar ve Eastman, uyum gibi bir amag oldugu zaman, organizasyonlarn

déniigtimci liderligi daha gok kabul edecegini diigtintirler (Topgu, 1999:113).
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Daha Once genel kabul gormiis liderlik tiirlerinden olan demokratik lider
ya da katilimei lider olarak adlandinlan liderler, genel olarak islevsel lider adi altinda ifade
edilmiglerdir. Bu liderlik tiirlerinin yeni gelisen sosyoekonomik sartlarda basarili
olamamasi iizerine, en yeni liderlik tiirii olan déniisiimcii liderlik ortaya atilmigtir. ik
caligmalar da doniislimcii liderligi etkilesimci liderlikten ayirt edici Ozellikleri tespit
etmeye yonelik olarak baglamistir (Topgu, 1999:113).

Doniistimeti liderligin bir bagka bi¢imde ifadesi de, Michael Hammer ve James
Champy tarafindan “degisim miihendisligi” adi altinda ifade edilmistir. Bu yaklagim,
isletmelerde “her geye yeniden baglama” felsefesi iizerine temellenmistir. Bu nedenle
degisim miihendisligi, “maliyet, kaliteli hizmet ve hiz gibi en Onemli performans
Olgiitlerinde ¢arpici gelismeler yapmak amaciyla is sﬁireqlerinin temelden yeniden
diigiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasi” anlamina gelmektedir. Degigim
miihendisligi, ¢esitli siireglerden meydana gelmekle birlikte, birgok i tek bir is haline
doniigtiiriilerek  birlestirilmekte ve bunlarla  ilgili kararlar ¢aliganlar tarafindan
alinmaktadir. Bu noktada liderin gbrevi de, bir vizyon yaratmak ve ¢aligsanlar1 bu vizyonu
gergeklestirmek {izere motive ve ikna etmektir. Bir bagka deyigle lider, “diger insanlarin
kendi isteklerini yapmalarimi saglayan biri olarak degil, kendi istediklerini istemelerini
saglayan biri” olarak rol oynamaktadir. Ayrica, degisim miihendisliginde lider, bireyleri
kars1 olduklan bir degisime zorlamamakta, onlari vizyonun bir pargast olmaya ikna ederek,
vizyonun gergege doniistiirlilmesinde kargilagilabilecek zorluk ve sikintilarda ¢aliganlardan
destek almaktadir (Hammer, 1994:29).

Aym zamanda, dOniigiimcii liderlik, ¢ahganlarin motivasyonunun
degerlendirilmesi, ihtiyaglarinin kargilanmasi gibi gereklilikleri yerine getirir. Aragtirmalar

spnucunda Burns, liderlik ve galisanlar arasindaki baglan bulmaya ¢aligmustir. Calisanlar
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ve liderin bagariya daha ¢abuk ve etkin bir sekilde ulagabilmesi igin, liderlerde bulunmasi
gereken bireysel nitelikleri ele almigtir (Northouse, 1999:131).

Etkilesimci Liderlik ise doniisiimcii liderlikle bazi benzerlikler gdstermesine
ragmen c¢ok farkhidir. Bass etkilesimci liderligi Burns’ten daha genel tanimlamugtir. Bass’a
gore etkilesimci liderlik, motivasyona ve bagartyr Odillendirmeye odaklanmigtir.
Etkilegsimci liderler astlarimi izlerler ve iglerini etkili bir gekilde yapmalan i¢in dogru
davraniglar sergilemelerini isterler. Ayrica etkilesimci liderler, astlarimi standart
performansin digina giktiklarinda cezalandirma egilimindedirler (Yukl, 1989:211).

Tim yakl;aslmlar incelendiginde; sistemlerin, topluluk veya Orgiitlerin
degistirilmesinde déniigtimcii liderligin kabul gordiigii ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii yonetsel
liderlik sistemi var olan haliyle etkili ve verimli bir se!(ilde caligtirmay1 amaglarken;
déniigiimeii  liderlik sistemi kokli  degisim ve doniiglimler gergeklestirmeyi
hedeflemektedir. Dolayisiyla, evrimi ve yavag degisimi temel alan d6niisiim siireci iginde
‘y6netsel liderler’e, hizli ve sikintih bir doniigiimiin yagandig: donemlerde de ‘doniigiimcii
liderler’ e ihtiya¢ duyulmaktadir (Simsek, 1997:170).

Déniistimeii liderlik tarzi ile kigilik 6zellikleri arasindaki iligkileri inceleyen bir
aragtirmanin bulgularina gore; kavramsal diigiinme, degisiklige acik olma, ikna edebilme
ve amag olusturabilme o6zelliklerini tagiyan yoneticiler “doniiglimcti liderlik” tarziyla

kuvvetli iligki kurabilmektedirler (Tracey ve Hinkin, 1994:18).

I1.2.2. Déniisimcii Liderlik Profili
Bir kurum i¢in en degerli kaynak insandir. Igyerindeki rekabet, yerini takim
calismas1 ve is birlifine birakmaktadir. En etkili kurulug bi¢iminin galiganlarin yaratici
potansiyelini arttiran yap1 oldugu gittikge daha fazla kabul gérmektedir. Biitin bu yeni

kavramlar hemen her alanda kurumlarin ve Orgiitlerin bagtan asaf yeniden yapilandif
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1990’Iar diinyasinin temel doniigtimleri ile Ortligmektedir. Biitiin diinyada ulusal sistemler
gibi biiyiik sistemlerden kurumlar gibi goreli kiiglik sistemlere kadar koklii doniigiimler
yasanmaktadir.

Diinyadaki bu degisim ve déniigiimlere paralel olarak iilkemizde de hemen her
alanda ciddi bir degisim ve doniligim ivmesi goriilmektedir. Kendini uluslararasi
piyasalarda tamtmak isteyen Tiirk sanayicisi uluslararasi1 rakiplerinin hizim yakalama
konusunda ciddi yeniden yapilanma girisimleri baslatmaktadir. Ote yandan devlet
biirokrasisinin ve igletmelerinin yeniden yapilandirilmasi konusunda ciddi talepler ve
girigsimler vardir.

Bu koklii degigimler kurumlarda liderligin 6nemini ortaya gikarmaktadir. Buna
gobre, kendini yenileyen kurumlar ayakta kalacak, gelisecel; ve bagarili olacak, geleneksel
diisinme ve i yapma bigimlerine siki sikiya bagli ve o dogrultuda hareket eden kurumlar
ise bu degisimden agir zarar gOrecektir. Ortaya ¢ikan bir ¢ok durumun kurumlan
kendilerini yenilemeye zorladigi gibi, bizimde kurumlarla ilgili geleneksel diisiince
tarzimizi degistirmemiz gerekmektedir. Siiphesiz bu degisimi yaratmada ve siirdirmede
liderligin rolii biiyiiktiir. Diinyadaki makro doniigiimler, y6netim alaninda da doniigtimlere
neden olmaktadir. YOnetim alamindaki doniisimler de ya yonetici-lider tarafindan
uygulamaya konulmak yada amilan yonetici-liderler tarafindan geligtirilmek durumundadir.
Bu durumda “ yoneticilerin lider; liderin de doniiglimcii lider” olmak gibi bir zorunlulugu
ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetim diiglince ve uygulamalarindaki doniigiimler yoneticilerin, yonetici
sifatlarim katilimcilik ve yetki devri ile ¢alisanlara birakmalari kendilerinin de vizyon
belirleyerek, yeni ufuklar agarak, yeni egilimler saptayarak, ¢alisanlara ¢aligma heyecan

ve motivasyonu saglayarak doniiglimcii lider olarak farklilagmaya ¢ahgmalarim gerekli
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kilmaktadir. Doniisimcii lider profilinin somut Ogeleri agagida verilmistir (Akdemir,
1997:145).

1. Vizyon belirleme ve y6n ¢izme yetenegi,

2. Ekip ile ¢alisabilme,

3. Etkili ekipler olugturma,

4. Derinligine bilgi sahibi olmak,

5. Yetki ve sorumluluk devretmek,

6. Yaraticilik,

7. Sorun ¢6zme yetenegi,

8. Hayal giicii yetenegi,

9. Pozitif bakis agisi,

10. Cesaret ve korkuyla yiizlesmek (Akdemir, 1997:145).

Doniigtimeii liderler, yarim belirsiz bir diinya ile ugragirlar. Bu nedenle
doniigtimcii liderlerin temel gérevi gelecek {izerine tahminler ve yontemler {iretmektir. Bu
liderler, yeni degigimler yaratmak i¢in ¢abalarlar. Ciinkii doniistimcii liderler, klasiklesmis
ilkeleri ve smurlar1 yikip, bunlarin yerine yeni ilke ve simrlar yaratirlar, astlarimin siirekli
biiylimesini ve geligmesini isterler. Astlarinin gelisme ve biiylimesini tegvik etmek igin
onlara kapsaml igler verirler. Ayrica liderler, astlarindaki yetenek, c¢aba ve gelisme
istegindeki degisikliklerin bilincinde olmalidirlar. Doniigiimcii liderler, astlarina 6rnek
olurlar ve kendi davramglarindaki orneklerle, onlardan istedikleri iy performansim
saglamalarini beklerler (Kog, 1999:33). Doniiglimcii liderlikte 6nemli olan bir bagka
hususta organizasyonun daima etkin halde tutulmasimin gerekliligidir. Organizasyondaki
degismeler zamaninda yapilarak organizasyona devamli bir iglerlik kazandinlmali ve

organizasyonun vizyonu genig tutulmalidir. Déniiglimcii liderler, genis bir vizyona ve
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perspektife sahip olmalidir ve organizasyonun gelecekteki ve bugiinkii bagarisim
gorebilmelidirler (Tracey ve Hinkin,194:18).

Burns, doniistimcti liderligi, liderin ve izleyicilerin moral ve motivasyon
konularinda birbirlerine destek verdikleri siireg olarak tanimlamaktadir. Doniigtimcii lider,
ozgiirliik, adalet, esitlik, huzur ve insancil olmak gibi yiiksek moral degerlerini; kiskanglik,
korku, hirs ve nefret duygularimin kargisinda daha canli tutmak igin devamli ¢aba harcayan
lider tipidir. Déniigiimcti liderler, sadece izleyenleri degil iistlerini de bu tutum ve

davramglari ile etkilerler (ZeI, 2001:153).

II.2. 3. Doniigimcii Liderligin Hedefleri
Déniigimeii lider harekete gegmeden Once, gergeklestirmek istedigi hedefleri
acikca belirlemelidir. Hedefleri belirlerken, caliganlarin goriiglerine bagvurmali ve bu
hedefleri galiganlarla paylagsmalidir. Hedeflerin agik olarak belirlenmesi, bu hedeflere
ulagilmasim ve g¢aliganlara aktarilmasimi kolaylastirir. Liderin ¢aliganlarla birlikte
belirledigi hedeflere, her zaman sahip ¢gikmasi ve hedeflere uygun davraniglarda bulunmasi
caliganlar1 daha fazla motive edecek ve caliganlarin organizasyon hedefleri igin kigisel
hedeflerden vazgegmesi daha kolay olacaktir. Yoneticilerde doniiglimcii liderlik tarzinin
bulunup bulunmadigi konusu_nda yapilan aragtirmalarda dikkat edilen birkag¢ kriterden biri
de hedef olugturabilme 6zelligidir. Son olarak mevcut hedeflerle, gelecekteki hedefleri
birbiriyle uyumlu hale getirebilmek de Snemlidir (Sahin, 2001:11).
Yukanidaki ifadeler 1s18inda Lethwood, doniiglimcii liderlerin hedeflerini (i
temel baglik altinda agiklamigtir. Bunlar (Digest, 1992:102):
1. Personelin gelismesine ve bir igbirlik¢i profesyonel orgiit kiiltiirtingi siirdiirmeye
yardim etme: Bunun anlami personelin sik sik beraberce konusmasi, gézlemler, elestiriler

ve planlar yapmasidir. Ortak sorumluluklar ve devamh gelisme, onlan, birbirlerine daha
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iyilyi nasil Ogretecekleri hususunda tegvik eder. Déniiglimcii liderler, amag¢ saptamada
personelin  katilimum  saglarlar, kiiltiirel degigmeleri desteklemek igin biirokratik
mekanizmay1 kullanirlar, giicli dagitarak liderligi digerleriyle paylasirlar ve standartlari
aktif olarak anlatirlar.

2. Profesyonel Orgiit kiiltiiriinii tegvik etme: Lethwood, aragtirmalarindan birinde;
profesyonel gelisme amaglarina dahil edildikleri taktirde astlarin gelisme igin
motivasyonlarimn arttigim ileri siirmektedir. Lethwood, astlarin giiglii bir 6rgiit kiiltiirii
misyonuna baglandifi zaman bu siirecin hizlandigim savunur. Liderler, sira dis1 6rgiit
gelisme problemlerini ¢6zmede personele bir rol verdikleri zaman, amaglarin agik,
zorlayici ama gergekei oldugundan emin olmahdirlar.

3. Sorunlar1 daha etkili bir bicimde g¢6zmelerine yarcym etme: Lider astlarimi yeni
birtakim faaliyetlerle kargi karsiya birakarak gosterdikleri ¢gabanin artmasim saglar. Daha
zor kogullarda degil, daha iyi kosullarda ¢aligmalar: igin onlara yardimci olur. Astlarin el
ele vererek yoneticilerin alacaklart sonuglardan daha iyi sonuglara ulagacagina inamr

(Digest, 1992:102).

I1.2. 4. Doniigiimcii Liderligin Ozellikleri

Déniigiimeii liderlik 6zelliklerini, dontigiimcii liderligi olugturdugu varsayilan
ve onun Ozii olan bazi temel kavramlar olusturur. Yonetim alanindaki geligme ve
doniigiimler dogrultusunda yoneticilerin, Ozellikle {ist yoneticilerin, dontisiimcii liderlik
Ozelliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Ayrica, rekabetin siddeti de liderlerin klasik
liderlik 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olmalarim gerektirmektedir. Calisanlar, daima
liderlerin &zelliklerini taklit etme egilimindedir. Lider, gergekten doniislimcti liderlik
Ozelliklerine sahipse, ¢aliganlarin kigisel Ozelliklerini bilir ve ¢aliganlar arasindaki

potansiyel liderlerin geligtirilmesine Onderlik edebilir. Déniigiimeili liderler, kosullar
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degisip yeni yeni giicliikler ortaya ¢iktiginda, temel Ozelliklerdeki degigimleri, yeni
egilimleri gérmeli, bunlar1 kabul etmeli ve galiganlara 6rnek olmahdir. Boylece liderle
caliganlarin ortak ama¢ ugrunda biitiinlesmeleri kolaylagir. Birgok &zellik, dOniigtimcii
liderligi, daha geleneksel olan etkilegimci liderlikten ayirir. Bunlar agsagida sunulmugtur
(Sahin, 2001:12).

1. Karizma: Déniigiimcii liderler, takipgilerine vizyon ve misyon hususunda fikir
verirler, giiven ve sayg1 hissi agilarlar. Karizma, doniiglimcii liderlik i¢in gereklidir ama
tek bagina yeterli degildir.

2. Ilham verme: Doniistimcii liderler, ¢aliganlarm daha  yilksek hedeflere
yonlendirerek, basit ama gii¢lii bir mesaji nakletmek i¢in semboller kullanirlar.

3. Entelektiiel tegvik ve gii¢lendirme: Liderler, takipgilerinin entelektiiel stireglerini,
rasyonelliklerini ve problem ¢6zme yeteneklerini gelis;[irerek onlann tegvik ederler.
Calisanlar risk almaya yOnlendirir ve onlarla ilgilenildigini gdsterirler.

4. Kigisel saygi: Doniigtimcii liderler, ¢alisanlarina, bireysellesmis ve kisisel 6nem
verirler. Onlara yol gosterici, gelistirici ve destekler tarzda davranirlar ve gerektiginde 6iit
vererek olumlu olam vurgularlar.

5. Degisimi Kolaylagtirma: Doniigiimcii liderler, degigim i¢in ihtiyaci ortaya koyarlar
ve g¢aliganlara iletirler. Onlar planladiklan gelecek igin, kendilerini astlarimn ilgisine adar
ve kendileri bir rehber olarak astlarina yardim ederler.

6. Diirtistlik: Doniigiimeii liderler, diiriistliigii ve dogrulugu big¢imlendirirler. Kendi
davramiglarinda da diiriistliigii ve dogrulugu 6rnek olarak yansitirlar

7. Vizyon Olugturma: Karizmatik bir lider, orgiitin ulagacagi, heyecan verici bir
cerceve olugturup oraya nasil ulagilacafim séyler. Vizyon, bir tahminden daha ileri bir

kavramdir. Orgiitiin gelecekteki toplam durumu vizyon ile belirtilir.
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8. Uzman Bir Iletisim Becerisine Sahip Olma: Insanlara ilham verebilmek igin bu
liderler renkli bir dil kullanarak heyecanli olaylar anlatir ve benzerlikler kurarlar.

9. Grup Uyelerini, Kendilerinin Zor Isleri Basarmaya Yeterli Olduklarina
Inandirabilme: Bu liderler, ilk baglarda iiyelerin nispeten kolay projeleri bagarmalarini
saglayarak, liyeleri basarabileceklerine inandirdiktan sonra, onlara daha biiyiik maharetler
isteyen gorevler verir ve basarabileceklerine inandigim belirterek, isleri bagarmalarim
saglar.

10. Risk Almaya Istekli Olma: Bu liderler tipik olarak risk alan liderlerdir. Risk
alabilme yetenekleri karizmalarim daha da giiglendirir.

11. Kriz Zamanlarinda Ortaya Cikabilme: Karizmatik liderlik konusu anlatilirken bu
liderin ortaya ¢ikabilmesi i¢in gereken en Onemli sartlardan birinin kriz durumu oldugu
belirtilmistir. Bu durum doniisiimcii liderlik igin de gegerlidir. Bag dondiiriicti degigimlerin
yasandig1 bilgi ¢aginda, her an bir kriz durumudur. Bilgi ve iletisim alanindaki geligmeler
bu hizla devam ettigi siirece, bu durum da devam edecektir.

12. Kendi lle Bansgik Olma: Bu liderler kendilerinden emindirler ve dogruyu
yaptiklanindan stiphe duymazlar. Kendi duygular: iginde pek geliskili goziikmezler. Bagka
insanlar1 azarlarken nadiren sugluluk ya da rabatsizlik duyarlar. Ciinkii dogru yaptiklarina
inanmaktadirlar (Gatewood ve Taylor, 1995:514).

Déniistimeii liderler ilk is olarak bir vizyon belirler ve bu vizyonu heyecan
uyandirarak beraber g¢aligtiklani grup, orgiit ya da millete kabul ettiritler. Vizyon
olusturduktan sonra Orgiitin misyonunu grup arkadaslari ile belirler, vizyon ve
misyonlarim gergeklestirmek igin stratejik planlar yaparlar. Bir baska deyisle, takipgilerine,
vizyona ulagmak igin bulunduklari noktadan hedefe gétiirecek bir yol haritasi yaparlar.

Ulagilabilecek yliksek bir vizyon belirleyerek insanlan motive ederler. Vizyonu belirleyip,
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vizyona ulasacak stratejik planlar1 hazirladiktan sonra, {iglincii adim olarak hareketlerinin
amacim agiklayip, her bir takip¢i ya da grup iizerine diigen misyonlar1 belirlerler, hedefe
ulagmak i¢in risk alma konusunda normalin ¢ok {izerinde isteklilik gsterirler. Déniigimcii
liderler kendilerine asiri derecede giivenirler. Bagkalarinin reaksiyonlarin1 aninda ve dogru
olarak algilayabilme yetenegine sahiptirler ve bu sayede astlarinin ihtiyaglarimi aninda
tespit ederek, onlarla gereken sekilde ilgilenirler. Yonetim konusunda da becerilidirler.
Taktikleri zamaninda ve yerinde kullanarak takipgilerinin taktir ve begenilerini kazanirlar

(Greenberg, 1995:510).

II.2. 5. Doniigtimcii Liderlik Davramslar
Déniistimcti  liderlerin, c¢ahsanlann harekete gecirmek igin géste;dikleﬁ
davraniglar ¢ok Snemlidir. Ayrica, uzun vadede pazar payinda ve miigteri tatmininde artis
saflama, ¢alisanlarin organizasyona bagliliklari, kendilerine giivenlerini artirma, streslerini
azaltma gibi birgok amacin elde edilebilmesi uygun yerde, uygun davranigin gosterilmesi
ile gergeklestirilebilir. Diger taraftan doniigilimcii liderler davramislariyla ¢alisanlan oldugu
kadar dstlerini de etkilerler. Doniigiimeli liderleri belirleyebilmek ve onlart diger
insanlardan ayirabilmek i¢in onlarin davramgina bakmak gerekir.
Doniiglimeti  liderlerin =~ kendilerine O6zgii bazi davramig sekilleri vardir.
Bunlardan bazilan agsagida sunulmugtur:
1. Sahip olduklar1 vizyon ve mesaj1 iletmek i¢in sembol kullanirlar.
2. Ortak ama¢ ve misyonun grup iginde uyandirabilecegi hisse sahip olmanin
Onemini belirtirler.
3. lyimser sekilde ve sevkle konusurlar, amaglanin bagsarilacag hakkindaki giiveni

ifade ederler.
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4. Herhangi bir seyi dogru yapmak yerine, dogruyu yaparak caliganlarin sayg: ve
glivenini kazanirlar.
5. Sahip olduklari en Gnemli degerler ve inanglari hakkinda konusurlar.
6. Kararlarin ahlaki sonuglarim géz dniinde tutarlar.
7. Problem ¢ozerken farkl: perspektifler ararlar.
8. Caliganlarin gerektiginde eski metodlar1 bir kenara atarak problemler i¢in yeni
yeni ¢dzlim yollar1 aramalarini saglarlar.
9. Ogretmeye ve egitmeye zaman harcarlar.
10. Her ¢aliganin farkl: ihtiyaglarmni, yeteneklerini ve isteklerini tek tek g6z  Oniinde
bulundururlar.
11. Personele sevecen, hevesli ve odiillendirici tarzda davranir, bagarilarim kutlarlar.
Sonug¢ olarak; doniigiimcii liderler, liderlik modellerine gére davranarak,
caliganlar: tiim organizasyonun ¢ikarini kendi gikarlarinin {izerinde tutma hususunda tegvik

ederler (Epitropaki, 2001:1).

II.2.6.Doniisiimcii Liderlik Faktorleri
Déniigiimeii liderlik, ¢ahiganlarin performans: ve ¢aliganlardan verimli bir
sekilde faydalanmanin yollarini arayan bir liderlik seklidir. Bu liderligi uygulamak isteyen
kigiler gii¢lii degerlere ve ideallere sahip olma, ¢alisanlari motive edebilmeli ve onlari
etkileyebilmelidir. D6niigiimcii niteliklere sahip bir liderin biinyesinde barindirdig
faktorler sunlardar:
1. Karizma: Karizma veya ideallestirilmis etki olarak adlandirilir. Caliganlar lideri
giiclii bir model olarak tammlar, liderleri tamir ve onlarin izinden gitmekten gurur
duyarlar. Boyle liderler genellikle etik davramglarda yiiksek standartlara sahiptirler ve

dogru yaptiklan ige giivenirler. Caliganlarda derin bir saygi ve itibar uyandiririar, ayrica
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calisanlara vizyon ve giiven duygusu agilarlar. Aslinda karizma faktérii bireyleri tanimlar,
karizmatik kigiler toplumda farklilik gosterirler ve yaptiklan islerle insanlan etkilemeyi
basarirlar. Liderlikte karizma faktGriine en iyi 6rnek Nelson Mandela’dir. Kendisi Giiney
Afrika’nmin ilk beyaz bagkamdir. Mandela yiiksek moral standardi ve genis vizyonu ile
Giiney Afrika halki i¢in degisime imza atan karizmatik bir liderdir.

2. Ilhamsal Motivasyon: {lham veya ilhamsal motivasyon olarak adlandirilir. Bu
faktor  yiiksek beklentileri kargilayabilen liderler i¢in tamimlayicidir. Calisanlarn
ihtiyaglarim ve gereksinimlerini en iyi gekilde karsilama o6zelligi tasiyan bu liderler
calisanlara ilham ve motivasyon kayna@ olurlar. Ayrica vizyonun g¢alisanlar arasinda
benimsenmesini saglariar. Bu liderler ¢aliganlarn ilgi alanlarinda daha iyisini yapabilmesi
i¢in semboller ve duygusal ¢agngimiar kullamirlar. Takimin ¢alisma heyecam ve gevki
liderden ¢ahganlara yansir. Bu faktére 6rnek olarak satig miidiirlerini verebiliriz. Bu kigiler
islerindeki bagarilarimi, canlilik ve etkili konugmalarina bor¢luduriar. Onlar igin pozitif
enerji ¢ok Gnemli bir faktordiir. Bu durumda ¢alisanlarin girketlerin gelecekteki basarisi ve
biiyilimesi i¢in iyi bir iletigim yetenegine sahip olmasimn gereklilifi agiktir.

3. Zihinsel Tegvik: Bu liderlik faktdriinde lider ¢alisanlan yaratic: ve yenilik¢i olmaya
yonlendirir. Liderin ve organizasyonun fikirleri kadar ¢alisanlarin da fikirlerinin kurum
icin 6nemli oldugunu ve fikirlerin her zaman degerlendirilecegi kamsim calisanlarda
uyandirir. Organizasyonel problemlerin ¢ziimiine yonelik olarak ¢alisanlar: yeni ¢6ziimler
ve yaklagimlar olugturmalart igin tegvik eder. Problemlerin {izerinde diigiinmeleri ve ¢6ziim
yolu aramalan igin destek verir. Bu tiir liderlife Grnek olarak fabrika miidiirlerini
verebiliriz. Bu ydneticiler ¢alisanlan, gosterdikleri gayret ve problemler {izerindeki
calismalarina gore Sdiillendirerek veya terfi ettirerek iretim artigim ve problemlerin

¢Oziimiini saglarlar.
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4. Kisisel Saygi: Bu lideri temsil eden bir faktordiir. Lider, organizasyonda bir
dayamgma havasi yaratir ve calisanlarin gereksinmelerini dikkatle dinler. Liderler,
caliganlarina bir yol g6sterici ve nasihat veren bir biiyiik gibi davranarak, onlarin bireysel
gelisimine yardimei olurlar. Calisanlanin kigisel geligimine yardimc: olmasi igin, ekip
kurup gérevlendirebilirler. Bu liderlik tarzina iligkin olarak ¢alisanlarin egitimi ve gelisimi
igin zaman ve para harcayan bir yOneticiyi omek verebiliriz. Doniigiimcti liderlikte,
¢aliganlarin gelisimi ve kendilerini yenilemeleri basarili gruplar ve organizasyonlar

olugturulmasini saglar (Northouse 1997:134).

II.2.7.Doniigiimcii Liderligin Giicli Yanlar

Doniigiimeii liderlik geligiminde, doniigiimcii hiderligin birkag gilicli yOniiniin
oldugu goriiliir. Déniigtimei liderlik {izerine genis ¢aph arastarmalar yapilmistir. Ozellikle
onde gelen sirket ve organizasyonlarin yoneticileriyle bu liderlik tarz1 {izerine goriig
aligverisinde bulunulmug ve yaymlar hazirlanmigtir. Doniistimeti liderlik {izerine birgok
caligma yapilmasi bu konunun geligmesine biiyiik katki saglamgtir.

Insanlar, déntisimcii liderlerden etkilenir. Ciinkii bu liderler, ¢alisanlarina
duygusal yonden yaklagir ve organizasyonun gelecegi igin galigir. Doniigiimeii liderlikte
liderlik siiregleri galiganlar ve liderler arasinda gergeklesir. Ciinkii, bu siiregler, liderlerin
ve ¢ahganlann ihtiyaglarim Kkapsar. Liderlik, yalmzca liderin sorumlulugunda degildir.
Sonug olarak, caliganlar, liderlik siirecinde Onemli pozisyonlara gelirler. Ciinkd,
caliganlarin nitelikleri, d6niigiim siirecinin geligimine katki saglar (Cetin ve Mutlu,
1999:45).

Déniistimeii liderlik modeli, diger liderlik modellerinden farkli olarak, liderlige
daha genis bir bakis agis1 saglar. Birgok liderlik modeli, oncelikli olarak bagarinin

ddiillendirilmesi {izerine kuruludur, ¢aliganlarin ihtiyaglan ve geligimi i¢in daha fazla ¢aba
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sarf eder. Doniigiimcii liderlik, ¢alisanlarin ihtiyaglarina, morallerine ve degerlerine Snem
verir. Bu liderlik tiirlinde liderler, ¢aliganlarim, yaptiklan ige ve gevrelerine motive ederek
organizasyon igerisinde yapabileceklerinin en iyisini yapmalari saglamalidirlar. Bu
yoniiyle doniistimcii liderlik yaklagim diger tiim liderlik yaklagimlarindan farklilagir.
Ciinkii bu liderlik modeli, liderligin bir moral ve motivasyon boyutunun bulundugunu

savunur (Northouse, 1997:143).

I1.2.8. Doniisiimcii Liderlik ve Degisim Yonetimi Arasindaki Baglar

Doniigtimceii, karizmatik ve vizyon sahibi liderler, organizasyonlarinda déniiglim
sfireci iginde, uygun asamada uygun davramglar gostererek, statilkoyu basarili gekilde
degistirebilirler. Eski metotlarin artik ¢aligmadigiyla ilgili bir gergek s6z konusu oldugu
zaman, bu tiir liderler, gelecege iliskin gekici bir vizyon gelistirme gbrevini stlenirler. Iyi
bir vizyon, gelecege doniik strateji geligtirmeyi ve galiganlarin motive edilmesini saglar.
Bu vizyon, organizasyonun amacinin agik bir ifadesi, ayn1 zamanda ilhamin ve gelecege
doniikk kararlarin bir kaynagidir. Bir kriz sonucu, doniigiimcii liderlik igin yetersizli§in
ortaya ¢ikmasinin kaginilmaz olup olmadigiyla ilgili olarak, doniisiimeli liderlik
literatiirlinde heniiz bir fikir birligi yoktur.

Degigim yOnetimi literatiirli, insanlarin degigime direnmeleri halinde, insanlari
degistirmek i¢in tegvik ve girigimleri etkili sekilde kullanan bir lider yeteneginin, tek
etkili yol oldugunu ileri siirmektedir. Degigim literatiirinde agiklandifn gibi lider,
izleyenlerini farkli degigim olanaklarina ¢ekmek  amaciyla, ¢ahsanlarm mevcut
gereksinimlerini ve degerlerini gbz oniinde bulundurarak onlar i¢in gekici bir vizyon
olugturmalidir. Bir kere bu vizyon geligtirilirse lider degisimi uygulamak zorundadir; bu da
entelektiiel tegvik vasitasiyla yapilabilir. Lider ¢alisanlar i¢in iddiali amaglar koyar ve

onlar is yapmann eski yontemleri hakkinda tekrar diigiinmeleri igin tegvik eder. Lider,
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¢alisanlarin degigimi cazip bulmalarim saglamak i¢in izleyicilerin gereksinimlerini tespit
ederek degigimi diizenler, uygun ortam: hazirlar.

Déniigiimeti lider, takim karar1 verilmesini ve kontrollii davraniglart tegvik
eden bir kiiltlirin  yaratilmasim saglayarak doniiglimii kolaylagtirabilir. Lider,
organizasyondaki daha fazla sayida insanin doniisiim siirecine dahil edilmesi i¢in ¢aligmak
zorundadir. Donitigtimcii liderlikte lider, vizyonun icrasi dogrultusunda yonlendirilen
yiiksek performans beklentileri ve standartlar koymahidir. Liderin degigimi
kurumsallagtirmas: ve organizasyonun diger iiyelerinin bunu taklit etmesi igin standart
davramiglar koyup, bu davramglann bi¢imlendirmesi Onemlidir. Doniigiimcii lider,
degigimlerin ¢aliganlar: nasil daha iyi bir performansa gotlirecegini bilmelidir (Watson ve

Pillai, 1990: 4).

I1.2.9. Déniigiimcii Liderlik Uzerine Elestiriler

Déniisiimeti  liderligin zayif yonleri de vardir. Ik elestiri, bu liderligin
kavramsal agikhigimn eksikligi tizerinedir. Ciinkii, bu liderlik modeli g¢ok genis
kapsamlidir ve kapsamu igerisinde birgok unsur bulunur. Vizyon yaratma, motivasyon,
degigime ayak uydurma, giiven olugturma ve sosyal mimariyi olugturma bunlardan
bazilandir. Déniistimeii liderligin parametrelerini tam olarak tanimlamak giictiir. Ornegin,
Braymen doniigtimcii ve karizmatik liderlik modelinin sik sik eg anlamli olarak
kullamildiini, sanki aym liderlik modelinin ima edildigini belirtmigtir. Aslinda, karizma,
doniiglimcii liderligin sadece bir unsurudur. Doniiglimcii liderlik {izerine yapilan bir diger
elestiri de bu liderlik modelinin antidemokratik ve segici oldugudur. Doniiglimcii liderler
degismelerin yaratilmasinda, vizyonun kurulmasinda ve yeni ydnetimin olugumunda
liderlerin tek sz sahibi olduklarimi savunmuglardir. Ancak, daha sonra bu tez

¢uriitiilmiistiir. Bir diger elestiri de liderin yeni olugturulacak vizyon i¢in, ¢aligan {izerinde
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olugacak direnci g6z ard1 etmesi ve ¢alisanlari ile ¢atismasidir. Bu durumda doniigiimcii
liderlik beklenilmeyen sonuglar dogurabilir. Ayrica, insanlarmm Kkigisel bir takim
niteliklerinin geligtirilmesi kolay olmayacaktir. Bu zaman ve para demektir (Northouse,

1997:145).

IL 3. Degisim Kavrami

Degisim, degigen gevrenin gereklerine yavag yavas uyum olarak goriilmekte ve
ani Kesintili de@igsimden kagimlmas: gerektifi savunulmaktadir (Simgek ve
Aytemiz,1997:473). 21 nci yiizyihn esigine geldigimiz bu dénemde gelecek yiizyilin en
belirgin &zelliklerinin neler olacagi konusunu biraz diiglinmemiz, onu kargilarken daha
hazirhkhi olmamiza yarayacaktir. Bu Ozelliklerin bir tanesi hi¢ kuskusuz degisim
olacaktir. Bu degisim olumluy, ileriye doniik ve yapici bir karaktere sahiptir. Ancak tarihin
baslangicindan bu yana var olan degigim siirecinin bu kez ¢ok daha hizli, kapsamh,
karmagik ve kesintisiz olacagi muhakkaktir. Bu dzellikler gerek ilgi alanlari, gerekse igerik
ve etki alanlart bakimindan da gegerlidirler. Degigim siireci, bu yeni 6zeliklerin tahmin
edilebilirligini azaltmakta, bagka bir deyisle ongériilmezligini arttirmaktadirlar. Bu olugum,
kurumlarm degisime hizh bir sekilde uyum saglayabilmelerini, hatta degigimi kendilerinin
olusturabilmelerini saglayarak degisik bir yonetim tarzina sahip olmalarini gerektirecektir
(Sidi, 1997:312).

insanlik tarihi, insanoglunun yeryliziinde verdigi miicadeleyi gézler niine
sererken insandaki yaraticihk ve meraki vurgulayip, yasadig1 ortam tanimak ve bilmek
isteyen insann siirekli arayis iginde oldugunu gdstermektedir. Insandaki bu arayig ve
merakin yalmzca 6grenme tutkusunu gidermek igin degil, gevresine ve yagadi§i evrene, en
onemlisi de kendisine egemen olabilme tutkusu dogrultusunda oldugu iddia edilmektedir

(Cafoglu, 1997:133).
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Giinlimiizde insan ihtiyaglarinin tatmin noktasinda yetersiz kalmasina neden
olan degismelerin yasandig1 gercektir. Yasanan bu hizh degisimleri su sekilde siralamak
miimkindiir:

1. Endiistri toplumundan, bilgi toplumuna.

2. Is giicii yogun teknolojiden, yiiksek teknolojiye.

3. Kisa d6nemden, uzun déneme.

4. Merkezi yonetimden, merkezkag yonetime.

5. Kurumsal yardimdan, kendi kendine yardima.

6. Temsili demokrasiden, katilimei1 demokrasiye.

7. Hiyerarsiden, sebekelere.

8. Kisith segeneklerden, cesitli seceneklere gegisler (Mafsap, 1997:228).

Degisim ile birlikte, komuta kontrol sisteminin ¢okiisii hizlanmaktadir. Komuta
kontrol sisteminin ¢okiisii, niteligi ne olursa olsun, ister girket ister kamu kurulugu, ister
sivil toplum Orgiitii olsun, tiim organizasyonlarin yOnetiminde yepyeni yaklagim ve
yontemlerin geregini giindeme getirmektedir. Artik diinyada tiim Snemli igler irili ufakli
organizasyonlar tarafindan yapilmakta oldugundan, degisimin en &nemli boyutu, bu
komuta kontrol sisteminin ¢okiisiiniin ardinda, teknolojik geligymeler, bilgi toplumuna gegis
ve insanmn tim kuruluglarin en dnemli firetken varlift durumuna gelmesi yatmaktadr.
Fabrikalari, makineleri olmayan, tiim sermayeleri ¢aliganlarinin beyinlerindeki bilgilerden
ve yaraticiliktan olugsan kuruluslar, en biiyiik piyasa degerlerine ve biiylime hizlarma
ulagmaktadirlar. Komuta kontrol sistemi ortadan kalkinca hig aligik olunmayan bir durum
ortaya ¢ikmakta organizasyonlarda uyumlu gitmesine aligtimis olan yetki ve sorumluluk
birbirinden ayrilmaktadir. Organizasyonda kademe yiikseldikge sorumluluklar artmakta,

ama insanlara emir vererek is yapma otoritesi azalmaktadir. Eskiden iglerin yapilmasmin
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kisa ve net bir formiilii olan “emir verme yetkisi”, artik biitlin sermayesini kafalarinda
tagimakta olan ¢aliganlar i¢in gegerliligini kaybetmektedir (Eczacibagt, 2002:13).

Sanayi devrimi ile olusan &rgiitlii toplum her kesimde &rgiitlenmeye baglamas,
bu orgiitler vasitas: ile varligini ve bilimsel ¢aligmalarim stirdiirmiigtiir. Artik drgiitler can
damar1 haline gelmigtir. Toplumun ve bilimsel ¢aligmalarin geligmesine paralel olarak
Orgiitler de gelismis, hatta orgiitleri gelistirebilmek icin 6zel galigmalar baglatilmigtir.
Yapilan bu aragtirmalar orgiitlerin gerek kendi i¢ dinamikleri gerekse dig dinamikler
vasitasi ile degisime ugradifim gostermektedir. Ancak teknolojinin ¢ok hizh degistigi
giinlimiizde artik i¢ dinamiklerin daha etkili oldugu iddia edilmektedir. Orgiitler hizla
degisen sartlara uyabilmek i¢in kendilerini hizla degistirmek ya da yok olmaya mahkum
olmak zorundadirlar (Cafoglu, 1997:133). Hizh degisimi.yﬁnetmek, stirekli yiiksek bir
kalite ve verimlifi saglayarak, yeni yonetim metotlarim daha saghikh bir bigimde
uygulayabilmek, uzun vadeli, makro acili ve biiylik diigiinebilen liderler sayesinde
bagarilabilir. Yonetsel alanda yeni bir modernizasyon, esnek bir yapiya ulagmak, kontrolii
ve yetkiyi bilgi ag igerisinde kisilere dagitan modern bilgisayarlara sahip olmak, kiiciik,
gliclli, dinamik, bagimsiz organizasyonel yapilar halinde bilylimek, kiiresellesen diinya
platformu icinde rekabet edebilmek ve bagarili olmak igin 6n kosuldur. Yeni ve modern
yOnetim anlayigi, organizasyonlarda stratejik liderlik vizyonunun saglanmasim ve siirekli
bir bi¢imde gelistirilmesini ongbrmektedir. Burada 6nemli olan, verimlilik ve kaliteyi
yiikseltebilme ve maliyetleri diiglirebilme, insan kaynaklarimi motive edebilme ve
organizasyon kiiltiirlinli  degigtirebilmektir.  Stratejik  liderlerin bu  degisimi
saglayabilmeleri, degisimi yonetebilmeleri ve kiiresel ortamlarda bagarili olabilmeleri

beklenmektedir (Marsap, 1997:236).
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Bu hiza ve yogun degismeye ayak uydurmak icin 21. ylizyilin orgiitleri su
egilimler cercevesinde kendilerini yeniden degerlendirip siirekli degisim slirecine
girmelidir:

1.Yeni fikirlerin uluslararasi rekabeti,

2. Isgiictiniin egitimi,

3. Orgiit kiiltiiriinde kadinlarin hissedilir agirhi,
4. Yeni teknolojiler,

5. Hizh degismenin kurumsallagmast,

6. Orgiitlerin yeni anlam.

Degisim siireci igine giren Orgiitlin ilk yapacag: is yeniden tamimlanmak ve
gelecekte yapacag: isleri degerlendirip toplum igindeki yerini ve fonksiyonunu
belirlemektir. Orgiit toplum icinde nasil bilinmektedir? Hedefleri nelerdir? Kisacast
Orgiitiin vizyonu yani toplum igerisindeki goriintimii ve aktifleri neler olacaktir? Bu
sorulara cevaplar bulunmalidir. Kendini tammlayan 6rgiit degisim siireci igine girdifinde
temel yap1 ve rollerde koklii degisikliklere gitmek zorunda kalacaktir. Iste bu degisiklikleri
bagarih bir gekilde uygulamak ve bunda siireklilik saglamak i¢in de bir lidere ihtiyag vardir
(Cafoglu, 1997:133).

Siirekli degisen diinyada “kalici ¢6ztim”™ diye bir kavram olmadigini bilen lider
degisimin siirekliliginden hareketle her durum igin ayn ¢oziimler iiretecektir. Bu ylizden
lider ve Orgiit iiyeleri defigim kavramina adapte olmali ve degisimi felsefe olarak
benimseyerek  “degigsmeden O@renemezsin, Ofrenmeden degisemezsin”  ilkesini
kendilerine  rehber edinmelidir. Orgiitlerde degisimin  temel kaynag bilgidir.
Degisimin bagarilabilmesi i¢in bilgi elde edilen teknolojilerin kullanimi gereklidir.

Degisen diinyada enformasyon teknolojisinin geligimi ile bilgi yalmzca beliri
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kisilerin tekelinde olmaktan ¢ikmig, herkes tarafindan paylasiimaya baslanmugtir. Bilginin
paylagim esit olduguna gére, lideri degerlendiren ayirici durum, bilgileri kullanmadaki
yetenegi ve bilgileri yonetebilmesidir. lyi bir degigim igin lider:

1. Kiiltiirii gelistirmeli,

2. Vizyon ve stratejiyi ifade edebilmeli,

3. Basan i¢in kapasiteyi, yeterliligi temsil etmeli,

4. Calisma Ornekleri sunmals,

5. Miimkiin gibi gériinmeyen ¢aligmalar igin hedef belirlemeli,
6. Azimle devam etmeli,

7. Cahilce davramglara meydan okumali,

8. Uyelerin 6grenmesini siirekli giindemde tutmalidar.

Orgiitte degisim slireci bagladiginda, buna direnme hareketi de bag
gosterecektir. Kimisi bilgiyi tutarak, kimisi hi¢ hareket etmeyerek degisimi engellemeye
caligacaklardir. Lider bu direncin gii¢ ve kaynagim iyi aragtirarak sonuca varmali, direngle
bag edebilmek i¢in tegvik, bilgi, telkin, katilim araglarim kullanarak ve bunlan siirekli hale

getirerek direnci kirmahdir (Cafoglu, 1997:139).

I 4. Liderligin Orgiitsel Degisimi Ydnlendirmeye Etkileri
Kesin tammlar tzerinde heniiz anlagma saglanamamig olmasma ragmen,
karizmatik liderlikte liderin kisiliginin 6ne ¢iktigi, doniigimcii liderlikte ise hem Orgiitiin
hem de &rgiit elemanlarnin Srgiitsel amaglar dogrultusunda degismelerinin Gneminin
vurgulandigzs kabul edilmektedir. Liderlerin bireysel ve bagimsiz hareket ve kararlan,
orgiitiin degisim hizimin ve y6niiniin belirlenmesinde oldukga gliglii etmenler olmaktadir.
Tepe yoneticilerinin tek baglarina m1 yoksa stratejik takim olarak mu daha etkili olduklari

tartigmasi stratejik yonetim yazimnda kesin olarak sonuglandirilamamis olmakla birlikte,
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yapilan ¢aligmalarda Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesi i¢in gereken Orgiitsel enerjiyi
ortaya cikaracak “sampiyon yonetici / liderlerin” gereklilifi bir kez daha 6n plana
cikmustir.

Orgiitlerin degisim icin gereken itici gliglerinden biri de liderlerin katilimudr.
Bu faktorii ele alirken dikkat edilmesi gereken bir konu, Orgilitsel giiciin etkisinin
goriilebilecegi alanlarin yalmzca bir takim kararlarin alindigi, degisimin olugtugu ya da
hareketliligin gbzlemlendigi alanlar olmadiidir. Bir bagka deyisle, olumlu mekanizmalarin
caligmadi@i, Orgiitsel hareketlilik yerine duraganlifin hiikkiim siirdiifli zamanlar ya da
alanlar, orgiitsel giiclin nerede ve kimlerde odaklagtifi konusunda ¢ok daha belirleyici
olabilirler. Liderlik acgisindan ele alindifinda bu tir bir yaklagimin liderleri
bagarili/bagarisiz olarak tamimlarken ya da gii¢ potansiyellerini belirlerken oldukca

kapsaml ve genis bir goriis agis1 saglayacag diistiniilmektedir (Iseri, 1997:54-55).

IL. 5. Liderligin Degisim Siirecindeki Yeri

Orgiitte yasanan degisim ne kadar biiyiik ve orgiitiin gesitli alanlanm
etkileyecek Olgiide ise degisim silireci de o denli yaygin ve kapsamli olmaktadir.
Orgiitlerdeki degisim siireglerinin kapsamh oldugu durumlarda liderin roliiniin de arttiga
One siirlilmektedir. Bu gibi zamanlarda liderler degisimin her adimiyla dzdeglesmektedir.
Degisime karsi olasi direng karsisinda degisime olan bagliliklari ve gevrelerindekilere
agiladiklar1 heyecanlar: ile silirece hakim olmaktadirlar. Liderin degisimi ya da karar
verilecek konuyu gelecege odaklayan bir platform yaratmasi da 6nemli bir etmen olarak

ortaya gikmustir.

IL. 6. Doniigsim Kavram
Bilgisayar alanindaki doniigtimler, teknolojideki tasavvur edilmeyen degisim,

demokratik y6netim anlayigindaki degisiklikler, liberal ekonomik ve siyasal sistemin
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egemenligi, yaygin girisimcilik, bilgi toplumu, sinirlarin alabildigince kalkmasi hep 20.
yiizyildan 2000’ li yillara kalan degisim ve doniisiimlerdir.

Bu doniiglimlere karsiik yonetim diiglincesi ve uygulamalarinda da kogut
doniiglimlerin gerceklestigini gormekteyiz. Postmodern y6netim anlayisi i¢inde , tam yetki
devri, ekstrem katilimci yonetim anlayigi, toplam kalite yonetimi, yeniden yapilanma gibi
isletme 6lgegini yonlendiren uygulamalarin ySnetim araci olarak kullanmilmas1 vb. kavram
ve konular yonetim bilimi ve uygulamalarinda belli baghh doniisiimlerdir. Kugkusuz
yonetim alamindaki bu doniigiimlere liderligi de eklememiz gerekir. Zira yukandaki
diigiincelerin mimarlar1 hep liderlik formasyonuna sahip yéneticilerdir (Akdemir,
1997:142).

DoOniiglim girisimlerinin Oniinii kesen en buyuk engel merkezi yoOnetim
geleneginin etkisiyle insanlarin ellerinde olan yetkileri gérmemeleridir. Doniigiim ancak
kendi gergeklerini kontrol edebileceklerine inanan insanlar tarafindan gergeklestirilir.
Yoneticilerin yapabileceklerini gérememeleri, onlar1 tembellige ve garesizlige itecektir.

Bu baglamda, “hem genel d6niigiimlere, hem de yOnetim alanindaki
déniigiimlere uyum saglayacak yoneticilere gereksinim duyulacaktir”, yargisim ifade
edebiliriz ki bu yarg1 bizi doniigiimcii liderlige g6tiirmektedir. Hem genel doniigtimlere,
hem de yonetim alamindaki doniiglimlere uyum saglamak, kurumlan isletmelere
déniigtirmek, doniislimeii  liderlik formasyonuna sahip yoneticilerin  varlifini
gerektirmektedir (Akdemir, 1997:142). Déniiglim sozliikte “Sekil degigsmesi, donlstiirim,
bigimini degistirmek, tahvil etmek, nevini degigtirmek ve bagka kaliba sokmak™ olarak
tanimlanmaktadir.

Doniiglim daha agik ifade edildiginde, “mevcut yapidan, teamdiillerden,

tgmayﬁllerden wsrarly bir sekilde vazgecerek ani ve devrimsel farkhlagtirmalara gitmek,
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gelecekteki egitimlere gimdiden hazirlanmak ya da gelecek egilimlerini gimdiden
uygulamaya tasimak” tir. Tamimda egemen olan faktdrlerden bir tanesi, herhangi bir
egilime girmeden bir bagka gériintiiye girmektir. Altyap: olmadan iist yap: olmaz aksiyonu
bu tammda demode kilinmaktadir. Aym sey “{ist yap:1 olmadan alt yap1 olmaz” mantig

icinde gegerlidir (Akdemir, 1997:143).

IL. 7. Yonetim Diigiincesindeki Doniigimier
Makro diigiincelere baglh olarak yonetim diigiince ve uygulamalarinda da genis
tabanli doniistimler gergeklesmisgtir. Ozelliklé glic merkezinin Atlantik’ten Pasifik’e
gecmesi, yOnetim diiglincelerini de etkilemigtir. Bugiine degin Bati kiiltiirliniin
y6nlendirmesinde olan ydnetim diigiince ve uygulamalari, Uzak Dogu tilkelerinin, 6zellikle
de Japon kiiltiiriniin yOnlendirmesiyle katilimci boyuta dogru doniligmiistiir. Asagida

katilime1 yonetim yonlendirmesinde yaganan yonetsel doniigtimlere yer verilmigtir.

IL. 7.1 Toplam Kalite Yonetimi

Ikinci Diinya Savast’ ndan sonra ekonomik, siyasi ve askeri alanlarda yeni
yénetimleri tercih eden Japonya, 1960 Ii yillardan itibaren, diinyaya teknolojik ve
yonetsel teknikler sunmaya baglamigtir. Bu tekniklerden en garpici olam Toplam Kalite
Yonetimidir (TKY).

Toplam Kalite Yonetimi, klasik kalite anlayiginin ufkunu ve boyutlarim
alabildigine genisletmistir. Uriin kalitesiyle igletme kalitesi, ¢alisan kalitesi gibi kavramlar,
toplam kalite yonetimi felsefesinin “toplam” kavramumin igerisini dolduran kavramlar
olmustur. Onemli olan her durum ve kosulda mutlak kalite ve mutlak miisteri
memnuniyetinin saglanmasidir. Bunun otomatik hale getirilmesidir. Bugiin yalmizca

isletmecilik alaninda degil, ayn1 zamanda hizmet sektoriinde, siyasette, ekonomide kisacast
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her alanda uygulanan yonleri bulunan toplam kalite yonetiminin en genel kabul gdren
tamimu §Oyledir:

Liderlik formasyonuna sahip yOneticiler yonetimde miigteri odakliligin, stirekli
gelismeyi, bir defada en iyiyi yapmayi, katilimciligh ve yetki devrini, stirekli egitimi esas
alarak her alanda Kkaliteyi gelistirmeye ¢aligmak Toplam Kalite Yonetimidir
(Akdemir,1997:144). Tammdan ¢ikan kritik ya da anahtar kavramlar ise yunlardir ;

1. Liderlik ve Vizyon

2. Katilimcilik ve Yetki Devri

3. Siirekli Gelisme

4. Bir Defada En lyisini Yapma ya da Sifir Hata
5. Surekli Egitim

6. Miisteri Odaklilik.

TKY, o6zet bir anlatimla, bir isletmede her isin bir defada ve hatasiz, eksiksiz
olarak, sifir hata ile, yapilmasi ve miigterinin %100 tatmin edilmesidir. TKY, sifir hata
ilkesini temel aldid1 igin hammadde asamasindan bagslayan, igletmeye girdi saglayan yan
sanayileri de kapsamina alan ve miisteri sikayetleri ile birlikte sati sonras: hizmetleri de
igeren bir stire¢ niteligindedir.

Baglangigta TKY’nin kapsamui, sirket genel miidiird, midiir, personel,
ustabagilar, isciler ve satis elemanlarini igine alirken, son yillarda yan sanayileri, dagitim
sistemlerini ve ortak firmalan da igine alacak sekilde genisletilmistir. Toplam Kalite
Yonetimi anlayisinin baglica amaglari arasinda:

1. Firmanin dinamizmini ve yapisim gelistirmek,
2. Firmada tiim ¢alisanlarin is birligine dayanan bir kalite giivenligi sistemi kurarak
iiretim ve / veya hizmette sifir hatay1 esas almak,

3. Miisteriler ile tiiketicilerin giivenini kazanmak,
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4. Diinyadaki en yiiksek kalite diizeyine ulagma amacina yénelik olarak yeni iiriinler
gelistirmek sayilabilir.

Degisen diinya ile birlikte, y6netim alaninda da her gegen giin yeni geligmeler
ve yeni kavramlar ¢ikmaktadir. Liderler maliyetlerini minimize ederken bunun yaninda
karlarin1 maksimum noktaya ¢ekebilmek igin her yeni yolu denemektedirler. TKY ile
katihm, siirekli gelisme, insan kaynaklarinin 6nemi gibi eskimeyecek dogrulara temas
edilmektedir. Ayrica TKY, diger teknikler gibi bir yontem olmadifi gibi, hi¢bir yonetim
teknigini de tek dogru olarak sunmamaktadir. Bu ozellifi sayesinde Toplam Kalite
Yo6netimi, yonetim alaninda bugiine kadar uygulanmig ve bugiinden sonra da bulunacak
tim teknikleri ¢ercevesi igine alabilecek kadar genig bir potansiyel tagimaktadir

(Erdogan,2002:17).

IL. 7. 2. Yeniden Yapilanma
Yonetim alamindaki popiiler bir bagka yontem de yeniden yapilanmadir. Genel

olarak yeniden yapilanma rekabet giiciinii arttirarak hayatta kalabilmek, daha fazla kar
etmek ve stirekli bir geligme temposu igine girebilmek i¢in bir isletmenin hizla degisen
diinya gartlarina ayak uydurmak {izere kendisini fiziki ve psikolojik alanlarda bagtan agag
yeniden diizenlemesidir. Yeniden yapilanma asagidaki nedenlerle gereklidir:

1.Isletmenin, hizla degigen diinya kosullarinda islerinin kisa , orta ve uzun vadede
hangi istikamete gittigini gorebilmesi,

2.Bununla ilgili, gelecege yonelik tahminde bulunmas,

3.Belirlenen tahmin ve buna bagli vizyona gore gelisme stratejilerini belirleyerek
fonksiyonel organizasyonunu ve igletmesini yeniden diizenlemesi.
Yeniden yapilanma siirecinin igerisinde ele alinmas: gerekenler ise sOyle siralanabilir:

1. isletmenin bulundugu bdlgede, iilkede ve diinyada kendi yerini belirlemesi,



2. Is alamyla ilgili yeni gelismelerin, egilimlerin analizi,

3. Yeni egilimlerin ige ve igletmeye etkilerinin belirlenmesi,

4. Piyasadaki rekabet sartlarinin ve rakiplerin analizi,

5. Analizler 1s13inda yeni bir vizyon belirlenmesi,

6. Vizyona gbre miigteri profili ve istemlerinin analizi,

7. Misteri profili ve istegine gore yeni mamiillerin, yeni tasarimlarin belirlenmesi,

8. Gereksinim duyulan yeni teknolojinin ve yOnetim yaklagimin belirlenmesi.

(Akdemir, 1997:144-145).

IL. 7. 3. insan Kaynaklarm: Giiglendirme ile Tam Yetki ve Sorumluluk Devri
Rekabet ortaminin gelismesi, teknolojinin insanin fiziki emeginin yerini
almasini, ¢aligmalarin diisiinsel yoniiniin 6ne ¢ikariimasini gerektirmektedir. Bu da yeni bir
kavrarmn ve yonetsel teknigin geligtirilmesine neden olmugtur. Insan kaynaklarim
giclendirme ve yetki devri ile insanlarin diigiinsel yoOnleri ortaya g¢ikarilmakta,
yaraticiliklar: gelistirilmektedir. Yetki devri ile galiganlara inisiyatif kullandirilmakta,
sorumluluk verilmekte ve yonetsel yetenekleri kazanmasina galigilmaktadir. Sitrekli
egitimle de caliganlarmn, iglerini siirekli gelisme ¢ergevesinde yapmalan igin strekli

gelismeleri saglanmaktadir (Akdemir, 1997:144).

I1. 7. 4 . Kademe Azaltma ya da Sifir Hiyerarsi
Biirokrasinin azaltilmasi, yaraticithgin gelistirilmesi, yatay diyaloglann
giiclendirilmesi i¢in gelistirilen bir yonetsel yontem de “Kademe Azaltma” dir. Bu ydnetim
teknigiyle her ¢alisan bir yonetici kimlii kazanmaktadir ya da hi¢ kimse yOnetici
olmamaktadir. Herkesin kendi konusuyla ilgili olarak yetkili olmas: her galigamn bir
yOnetici olmasina neden olmakta, hi¢ kimsenin ¢aliganlara dogrudan direktif vermemesi de

hi¢ yoneticinin olmamasm ifade etmektedir. Bir paradoks gibi goriinen bu ifade, felsefi
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yonii dikkate alindiginda, aslinda dogru bir mantifi ortaya koymaktadir (Akdemir,
1997:145).

II. 7. 5. Qutsourcing (Dig Kaynaklardan Yararlanma), Kiiciilme (Downsizing),
Kiiciilerek Biiyiime

Uretimde fazla yogunlasma, ¢ok sayida insan istihdam etme, igletmelerin
biirokratik yapisim giiglendirirken, esnek olma yoniinii de kisitlamaktadir. Bunun yerine
firetim de dahil olmak {izere bir ¢ok hizmetin bagkalarina, bagka isletmelere yaptiriimasi
hem akilci, hem de ckonomik olmaktadir. Biiytik &lgekli igletmelerin teknoloji ve
pazarlamada yogunlasarak, iretimi kendi adlarina kii¢iik ve orta biiyilikliikteki isletmelere
yaptirmas1 olarak ifade edilen dig kaynaklardan yararlanma ydntemiyle bir taraftan
igletmecilik  geligirken, diger yandan da daha yalin bir yonetim yapisi ortaya
¢ikabilmektedir.

Diger yandan biiyiikliik Olgiisi eleman istihdamiyla direkt ilintili olmaktan
¢ikmakta, opun yerini satig cirosu almaktadir. Uretim kapasitesi agisindan kiigiilen
firmalar, satis cirosu olarak biiytimektedirler. Bu da “kiigtilerek biiylime” yontemini ortaya
¢ikarmaktadir (Akdemir, 1997:145).

I1. 8. Déniisiimcii Liderlik i¢in Izlenecek Yol

Déniiglimcii liderler organizasyonlarinda déniigiimii saglamak istiyorlarsa, agik
ve istek uyandirici, ulagilmasi miimkiin bir vizyon belirlemeli ve bu vizyonu siirekli
geligtirerek yonetim siirecinde astlanina iyimser ve giiven veren tavirlarla davranmahdir.
Giiveni tesis ederken kii¢lik adimlarda bile personelini tegvik etmelidir. Siiregte bagarili
olan personeli kutlamali, 6nem verdigi degerlerde kendisi sembol olmalidir. Kargilagilan
problemlere kendisi yol gosterici olmali, organizasyonda kendi kiiltlirtinii yaratmali ve

degisim boyunca personele yardim etmelidir (Yukl, 1989:368).
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I1.9. Doniisiimiin Olusma Asamalar

Doniigiim baglica dort agamadan olugmaktadir. Bunlar:

I1.9.1. Liderin Kigisel Bilin¢ Seviyesini Yiikseltmesi

Liderler, izleyenlerini biling, &zgiirliik, adalet, kendi kendini gergeklestirme
bakimindan daha yiiksek derecelere tasimalidirlar. Calisanlarin ufuklar genisletilmeli; dar
gergevelerle degil, geligen diinyaya paralel olarak, eski dar kaliplarim kinip genis boyutlu
diisiinmeleri saglanmalidir. Orgiite genis boyutlu bir vizyon tespit edilmesi, kisilerin hayal
dinyalarim1 gelistirecek; o vizyonu anlayabilmek ve yakalayabilmek igin diigiince
boyutlarin1 genigletecektir. Orgiitiin misyonunun suf para kazanmak degil de daha ahlaki
amaglarla belirlenmesi, kigileri maddi boyutlarin Gtesini de algilamaya sevk edecektir.
Orgiit elemanlarinin biling diizeylerini yiikseltecek en onemli unsurlar, 6rgiitiin vizyon ve

misyonudur (Topgu, 1999:126).

11.9.1.1. Vizyon Olusturmak

Vizyon igin kisaca bilinen gergekliklere dayanarak bilinmeyene ulagma yolu
denilebilir. Bir sirketin uzun dénemde ulagmay hedefledigi ya da diisledigi amaglan bir
dizi haline getirmesidir. Vizyonu genel bir tamm igine koyacak olursak; gelecege iligkin
bir tasvir, idealler, dncelikler, drgiite neyin 6zel ve tek kilindigmna iligkin ortak bir duygu,
orgiitiin var olug nedenlerini de igeren ve bir dizi ilke ve degerler ortaya koyan dlgtitlerdir.
Vizyonun, ydnetim felsefesi, ongorii ile elde edilebilecek hissedilebilir bir imaj ve

tahminden olustugunu sdyleyebiliriz.
1. Yonetim felsefesi: Isletmeyi olugturan 6gelerin olusum ve deger yargilarin ele alan,
orgiitiin ¢aligabilmesi igin belli davrang kurallari ortaya koyan ve bu davranslara rehberlik

eden inanglar bitiniidar. Orgiitlerin belli bir plan dogrultusunda hedef belirlemeleri, bu



69

hedefe ulasmada sirketin Onceliklerini kendi personeline asilamalari ve bu asinn
tutmasinda onlara rehberlik etmeleri yonetim felsefesini asil nemli kilan unsurdur.

2. Hissedilebilir imaj: Belirlenen amag {izerinde yogunlasmay: saglar. imaj bir yerde
Orgiitiin  goriinen yliziinti olugturur. Amaglar biitlinii lizerinde sirketin deger yargilari,
inanglar1 Orgiitlin digsa vuran yiiziidiir. Amaglarin gergeklesmesi ile varldacak noktanin
tasviri, motivasyonu da beraberinde getirir.

3. Gelecegin tahmini: Sirketin amaglarina ulagmadaki araglarimi belirlemesi gerekir. Bu
anlamda girket iginde {iretim kapasitesinin incelenmesi, personelin amaca yonelik araglar
kullanmadaki mahareti; sirket diginda olugacak politik, sosyo-kiiltiirel, demografik yapinin
degisiminin dikkatle géz oniine alinmasi gereklidir (Byars, 1992:132).

Orgiit gdriiniimiiniin gelecefe yonelik ¢izgisi demek olan vizyon giiniimiizde
tizerinde ¢ok¢a durulan kavramalardandir. Vizyon, uzun vadede ulasilmak istenen yer ve
durumu, ilerlenecek yonii gdsterir. Gelecege yonelik hareketler igin Srgiitiin enerji kaynag:
olan vizyon belirlenmediginde, iiyeler bagka amaglar i¢in ¢ahisacaklardir. Vizyon goze,
duyguya, akla hitap edecek sekilde hazirlanip, bireyler harekete gegirilerek vizyona dogru
ortak yonelimler saglanmalidir. Vizyon, ¢ok yiiksek bir hedeftir ve agik, basit, somut ve
kolaylikla anlagilabilecek terimlerle anlatdmalidir (Wadsworth, 1999:40). Orgiitte
vizyonun yaratiimasinda sorumlu kigi liderdir. Lider yeni vizyonu yaratip yeni standartlan
belirler ve Orgiitteki biitiin {iyeleri vizyonu gergeklestirmek i¢in tegvik eder. Vizyon,
iletmek ve paylagsmaktir, riske girmek ve riski y6netmektir. Vizyon, bogluktan gelen mistik
bir nitelik degildir. Vizyon, bir liderin gegmis yasantisi ve etrafindaki insanlarin tarihi ile
ortaya ¢ikar (Albrecht, 1997:8-9).

Vizyon, gelecek ile ilgili tahminler yapmak, bugiinden ve yarindan vazgegmek,

bir macera arayigi, bir koyup li¢ alinacak bir kumar degildir. Yalmzca fantezilerle ve
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diiglerle varolan duygu ve goriintiileri, davramglarin ¢ikis noktasi yapmak da degildir.
Vizyon, uzun bir gelecekte ulasilmak istenen durum, kendiliginden ger¢eklesmeyecek
ancak gerekli c¢abalar harcanirsa basarilabilecek bir idealdir. Vizyon, iginde bulunulan
sartlarla uzun vadeli amaglarin bilesiminden olugur. Ulagilmak istenen, farkhilagtirilmig bir
gelecek diisiincesi ve gelecegi 6ngdrmektir (Yalmanbag, 2000:3).
Vizyonu belirlerken 6nce su sorulara cevap aranmalidir.

1. Bizim gelecegimiz nedir? Biz ne olmak istiyoruz?

2. Niye variz? Amacimiz nedir?

3. Neye inaniyoruz?

4. Orgiittimiizdeki her bir ferde iyi hizmet ve iiriin saglamak i¢in ne tiir rehberlik
sunabiliriz? (Cafoglu, 1997:139).

5. Toplum yoklugumuzda ne sekilde zarar goriir?

6. Insanlar {izerinde biiyiik bir etki birakabilecek, memnuniyet verici neler yapabiliriz?

7. Sirkette kullanilmayan nasil bir giig var?

8. Elimizdeki giiciin ulagabilecegi son nokta nedir?

9. I¢imizden gelen ses sirketteki roliimiiz hakkinda bize ne diyor? (Wadsworth,
1999:43).

Bu sorulara cevap aramak, vizyon, misyon ve temel degerleri belirlemek ancak

doniigiimeii liderlerle gerceklestirilebilir.
Liderin belirleyecegi giiglii ve geligmeci vizyonun 6zellikleri sunlardir:

1. Dogaldur.

2. A¢ik, miicadeleci ve milkkemmeldir.

3. Uygulama ile ayakta duruzr.

4. Siirekli degigim iginde, istikrarhdir.
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5. Gelecekteki gelismeler kontrol ve ikaz isaretidir.

6. Once orgiitteki insam giiglendirir.

7. Gegmisi saygiyla anarak gelecek i¢in insanlar1 hazirlar.

8. Sadece genel amaglar: belirlemekle kalmaz, detaylara da iner.

Tespit edilen vizyon gergeklestirilmeye c¢alisilirken personel siirekli olarak
motive edilmeli, 6rgiit vizyonu gergeklestirmede Uyelerin kararlarina bagvurulmali,
calismalan desteklenerek onlara siirekli geri bildirim verilmelidir. Uyelere rehberlik edilip
degisik rol modelleri olusturulmahdar.

Vizyon oOrgiit degisimi i¢in Onemli bir aragtir. Vizyonu degigim araci olarak
kullanabilmek i¢in:
1. Degigimi canli tutarak firsatlar aragtirtimaly,
2. Bu konuda risk alinmali,
3. Ideallerle gelen siireg kurumsallagtiriimalidir (Cafoglu, 1997:139).

Vizyon kelimesi Bennis ve Nanus’un ¢ahgmalan sonucunda giindemimize
yogun bir sekilde girmistir. Giindeme girdikten sonra da yogun bir sekilde birgok alana
yayilmaya baglamigtir. Hemen hemen her alanda vizyon kelimesi islev gdrmektedir; fakat
onun birgok alanda iglev goriiyor olmasi tanimlanmasim giglestirmektedir. Vizyon,
diistinceden ¢ok daha fazla anlarm olan bir kelimedir. Vizyon kelimesinin ilk tammi, onun
simdinin ve gelecegin fotografi olmas: tizerinedir. Vizyon, 6rgiit i¢in su ana ve gelecege
ait bir fotograftir. Vizyon, ilk 6énce akla hitap eder, daha sonra yavag yavas duygulara
yerlesmeye baglar. Once, vizyonun anlamui bulunur; daha sonra vizyon ilham vermeye
baglar. Vizyon, insanlarin umut kaynag: olur; onu gergeklestirmek, insanlarda gurur
meselesi haline gelir. Vizyon, orgiit ¢alisanlanimi Ozgiirlestirir. Clinkii, calisanlar,

yapacaklari herhangi bir faaliyetin vizyona uyup uymadigim sorgulayarak, zararli
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olabilecek adimlar, kendiliklerinden ortadan kaldirirlar. Calisanlar, siirekli daha iyi isler
yapabilmek i¢in diigiince iiretir ve vizyon sayesinde spesifik is tamimlarinin digmna
¢ikabilirler (Topgu, 1999:127).

Warren Bennis ve Burt Nanus vizyonu, liderlik teorilerinin ana kavrami olarak
belirlemisler ve iyi bir liderin her seyden énce gergeklestirilebilir akilc: bir imaj profili
gizebilmesi tizerinde durmuglardir, Vizyon dedigimiz bu imaj, bir hayal kadar belirsiz ya
da bir amag ve belitlenen hedef kadar net olabilir. Bennis ve Nanus, bir vizyonun en kritik
noktasinin gergekei bir goriisii, giivenli, gekici bir gelecegi, nemli pek ¢ok konuda simdi
varolan durumdan daha iyi bir konuma dogru agik bir yol gdstermesi oldugunu sdylerler.
Bir vizyon baganildiginda, yeni bir vizyon gelistirilmesine gereksinim vardir. Vizyon
tamamlandiginda giiciinii kaybetmeye baglar. Vizyon, isletme etkinligini uzun siire
gotlirebilecek glicte degildir ve zorlandifinda orgiit yénﬁnt; kaybeder. Bu durum, pazarda
liderligi yakalayan igletmelerde ortaya ¢ikabilir. Bagarilmak istenen bu tutku, igletmeyi
tiiketerek onu belirsizlige iter. Vizyonun gelecek bes ya da on yil iginde baganlmasi
olanakli degilse, giidiilenme kaybolur. Daha tutkulu ve gergek¢i olmayan bir duruma
gelinilir. Bu yiizden vizyon belirlerken geligigiizel bir ¢aligma degil 6zenle diisiinilmis bir
planlama gergeklegtirilmelidir (Campbell ve Yeung, 1991:11).

Vizyonun en &nemli fonksiyonu isletmeye gelecefi tasvir etmesidir.
Yéoneticilere motivasyon ve ¢k bir sinerji saglar. Isletmenin amaglarima ulagmasinda vizyon
yoneticilere bir diirtii kaynafidir. Yoneticiler isletmelerini kuracaklan ve kokli bir
degisimi baslatacaklar1 zaman mutlaka bir vizyona sahip olmalan gerekmektedir (Dinger,
1991:55).

Mark Lipton’ a gore iyi diigiiniilmiiy bir vizyon bildirisi fikirlerin inga

edilmesini saglayan mimari projelere benzer. Vizyon bireyleri motive eder ve yetenekli
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insanlarin ise odaklanmasmu kolaylagtirir. Jesse Stoner ise, “vizyon, gelecekte ulagmayi
¢ok istedigimiz bir durumun, varmak istedigimiz noktanin resmidir, oraya ulagma siireci
degildir” demektedir (Akdag, 2002:7).

Herhangi bir kurulus; orgiit, takim, hatta kisiler i¢in bile ¢ok gerekli olan
vizyonun gergevesini ¢izebilmek i¢in, once gu iki basit soruya cevap aranmalidir.

Bunlar: “Orgiitlimiiz gelecekte nasil olmak istiyor?”, “Oraya nasil ulagacagiz?”
gibi basit fakat cevaplandinildiginda bir ¢ok islevi olan sorulardir. Bir liderin vizyonun
oldugu séylendiginde bunun anlamu, liderin, simdiyi gok iyi degerlendirebildigi ve daba iyi
bir gelecek belirleyebildigidir. Vizyon sahibi liderler hayalci degildirler. Gelecegi
gorebilir, dar goriishi olmadan da iginde bulunduklar: durumu degerlendirebilirler. Insanlik
tarihine; partilerin, dinlerin, sosyal hareketlerin tarihlerine baklldlgmda, liderlerin giicliniin
vizyondan geldigi anlagilmaktadir. Déniigiimcii liderler 6rgiit liyelerinin ortak enerjilerini,
ortak bir vizyon dogrultusunda yonlendirebilen kisilerdir. Biitiin doniigiimcii liderler,
gbzlerini vizyonlarindan ayirmadan, kisisel, drgiitsel ve ¢evreden gelen direniglere alding
etmeden Orgiitlerini vizyonlarina dogru tagirlar. Liderler, bir vizyon gelistirerek, kendi
kendilerine ve takipgilerine biiyiik Sl¢iide esin kaynag: olurlar. Stratejik vizyon, orgiitiin
gelecekte nasil goriinecedini belirleyen bir fotograf olup, orgiitiin gelecekteki bu ideal
fotografi, planlara, ¢aligan ve gahsanlarin faaliyetlerine dayanarak gerceklestirilecektir.
Stratejik vizyon orgiitiin gelecekteki pozisyonunun sekillenmesidir. Ona nasil ulagilacagi
ise stratejik planlarla belirlenir (Topgu, 1999:128-129).

Vizyon igin kisilerle iletigim kurmak gereklidir. Lider, belirledigi vizyonu ancak
diger ¢aliganlarla tartigarak, onlarm da bu diistinceyi kabullenmesini ve paylagmasim

saglayabilir. Kabullenmeyi saglayabilmek i¢in de belirledigi vizyona paralel davramglar
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i¢inde olmahduir. Ciinkii, agzindan gikan s6z bagka, davranig1 bagka birinin sdyledigi seyleri
kimse ciddiye almayacaktir.

Lider, vizyonun kabulii ve paylasiimasi igin agik ve net bir gekilde agagidaki
hususlara dikkat etmelidir:
1. Vizyonun mesajini iyi vermeli,
2. Orgiit iginde vizyona gereksinim olduguna insanlari inandirmals,
3. Vizyonun Orgiitteki her bir ¢alisan i¢in uygun olmasini saglamali,
4. Kendisini vizyona adamali,
5. Vizyonun gergeklesmesi igin herkesin dnemli oldugunu anlatabilmeli ve katilum
saglamalidir .
Henry Ford’un “her aileye bir otomobil”, Bill Gates’in “her eve bir bilgisayar”,
Steve Jobs’in “kusursuz bilgisayarlar {iretmek”, Motoroila’nm “konusma ve yazmayi
kullanarak ¢ok ¢esitli iiriinlerin bulundugu pazarda merkez duruma gelmek™ olarak
belirtilen vizyonlan, c¢alisanlart heyecanlandirabilecek, is akigina desteklerini ve
motivasyonlarin arttirabilecek etkileyici vizyon 6rneklerindendir (Wadsworth, 1999:41).
Cahganlar, vizyonun olugmas: siirecine katildiklann zaman bakis acilan da
degisecektir. Kendilerini, kurum igin daha 6nemli hissedecekler ve vizyonu paylasimlar
giiclenecektir. Bu yiizden, Orgiitte, her seviyedeki ¢aliganlann vizyon olugumuna katifimi
saglanmalidir (Topgu, 1999:129). Gary Hamel’a gére, olugturulan vizyon egsiz degilse ve
orgiitteki caliganlan heyecanlandiramiyorsa, kabul gdrmesi ve paylasilmasi miimkiin

degildir (Wadsworth, 1999:45).

m.9.1.2.Misyon
Misyon, strateji ve kiiltiir yonlerini kapsayan bir kavramdir. Strateji ve kiiltiir

kargihkh destekle misyonun varhfim korur. Misyon, Orgiitiin kisiliji, kimlifi ve varhk
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nedenidir (Campbell ve Yeung, 1991:13). Misyon, bir kurum veya kurulugun varolus
nedeni, bir kurum veya kurulugtan beklenen gorevdir. Misyonu belirlemek i¢in “Bu
kurulus neden var?” sorusunun cevaplanmasi gerekir. Bagarii kuruluslar, kazang
saglamanmn Gtesinde bir misyona sahiptir; topluma katkida bulunmayi, benimsedikleri
degerleri yasadigimiz diinyaya katmak isterler. Orgiitiin karlilik ve biiylime hedefleriyle
gevreye ve topluma kargi sorumluluklar: bir arada diigiiniilir.

Misyon, Orgiitteki biitiin ¢aliganlarin ugrunda miicadele edecekleri bir amacin
somut ifadesidir. Misyonun amaglan, alt diizeyleri etkilemesine ragmen, misyon alt diizey
bir ¢alisma degildir. Omegin; karhilik, bir kurulugun varlis igin Snemli bir unsur olmasina
ragmen, genellikle ¢aliganlarin ugruna miicadele edecegi bir kavram degildir. Calisanlarin
¢ogu, giinliik is hayatinda ugruna miicadele edecckleri, somut olarak uygulayabilecekleri
degerlerden heyecan duyarlar (Topgu, 1999:132).

Orgiitler bir amag i¢in kurulurlar. Bu amag zamana gore degismekle birlikte,
orgiitiin var olug nedeninin ¢aliganlarca anlagiimasini saglayan bir temel bulunmaktadir. Bu
temele Orgit misyonu denir. Orgiit misyonu bigimsel olarak (yazilmig misyon
bildirileriyle) tammmlamir. Bu tamm; iretim siirecindeki Orgiit etkinliginin belirlenen
hedefleriyle ilgili stirekli amaglar igerir (Schwartze ve Glick,1990:54).

Isletme stratejileri iki temel soruyla kars: kargtyadr:

1. Isimiz nedir ?
2. Nigin bu isi yapiyoruz ?
Birinci sorunun yamti bir misyon tanimm ya da isletme amaglarim
gerceklestinneye yonelik ¢ahigmalar gerektirir. Ikinci soru amag{ar olugturulmasim igerir.

Her iki soru isin yapisina, firetimin tanimlanmasina yardim eder. Orgiit misyonu ve temel
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amaglar, uzun dénemde isletmenin bagarisim yiikseltmenin ve stratejisinin saptanmasinin
baglangi¢ noktasim olusturur (Lawrance ve Glueck,1988:57).

Misyon, “Orgiit liyelerine bir yon vermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla
belirlenen, orgiitii benzer Grgiitlerden aywt etmeye yarayacak uzun donemli gérev ya da
ama¢” bi¢iminde tamimlanabilir. Bir misyonun en Onemli islevi, isletmedeki tiim
¢aliganlara ortak bir yén vermesidir (Dinger, 1991:13).

1. Isletme herkese gurur verecek hangi isi yapmaktadir?

2. Etkinlige gegildikten on ya da yirmi yil sonra, geriye dogru bakildifi zaman, en
biiyiik doyumu saglayacak deger nedir? gibi sorulara yamt verilerek ortaya konulacak ve
gurur kaynag olacak bu deger, rgiit misyonu olacaktir. Bu ortak deger, 6rgiit yapisi,
politikalar1 ya da iglemler gibi somut degildir; ancak duygulgm uyandirir.

Orgiit misyonu, paylagilan degerler ya da ortak inanglar demektir. Herhangi bir
orgiitlin siirdiiriilebilmesi i¢in tim politika ve etkinliklerini de i¢eren, bir dizi saglam
inancin olmas: gerekmekte ve o inanglara siki sikiya bagh kalinmalidir. Bu nedenle, eger
bir orgiit degisen bir diinyayla basa ¢ikacaksa inanglan diginda her seyi degistirmeye hazir
olmalidir. Daha &z bir deyisle, bir Srgiitiin bagansi, ekonomik kaynaklar ya da &rgiit
yapisindan ziyade yenilik¢ilige, temel felsefelere ve olusturulan ekip ruhuna baghdir
(Thomas ve Waterman, 1987:383-384).

Iyi bir lider igin stirekli degigen bir misyon ¢izelgesi hazirlamak gok Snemlidir.
Iyi bir gizelge olusturma da insanlarin ona kolay bir sekilde ulagabilmesi ile ilgilidir. Peter
Drucker misyon kavramum su sekilde aciklamaktadir: “Isin  diiglincesi, piyasada
performans adina etkili hale getirilebilecek bilgi ya da piyasada saglanmasi gereken

memnuniyet” (Wadsworth, 1999:35).
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Omegin, Levi Strauss calisanlari tarafindan gelistirilen “amaglar bildirisi”
kisilere heyecan veren bu tiirden bir misyon ifadesidir:

“Oylev bir girket istiyoruz ki, ¢alisanlarimiz gurur ve baglilik duysun; herkese katkida bulunma,
Ogrenme, geligme, basariya dayali yiikselme firsati verilsin. Cahisanlara sayg: gosterilsin, adil
davramilsmn, sbzlerine kulak verilsin, kararlara katilmlar salansin. Her seyin oOtesinde,
iligkilerimizden ve arkadaglarumizdan hognut olalim, is ve 6zel yasamlarmiz arasinda denge
kurarak, ¢caligirken eglenelim.”

Bir kurulug, belirlemis oldugu misyon c¢ergevesinde hareket ettigi taktirde,
stirekli degisimi saglayabilecektir. Kurulug, bu ¢aba icerisinde misyona yeterince bagli
kalamayabilir; ama bagh kalmak igin igtenlikle ¢abalamalidir.

Boyle siirekli gayret i¢inde olan kurulug, misyonundan saptifim fark ettifinde,
hemen kendini tekrar diizeltmeye gidecektir. Misyon, 6rgiitiin basarisi ile dogrudan iligkili
olmayabilir. Bazi oOrgiitler toplumsal igerikli, kurum digt bir misyon sayesinde
calisanlarimin katihmum saglarlar. Ornegin, Lewi Strauss toplumsal konulardaki duyarlilik
misyonunu benimsemistir. Orgiitlerde misyon belirlenirken su hususlara dikkat edilmelidir:

1. Misyonun agik olarak belirlenmesine,

2. Bu misyonun drgiitteki biitiin iiyeler tarafindan paylagilmasina,

3. Orgiit iiyelerinin bu misyonun yapisim tanimalarina ve bilmelerine,

4. Orgiit iginde misyon merkezli anlagmaya variimasina,

5. Misyonun o&rgiit i¢indeki iiyelerin davramiglarim etkilemesine dikkat edilmelidir
(Topgu, 1999:133).

Coca Cola’nmn “diinyay: biz serinletiyoruz”, FedEx’in “ paketleri eksiksiz ve
zamaninda dafitmak™, Johnson & Johnson’un “aciyr dindirmek” olarak belirtilen
misyonlan1 yukarda belirtilen hususlara olduk¢a uygun hazirlanmig olan  misyon

ornekleridir (Wadsworth, 1999:37).
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Misyon kavram kendi iginde dort unsura ayrilabilir: Amag, strateji, davranig
standartlann ve degerler. Amag; Orgitiin nigin varoldugu ve tiim etkinliklerinde kimin
yararinin gz Oniinde bulunduruldugunu, strateji; igin c¢esidini, difer igletmelere karg:
arzulanan konumu ve rekabet avantaji saglanmasim dikkate alir. Davrams standartlar
igletmede uyulmak zorunda olunan kurallar ve normlar, degerler ise inanglar ve davranig
standartlannin ardinda bulunan moral ilkelerdir. Gii¢li bir misyon, bu dért unsurun
varlifindan ve bunlarin birbiriyle olumlu iligkilerinden meydana gelir (Campbell ve
Yeung, 1991:145).

Organizasyonlarin misyonu organizasyonlarin mevcudiyetinin nedenlerini ve ne
yapmalari  gerektigini belirleyen bir tamim olarak anlatlmalidir. Giiniimiiz
organizasyonlarinin yapisi ve gérevleri giinden giine geligmektedir.

Misyon, stratejik yonetimin en 6nemli kavramlarindan biridir. Misyon sirketin
varliginin nedenlerinin ortaya konmasinda Gnem tagir. Formal misyon kavramiyla ise
sirketin gerek yOnetim kademesi, gerekse sirket personeli acisindan ortak duygularn,
amaglarin, yoOnelimlerin ve Onem Onceliginin girketten yana kullanmiimasi geregi
kastedilmektedir (Rue ve Holland, 1989:10).

Bazi Orgiitlerin kendilerine yarar saglayacagina inandiklari misyon verilerini
gizli tuttuklari goriilmektedir. “Bizim amacimiz ulusun yiyecek gereksinimine hizmet
etmektir.” diye agiklamalariyla Kentucky Fried Chicken girketi kar amaglarini ortak
gereksinim kavramiyla Ortiigtiirmeye caligmaktadir. Sirketler ac¢isindan 1iyi organize
edilmig, planlanmig bir misyon globallesmenin egifindeki yoneticileri ve sirketleri
acimasiz rekabet ortamunda rakiplerinden bir adim dne tasimakta ve emsallerinden fakli

kilinmalarim saglamaktadir.



79

Bir sirketin misyonu onun yiiksek amaglarina ulagmasinin 6lgiitiinii belirler.
Misyon kavrami genellikle Orgiitlerin temel dUretim ve/veya dagitim yollarinin
agiklanmasini, gelir kaynaklarinin ve/veya iginde bulundugu piyasanin tanimini ifade eder
(Thomas, 1988:101). Bir misyonun etkin olabilmesi igin; piyasaya yonelik olmasi,
uygulanabilir olmasi, ¢alisanlarin motive edilmis olmasi ve spesifik olmasi1 gereklidir.
Asagida bunlar tek tek ele alinmugtir:

1. Piyasaya yonelik olmak: Misyon ifadesi taniminda hizmet edilen piyasanin
caligma alamm tekillendirmesi yatar. Bu baglamda misyon belirlemede sgirketin ¢aligma
alam iiretim smiflari, teknoloji, piyasanin gerekleri ya da bunlarin tiimiiniin bilinmesini
gerektirir.

Iyi organize edilmig piyasa kokenli misyon tanimi, 6zel miigteri gruplarina
hizmeti olusturan ve onlarin 6zel nitelikli gereksinimlerin'i kargilayan bir isletme olarak
ifade edilir.

2. Uygulanabilir olmak : Belirlenen misyon girketin dar bir kalib1 ya da iiretim
sinirlarim tammlamamalidir. “Biz hesap cetvellerinize gore iiretim yapariz” demek &iretim
orijini bir durumu dar bir kaliba sokmaktadir. “Biz iletisim donammlan iizerine
calisacagiz” demek de iginde bagka sektorlere kayabilecek potansiyel bulunan girketi belli
bir kisit altina sokmug olur. Mevcut durumdaki kapasitesi bagka bir yayilima izin
vermeyen, ancak gelecekte kaynaklarmin buna yetebilece@ini diigiinen bir girket
misyonunu belirlerken ilerideki kapasitesini dikkate almali ve buna gére plan yapmalidur.

3. Motive edilmis olmak : Iggilerin yaptiklan iste bilyiik rolleri oldugunu,
kendilerinin hem maddi hem de manevi olarak destekleneceklerini bilmeleri onlan daha
cok iiretmeye tegvik edecektir. Miimkiinse yapilan igin olagan dig1 bir bagari oldugu, bu

yolla sirketin gelisiminin artabilecegi ifade edilmelidir. Bdylelikle, calisanlarin hedef
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miisteri grubu i¢in hizmet etmeleri, liretmeleri ortak bir biling altina sokulabilecek, bSylece
yaptiklar igi ig olarak degil zevk olarak goreceklerdir.

4. Spesifik olmas: : Igerdigi temel politikalar nedeniyle misyon, spesifik bir
gergeveye oturtulmahdir. Misyon ifadesindeki politika sirket ve onunla bagintili
miisterileri, arz grubunun dagitim kanallarini, rekabeti ve diger piyasa sirketlerini ifade
eder. Ote yandan misyon agir1 derecede spesifik de olmamalidir. Etkin bir misyonun gok
uzun yular sirketi hedeflerine tagtyacagi gézardi edilmemelidir. Clinkli misyon sosyal,
ekonomik ya da benzeri degisiklikler olmadik¢a degistirilmez (Thompson, 1997:12).

Misyon, vizyonu ve genel amaglar1 daha somut hale getirir ve ne yapacaklarin
tespit eder. Bu nedenle misyon galigmalar i¢in saglam bir hedef ortaya koyar. Bu hedefler
herkesin tek tek ne yapacafini degil; herkesin ortaklasa ne yapacagm belirtir. Bu agidan

misyon paylagilan ortak deger olmak zorundadir (Miner, 1985:44).

I1.9.2. Liderlerin Kisilere Kendi Menfaatlerinin Otesine Bakmalarma Yardim

Etmesi

Modernizm, insanlar topluluk duygusundan kopararak bireyciligi getirmistir.
Modern diinyada, kisiler, sadece kendileri i¢in yasayip miicadele etmektedir. insanlarin bu
yagam kosullan altinda fazla bir segenekleri de kalmamaktadir. Kimi zaman sartlar
bireyleri istemedikleri halde bencillige itmektedir. Her alanda, orgiitsel yasamla kars:
karstya kalan bu bireyler, aym zamanda Orgiit insam1 da olmuslardir. Orgiitlerde, takimlar
kurulup takimlar halinde c¢alisilmasiyla bir grup bilinci olusacak ve kisiler, bencillikten
kurtulup biz duygusuyla hareket etmeyi Sgreneceklerdir. Bencillik Kkisilere glidiileme
araci olarak sadece maddi imkanlar1 getirmigtir. Ancak, takim ruhunun olugmasiyla kisiler
maddi imkanlarin diginda ahlaki kavramlarla da giidiilenmeye baglamiglardir. Bu ylizden,

bu baglik altinda, takim galismasi ve giidiileme konusu iglenmigtir (Topgu, 1999:133).
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I1.9.2.1. Takim Calismas:

Lider ekibin iletisim merkezi olarak, ekibin giinii birlik siire¢ dinamiklerinin
yaratilip siirdiirilmesinde yasamsal rol oynar. Iligki olusturucu temel faktorlere; yol
gOsterme, bu faktérlere 6zendirme, bunlan gézlemleme, bu konularda esneklik gdosterme
ve kabul etmeye ilave olarak ekip lideri, 6zellikle ig kosullarinin organizasyonun rekabet
yetenegini etkiledigi zor donemlerde insanlan yiireklendiren ve uyumu koruyan bir kisi
olarak bilinecektir. Ekip lideri aym zamanda bir yoOneticidir ve yOnetici niteligi
bulunmayan ekibe degil yOnetime dahildir. Baghliklann pargalamak istikrarsizhik
yaratmaktan bagka bir ige yaramaz. Ekibin her tiyesi ekibin bagarisina katkida bulunur ve
degisik zamanlarda degisik roller oynar. Doniistimcii liderlik anlayisinda herkes yetki ile
donatilmigtir, dolayistyla kimsenin gii¢ kazanmak igin mﬁf:adele etmesi gerekmez. Zorla
glic kazanmaya caliganlara iyi g6zle bakilmaz ve takim galismasina zararlarinin
dokunmamasi igin bulunduklar1 konumdan uzaklagtinnlmalidiriar (Weiss, 1997:81).

Takim c¢aligmasi kavrami yOnetim gilindemine Japon yOnetim gelenegiyle
girmistir. Aslinda, hayatin her safhasinda insanlar, c¢esitli takimlann iginde
bulunmaktadirlar. Eski yonetim geleneginde de takimlar bulunmasina ragmen, adi
konmadiyn igin fazla dikkat ¢ekmemigtir. Fakat, Japon gelenegiyle takim c¢aligmasi,
y6netim giindemine ¢ok yogun ve teknik bir gekilde girmistir. Sonralani bu konuda yogun
aragtirmalar yapilarak verimlilik daha da artirnlmugtir. Japon yonetim anlayisinin en Snemli
ozelligi, takim anlayig1 {izerine kurulu olmasidir. Bu durum, Japonlarn kendi kiiltiiriinden
gelen bir &zelliktir. Japonya’da bir kisi birey olarak degil, ancak bir grup iiyesi olarak
vardir. Kisi varigim ve degerini dahil oldufu grup cahismasinda kazanmir. Bu Kkiiltir,

hayatin her alanina, dolayisiyla yonetime de yansimus ve ilk ornekleri kalite gemberleri ile
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belirmeye baglamigtir. YoOnetimde, kalite anlayiginin temelini de olusturan bu takim
caligmas: gekli, daha sonra biitiin diinyaya yayilmigtir (Topgu, 1999:134).

Yonetimde, hayatin vazgegilmez unsurlar haline gelen takimlar, Grgiitlerin de
en 6nemli pargalar olmaya baglamiglardir. Bir kisi, bir igi tek bagina yaptifinda daha fazla
emek ve zaman harcamaktadir. Aym kigi, takim igerisinde daha az zamanda ¢ok daha fazla
igler yapabilmektedir. Takim caligmalariyla bireysel is randimam takim randimanina
gevrilerek sinerji olugmaktadir. Iki kiginin enerjisinin birlesmesinde, bu enerjilerin
matematiksel olarak 1+1=2 degil de ¢ok daha biiylik miktarlar yapmasi, yani gok biiyiik
enerjiler olugmasi durumu olan sinerji, takim ¢aligmasinin ana dinamigini olugturmaktadir.
Takimlarin sagladi: faydalar tespit edildikge, bunlar hizla diger Grgiitlere de yansimaya
baglamigtir. Bu durum &zellikle son 10 — 15 yilda hizla artmustir.

Bir is i¢in takim olusturmaya karar verildikten sonra, takimlarin olugmas:
belirli asamalardan sonra olusacaktir. Tuckman, bu agsamalari  agafidaki sekilde
siralamaktadir:

1. Sekillendirme,

2. Harekete gegirme,

3. Standartlara ulagtirma,
4. Gergeklegtirme.

Yukarida bahsedilen asamalar gergeklestirildikten sonra takimlar, etkin bir
sekilde caligabilirler. Yiiksek randimanli bir takimin 6zellikleri, ¢aligma tarzi asagidaki gibi
siralanmaktadir:

1. Takim iiyeleri, liderin vizyonunu paylagsmak gerektigini anlarlar,
2. Takim dyeleri, birbirlerine saygilidir; aslinda, ideali birbirlerini sevmeleridir,

3. Takim tiyeleri, o takimin {iyesi olmaktan memnundur,
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4. Muhtemel kararlar i¢in, iletigim rahat¢a kurulabilir ve tartismalar yapilir,
5. Takim iiyelerinde o gruba ait olmanin gururu vardsr,
6. Takimda ¢ok az geligki vardir; geliski oldugunda da sorun ¢Gzme teknikleriyle
¢Oziiliir,
7. Grup iiyeleri birbirleriyle is yapmaya cesaretlendirilir,
8. Grupta karar alma ve sorun ¢dzme ortak olarak yapilir,
9. Grup rahat bir ortamda birlikte ¢alismay: §grenmistir,
10. Hangi islerin segilecegi ve iyi yapilan islerin tespiti 6zgiirce yapilr,
11. Takim tiyeleri ortak hedefleri, amaglari ve misyonu bilirler.
Takmmun bagarih bir gekilde ¢alismasi igin liderlik de en 6nemli fonksiyonlardan
biridir. Asagida iyi bir takim liderligi icin gereken yedi temel 6zellik verilmigtir: Lider;
1. Her bir ¢alisam esit olarak degerlendirmeli ve her biriyle teker teker ilgilenmeli,
2. Her bir takim {iyesi ile iyi geginecegine kendi kendine s6z vermeli,
3. Dengeli olmali, kizgin ve kotii diigiincelere sahip oldugu zamanda bile pozitif
diigiinebilmeyi bagarabilmeli,
4. lyi ek olmals, 6rgiit politikalarim ve siiregleri destekler hareketler sergilemeli,
5. Sakin olmali, baski durumlarinda diger grup iiyelerinin de lider davramiglarim taklit
ettiklerini akildan gikarmamali,
6. Takim iiyeleriyle fikir aligverisi igin goriigmeleri ihmal etmemeli,
7. Biitiin hedeflerin agik ve net bir sekilde tartigildigindan emin olmalidir.
Takim dyelerinin genelde gostermeleri gereken davramig 6zellikleri ise Schultes
tarafindan asagidaki maddelerde belirtilmigtir (Cetin, 2001:2). Takim yeleri;
1. Tartigma baglatabilmeli,
Diisiinmeli ve bilgileri aragtirabilmeli,
Amaglara ulagabilmek i¢in teklifler getirebilmeli,

> BN

Fikirler lizerinde ayrintili ve agik olabilmeli,
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Tartiilan konu ve fikirleri 6zetleyebilmeli,
Birlik zihniyeti i¢inde olabilmeli,
Sahiplenmeli,

Yaratict olmal,

© *® N o W

Fikir farkhili®i durumunda uzlagmay: bilmeli,

10. Agir giden konularda dogru ¢alisma ve takum igerisindeki hareketlilii en {ist
diizeye ulagtirabilmeli,

11. Grubun duygularim agiklayabilmeli ve digerlerinin etkilerini kontrol edebilmeli,

12. Yapilan iglerin aym standartta olabilmesi i¢in grupla beraber hareket etmeli,

13. Bilgi ve dokiimanlar referans olarak kullanabilmeli,

14. Sikayet ve 6vgiilerin her ikisini de kabul etmelidir (Topgu, 1999:138).

15. Yaptif iste bagka bir ig bulamadig igin degil, istedigi igin galigmahdir,

16. Sirketteki diger insanlara ve sirketin hedeflerine baghhk duymahdir,

17.Hem kendi kigisel gelisimi, hem de departmaninin ve girketin geligmesi
konularinda inisiyatif kullanabilmelidir,

18. Iletigime agik ve diiriist olmalidur,

19. Hatalardan ders almali, kaliteyi korumak ve gelistirmek igin bilingli bir sekilde
¢aba gbstermelidir,

20.I¢ disipline ve oto kontrole sahip, ig arkadaglarrm Onemli miigteriler olarak
g6rebilmelidir (Cetin, 2001:2).

Kendi kendini yOneten ekipler, giiniimiiziin giderek artan popiiler bir ¢alisma
tarz1 haline gelmigtir. Bu tarz bir ¢aligmaya ilginin her gegen giin fazlalagmasinin esas
nedeni insan kaynagina artik daha fazla Gnem verilmesi ve bu kayoaktan eskiye oranla
daha fazla faydalamlmas: amacidir. Geleneksel galigma ortamumn bu giin igin yaganan
biirokrasi, yetersiz iletisim, pazarin isteklerine tepkisizlik, geligmelere agik olamamak gibi

bir ¢ok olumsuz yomleri bulunmaktadir. Pazarm degisken isteklerine cevap verebilmek,
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diger isletmelerle rekabet edebilmek ve c¢aligma hayatinin Kalitesini arttirabilmek icin
getirilen onerilerden bir tanesi de ekip — takim ¢aligmalaridir (Peeters ve Koppens, 1997:5).

Takim ¢aligmalariyla insan kaynagindaki potansiyeli ortaya ¢ikarmak,
sorumluluk paylasimmm tegvik etme, kigisel amaglarla Orgiitsel amaglann ortak hale
getirebilme hedeflenmektedir. Adt gegen hedeflere ulagilmasi1 gegmisten bu yana yonetim
yaklagimlarinda Onemli agamalar kaydetmis igletmelerimiz acisindan hig de kolay
olmamaktadir. Zira eskiden beri siiregelen ve halen bir ¢ok igletmeyi etkisi altinda tutan
geleneksel yOnetim anlayiginin degismesi uzun zaman almaktadir. Takim ¢ahigmasi
anlayigiyla geleneksel yoOnetim anlayisi arasinda Onemli farkliliklar bulunmaktadir.
Asafida geleneksel ortam ile takim ¢aligmasi ortamu arasinda bir kiyaslama ornegi
goriilmektedir.

Tablo1l. 1. Gelencksdl Ortam ile Ekip Caliymas Arasmdaki Farklar (Bozbag, 1997:8)

Geleneksel ortam Ekip cahymas: ortanm
Yonetici isi planlar ve belirler Yonetici ve ekip tiyeleri isi planlar ve belirler
Isler dar olarak tammlanmigtir Isler genis beceri ve bilgi gerektirmektedir.
Bilginin biiyiik kismu yoneticilerin Bilginin biiyiik kismu her diizeyde serbestge
miilkiyetindedir. paylasilir.

Yonetici olmayanlarin egitimi teknik Siirekli 6grenme, herkes igin kigiler arasi
beceriler lizerinde yogunlagsmigtir. yOnetim ve teknik egitimi gerektirir.

Risk alma tegvik edilmez cezalandirihir. | Olgiilmiis risk alma tesvik edilir ve desteklenir.
Insanlar yalmz galigir Insanlar birlikte gahigir.

Qdiiller bireysel basariya dayanir. Qdiiller ekibin basarisina dayamr.

Geleneksel ortamla ekip ¢aligmas: ortam arasinda yukanda belirtilen taban
tabana zit Ozellikler ekip calismasina gegmeyi diigiinen isletmeler igin ¢ok biiyiik

degisiklikleri de beraberinde getirecektir. Ancak madalyonun &biir yliziine bakildiginda,
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hizla degisen teknolojinin ve karmagik Orgilitsel sorunlarin bir isi tek bagina yapmayi
imkansiz hale getirdigi, ¢alisanlarin artik sadece emir alip, yeteneklerinin sadece bir
kismum kullanarak iglerini yapmaktan doyum almadiklar goriilmektedir (Bozbag, 1997:8).
Bu nedenle ekip galigmalar: rekabette {istiinliik saglamay: diislinen isletmeler i¢in bir nevi
zorunluluk olmaktadir.

Kendi kendini yoneten ekipler katilimci yonetimdeki ekip kavraminin en son
geldigi noktadir. Bu ekipler genellikle bagarilhh kalite ekibi uygulamalarinin uzantisidir.
Kendi kendini y6neten ekip ortaminda ¢aliganlara, bir ¢ok karan kendilerinin vermesi i¢in
yetki devri yapilir. Bu kararlar su konularda olabilmektedir:

1. Kalite, maliyet ve programlar hakkindaki kararlarin alinmas,
2. Ekip tiyelerinin degerlendirilmesi,

3. Ekip olugturma kararlari,

4. Sireg iyilegtirmeleri,

5. Ekip hedeflerinin olugturulmasi,

6. Ekip liyelerinin egitilmesi (Bozkurt, 1995:25).

Kendi kendini yoneten ekiplerin bagariya ulagmasi her zaman oldugu gibi
isletmelerin {ist yonetimlerinin destegi ile olacaktir. Ust yonetimin gerekli sabir ve anlayigi
gosterebilecek geniglikte olmas1 gerekmektedir. Ekibin basarili sonuglar almasmn belirli
bir siireyi gerektirecedi, ekibin iiyelerinin sahip oldugu niteliklere ek olarak belirli
konularda egitim almalari, igletmenin vizyonunun ekip iiyelerince paylasilmas:t ve de
isletme kiiltiiriiniin ekip ¢aligmasim siirekli olarak desteklemesinin gerekliligi agiktir.

Yeterli yetki ve sorumluluga sahip ekip ¢aligmasinin gereklerini yerine getiren,
kendi kendini y6neten ekiplerin galigmalar1 sonucunda yiiksek hizmet kalitesi, esnek
Orgiitlenme, etkili fikir firetme, yiiksek performans gosterme, caliganlann islerinden

aldiklan doyumun artmasi gibi dogal sonuglar elde edilecektir (Bozbag, 1997:9).
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Ritz Otelleri 1992 yilinda Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiiliinii kazanarak
diinya c¢apinda iine kavusmuslardir. Bu &diil her yil imalat, hizmet ve kiigiik igletmeler
dalinda olmak iizere ikiser isletmeye verilmektedir. Odiile basvuran adaylar; liderlik, bilgi
analizi, stratejik kalite planlamasi, insan giicti kaynaklarimin gelistirilmesi ve yOnetimi,
kalite glivencesi, kalite uygulama sonuglari1 ve miisteri tatmini agisindan degerlendirilmeye
tabi tutulmaktadir. Odiilin ardindan Ritz Otelleri, 6nceleri toplam kalite y&netimi
icerisinde olugturduklari kalite ekiplerinin daha gelismis bir sekli olan kendi kendini
yOneten ekiplerin otellerinde organize edilmeleri igin gerekli ¢aligmalara baglamig ve ilk
kez 1993 yilinda pilot proje olarak “Tysons Corner” otelinde bu tarz bir ekip galigmasim
denemislerdir. Iki yilik bir denemeden sonra zincirlerine bagh diger 30 otelde de bu
uygulamayi siirdiirmiiglerdir. Tysons Comer Otelindeki iki yillik pilot uygulamasi
sayesinde ilk yil sonunda personel devir oram %57 den %36 ya, ikinci y1l sonunda %32 ye
diigmii, personelin yetkilendirilmesi sonucunda personelden gelen problem ¢6zme
Onerileri sayisal olarak artmig ve miigteri tatmin diizeyi yiikselmigtir (Leisser, 1996:27).

Ritz Otellerindeki kendi kendini yOneten ekipler konaklama endiistrisi
agisindan diinyadaki ilk 6rneklerdir. Bu ekipler otelin tiim is slireglerinden sorumlu olan
bir grup personelden olugmaktadir. Ekiplerin gorevleri ise su gekilde belirtilebilir;

1. Yénetim ve liderlik gbrevini yerine getirmek,
2. Is stireglerini planlamak ve geligtirmek,

3. Ekiplere ait amag ve misyon geligtirmek,

4. Ekibin performansim gézden gegirmek,

5. Ekip tiyelerinin egitimini saglamaktir.

Ekibin tiim {iyeleri Ritz Otellerinin basarisindan direkt sorumludur. Tagidiklan
sorumluluklar onlarm belirli ycteneklere sahip olmalarim gerektirir. Ekip ¢ahgmasi

sayesinde liyelerin potansiyellerinden ve girigimei yeteneklerinden faydalanabilme,
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tiyelerin islerinden duyduklar tatmini arttirabilme, sonugta da misterilere daha iyi hizmet
vererek milsteri sayinda artigi yakalayabilme miimkiindiir.

Ritz Otellerinde gériilen takim galismalan sayesinde iist kademe yoneticilerine
sistem igerisinde yalmzca ¢alismak yerine, vizyon ve yonlendirme igin daha fazla imkan
saglanmistir. Ancak kendi kendini yoneten ekiplerin olusturulmasi kolay olmamus, isletme
kiiltiiriintin bu tiir bir ¢aligmaya hazir hale getirilmesinden sonra, ekip iiyelerinin gesitli
egitimlere tabi tutulmalari gerckmigtir. Zira kendi kendini ydneten ekip ¢aligmalari
geleneksel tarzda fazla nitelik gerektirmeyen, kolayca bagkalarimn istihdam edilebildigi
isler yerine, ¢ok yonlii ve 6nemli niteliklere sahip kisilerin yapabilecegi islerin varligim
gerektirmigtir.

Ritz Carlton Otellerindeki kendi kendini yneten ekip galismalarina degisik
departmanlardan drnekler verilebilir. Her bir departman igin olusturulan ekipler gok az bir
denetimle giinliik islerini ve buna bagli olarak sorumluluklarim yerine getirmektedirler.
Ornegin kat hizmetleri departmamnda bu tiir bir uygulama incelendiginde ekibin tiyelerinin
housekeeper® lardan olustugu ve tiyelerden bir tanesinin ekibin lideri oldugu gorilmiistiir.
Ekibin tiim iiyeleri departmandaki ¢aligma saatlerini, tatilleri, bog zamanlan ayarlamadan,
sorun ¢bzme, grup toplantilari, departmana alinacak yeni personelle ig gOriigmeleri,
departmandaki egitimler gibi konulardan sorumludurlar. Uyeler tiim bu konularda yeterli
yetkiye sahip olduklar gibi, sonuglardan da tist yonetime karst tamamiyla sorumlu
tutulmaktadirlar.

Rizt Carlton Otelleri kendi kendini yoneten ekiplerden, departmanlar arasi
iletisimi giiglendirmede, miigteri tatmin diizeyini artirmada ve miisterilerin dnem verdigi
otel icerisinde her an kargilagilabilecek sikayetleri gidermede faydalanmaktadir (Klein,

1994:3).
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I1.9.2.2. Giidiilleme

Kelime olarak giidiileme tegvik etmek, insanlar etki altina almak anlamlarim
icermektedir. Bu kelime, galiyma hayatina uygulandiginda, ¢aliganin kendi ve iginde
bulundugu Orgiitlin amaglannin biitiinlesmesi icin, {iretici davramglarin birlesmesi ve
harekete gegirilmesi anlamina gelir. Yani, personel randimaninin artinlmasidir. Kigilerin
nasil motive edilecegi konusunda birgok ¢alismalar yapilmigtir, birgok teoriler
gelistirilmigtir; fakat bunlarin i¢inde en g¢ok begenileni “beklenti teorisidir”. Cok uzun
yillar boyunca da daha farkli bir gsey gelistirilememigtir. Bu teoriye gére, bireyin motive
olmasim1 saglayan ana unsur, gosterdifi cabanin diizeyidir. Bireyin daha fazla ¢aba
gOstermesi bireyin iradesi altindadir. Kisi isterse daha fazla ¢aba gosterebilir. Bu yiizden,
gtidiileme, kisinin mevcut gaba diizeyinde ¢aligmay1 siirdiinpesiyle ¢aba seviyesini artirma,
alternatif davraniglar arasindan birisine karar vermesi siirecidir. Teoride iki tiir beklenti
vardir: “gaba performans beklentisi” ile “performans sonug¢ beklentisi”. Bu beklentilerin
stfir degerli oldugu durumlarda, kisiler, iginde bulunduklar1 durumu degistirmek igin higbir
sey yapmayacaklardir.

Bir orgiitte, herhangi bir giidiileme program:i uygulanmaya baglanmadan &nce,
asagidaki bes madde ¢ok iyi bir sekilde irdelenmelidir (Topgu, 1999:139).

1. Insanlan giidiileyen tek giiciin para oldugu inanci: Para, yasamak i¢in ok dnemli bir
unsur ve ¢alismanin olumlu bir sonucu olmasina ragmen performansi doruguna ¢ikarmak
i¢in yeterli ve itici bir gii¢ degildir. Ne kadar ¢aligirsa ¢aligsin geliri aym diizeyde olacak
olan iki kigiden biri, daha ¢ok calisarak ¢ok yiiksek performans gosterebilir. insanlan
glidiileyen, sadece para degildir; baska unsurlar da vardir. Cogkulu ruha sahip bir lider,
etrafindakileri harekete gegirebilir. Olugan enerji siirekli kilmarak, insanlara stirekli ilgi

gosterilerek, giidilleme saglanabilir.
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2. Herkesin motive edilebilecegi inanci: Herkese gelisme firsati verilir, herkese karsi
igten ve diirlist olunursa; insanlarin biiylik bir ¢ogunlugu motive edilebilir. Biitiin bu
gayretlere ragmen harekete gegirilemeyen, bilingsiz, hevesini yitirmis birka¢ kisi
olabilecektir. Bu birka¢ kisiyi diizeltmek i¢in zaman ve para harcamak bir sonug
vermeyecektir. Boyle kisilere, firsatlar tamnmali ama cevap vermiyorsa ve miimkiinse o i
alanindan uzaklagtilmalidir. Zaman, daha ¢ok, ¢aligkan ve hevesli elemanlar icin
harcanmalidir.

3. Insanlar, performanslarim tam olarak ortaya koymadiklarinda bunun bir giidiileme
sorunu oldugunu disiinmek: Performans diigtikliigiiniin birgok agiklamasi olabilir.
Beklenen diizeyin altinda kalan elemanlar, muhtemeldir ki talimaﬂan anlamiyorlar veya
ellerinde yeterli kaynak yok veya iyi egitilmemislerdir. Boylece, bu kisiler, istenen
performans diizeyine ulagamamis olabilirler. Giidiilemeye bagh sorunlarn ¢6ziimii kigilige
ve tutumlara bagli oldugu igin ¢ok zaman alirken, iletisim, egitim, eleman se¢me,
zamanlama hatta kaynak yetersizligi gibi sorunlarin ¢Gziimii daha kolaydir. Ciinki
iletisimdeki aksamalari, kaynaklardaki yetersizlikleri, egitim eksikligini gidermek bir
insanin tutum ve kigiligini degistirmekten daha kolaydir. Bu ylizden, bir sorun durumunda,
bunun hemen giidiileme eksikliginden kaynaklandigini diisiinmeden dnce, yukarida sayilan
biitiin ihtimaller gozden gegirilmelidir.

4. Birine giizel bir soz sdylenemiyorsa, hi¢bir sey s6ylememek daha iyidir: Bazi kisiler,
grup iiyelerinin giidiillenme seviyelerini diisirmemek i¢in sadece gilizel s6zler sGylemek
gerektiine inamirlar. Bir hata yapildiginda, elestirilerle insanlarin motivasyonlarmmin
bozulmamasi gerektigini diigiiniirler. Ancak, yapici elestiriler de vardir. Ancak, elegtirinin
yapici olabilmesi i¢in ise ¢ok iyi diiglinlilmiis olmas: gerekir. Elestiri, dofru zamanda

yapilmalidir. Amag karsidakini rencide etmek degil, geligtirmek olmahdr.
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5. Giidillemenin dig giiclerden kaynaklandifi inanci: Kigiler, diganidan yapay
gayretlerle harekete gecirilemezler. Herkes ancak kendi davramiglarini degistirebilir. Kimse
istemedigi bir seyl yapmaya zorlanamaz. Kigi, hedeflere ulagmayi, yaratici ¢oziimler
bulmayi, potansiyelini tiimiiyle kullanmayi, fikir alig verigi yapmay: kendi istemelidir.
Lider konumunda olan kigi davramglarini degistirirse, orgiitiin diger Gyeleri de
davramsglarim degistireceklerdir. Hemen hemen herkes iyi seyler yapmay: arzular. Eger
onlara iyi i yapmanin yolu gdsterilir, caliganlarin katilim1 saglanir, bagan igin gereken tiim
kaynaklar saglanir, ddiillendirme ve takdir yolu ile desteklenir, basanlan alkiglamr,
kendilerini gergeklestirebilecekleri bir ortam hazirlanirsa, kigilerin kendi iglerinden gelecek
giidiileme saglanmig olur. Giidilleme kavramimin incelenmesinden sonra, giidiilemeyi
saglayabilmek igin dikkat edilmesi gereken on kural agagida verilmigtir.
1. Iyi bir is yaptiklarinda, Giyelere, kigisel olarak tesekkiir edilmelidir. Tegekkiir sozlit
ya da yazil1 olabilir.
2. Uyelerle goriismek ve onlan dinlemek igin zaman ayrilmahdr.
3. Kendi performanslant hakkindaki goriigler, iiyelere iletilmelidir. Hatta, bu goriigler,
iiyenin kurulusta ¢aligtif: birim hakkinda da olabilir.
4. Rahat, giivenli ve eglenceli bir is ortamu olugturulmalidir. Yeni fikirler Giretilmesi ve
inisiyatif kullanilmasi tegvik edilmelidir.
5. Orgiitiin gelir kaynaklan, kazang ve kayip yollar iiyelere anlatilmalidir.
6. Uyeler, karar alma siirecine katilmalidar.
7. Uyelere, orgiitiin sahibi olduklar1 duygusu verilmelidir.
8. Performanslan ile paralel olarak ¢aliganlar takdir edilmeli, ddiillendirilmelidir.
9. Uyelerin yeteneklerini ve bilgilerini geligtirmelerine firsat verilmelidir.

10. Bagarilar kutlanmalidir (Topgu, 1999:143-144).
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I1.9.3. Liderin Kisilerin Kendi Baslarina isler Basarmalarina Yardim Etmesi
Modern orgiit yapisi, hiyerarsik bir gekilde emir ve komuta zincirine
dayaliyken, kisileri 6rgiit igin biitiin kapasiteleri ile ¢aligtirmak miimkiin olmamus ve kigiler
kendilerinin almadig1 kararlara sahip ¢ikmamuglardir. Bir kisinin bir isi biiylik bir zevkle
yapabilmesi igin, karan kendisinin almasi gereklidir. Bu yilizden gliglendirme
(empowerment) konusu, yeni yonetim anlayiginda 6nemli bir teknik olarak yer almaktadir.
Kisilerin bagimsizlagmasi, onlarin yaraticiliklarimi gelistirecek, yaraticiliklar: gelistikge de
daha bagimsiz olacaklardir. Bu anlayig dogrultusunda, bu bashk altinda, giiglendirme ve
yaraticilik konular1 iglenmigtir.

Yapilmas: gerekeni, sylenmesini beklemeden kendiliginden yapan ¢aliganlar,
yoneticilerin iglerini oldukga kolaylastinirlar ve sonuqlanq daha iyi olmasina da katkida
bulunurlar. Aslinda ¢aliganlarin biiylik bir kismu inisiyatif kullanmak igin gereken
becerilere sahiptir. Ancak is ortamlarmmn inisiyatif kullanmay: destekleyici olmasi
gerekmektedir. Pek gok yonetici bu ortami yaratmada basarisiz olurlar. Inisiyatif kullanimi
icin gerekli ortamin yaratilabilmesi i¢in oncelikle ¢aliganlar1 daha ¢ok sorumluluk almaya
tegvik etmeli, inisiyatif kullanmalarimn istenildigi agik¢a belirtilmelidir. Eger yOnetici tiim
isleri kontrolii altinda tutmak isterse, caliganlar sadece yoneticilerin sSyledikleri seyleri
yapmalarinin istendigini dagtiniirler. Inisiyatif kullammm tegvik etmenin diger bir yolu da,
inisiyatif kullanan kisiyi takdir etmek ve onu dvmektir. Yonetici ¢alisana kendiliginden bir
sey yaptigs ilk sefer tesekkiir ederse, ¢alisan bunu bir daha yapmak konusunda istekli
olacaktir. Ama c¢abasi fark edilmezse, bir daha ugragmak istemeyecektir. Diger bir yol da,
cahsanlarin yaptiklan yorumlan ve getirdikleri nerileri dikkate almakur. Eger yOnetici
bunlar1 kendi deneyimine hakaret olarak degerlendirirse, galisanlar bunu anlar ve bir daha

dneri getirmekten vazgegerler. En onemlisi de, inisiyatif kullanan kisi hata yaparsa, sert bir
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sekilde elestirilmemelidir. Eger yonetici onlar1 sert bir sekilde elestirir ise bir daha riske
girmek istemeyeceklerdir. En iyi yontem, yoneticinin hatay: birlikte {istlenmesidir. Bir

hatay: paylagmak, inisiyatif kullanimini tegvik etmede 6nemlidir (Werner, 1993:63).

I1.9.3.1. Giiclendirme

Toplam kalite yonetimi anlayigiyla yonetim giindemine giren giiclendirme
(empowerment) kelimesi, bu giinlerde en moda kelimelerden oldugu i¢in hemen hemen her
yerde gecmekte ve bazen de yanhg kullamilmaktadir. Japon yonetim geleneginden gelen
takim caligmasimn yonetim gilindemine girmesinden sonra, sorumluluklar takim {iyeleri
arasinda paylasilmaya baglanmigtir. Quchi’nin 1981°deki Z teorisi, Likert ve McGregor’un
yOnetim teorisine insan iligkileri yaklagimimi gok ciddi bir gekilde oturtmalari, yonetimde
otoritenin kaynagimn sorgulanmasim getirmis ve otoritenin tek elde toplanmas: fikri, yavas
yavag giiclinli kaybetmeye baglamigtir. Sonraki yillarda katihmci demokratik liderlik
terimlerinin giindeme girmesi, gii¢ paylasimi ilkesinin anlasilmasim kolaylagtirmagtir
(Topgu, 1999:146).

Is diinyasimn yeni dinamikleri, hantal biirokrasiye dayali ve kirtasiyeye bagl
yapilar yerine, kararlarin hizli bir gekilde verildigi ve her kademeye ulagtinldifi, isi
yapacak kisilere gerektigi olciide yetkinin devredildigi bir yapiya sahip Orgiitleri
gerektirmektedir. Orgiitlerde yetki devri, orgiitsel etkinlik ve verimlilik i¢in ¢ok Gnemli
olmasina ragmen, tek basina yetersiz kalmaktadir. Giiniimiizde sadece yetki devri yeterli
olmamakta, yetki devredilen astin/galiganin giiglendirilmesi (empowerment) de bilyiik
onem tasimaktadir. Personelin giiglendirilmesini esas alan yeni i§ ortaminda y&neticilerin
yeni becerilere sahip olmalan gerekmektedir. Geleneksel yonetim becerileri yerine takim
calismasini yonetip yonlendirebilecek liderlik &zelikleri 5nem kazanmaktadir (Erdogmus,

1997:420).
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Orgiitlerde ¢alisanlarin ayakta kalma ve bagarih olma becerileri degigmektedir.
Bu beceriler arasinda kendilerini ve bagkalarimi giiglendirme, &rgiiti her diizeyden
etkileyebilme, karmagik ve belirsiz ortamlarda degisim ve iyilesmeler gergeklestirebilme,
bagkalarinin duygularina duyarli olma, gruplan yénlendirebilme ve farkhh insanlarla
¢aligabilme dikkat ¢ekmektedir. Yetki devrinden personelin giiglendirilmesine gecis
yOnetim anlayiginda bir degisme olarak ele alinabilir. Giiglendirme, katilmali yénetim ve
kalite gemberlerinin 6zelliklerini tagir ve toplam kalite yonetiminin dahili bir pargasidir.
Bir kiginin kendi etkinlidi hakkinda inancimn giiglendirilmesi davramsi
giiclendirme olarak tamimlanabilir. Bireylerin karar verme, sorumluluk ve etkileme
giiclerinin gelismesine imkan veren bir rgiitsel ortamda bireysel inisiyatifin kullamilmasi,
giiclendirme olarak isimlendirilebilir. Giiglendirme Qa11§anlann yaptiklar1 isi kontrol
etmeleridir ve kendilerine glivenlerini arttinir. Orgiitlerde personeli giiglendirirken, kontrol
odad, yaraticilik, temel insan ihtiyaglarinin kargilanmasi, bagari, destek, giiciin
paylagilmasi, g¢evre, iletisim ve degisim konulart dikkate alinacak hususlarin baginda
gelmektedir. Giiglendirme, g¢alisanlarin yaptiklann iste kontrolleri oldugu duygusunu
vermek ve aym zamanda ¢alisanlarin motivasyonlarini saglayacak ihtiyaglarmin
giderilmesi imkami verir. Kendine giiveni artirmaya yonelik caligmalarda; caliganlara
degerli, yeterli, giiven icinde, giiglendirilmis ve beraber g¢ahistklar1 gurupla irtibath
olduklar1 hissinin kazandirilmasi 6nemlidir. Personelin giiclendirilmesi kavrami yetki
devri ve motivasyon kavramlarmn uzantisi sayilabilir. Gliglendirilmeyi, is
zenginlegtirmenin bir uzantis1 olarak ele almak da miimkiindiir. Gigclendirme is
zenginlestirmeye gore daha kapsamlidir. s zenginlestirmede destekleme ¢alisanin yaptifx
isle simrh iken; giiclendirmede destekleme is dis1 alanlar1 da kapsamaktadir. Personelin

giiclendirilmesi agama asama  gergeklestirilecek bir faaliyet olarak distniilmelidir
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(Erdogmus, 1997:423). Giiglendirme icin gerekli sartlar1 agagidaki dort baglikta toplamak
miimkiindiir.

Katilim: Hiyerarsik Orgiit yapilan katilimin oniindeki en dnemli engellerden birisi
olarak goriilmektedir. Orgiitler yahnlastikca katilimda da artig goriilmektedir. Katilim
saglamada ¢aliganlarin paylagmay: 6grenmeleri ve kendilerine giivenlerinin ylikselmesi
Onem tagimaktadur.

Yenilik¢ilik: Gii¢lendirme, yenilik yapmanin tegvik edildigi ortamlarda daha kolay
bir sekilde gergeklestiritmektedir. Orgiitlerde yeniliklerin bitytik bir kisomnin ige en yakm
konumdaki ¢aliganlar tarafindan yaptig1 gériilmektedir.

Bilgiye ulagma: Hiyerarsik organizazyon yapilarinda bilgi (st kademelerin
kontroliinde olup, alt kademelere ulagsmas: {ist kademel‘erin iznine bagli olmaktaydi.
Bugiiniin rekabet ortaminda miigteri istek ve beklentilerinin hizl: bir gekilde karsilanmasi
zorunlulugu, bilginin her kademede kolayca wulagilabilir bir halde olmasim
gerektirmektedir. Bilgi, {ist yonetimin kontroliindeki bir gii¢ araci olmaktan ¢ikarilarak
paylasilan bir deger olarak goriilmelidir.

Sorumluluk: Her kademeye isleri yaparken inisiyatif verilmesi herkesin her
istedigini istedigi gibi yapmasi anlamina gelmez. Calisanlarda sorumluluk duygusunun
arttirilmasi, diger insanlara karg: sorumlu davranmak, olumlu bir yaklagima sahip olmak,
istenilen sonuglar gergeklestirmek, kendi itibarini silirdirmek ve yapabileceginin en iyisini
yapmasi ¢ercevesinde diisiiniiliir. S6zii edilen bu dort giiglendirme ortamu, dogru liderlik
tarziyla desteklenmelidir.

Personelin kendisini giigsiiz hissetmesine neden olan pek ¢ok faktérden s6z

edilebilir. Giigsiizlikle Srgiitteki galigma ortam arasinda giglii bir iliski vardir. Orgiitte rol
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belirsizligi, kontrol alani, sosyo-politik destek, bilgiye ulagma ve katilimci iklimin varligi
ve diizeyi giliclendirmeyi dogrudan etkilemektedir (Erdogmus, 1997:424).

Personelin giiglendirilmesinde kullanilabilecek pek ¢ok strateji vardir. Bu
stratejilerden yaygin olarak kullamlan iigii; geri besleme, takim kurma, geligtirme ve
Ogrenmedir.

Geri besleme: Gliglendirmenin bagarili bir bigimde gergeklestirilebilmesi igin,
calisanlarin toplam performanslart hakkinda geri besleme yapilmalidir. Giiglendirme
amaciyla geri besleme yapilirken bilingli hareket etmek Snemlidir. Yine geri beslemenin
caligsanlara kendi kendilerini y6netme imkam vermesi ve uygulayic1 tarafindan
yapilandirilmis olmasi gerekir.

Takim kurma ve geligtirme: Gorevlerin bl‘itﬁnlest.irilmesi, yeterliligin {ist diizeye
¢ikarilmasi, performans ydnetimi, kaynaklarin etkin kullanimi ve siirekli gelisme, takim
calismasiyla verimli bir bigcimde gergeklesir. Sonuglara ve siireglere yonelik olan, baghlik,
gliven gibi duygu paylagimimin yogun oldugu takim ortami, gliclendirme stratejisi olarak
yaygin bir bigimde kullanmilmaktadir.

Ogrenme: Giiglendirme ve Ofrenme birbirine paralel yiiriitiilmelidir.
Giiglendirme kagimlmaz bir sekilde Ogrenme istegi uyandirir. Bu yiizden Orgiitler
giiclendirmeyi bagarili bir sekilde gerceklestirmek igin birey, takim ve Orgilit diizeyinde
ogrenmeyi bir strateji olarak benimsemelidir. Orgiitlerde personelin gii¢lendirilmesi yeni
yonetim teknikleri arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Insan kaynaklarinin &rgiitlerde en
Onemli deger olarak kabul edilmesi personelin gli¢lendirmesini bir kat daha dnemli hale
getirmektedir. Orgﬁtlerde bagarinin insan kaynaklarina yapllécak yatirnmdan gectigi
unutulmamalidir. Giiglendirmenin etkinligi ise Orgiitlerde uygulanan liderlik tarziyla

dogrudan ilgilidir (Erdogmus, 1997:425).
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Aslinda, insanlarin iginde ¢ok biiylik giicler saklidir. Giiglendirmeyle bu
giglerin digariya ¢ikmasina izin verilmektedir. Glinlimiizde birgok yonetici, giici
ellerinde bulundurmak istediklerinden, beraber ¢aligtiklar1 kigilere yetki vermek
istememektedirler.

Oysa liderler beraber ¢alistiklan arkadaglarimi giiglendirdiklerinde, kendi
gii¢lerini kaybetmeyecek, sadece islerini yapmanin gekli degisecektir. Lider, giiclendirmeyi
saglamakla, eski yOnetim anlayiginda oldugu gibi insanlari y6netme, kontrol etme,
yonlendirme yerine Orgiit ve ¢alisanlar arasinda baglanti araci olacaktir. Liderin
giiclendirici lider olarak yeni roldi, insanlarin g¢abalarim koordine etmek, stratejik
planlamay: yapmak, personeli ile beraber ¢aligmak, insanlara bir spor takimu kogu gibi yol
gostermek seklinde daha iist diizeye gikacaktir. Liderlerin yapacag: en biiylik sey, beraber
caligtifn arkadaglarim daha etkili hale getirmektir. Bunun igin, &rgiit igerisinde siirekli
egitim gereklidir. Boylece insanlar, islerini ¢ok iyi bir gsekilde 6grenecekler ve 6grenme
bagimsizlif: artiracaktir (Topgu, 1999:147-148).

Giglendirmeyi Saglamak I¢in Gereken Anahtarlar: Orgiit iginde giiclendirmeyi
saglayabilmek i¢in, su {ic 6nemli faktor fizerinde israrla durulmali ve bunlar teker teker
uygulamaya konmalidir:

1. Bilgiyi herkesle paylagmak,
2. Smrlar i¢inde 6zerklik vermek,
3. Eski hiyerarsik yapiy1 kendi kendini idare eden takimlara d6niistiirmek.

Bilgiyi herkesle paylagsmak

1. Insanlarin mevcut durumu daha iyi anlamalarina,
2. Biitiin orgiitte, insanlar arasinda giiven olugturulmasina,

3. Eski hiyerarsik diigiinme geklinin yikilmasina,
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Insanlarin daha sorumlu davranmasina,

Insanlarin 6rgiitiin sahibi gibi davranmalarima neden olacaktir.
Sinrrlar iginde dzerklik vermek i¢in ana unsurlar.

Bilgi paylagimini oturtmak,

Vizyonu, herkesten gelen verilerle belirlemek,

Vizyonu, rol ve hedeflere ¢evirmek,

Istenen hareketlerin altinda yatan deger ve kurallar agiklamak,

Degerleri netlestirerek karar almay: kolaylagtirmak,

Insanlan giiglendirmek igin yap ve siireci harekete gegirmek,

Biitlin bunlarn yeni bir stireg olduunu unutmamaktir.

Eski hiyerarsik yapiy1 kendi kendini idare eden takimlara doniigtiirmek

agagidaki nedenlerden dolay: gereklidir:

1. Gliglendirilmis takimlar, gii¢lendirilmis fertlerden daha iiretkendirler,

2.

Kendi kendini yonlendiren takimlardaki insanlar, ilk &nce nereden

baslayacaklarini belirleyebilirler,

3.

4.

Bu siiregte, ilk bagtaki huzursuzluk dogaldir,
Herkes, takim galigmasi igin egitilmelidir,
Kendini adamak ve destek yukaridan gelmelidir,

Bilgiye sahip ve yetenekli takim hiyerarsiyi ortadan kaldirabilir.

H.9.3.2. Yaraticahk

Yaraticilik, daha 6nce var olmayan seyleri ortaya ¢ikarmaktir. Yaratici insanlar

i¢in diigtinmek oyun gibidir. Digiinmek, bu kisilerin ¢ok arzuladiklar, hedefledikleri bir

eylemdir. Yaraticilik, orgiitlerin hayatinda 6nemli bir unsur haline geldigi i¢in, Srgiitlerin

bu konuda daha duyarli davranmalan gereklidir. Her seyden Once, yOnetim, yaratici
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yetenekleri tespit etmeli ve onlar1 nasil kullanacagim bilmelidir. Yonetimin bu gorevi
bagarabilmesi i¢in, kendine su sorulari sormasi gereklidir:

Orgiitteki yaratic1 kisiler kimlerdir ve biz onlarnn yaratici olduklarini nasil
anhyoruz? (Boylece yenilik¢i, yaratici kigileri tammak igin bazi kistaslar saptanmak
zorunda kalinacaktir.)

Bu Orgiitte, yaratici kisiler i¢in ne gibi imkanlar mevcuttur?

Yaratic1 diigiinceye sahip kisilerin Oniine, anahtar konumdaki yoneticiler ne gibi
engeller koydular?

Bu sorular sorulduktan ve cevaplari arandiktan sonra Orgiit iginde kendini
degerlendirme siireci baglayacak ve arkasindan su sorular gelecektir:

Yaraticilif, yaratici kigileri hangi yolla 6dﬁllendiriyor|'12 ?

Cezalandirtiyor muyuz? Olumsuz tavir mi takimyoruz? Ayiphyor muyuz? Orgiit
icinde farkli goézlerle mi bakihiyor? Yoksa, Ozgiir bir sekilde, Onyargisiz, onlan
tecriibelenmesini mi sagliyoruz ?

Hangi &zel yollarla onlar: cesaretlendiriyoruz, deneylerini degerlendiriyoruz ve onlara
bagimsiz diigiinme firsat1 veriyoruz? |

Bunlardan sonra kisileri bagimsizlagtirabilmek, onlarin yaraticiliklarimi gelistirebilmek
icin su sorular sorulmalidir ( Rougetle, 1992:14) :

Yonetici olmayanlar i¢in, ne tiir sorun ¢6zme firsatlar vardlr?.

Biitlin Snemli kararlar yOneticiler mi almaktadir?

Yonetici olmayanlar, ne tiir Kkararlar almaya tegvik ediliyorlar?

Toplantilar, yuvarlak masa tartigmalari, takim ¢alisma ve toplantilan Onceden

belirlenmis konularla ve ¢ok siki zaman sinirlamalariyla mi yapiliyor ?
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Bu sorularin teker teker cevaplanmasi, yaratic1 ortamun Srgiit i¢inde var olup
olmadigini, varsa daha iyi konuma getirilmesini, yoksa olusturulmasim saglayacaktir.

Yaraticiligin olugmasi ve gelismesi i¢in su sartlarin olmasi gerekir:

1. Meydan okuyucu bir ortam,
2. Ozgiirliik,

3. Diiglinmek i¢in zaman,

4. Diiglincelere destek,

5. Giiven ve agiklik,

6.Rahat ve eglenceli bir ortam,
7.Celigkiler,

8.Tartisma ortami,

9.Risk alabilme.

Kigiler siirekli kendilerini savunmak zorunda kaliyorlarsa, bu kisilerin firetici
olmalar1 beklenilmemelidir. Ciinkii, kisilerin kendilerini savunmak zorunda olduklari
ortamlar, hataya izin verilmeyen ve ¢ok elestirilen ortamlar oldugunda, bu ortamlarda
kisiler hata yapmamak i¢in highbir sey yapmayacaklardir. Bu ylizden 6nce orgiit i¢indeki iyi
ve kot tamimlan degistirilmeli, insanlarin hatalarindan dolay1r ayiplanmasi yerine
hatalardan ders gikarilmalidir. Insanlar kendilerini emniyette hissetmedikleri zaman biitlin
yeteneklerini kullanamazlar. Bu yiizden hatalarin sorun olmadigi bir Orgiit kiltiird
gelistirilmelidir. Biiyiik sirketlerden birinde, 6nemli elemanlardan birisi, sirkete, yanl bir
kararindan dolayr 100.000 Dolar kaybettirip gok iiziilmiis ve patronuna kendisini igten
¢ikarip ¢ikarmayacagmi sordugunda, patronun verdigi cevap: “Sana 100.000 Dolarhk

yatinm yapmusken nasil igten ¢ikarabilirim?” olmugtur. BSylece patron, hatalari, ileride
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yine sirketin yararina doniigecek deneyimler olarak kullandigim gOstermistir (Topgu,
1999:151).

Psikolog ve sosyologlara gére; yaraticiik beyinde, sol lob (mantik) ile sag
lobun ( hayal, duygu ) entegre olarak problemleri ¢6zmeye ¢aligmasi ve yeni bir seyler
iiretme siirecidir. Bu da yaraticilifin, yeni diiglinceler ve {iriinler yaratma stireci oldugunu
ve yenilikle birlikte diigliniilmesi gerektigini ortaya koyar (Smokley, 1995:28).

Psikolog Torrance da yaraticihf: sSyle tamimlar: “Yaraticilik problemlere,
tammlara, olmayan elementlere karsi duyarhi olma siirecidir. Zorluklar: tammlayabilme,
¢Oziimleri aragtirabilme, tahminler yiiriitme, tanimlamalara karg:1 hipotezler ileri slirme, test
etme ve sonunda sonuglar belirleme prosesidir.”

Bostrom ve Gryskienwize’e gbre ise yaraticilik, “Var olan elementler arasinda
yeni iliskilerin olugmas ile gergeklesir” (Jalan ve Kleiner, 1995:20).

Bir ¢ok yonetim geligtirme uzmanlari da yaraticilis su sekilde tanimlamiglardir.

D. Michael Ray soyle demigtir: “ Yaraticilik, organizasyon ve sartlardan ¢ok,
bireye daha bagiml: bir olgudur, yani bireysel yaraticilik, girket yaraticiligindan daha &nce
varolmalidir” (Gundry, 1994:23).

E. Mari ve E. Burke’ ¢ gore yaraticilik, “yeni diigiincelere rehberlik eden insan
diigtincelerinin dirliniidiir.” Onlara gore yaraticilifn, yonetimdeki popiilaritesi gittikge
artmaktadir. Bunun bir nedeni teknolojinin ydnetimdeki biiro iglerinin yerini almasidir.
Fakat hicbir zaman bilgisayarlar tamamen insan fikirlerinin yerini alamayacaktir. E. Marie
ve E. Burke, yaratici fikirleri, farkli metot ve durumlara bagvurma yetenegi olarak
gOrmiigtiir. Bagarih yaratic1 organizasyonlar, bu sekilde fikirleri Srgfitlin ihtiyaclarina gbre

uygun bir sekilde yonlendirip, organize edenlerdir (Mari ve Burke, 1994:8).
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Lowenfeld’e gore yaraticilik, “bireylerin degisken miktarlarda sahip olduklar
ve durumlara bagl olarak az ¢ok ortaya ¢ikmaya elverisli bir tiir 6zelliktir.” Bir bagka
deyisle yaraticilik, kendini g6stermek i¢in uygun kogullarla kargilagmas1 gereken, kiside
bulunan bir potansiyel giictiir (Rouquelle, 1992:14).

Newell ise yaraticilik konusunda sunu vurgulamugtir: “Problem ¢dzme,
agagidaki sartlardan bir veya birka¢: gergeklesirse ‘yaraticilik’ olarak tanmimlanir.”

1. Diisilincenin triinii bir deger tagimalidir.

2. Diigiince geleneksel olmamali, yani bir 6nceki kabul edilmis diiglincenin reddi veya
tamamlayicis1 olmalidir. |

3. Digiinmek yiiksek motivasyon gerektirir; bunun i¢in gerekli zaman ve yer
saglanmig olmalidir.

4. Ortaya konulan problemler belirsizdir ve gorev bunu formiile etmektedir
(Elspeth, 1999:374).

Yaraticilik bir yetenektir ve yeninin hazirlanarak eskinin elden gegirilmesini
kapsar. Yaraticilik her insanda var olan bir yetenektir; bu nedenle sonradan 6grenilebilir,
gelistirilebilir ve bu yetenekte uzmanlagilabilir. Yaraticiik Syle bir yetenektir ki, her
insanda bulunmasina karsin, somut olarak ortaya ¢ikmasi i¢in uygun ortamin olusturulmus
olmas1 gerekir. Bu ortamin olugturulmas: igin ise gereken iki kosul cesaret ve yeniliklere
acik olmaktir. Cesaret sahibi olmayan insanlar yaratic1 olamazlar. Yaraticalik, yagamu bir
boyutu ile degistirme sanatidir. Bunun igin de cesur sanatgilara ihtiyag duyar. Yaraticilik
ile yaratica fikri birbirinden ayirmak gerekir. Yaraticiik mutlaka uygulama gerektirir. Kisi
kendisini &ldiiriicti ifadelerden kurtararak yeni bir diinya olugturur ve bunu uygulamaya

gecirirse, bu yaraticiliktir.
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Degisimi yOnetmenin ve ayakta kalabilmenin yolu, &rgiitlerin yaratici
olmasindan ge¢mektedir. Yaraticilik, orgiitlerin galiganlar1 vasitas: ile kullanabilecegi bir
alt potansiyeldir. Is yaraticihifz ise, drgiit ortaminda bireysel ya da toplu gabalar sonucu
orgiitlin gelisimini destekleyecek ortam, takim, amag ve araglardan olusan bir biitiindiir. Is
yagaminda belirli sektbrlerde ve belirli islerde yaraticiliin nispi 6neminin daha agirlik
kazandigi, bazilarinda ise kurallarin ve iglerin yapilig tarzimn degistirilemez oldugu
goriilmektedir.

Is yasaminda yaraticihgfi yok eden, dolayistyla d6niigiimii yavaglatan ya da
durduran ydnetim uygulamalan da mevcuttur. A¢ik fikirliligin olmadigi, yaratici ¢abalarin
desteklenmedigi, deneysellige Onem verilmeyen isletmelerde yaraticihifin onii kesilir.
Kuskusuz her isletmede belirli iglerin yapilis tarz1 bellidir. '

Ancak igletmede ¢aligan bireylerin ve 6zelliklede yeni ise baslayanlarin iglerin
yapilis tarzim benimsemesi i¢in, yaraticilifa maddi ve manevi destek verilmelidir.
Isletmelerde yaraticihgin on kogulu, 6ldiiriicli ifadelerin Oniinii kesmektir. Yaraticilik,
esirlerin degil; hiirlerin hakkidir. Hiir olmak ise fikir {iretip bu fikri diferleri ile
paylagabilecek bir zemin gerektirir (Kdksal, 2003:7).

Olgular1 farkli bakig agilarindan gorebilmek, sorunlar:i klasik yontemlerle
¢Ozmeye c¢aligmak yerine yeni fikirler dreterek 6zgiin yontemlerle ¢dzmeye caligmak,
degisime agik, izl diigtinebilen, mgrakh ve aragtirmaci beyinler yaratmak da yaraticilik ile
ilgilidir (Covey, 1998:282). |

Ozellikle yaganan doniligtimler sonrasinda yaraticilifin olmazsa olmaz bir kogul

haline gelmesi, yaratici liderlerinde 6nemini g6zler Sniine sermektedir.
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“Yaraticihgin yayilabilir, isletilebilir, uygulama ve 6grenme yoluyla gelistirilebilir” olmast
nedeniyle yaratici liderler de prosediirler, uygulamalar gelistirerek bireylerin

yaraticiliklarim yiikseltmeye yonelik ¢aba harcarlar (Rickards, 1992:118).

I1.9. 4. Liderin Kisileri Déniigiimiin Gerekliligine inandirmasi

Cagimizda biiylik bir doniigiim yasanmaktadir. Sanayi ¢agindan, bilgi ¢agina
gecis s6z konusudur. Sanayi ¢aginin geregi olarak toplum biiyiik bir hizla 6rgiitlenmis ve
Orgiitlenme bilimsel esaslarda, biirokratik bir gekilde olmugtur. Giiniimiizde ise yasanan bir
doniigtimdiir.

Orgiitlerin fonksiyon ve yapilanma sekilleri degismistir. Orglit degisiminin
yumugak bir gekilde gergeklesmesi i¢in 6rgiit ¢alisanlan d6niigiim olayma inandirilmalidir.
Déniigtim, birgok yenilikleri beraberinde getirecektir. Bu 'ylizden, kisilerin hem yenilik
fikrine inanmalari saglanmali, hem de yenilige yonelik olarak kafa yapilarini degistirmeleri
saglanmalidir. Bu konunun daha iyi anlagilabilmesi igin, bu bashk altinda déniiglim ve

yenilik konulari iglenmigtir (Topgu, 1999:152).

II.9.4.1.Doniisiim

Insan, hayatinda degisim her zaman igin varolmugtur ancak sanayilesmeyle
degisim biiyiik bir iz kazanmugtir. Buradaki degisim, bir degisim degil, bir doniiglimdir.
Ciinkii artik insanlarin hayat sekilleri ve hayata bakiglari degigmistir. Daha Snce geleneksel
olan her sey, artik akil siizgecinden gegirilerek modern bir hal almugtir. Geleneksellikten
modernlige dogru olan bu biiyiik doniigiimden sonra, sanayilesme siirecinde daha birgok
degisimler, kendi sistemi iginde yasanmugtir. Ormnegin, arabalann degigik

fonksiyonlularimin ortaya ¢ikmasi, ¢camagir ve bulagik makinelerinin gelistirilmesi birer
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degisim olugtururken, bilgisayarlarla gelen bilgi ¢af1 insan hayatinda yeni bir déniisiim
olusturmaktadir.

Levy ve Mery dﬁm‘iéﬁm basamaklarin1 dorde ayirmaktadir:
1-Kriz,
2-Déniigiim,
3-Gegis,
4-Denge, gelisme (Topgu, 1999:155).

Yeni bir vizyon olugturulmasi doniiglimiin hareket noktasidir. Vizyon, 6rgiitiin
doniigiim iglevini tamamladiktan sonra alacag sekli gostermektedir. Bu basamaklar, her
Orgiit icin kagimlmaz basamaklar degildir. Her Orgiitte, basamaklann hepsinin birden
bulunmasi gerekmeyebilir. Durumsallik yaklagimi gereginqe, her orgiitiin kendi sartlarina
gore, ayn bir doniiglim yasayacagi muhtemeldir. Fakat, az veya ¢ok bu basamaklardan
hepsini veya bazilarin1 yagayacaklardir .

Orgiitiin  doniistimii, etkisini en ¢ok oOrgit kiiltiirl, orgiit yapist ve insan
kaynaklarinda hissettirecektir. Doniiglim esnasinda hiyerarsik bir bigimde yapilanmig olan
Orgiit yapisini, ¢aligan merkezli olarak yeniden diizenleyip, insan kaynaklari sermayesini
maksimize ederek kullanim esastir. Bu gelisme, aym zamanda Srgiitte takim galigmasina
dogru bir yonelme saglayacaktir. Orgiit donfigiimii uygulamaya kararliysa, doniigime
nereden ve nasil baglayacagini, bagariy1 nasil yakalayacagim diistinmek zorundadar.

Doniigtim esnasinda liderligin rolii 6n plana ¢ikacaktir. Liderlik, doniigimiin gok
Onemli bir 6gesi oldugundan, ilk olarak, mevcut ySneticilerin doniiglim igin gerekli liderlik
vastflarim dlgmek gereklidir. Bu vasiflan lgmek {izere su sorular sorulmalidir: insanlarn
faaliyetlerini giiglendiriyor mu, yoksa dikkate almiyor mu? Yoneticiler, sistematik bir

sekilde doniigtim liderligini Ogreniyorlar mi? Bu sorulara verilen cevaplara gore,



106

yoneticilerin liderlik vasiflar1 olup olmadig belirlenip, onlara doniisimceii liderlik vasiflan
kazandinlmaya calgilir ya da 6rgiit igin yeni doniiglimcii liderler belirlenir. Aslinda

doniigtim faaliyetlerini genelde liderler baslattig1 i¢in, sadece doniigiimii baglatan bu

liderlere, doniigiimcii liderlik vasiflar1 kazandirilmaya ¢alisilir (Topgu, 1999:156).

I1.9.4.2. Yenilik
Yeni fikirlerin ortaya atilmas: yaraticilikken, bu fikirlerin hayata gegirilmesi
yeniliktir. Fikirler, yeni bir hizmet tiirii, yeni bir {irlin, yeni bir davrams modeli konularinda
olabilir. Ornegin, kalite gemberleri, merkezi yonetimden yerel ySnetime gegisi saglayan bir
yeniliktir. Fikirler, kolayca ortaya atilabilir; ama bunlarin uygulama alanina konulabilmesi,
bir iiriine doniistiiriilebilmesi igin tiretim siirecinin fazla pahali olmamas1 gereklidir. Bu
yiizden, her yaratici diigiince yenilik haline gelmeyebilir. Yenilikler pazarlamaya, yeni
tirtinlere, hizmeti gelistirmeye yonelik olarak odaklanmalidir (Topgu, 1999:159-161).
Yenilik, yaraticilikla ¢ok siki iligkili olan bir kavramdir. Bu nedenle, bir Srgiitte
yenilik¢iligin hakim olabilmesi i¢in gereken ortamlar hazirlanmalidir. Genelde biitiin
yonetimler yenilikten yanadirlar; ama bunu nasil yapacaklarini bilmezler. Yonetimler,
¢ogunlukla, 6rgiitlin yenilik¢i hedefleri igin ¢ok az kaynak ve insan giicli ayimnirlar ve
1. Yeniligi kendi orgiit hedefleriyle nasil iligkilendireceklerini,
2. Yenilik yéneticiligini ve yoneticilerini nasil organize edeceklerini, motive
edeceklerini,
3. Kaynaklar nasil saglayacaklarim ve yenilik yatinmlarin nasil yapacaklarim,
4. Yaptiklan yenilik yatinmlarini nasil lgmeleri gerektigini bilemezler.
Bunun i¢in her seyden &nce, kisiler yaraticiliklarim kaybetmeden, yaraticihif
besleyen ortamlar olugturulmalidir. Yoksa, ¢alisanlarin 6neri ve katihmlann konusunda

hayal kimkhklan olusacaktir. Bu ortamda, degerlendirilmeyen giizel fikirler, rakip
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Orgiitlere kayabilecektir. Fakat biitliin bunlara ragmen, yeniligi nasil yapacagim bilmeyen
yOneticilerin yenilik igin yapacaklar1 girisimler, Srgiitiin yaratici iklimini de@igtirmek
yerine sadece ortami 1sitmakla kalacaktir. Aslinda, yaraticthk ve yenilikgilik
yonetilebilecek kavramlardir; fakat bunun i¢in asagida siralanan belirli sartlarin yerine
getirilmesi gerekmektedir:

1. Dayamigsma ve Iletisim: Insanlarin birbiri ile nasil ¢aligtii, birimler arasi nasil
iletisim i¢inde oldugu 6nemlidir. Calisma gruplar1 iginde dayamigma artirilip birimler arasi
iletisim geligtirilmelidir.

2. Roller, Risk Alma ve Odiiller: En iyi fikirlerin sahipleri ve bunlar hayata gegirenler
cok iyi tespit edilmelidir.

3. Cevreden Gelen Yonlendirmeler: Hangi egilimler, sinyaller, firsatlar oldugu ve
bilginin 6rgiit i¢inde nasil yayildig1 ¢ok iyi belirlenmelidir.

4. Yonetim: Yeniliklerin, biitgeleme ve muhasebe birimlerince, personel birimince,
kontrol birimince ne oranda desteklendigi tespit edilmelidir.

5. Gegis Yonetimi: Degigimin, orgiit hayatinda nasil planlandigi, adimlarinin nasil
belirlendigi, nasil tartigiidig: ve uygulandig: ¢ok iyi belirlenmelidir.

6. ilham ve Mantik: Sorunlarin tammlanmasinda, ¢6ziim getirilmesinde ve karar
alinmasinda, itThamin ve mantikli davranigin nasil degerlendirildigi belirlenmelidir.

7. Vizyon ve Amaglar: Merkezi amaglar ve vizyonun etrafinda kisilerin ne oranda
cevrelendigi ve yenilik i¢in ne gibi ncelikler verildigi tespit edilmelidir.

8. Degerlendirme ve Metot: Degisik durumlardaki siiregler ve kriterlere gore fikirlerin
nasil degerlendirildigi belirlenmelidir.

Basarili yenilikler, 6rgiitiin sundugu hizmet ya da iirlin alamnda kar etmesini

saglayan en 6nemli unsurdur. Omegin; Apple, Rubbermaid, Kellog gibi sirketler piyasada
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yenilikgi sirketler olarak {in yapmislardir. Bu sirketler yeni tiriinleri, kendi is stratejilerinin
odak noktasi olarak degerlendirmektedirler. Yenilik alaminda yogun bir sekilde calismakta,
bu alana kendilerini adamakta ve bunun sonuglarini da kar olarak geri almaktadirlar. 1970
yihndan 1990 yilna kadar olan gelismeler bunun Ornegidir. Bu sirketler bu ivmeyi
kazanmak igin birgok fedakarliklar yapmis ve birgok yenilik y6netimi teknikleri

uygulamislardir (Topgu, 1999:162-164).

II. 10 . Doniigiimcii Liderligin Degerlendirilmesi

Doniigimcti  liderlik, yeni liderlik kavramlarindan biridir. Eski liderlik
anlayislan ile paradigmatik olarak gok biiyiik farkliliklar gostermektedir. Tablo I1. 2.” de
eski ve yeni liderlik anlayiglan 6zet olarak verilmeye galigilmgtir.

Tablo II. 2 . Yeni Liderfik Antayrgnm Eski Lideriik Anlaysmdan Farkdan (Topgu, 1999: 168)

Eski Liderlik Yeni Liderlik
Karizmatik Olmayan Liderlik Karizmatik Liderlik
Etkilesimci Liderlik Déniigiimeii Liderlik
Yonetim / Yonetici Liderlik / Lider

Vizyonsuz Lider Vizyonu Olan Lider

Eski liderlik anlayigina karizmatik olmayan liderlik, etkilesimci liderlik, klasik
yonetim ve ydnetici ve son olarak herhangi bir vizyona sahip olmayan liderler girmekte
iken; yeni liderlik anlayiginda karizmatik lider profili, doniigiimcii liderlik anlayigi, belirli
bir vizyona sahip olan ve gerektiginde sartlarin durumuna gére bu vizyonu degistirebilme
kabiliyetine sahip olan lider ve liderlik kavrami1 yer almaktadir.

Yukandaki tablo da 6zet olarak eski ve yeni liderlik anlayiglarim gérdiikten
sonra simdi de eski ve yeni liderlik anlayiglarindaki konulari 6zet bir sema ile gdrmekte

fayda vardir.
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Tablo II . 3. Eski ve Yeni Liderlik Anlayigyindaki Konular (Topcu, 1999:169)

Eski Liderlik Yeni Liderlik
Planlama Vizyon / Misyon
Sorumluluk Yiiklemek Vizyonu Agilamak
Kontrol ve Sorun Cézmek ‘ Giidiileme ve Ilham Vermek
Diizen ve Denge Olusturmak Degisim ve Yenilik Olugturmak
Giicti Elde Tutmak,Itaat Olusturmak Digerlerini Giiglendirmek
Sézlesmeyle Gelen Zorunluluklar Kendini isine Adamay1
Olusturmak . Olusturmak
Kendini Digerlerinden Ayirma ve Fazla Gayret Gostermeye Tegvik Etmek
Liderligi Akilci Boyutlarda Sergilemek
Cevreye Karg1 Tepkici Bir Yaklasim Cevreye Karg1 Aktif Bir Yaklagim

Yeni liderlik anlayigindaki biitiin aragtirmalarin {izerinde uzlastifs en Snemli
ayirt edici konu vizyon konusudur. Yeni liderlik ¢aligmalarindaki aragtirmacilar
“Déniiglimcii Liderlik” terimini tam olarak kullanmamis olsalar bile “vizyonu olan lider”
terimi ile ifade etmislerdir. Vizyon yeni liderlik arastirmalarinin en $nemli konusudur.

Ikinci 6nemli ve yine biitlin aragtirmacilar tarafindan kabul edilen unsur,
vizyonun diger kisi ve Ozellikle ¢aliganlarla tartigilmasidir. Bdylece vizyonun tamamen
anlagilmas: saglanacaktir. Vizyon digerleri ile paylagilmazsa higbir anlarm olmayacaktir.
Kimi aragtirmacilar, bu siire¢ i¢in seminer ve egitim faaliyetlerinin kullanilmasim, bir
kisim aragtirmacilar ise liderin vizyonu giizel bir dille anlatmasini, anlatirken de 6rnek
davraniglar sergilemesini tavsiye etmektedirler.

Uglincil unsur, orgiit ¢aliganlaninin giglendirilmesi konusundadir. Cahsanlarin
gliclendirilmesi konusunda biitiin aragtirmacilar fikir birligi i¢inde olmasina rafmen, onun

nasil hayata gegirilecegi konusunda degigik fikirlere sahiptirler. Conger, giiclendirmeyi
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karizmatik ve dontigtimcii liderligin kaginilmaz bir bileseni olarak gormektedir. Kouzes -
Posner de doniigtimcii liderligin tamamlanabilmesi i¢in giiglendirmenin en énemli unsur
oldugunu belirtmektedir.

Dérdiincti unsur, liderin vizyon dogrultusunda bir 6rgiit kiiltiirli olusturmasi
konusundadir. Bu konunun &6zellikle iizerinde duran yazarlar Peters — Waterman ve Ticky
— Devenna’ dir. Diger baz1 yazarlar bu dogrultuda 6rgiit yapisimn da degismesi gerektigini
vurgulamakta, biirokratik bir Orgiit yapisindan yatay yapilanmaya dogru gecilmesini
tavsiye etmektedir.

Besinci olarak liderin, galiganlarinin giivenini kazanmasi gerekliliginin &nemi
vurgulanmaktadir. Bu konu &zellikle Bennis ve Nanus tarafindan incelenmis ve diger bazi

aragtirmacilarin ¢alismalarinda da bahsedilmigtir.

IL 11. Turizm isletmelerinde Déniigiimcii Liderlik

Giinimiizde hizmet sektorii, tarirm ve sanayi sektoriine gére, bagta gelismis
tilkeler olmak {izere, diinyada izl gelisme gostermektedir. Hizmet sektérii iginde yer alan
turizm sektorii, yillarca geligmis iilkeler tarafindan gelir kaynad: olarak kullamilmistir. Az
gelismis tilkeler, denize, dogal giizelliklere ve tarihi giizelliklere sahip olmalarina ragmen
bu sektorii degerlendirememiglerdir. Ancak, giiniimiizde ulagimin daha da kolaylagmasi,
tamtimin daha da yayginlagmasi ile bu iilkeler turizm sekt6riiniin déviz kazandinic giiciinii
fark etmislerdir. Sanayisini gelistiremeyen tilkeler, kalkinma araci olarak turizm sektoriinii
kullanmaya baslamigtir. Ulkemiz gibi, ihracat: ithalatin1 kargilamayan iilkeler igin turizm
sektoriinden saglanan doviz, bu agifin kapatilmasinda en O6nemli ¢dziim yolu olarak
diglintilmiigtir. Turizm sektﬁriinﬁﬁ emek yogmf yapis1 da, ilkelerdeki issizlifin

azalmasinda bir {imit 15181 olmugtur.
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Turizm sektori, glicli bir kiiltiire sahiptir ve bu kiiltiir, son on senede ¢ok az
degismistir. Omegin, sektordeki yoneticilerin biiyiik kismi planlama, organize etme, yol
gosterme ve denetim gibi fonksiyonlar1 vurgulayan klasik ydnetim tarzina gére
egitilmiglerdir. Bu ydnetim geklinde, kurallar ve diizenlemeler karar vermeye rehberlik
eder ve Orgiitsel istikrar1 saglarlar. Caligma, siireglere uygun olarak yapilir. Is, fonksiyonel
alanlara dagitilir ve igb6liimii yapilir. B6ylece, yoneticilerin ihtiyag duyuldugunda, meveut
cahiganlarin yerine, yenilerini egiterek koymalari saglanir. Hiyerarsik yapida birinci sira
otoriteyi belirler ve karar vermeyi, organizasyonun tepesinden baslayacak sekilde
merkezilestirme egilimindedir. Klasik yOnetim sistemi, kurallara ve diizenlemelere son
derece baghdir. Kigisel Ozgiirliik, yaraticihik ve yenilie ¢ok az yer verilir. Klasik
yontemde, karar verme son derece yavag olmakta, hiyerarsik sistem nedeniyle g¢esitli
kurallar ve diizenlemeler isin akigimi belirgin sekilde * yavaslatmaktadir. Bu sistem
performans yerine uyumu talep eder ve sabri 6diillendirir. Hiyerarsinin zirvesine ulaganlar
da diinyaya Oncekilerin baktif1 g6zle bakarlar. Bu yontem, bir seylerin daima yapilagelen
sekilde yapilacag bir sistemi devam ettirir. Rekabetin kismen yumusak, is giictiniin ucuz
ve bol, tiiketici taleplerinin istikrarli ve takip edilebilir oldugu bir seviyede, bu tiir bir
sistem etkilidir. B6yle bir ortam daha 6nce var olduysa da bugiin kesinlikle mevcut
degildir. Turizm sektSriindeki sirketler, 6nceye gore simdi dig gevre ve organizasyonun
iginden gelen direnmelerle daha gok kars1 karstyadirlar. Ornegin, uygun ve yeterli isgiicii
de bir sorun tegkil etmektedir ( Tracey ve Hinkin, 1994, 18-19).

Azalan is giicli, zorlagan ekonomik sartlar ve diger g¢evresel faktorler,
yoneticilere on yil dnce olmayan bir talep yaratmistir. Turizm sektériiniin emek yogun
dogasim1 g6z 6niinde bulundurdugumuzda, performans ve hizmet kalitesindeki en hizl
ilerleme, insan kaynaklarim daha iyi kullanan liderlik sayesinde basanlacaktir. Doniigtimci
liderlik, insan kaynaklarmin etkin kullammini daha fazla artirmanmin bir yoludur.

Déniigiimcii liderlige gore; turizm yoneticileri orgiitsel amagclan agiklayacak ve aktaracak
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gliclii vizyon fikrini gelistirmek ve ¢alisanlarin motivasyon, kararlilik ve devamli
ilerlemelerini tegvik edecek bir i gevresini yaratmak zorundadirlar. Turizm endiistrisi; bu
sartlarda mevcut ve gelecekteki sorunlarin iistesinden gelebilmek, kendi sirketlerini
doniigtiirebilmek i¢in olaganistii liderlere ihtiyag duyabilir. Herhangi bir turizm
isletmesinde yOneticilerin, mevcut sorunlarla basa ¢ikabilmesi i¢in, vizyoncu liderlik
uygulamalarim kullanip kullanmayacad: ve bu liderlik uygulamalarinin kigisel ve orgiitsel
sonuglar {izerinde pozitif etkiye sahip olup olmadif , orgiitsel gelisimin devamu igin
Snemlidir (Tracey ve Hinkin, 1994: 18-19) .

Bu ¢aliyjma sadece doniiglimcii liderligin turizm sektorii ile ilgisi oldugunu
gosterdiginden dolay: 6nemli degil, ayrica, doniigiimcii liderlik kisisel ve organizasyonel

gelisim i¢inde dnemlidir .
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III. BOLUM: ANTALYA YORESINDEKiI BES YILDIZLI OTELLERDE
DONUSUMCU LIDERLIK UZERINE BiR ALAN ARASTIRMASI

IIL. 1. Alan Aragtirmasmin Genel Cercevesi ve Alan Arastirmasmin Sorunu

Tiim diinya iilkeleri kendi vatandaglarimi, turizme tiretici veya tiiketici olarak
katilmalar1 igin tesvik etmektedir. Turizm, diinyamn en hizli gelisen ve en karh
sektorlerinden biri haline gelmigtir. Bu karliliktan, en az diger iilkeler kadar tilkemiz ve
sektore bagl isletmelerimiz de hakkina diisen pay1 almalidir.

Sorun ise payimiz: nasi arttiracagimizdadir. Bu noktada liderlere ¢ok Gnemli
gorevler diismektedir. Ihtiyaca cevap veremeyen bir yonetim seklinin basarili olmasi
beklenemez. Farkli kiiltiirlere hizmet veren turizm sektSriinde degisim zorunludur.
Doniigtime ve degisime kapali isletmeler hizla gerilemekte ve yok olmaya mahkum
olmaktadirlar.

Turizm sektdriindeki otel isletmeleri karlilik oranlarim yiiksek diizeyde tutmak
isteyen, krizlere ve olumsuzluklara kars1 esnek olabilen, doniiglim ve degisimin gereklerini
yerine getirerek Orgiiti yeni boyuta tasiyabilen isletmeler olmak igin gayret sarf
etmektedirler.

Giinlimiizde rekabetin, verimlilifin, etkinlifin Oneminin artmis olmasi
yoneticilerin liderlik vasiflarina sahip olmalarim zorunlu kilmaktadir. Hizhi gelisen
diinyada rekabetin giicli, defisimin hiza dikkate alindiginda da liderlerin klasik
Ozelliklerinden daha fazla doniigiimct liderlik vasiflarina sahip olmasi gerekmektedir.
Antalya yoresindeki bes yildizhi otel igletmelerini kapsayan ¢alismada, bu igletmelerin

yoneticilerinin ne dl¢lide dontiglimci liderlik vasfi tagidiklan aragtinnimaktadir.
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IIL 2. Alan Aragtirmasmin Sorulari
1. Lider ¢ahiganlarina vizyon yaratabiliyor mu ?
2. Lider galiganlarina model olusturabiliyor mu?
3. Lider ¢alisanlarm kendilerini grup amaglari igin adamalarim saglayabiliyor mu?
4. Lider ¢aliganlarina sahsi destek veriyor mu?
5. Lider galisanlarin biling seviyesini yiikseltmek i¢in gerekli faaliyetleri yapiyor mu?
6. Lider ¢aliganlarinda takim ruhu olugturabiliyor mu?
7. Lider galiganlarindan daha fazla yararlanmak i¢in onlar1 yaraticiliga tesvik ediyor
mu?
8. Lider ¢aliganlarim yenilik yaratmaya tegvik ediyor mu?
9. Lider galisanlarini motive ediyor mu?
10. Lider galiganlarina giiven veriyor mu?

11. Lider ¢aliganlarimi egitmeye zaman harciyor mu?

IIL 3. Alan Aragtirmasinm Amaci ve Onemi
Arastirmanin amaci, yurdumuzdaki bes yildizli otel igletmelerinin (ist
diizey yoneticilerinin d6niigiimcii liderlik vasfina ne derece sahip olduklarim belirlemek ve
yoneticilerin i§ gbrenlerin islerini etkin ve verimli bir gekilde yiiriitebilmeleri ve doniigtimii
gergeklestirebilmeleri igin bir dizi 6nermeler ortaya koymaktir.

Calisma sonunda elde edilecek verilerle otel isletmelerindeki iist diizey
yoneticilerin isletmede kari1 arttirabilme, 6rgiitii yeni bir diizleme tasiyabilme, degisime
ayak uydurabilme, ¢aliganlarimn memnun olduéu bir igletme yaratabilme konusunda
bilgilendirilmesi ve galiganlarin gergekten ne istediklerini, nasil bir ortamda kendilerini
daha iyi hissedip bunun neticesinde daha istekli ve verimli galigabileceklerinin tespit edilip

iist diizey ydneticilerin bu konuda ySnlendirilmeleri amaglanmigtir.
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I1L. 4. Alan Arastirmasimin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin ¢aligma evreni Tirkiye’de Antalya yOresinde faaliyet gdsteren
turizm igletme belgeli tiim bes yildizli otellerin iistdiizey yoneticileridir. Aragtirmanin
deneklerini ise bu otellerde caligan 6n biiro miidiirleri, kat hizmetleri yoneticileri, yiyecek
icecek miidiirleri, personel miidiirleri, muhasebe miidiirleri, otel teknik béliim yoneticileri,
camagirhane yoneticileri, satig miidiirleri, gilivenlik midiirleri vb. kisiler olugturmaktadar.
Antalya y6resindeki otel igletmelerinin gerek tesis sayisi, gerek tesislerin niteligi agisindan
Tiirkiye genelini temsil edecek nitelikte oldugu varsayilmigtir. Bu baglamda 65 adet bes
yildizh otele 650 adet anket gonderilmigtir. Gonderilen anketlerden kullanilabilir nitelikte
d6nen anket sayisi 188 olup cevaplama oram %29 dur.

Aragtirmada anketle birlikte sorulan demografik bilgilere (yas, cinsiyet, oteldeki
personel sayisi, oteldeki yatak sayisi, otelin igletme sekli, egitim durumu) yeterli sayida
cevap verilmemigtir. Demografik bilgilere cevap veren 23 kisiden 17°si bayan 6°s1 erkektir.
Bayanlarin 10’u 20-25 yaglan arasinda 7’si 25-30 yaglar1 arasindadir. Erkeklerden 51, 30-
35 yaslan arasinda, 1°i 25-30 yaglan arasindadir. Cevap verenlerin egitim durumlarn ise;
16’s1 lise, 7’side lisans diizeyindedir. Ankete cevap veren kisilerin galigtiklart 23 otelin;
3’1 aile, 10’u ulusal zincir, 10’u da uluslararas: zincirdir. Anketi dolduran kisiler; oteldeki
personel sayisi, yatak sayisi ve otelin faaliyette bulundugu yil sayisina cevap

vermemiglerdir.

HLI 5. Alan Aragtirmasmin Araci
Aragtirmada bilgi toplama araci olarak anket ve baz1 otellere ait dokiimanlar
kullamlmistir. Elde edilmek istenen bilgilerin niteligi geregi aragtirma anketi otuz iki

sorudan olugup, ¢ahisanlarin ydneticileri hakkindaki goriiglerini toplamaya yonelik sekilde
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hazirlanmigtir. Ankette Podsakoff’ un doniiglimeii liderligi 6lgmek iizere gelistirdigi alti
6lgtim teknigini kullanarak yaptig1 anketten faydalanilarak yedi béliimden olusan otuz iki
soruluk anket gelistirilmistir. Caliymada temel olarak kullamilan anket, Emel TOPCU’nun
“Yonetim diiglincesinin evriminde liderliin gelisimi ve doniiglimcii liderlik ve bir
uygulama Ornegi” adli doktora tezinden alinmustir. Ankette vizyon ve ilham saglama
faktoriinde bes, davramis modelleri olusturmada {i¢, grup amaglan igin kendini adamak
faktoriinde bes, sahsi destek saglamak faktoriinde bes, entelektiiel istek saglama faktdriinde
Ug¢, yliksek randiman beklentisini giindemde tutma faktoriinde iki, lider 6zellikleri
faktoriinde dokuz adet soru bulunmaktadir. Olgekte bulunan her bir madde; 1=tamamen
katiliyorum, 2=katiliyorum, 3=Kkararsizim, 4=katilmiyorum, 5=hi¢ katilmiyorum olmak

tizere besli derecelendirme ile cevaplandiriimgtir.

IIL 6. Alan Arastirmasinda Veri Toplama

Bir kisim anket otei isletmelerinin 6n biliro miidiirleri, kat hizmetleri
yoneticileri, yiyecek i¢ecek miidiirleri, personel miidiirleri, muhasebe miidiirleri, otel
teknik bSliim yoneticileri, camagirhane ydneticileri, satiy miidiirleri, giivenlik miidiirlerine
yonelik olarak posta kanaliyla yollannmgtir. Anketlerin bir boliimii de otellerde galigmakta
olan kigilerle olan 6zel arkadaslik iligkileri yoluyla doldurtulmustur.

S6z konusu anketler 65 adet bes yildizl otele posta yoluyla génderilmistir. Ik
bir ay iginde geri doniis olmayinca ikinci defa gonderilmis ve 7 otelden 60 adet anket
doniigli olmugtur. Ankete cevap vermeyen 58 otele figiincii defa anket génderilmis ve 21
otelden 128 adet anket daha geri donmiigtiir.

Sonug¢ olarak goénderilen anketlerden kullamilabilir d6nen anket sayisi 188

olmustur. Anketler hakkinda genel bilgi agagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 1.1 Ankete Katilim Tablosu

ANKET ANKETE KATILAN | CEVAP VEREN ANKETE CEVAP ANKETLERI
GONDERILEN Kisl SAYISI OTEL SAYISI VEREN Kigl CEVAPLAMA
OTEL SAYISI SAYISI ORANI
65 650 28 188 29%

Not: Anketleri cevaplama orani kigi sayisma gore alinmustrr.

Anket doldurulurken her bir denege gerekli agiklamalarin yapilmas: 6zellikle
saglanmis ve olmas: gercken degil, olan durumu degerlendirmeleri gerektigi ozellikle
vurgulanmugtir. Anketler dagitilip doldurma isi bittikten sonra deneklerden belirli bir yere
koymalari ve oradan alinacad: belirtilmig, b6ylece kimliklerinin belirlenmesi konusunda

yasayabilecekleri olas: bir tedirginlik veya tereddiit 5nceden giderilmeye ¢alistimigtir.

IIL 7. Alan Aragtirmasimin Analiz ve Bulgular:

65 otelden toplanan ankete verilen cevaplar SPSS for Windows 11 Istatistiksel
Paket Programinca derlenmistir. Analizde otel yOnetiminde doniigiimcii liderligin faktor
yapisini ortaya ¢ikarmak i¢in faktor analizi yapilmustir.

EK-1’de verilen SPSS Faktdor Analizi sonuglarindan “Total Variance
Explained” ve “Communalities” tablolar1 incelendiginde, analize alinan K=32 déniigtimcii
liderlik niteliklerinin (degiskeninin) 6zdegeri 1’den biiyiik olan dokuz fakt6ér altinda
toplandig1 goriilmektedir (Biyilikoztirk, 2003:119). Bu dokuz faktoriin Slgege iliskin
agikladiklar varyans %63,646° dir. Anketteki otuz iki degiskenle ilgili olarak tanimlanan
dokuz faktoriin ortak varyanslarinin (communaliﬁes) ise 0,451 ile 0,761 arasinda degistigi
gozlenmektedir. Buna gore, analizde 6nemli faktor olarak ortaya ¢ikan dokuz faktSriin
birlikte, anketteki otuz iki degiskenin toplam varyansin ve Olgege iligkin varyansin

gogunlugunu agikladiklar: goriilmektedir.
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Analizde Onemli faktér sayisi, 6z deger Olgiitine gbre dokuz olarak
tamimlanmigtir. Bu durum, 6z degere gére cizilen EK-1’deki ¢izgi grafiginde de,
(scree plot) agik¢a goriilmektedir. Cizgi grafiginde, birinci faktorden sonra yiiksek ivmeli
bir diigiis g6zlenmektedir. Bu durum, olgegin genel bir faktdre sahip olabilecegini
gostermektedir. Ote yandan grafikte dokuz faktorden sonra da daha az olmakla birlikte
ivmeli bir diisiis goézlenmekte olup buna gore olgegin dokuz faktorli olabilecegi
digiiniilebilir. Onuncu ve sonraki faktorlerde grafigin genel gidisi yatay olup Snemli bir
diiglis egilimi gozlenmemektedir. Yani onuncu ve sonraki faktdrlerin varyansa olan
katkilan birbirine yakindir.

EK-1’deki “Component matrix” tablosu incelendiginde, otuz iki maddenin
tamaminin birinci fakt6r yiik degerinin 0,260 ve lizerinde oldugu goriilmektedir. Bu bulgu
lgegin genel bir faktére sahip oldugunu gésterir. Déndiirme dncesinde birinci fakt6riin yol
actign varyansin %27,9 olmasi da genel bir faktSriin varlifimin bagka bir kamtidir
(Biiyiik6ztiirk, 2003:120). Bagka bir anlatimla, maddelerin dondiiriilme &ncesindeki birinci
faktdr yiikk degerinin yiiksek olmasi ve tek bagmna agikladigi varyansmn yliksek olmasi
olgegin genel bir faktére de sahip oldugunu gdstermektedir. Bu nedenle donigiimeii
liderlik niteliklerinin degerlendirilmesi Slgeginin dokuz faktdrlii olmasmin yam sira tek
faktorlii de kullanilmasi uygun goriilmektedir.

Dokuz ©nemli faktdriin icerdifi maddeler bakimindan daha kolay
tammlanabilmesine de olanak saglayan faktSr déndiirme sonuglari (Rotated Component
Matrix) incelendiginde :

Anketdeki, 12 —20 — 19 — 29 — 21 — 13 &lgek sorularmnin 1. faktdrde,

15-7- 14;8—6—4619ek sorularinin 2. faktorde,

3 -1-2-5-10 dlgek sorularimn 3. faktorde,
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25 — 24 — 26 Slgek sorularinin 4. faktorde,
16 — 17 — 18 dlgek sorularimn 5. faktérde,
31 — 32 — 30 &lgek sorularinin 6. faktorde,
23 — 22 6lgek sorularinin 7. faktdrde,
28 -27 &lgek sorularinin 8. faktorde,
9 — 11 olgek sorularimn 9. faktorde, daha yiikksek degerler
verdikleri anlagiimaktadir. S6z konusu dokuz faktér s6yle tanimlanabilir;
1. Faktor: Caliganlarin isletme kararlarinda etkin olmasi ve orgiit iklimini
tyilestirme,
2. Faktor: Bagartya ulagmak igin destekleme ve motivasyon saglama,
3. Faktdr: Is bitiren liderlik vasfina sahip olma ve calisanlara damgma,
4. Faktor: Takim ruhu,
5. Faktor: Uzmanlagma ve anlayigh davranma,
6. Faktor: Geligmek i¢in risk, risk igin yetki devri,
7. Faktor: Yiksek performans ve basari,
8. Faktor: Giiven verme ve ikna,
9. Faktor: Katilimeilik dir.
Fakt6r analizinin sonuglar1 Tablo II1.2°de toplu olarak goriilmektedir. Tablo
II1.2 ve EK-1"de goriildiigii tizere Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) rnekleme yeterliligi, 0,836
(p< ,000), verinin faktdr analizine uygun oldugunu gostermektedir. Tablo III.2°de her bir
faktordeki maddelerin yliklenme degerlerini, her bir faktSriin 6z degerini ve agikladig
varyansi gbstermektedir.
Buna gore; doniigimcti liderlik Olgefinin en yiiksek varyansim agiklayan

(%27,965) Faktor-1 (Caliganlarin igletme kararlarinda etkin olmasi ve orgiit iklimini
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iyilestirme) alti maddenin bir araya gelmesiyle olugmustur. Bu alti madde otel
yoneticilerinin ¢aliganlar: ile birlikte igletme kararlarimi aldigim gostermektedir. Faktor-2
(Basariya ulagmak i¢in destekleme ve motivasyon saglama) varyansin %5,696° sim
agiklayip yine alti maddeden olusmugtur. Bu maddeler otel yoneticilerinin bagariya
ulagmak i¢in hedeflerin uygulanmasinda kaynak saglamasi, basar1 ve amaglari sembolize
etmesi, hedefleri bagarmak i¢in egitim programlarimin uygulanmasi gibi konularda
personeli desteklediklerini g6stermektedir. Faktér-3 (Is bitiren liderlik vasfina sahip olma
ve c¢aliganlara danigma) varyansm %5,399” unu agiklayip bes maddeden olugmaktadir. Bu
maddeler, otel yoOneticilerinin igini en iyi gekilde yaptiklarini, konusunda deneyimli ve
tecriibeli olduklarimi, ancak kararlari verirken astlarina da damgtifim g6stermektedir.
Faktor-4 (Takim ruhu) varyansin %5,157° sini agiklayip lic maddeden olugmaktadir. Bu
maddeler, otel ydneticilerinin ¢aliganlarinda takim ruhunun olugmasi i¢in gerekenleri
yaptigim gostermektedir. Faktor-5 (Uzmanlagma ve anlayish davranma) varyansin
%4,637° sini agiklayip lic maddeden olugmaktadir. Bu maddeler, otel yOneticilerinin
kisilerin tecriibelerine ve egitimlerine gore uzmanlagmalarina Onem verdigini
gostermektedir. Fakt6r-6 (Gelismek igin risk, risk igin yetki devri) varyansin %4,220° sini
acgiklayip ¢ maddeden olugmaktadir. Bu maddeler, otel yoneticilerinin kendisini,
personelini ve igletmesini gelismeye acik tuttufunu, yonetimdeki riskleri agmak igin
yetkisini astlarina devrettigini gGstermektedir. Faktor-7 (Yiksek performans ve bagari)
varyansin %3,754° {inli agiklaylp iki maddeden olugmaktadir. Bu maddeler, otel
yOneticilerinin basariya 6nem verdigini gostermektedir. Faktor-8 (Giiven verme ve ikna)
varyansin %3,479° unu agiklayip iki maddeden olugmaktadir. Bu maddeler, otel
yoneticilerinin personeline giliven verdigini ve igamrlan alirken astlarim ikna ettigini

gOstermektedir. Faktor-9 (Katilimcilik) varyansin %3,339° unu agiklayip iki maddeden
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olugsmaktadir. Bu maddeler, otel ydneticilerinin katilimci astlar yaratmak igin galigtigin
gostermektedir.

Bu galigmada faktor analizi ile Antalya y6resindeki bes yildizli otel yoneticilerinin
doniisiimcii liderlik igin gerekli goriilen 6zelliklerin dokuz faktorde toplandigi ve bunlarin
neler oldugu tespit edilmigtir. Ancak, bu dokuz faktoriin Antalya yoresindeki bes yildizli

otel yoneticilerinde varolup olmadigi Tablo III.3 teki aritmetik ortalama degerlerinde

goriilmektedir.
Tablo ITL.2 Déniisiimcii Liderlik Olgeginin Boyutlan
Faktorler Faktor Eigen Agiklanan
Yiikleri Degeri Varyans
Faktor I: Caliyanlarin isletme kararlarinda etkin 8,949 27,965
olmas: ve orgiit iklimini iyilestirme
12-Belirlenen hedefler i¢in 6rgiit amaglarinin 727
onceliklerinin belirlenmesinde
biitiin herkesin ortak kararinin olugmasim saglar.
20- Calisma arkadaglarim igin neler yaptifim ,693
diigiinmemde beni isteklendirir.
19- Caligma arkadaglarim ve igim hakkindaki 8n 679
yargilarim tekrar gbzden gegirmem igin beni
yOnlendirir.
29- Birlikte ¢cahigtifim yonetici bizlerin moral ve 476
motivasyonunu saglar.
21- Belirlenen hedef programlarin uygulanmasinda 453
diisimmeme yardim edebilecek gereki bilgileri saglar.
13- Orgiit amaglanm gergeklestirmede geligimimizi 442
diizenli olarak degerlendirmemiz i¢in bizi
cesaretlendirir.
Faktor 2: Bagariya ulagmak icin destekleme ve 1,823 5,696
motivasyon saflama
15- Belirlenen hedeflerin uygulanmasinda gereken ,124
kaynaklan edinebilmemi saglar.
7- Meslegimiz gergevesinde basarnlara ve amaca ,664
ulagmalar: sembolize eder.
14- Belirlenen hedefler igin bilgi ve becerilerimi ,562
geligtirebilmemde hizmet i¢i egitim programlarmm
uygulanmasim saglar.
8- Bizim i¢in izlenecek iyi bir lider modelini gdsterir. ,553
6- Bizleri sadece sozle degil, daha ¢ok davranigla ,499
yonlendirir.
4- Bizlerin lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi 357
saglar.
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gelistirilmesinde sorunlar1 bizlerle birlikte ¢ozer.

Faktorler Faktor Eigen Aciklanan
Yiikleri | Degeri Varyans
Faktor 3: Is bitiren liderlik vasfina sahip olma ve 1,728 5,399
calisanlara damyma
3- Belirlenen hedefler izerinde eger birlikte ¢aligiyorsak neyi ,694
yapabilecegimiz konusundaki goriiglerimizi cesaretlendirir, bizi
heyecanlandrir.
1- Giigliiklerle bas edebilmek i¢gin kapasite ve mantiga sahiptir. ,663
2- Direktifleri orglitteki herkes tarafindan sayg) goriir. 592
5- Belirlenen hedef ¢aligmalar1 boyunca genel amaglar ,388
konusunda fikir verir.
10- Belirlenen hedefler i¢in ortak amaglar dogrultusundaki 377
caligmalari ve galiganlari cesaretlendirir.
Faktor 4: Takim ruhu 1,650 5,157
25- Birlikte ¢alistigim yBnetici calisanlar olarak bizleri yenilik 817
yaratmaya tegvik eder.
24- Birlikte cahigufim ydnetici ¢aliganlar arasinda takim ,684
ruhunun olugmasini saglar.
26- Birlikte calighfim ydnetici ¢aliganlarin, kritik problemlerin ,635
¢Oziimiinde, farkhi ydntemler uygulamalarmi saglar.
Faktor 5: Uzmanlagma ve anlayish davranma 1,484 4,637
16- Bana, tipik ihtisas alanimi ve uzmanligim dikkate alarak ,752
davranr.
17- Benim igimi etkileyecek hareketleri yapmadan Snce 573
fikirlerimi dikkate alr.
18- Bana, kigisel durumumu g8z dniinde bulundurarak anlayigh ,494
bir gekilde davranur.
Faktor 6: Gelismek icin risk, risk icin yetki devri 1,350 4,220
31- Birlikte ¢ahgtigim ydnetici risk almaya isteklidir, ,834
32- Birlikte galistifim yonetici giicti dagitarak liderligi ,640
¢aliganlan ile paylagir.
30- Birlikte cahgtifim yOnetici ¢aliganlarmi doniiglimiin ,628
|_gereklilifine inandirir.
Faktor 7: Yiiksek performans ve bagar: 1,201 3,754
23- Caliganlar olarak bizden ¢ok seyler bekledigini hissettirir. ,811
22- Bizim en iyi randimam gdstermemizde 1srarc olur. ,804
Faktor 8: Giiven verme ve ikna 1,113 3,479
27- Birlikte caligtifim yonetici ¢caliganlara giiven verir. ,688
28- Birikte caligtifim ydnetici ¢alisanlarim ikna edebilme 612
yetenegine sahiptir.
Faktor 9: Katthimcilik 1,069 3,339
9- Belirlenen hedeflere ulasmak igin, drgiit amaglannin gelisim 817
sfirecine bizim katilimimiz saBlar.
11- Belirlenen hedeflere ulagmak igin 6rgiit amaclarmmn ,621

Agiklanan Toplam Varyans (63,646)
Notlar: Varimax Rotasyonlu Temel Bilesenler Faktér Analizi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
Orneklem yeterliligi= ,836 Barlett’s Test of Sphericity: p<,000 (Chi-Square 2157,524, df=496).




123

Tablo III.3 deki aritmetik ortalamalara bakildiginda belirlenen dokuz
faktoriin i¢inden 7. fakt6riin (yliksek performans ve basar1)) 6n plana ¢iktif
goriilmektedir. Bagka bir ifade ile yiiksek performans ve bagari doniisiimcii liderligin en
onemli boyutu oldufu ortaya ¢ikmugtir. Diger faktorlerin ise bu faktdrii destekleyen
unsurlar olarak benimsendigi ortaya ¢ikmugtir.

Tablo II1.3 T Testi Doniigiimcii Liderlik Faktor Boyutlar: Ortalamas: Tablosu

_— .y ea e -y N=Orneklem | Aritmetik | Standart| T .

Doniisiimcii Liderlik Faktorleri Sayist Ortalama | Sapma | Degeri P Degeri
1. Yiiksek performans ve basan 188 1.8298 | 0.82913 |-19.352( 0.000
2. Takim rubu 188 2.1197 | 0.81029 | -14.896| 0.000
3. iig bitiren, liderlik vasfina sahip olma
ve cal lara d ma 188 2.1428 0.66697 | -17.621 0.000
4. Katilmaihk 188 22500 | 0.83298 |-12.345| 0.000
5. Giiven verme ve ikna 188 2.3085 | 1.18616 | -7.993 0.000
6. Uzmanlagma ve anlayigh davranma 188 2.3342 | 0.88032 |-10.370 | 0.000
7. Bagariya ulagmak icin destekleme ve "

motivasyon saglama 188 2.3452 0.77123 | -11.641| 0.000
8. Calisanlarm isletme kararlarinda |

etkin olmas: ve Greiit iklimini ivilestirme 188 24275 0.77342 | -10.150 | 0.000
9. Gelismek icin risk, risk icin yetki 188 25603 | 093755 | -6.431 | 0.000
vermek

Not: Test degeri 3, Olgek (1=tamamen katilryorum, 2=katiliyorum, 3=kararsizim, 4=katilmryorum, S=hig
katilmiyorum).

Yiiksek performans ve bagariya odakli olan doniisiimcii liderligin diger
faktorlerini aritmetik ortalama sonuglarina gére sira ile incelemek yerinde olacaktir.
Yiiksek performans ve bagarinin saglanmasinda takim ruhunun olusturulmas: agisindan
calisanlar icinde yenilik yaratmaya tegvik etme, Oneriler ve ¢Oziimler getirmelerini

" saglama on planda goriilmektedir.
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Takim ruhunun olusturulmas: agisindan c¢alisanlarin  goriiglerini  dile
getirmede cesaretlendirilmesi ve ¢aliganlara damsilmasi fglincti faktér olarak
goriilmektedir. Ancak bunu yapan liderlerinde belli bir tecriibe ve kapasiteye sahip
olmasi, direktiflerinin herkes tarafindan saygi gOrmesi ile miimkiin olmaktadir.
Dokuzuncu faktér olan katilimcihiin dordiincti sirada en yakin “katiliyorum”
ortalamasina sahip olmasi da bunu gostermektedir.

Antalya ydresindeki bes yildizli otel yoneticilerinin yiiksek performansa
dayali ve takim ruhu gibi afirhkli 6zelliklerinin yaninda, giiven veren ve ikna eden,
uzmanlagma ve anlayisli davranigsa 6nem veren, basariya ulagmak igin her tiirlii destek ve
motivasyon saglayan, ¢alisanlarin igletme kararlarinda etkin olmasim saglayan ve bu
nedenle gerekli yetki devrini veren liderlik 6zelliklerine de sahip olan doniisiimcii liderler
olduklan gériilmektedir.

Aritmetik ortalama sonuglarinin da 3 den kiiciik olmasi (sonuglarin
“katiliyorum™a  yakin olmasi) Antalya ydresindeki bes yildizhi otel ydneticilerinin
yitkksek performans ve bagsartya odakli doniisiimcii lider olduklarm gostermektedir.
Yiiksek performans ve bagarinin ise takim ruhu, katilimeilik, uzmanlagma ve yetki devri

ile geldigi goriilmektedir.
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SONUC

Doniigtimcii lider, bir 6rgiit veya sistemi belli bir vizyon gergevesinde yeni bir
diizleme tagiyan, bir sistemde temel doniigiimler saglayan kisidir. Bu tanimdan hareketle,
bugiinkii igletmecilik anlayiginin, degisime ayak uydurabilen, kendini sorgulayabilen,
firsatlan goriip degerlendirebilen bir orgiit kiiltiirii olugturmaya agirlik verdigi dikkate
alindiginda, orgiitsel d6niisiimcii liderlifin vizyoner, doniigiimcii ve sinerjistik etkisi
kolaylhikla anlagilabilmektedir. Aslinda yeni bir kavram olan d6niiglimiin, orgiitsel liderlik
baglaminda 6nem kazanmasinin nedeni de bu anlayigin getirdigi bir zorunluluktur.

Bu ¢alisma, ‘Déniigiimcii Liderlik Kavrami® gergevesinde Tirkiye’deki beg
yildizl1 otel igletmelerinde st diizey yoneticilerin ne oranda bu kavrama uydugunu yani
¢alisanlarinin goziinde bu insanlarin ne 6lgiide doniistimeii lider olduklar konusunda bir
fikir sahibi olabilmek amaciyla hazirlanmgtir.

Ankete katilanlarin sorulara verdikleri cevaplar, Antalya yoresindeki bes
yildizli otellerde galisanlarin liderlerinin doniiglimcii liderlik yoniinden astlanmi igletme
kararlarinda etkin kildiklarim1 ve &rgiit iklimini iyilestirmeleri konusunda astlarla hemfikir
olduklarim gostermektedir. Yapilan ¢aligmalar ve uygulanan ankete gore, hedeflerin
olusturulmasi ve buna gére dnceliklerin belirlenmesinde ¢aliganlarin fikirleri alinmakta, bu
¢aligmalar igin oteldeki tiim bilgi kaynaklari herkese agik tutulmaktadur.

Cahismalardan ortaya ¢ikan ikinci bir tespit ise igletmenin basanya ve
hedeflerine ulagmasi i¢in gerekli tiim motivasyon ve destegin otel yoneticileri tarafindan
saglandigidir. Bu destek ve motivasyon, igletme i¢i tiim bilgi kaynaklanmn agik tutulmasi,
sirket i¢i gerekli tiim egitim ¢aligmalarinin yapilmasi, yoneticilerin ¢aliganlarina sozle degil

de faaliyetleri ile drnek olmas: yoluyla gergeklestirilmektedir.
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Doniislimcii lider olarak Antalya yoresindeki bes yildizli otellerin {ist diizey
yoneticilerinin ¢aliganlart tarafindan saygi goOrmesi, isletme hedeflerinin sadece
belirlenmesinde degil, ulagilmas: konusunda da herkesin fikrini almas: ve bu yonde herkesi
motive edip, cesaretlendirmesi ve ikna yeteneginin varolmasi 6nemli bir tespit olarak
goriilmektedir.

Yukanida yapilmis olan tespitlerin gergeklesmesi isletmelerde takim rubunun
olusmasina, uzmanlagmaya, yiiksek performans ve bagarmn gergeklesmesine baghdir. Bu
calismada da sozii edilen unsurlarin 6nemi ortaya ¢ikmmsgtir.

Ankete katilanlarin vermis olduklar1 cevaplarin degerlendirilmesi sonucunda
clde edilen bulgular, turistik yorelerde faaliyet gosteren bes yildizli otellerin tepe
yoneticilerinin, donfislimcii efilimli bir modeli hali hazirda olugturduklarini, yasanan
global degisimlerle birlikte kendi ySnetim ve ise bakig tarzlarim da bu y6nde degistirmede,
doniistirmede ge¢ kalmadiklarini, turizm sektSrinde yasanan sikintinin da otel
yonetimindeki aksakliklardan ziyade diger digsal faktSrlerden kaynaklaniyor olabilecegini
(deprem, terr, savas, yiiksek vergi oranlari, vb.) gostermektedir. Ust diizey yoneticiler
geleneksel anlayigla belli bir noktadan sonra daha ileri gidilemeyecegini zamamnda
anlayarak gereken doniistimii baglatmig, yeni yonetim tarzlarim icra ederek ve en Gnemlisi
insan-personel odakh yometim tarzi lizerinde durarak yonetsel agidan dogabilecek
eksiklikleri 6nceden gidermisler, sikintiya yol agan digsal faktorlerin etkilerinin nasil
azaltilabilecegi veya miimkiinse nasil yok edilebilecegi tizerinde gaba harcamaktadirlar.

Anketten ¢ikan diger bir sonug ise; su an Antalya Yoresinde faaliyet
gostermekte olan bes yildizh otellerin tepe yoneticilerinin gliniimiizde aranan, olmasi
gereken ideal lider profiline ve 6zelliklerine uygun olduklan y6niindedir. O halde turizm

sektdriinde hemen hemen her donem yaganan daralma ve sikigikliklarin altinda yatan diger
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faktorlerin ¢6ziimii i¢in yeni Oneriler gelistirilmeli ve bu yonde onlemler alinmalidir. Bu
onlemlerin alinmasinda T.C. Turizm Bakanhi onciiliigtinde sektorel odalara 6nemli
gorevler diismektedir.

Turizm isletmeleri de, diger bir ¢ok isletme gibi kar amaci tastyan isletmelerdir;
pazardan en biiyiik kazanci elde etmeleri bu isletmelerin ve yoneticilerinin en dogal
hedefidir. Ancak bu isletmeleri diger birgok isletmeden aywan iki temel unsur vardir;
birincisi bu igletmelerin dogrudan dogruya insanlara hitap etmeleri ve insanlarla dogrudan
iligkili olmalari, ikincisi de uluslararasi pazarlara hitap ettikleri i¢in (ilkenin yabancilara
tanttim agisindan dnemli bir fonksiyon yiiriitmeleridir. Bu iki unsur turizm isletmelerine
ve dolayisiyla yoneticilere igletmelerde miigterilerini en yiiksek diizeyde tatmin etmek ve
etkili pazarlama ¢aligmalar1 ile bir taraftan kendi kazanc;laqm arttinirken, diger taraftan da
iilke ekonomisine ve tamitimina katkida bulunmak geklinde Onemli sorumluluklar
yiiklemektedir.

Yapilan aragtirmada elde edilen bulgular neticesinde {ist diizey yoneticilerin
doniistimeii liderlik niteliklerini gelistirmeleri igin egitime 6nem vermeleri, {iniversitelerle
birlikte konferans ve seminerler diizenleyerek gelismeleri takip etmeleri, yeniliklere agik
olmalari, degisimi zamaninda yapmalar, vizyon sahibi olmalari, bilgi akigim
hizlandirmalar, gerekli durumlarda risk almalari ve her seyden 6nemlisi insan faktoriine
her zamankinden daha fazla 6nem vermeleri gerekmektedir.

Sonug olarak, giiniimiizde rekabetin, verimliligin ve etkinlifin 6neminin artmig
olmas: ydneticilerin doniigiimcii liderlik vasiflarina sahip olmalarim1 zorunlu kilmaktadir.
Bu nedenle, otel isletmelerinin {ist diizey y0neticilerinin doniisiimeii liderlik nitelikleri
iizerinde diizenli araliklarla yiiriitiilecek ¢aligmalar hem isletmelere, hem de iilke

qkonomisine yarar saglayacaktir. Avrupa Birligine entegrasyon siirecinde kiigiik ve orta
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Olcekli isletmelerin {ilke ekonomisinde artan 6nemleri, doniigtimcii liderlik ¢calismalarinin
daha kiigiik olgekli otel isletmelerinde de yapilmas: gerektigini ortaya ¢ikarmistir. Bunun
yaninda insan faktoriiniin 6n plana ¢iktig: diger agirlama igletmelerinde de (hastaneler,

havayollar1 vb.) doniigiimcii liderlik niteliklerinin tespiti igin ¢galigmalar yapilabilir,
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EKLER
EK-1 SPSS Faktor Analizi Sonuclar

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square
Sphericity df

Sig.

.836

2157.524
496
.000




Communalities

| I Initial Extraction

KAPAO1 1.000 611
DIREKT02 1.000 .639
BIRLIKO3 1.000 .652
LIDERO4 1.000 .595
AMAGO05 1.000 584
DAVRANO6 1.000 .584
SEMBOLO07 1.000 .658
MODELO8 1.000 .688
GELIS09 1.000 .735
CESAR10 1.000 .569
COZMEK11 1.000 .696
KARAR12 1.000 644
GELISI13 1.000 .503
EGITIM14 1.000 640
KAYNAK15 1.000 629
UZMAN16 1.000 .688
FIKIR17 1.000 576
ANLA18 1.000 597
YONLEN19 1.000 .681
ISTEK20 1.000 .703
BILGI21 1.000 451
RANDi22 1.000 752
BEKLE23 1.000 .702
TAKIM24 1.000 .656
YENILI25 1.000 .761
YONTEM26 1.000 .705
GUVEN27 1.000 542
IKNA28 1.000 .621
MOTIVE29 1.000 613
DONUS30 1.000 .645
RISK31 1.000 .710
GUCU32 1.000 .536
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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EK-2 T-Testi Sonuglari

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
FAKTORI1 188 24275 _ 77342 05641
FAKTOR2 188 2.3452 77123 05625
FAKTOR3 188 2.1428 66697 .04864
FAKTOR4 188 2.1197 .81029 05910
FAKTORS 188 2.3342 .88032 .06420
FAKTOR6 188 2.5603 93755 06838
FAKTOR7 188 1.8298 82913 06047
FAKTORS 188 2.3085 1.18616 08651
FAKTOR9 188 2.2500 83298 06075

One-Sample Test

Test Value =3
95%
Confidence
Interval of
the
Sig. (2- Mean Difference
t df tailed) Difference Lower Upper
FAKTORI1 | -10.150 187 .000 -5725 -.6838 -4612
FAKTOR2 | -11.641 187 .000 -.6548 -.7657 -.5438
FAKTOR3 | -17.621 187 .000 -.8572 -.9531 -7612
FAKTOR4 | -14.896 187 .000 -.8803 -.9969 -.7637
FAKTORS | -10.370 187 .000 -.6658 -.7924 -.5391
FAKTORG6 -6.431 187 .000 -4397 -.5746 -.3048
FAKTOR7 | -19.352 187 .000 -1.1702 -1.2895 -1.0509
FAKTORS -7.993 187 .000 -.6915 -.8622 -.5208
FAKTORS | -12.345 187 .000 -7500 -.8698 -.6302




EK-3
Déniigtimceii Liderlik Anket Formu

Doniisiimcti liderlik gelecekteki hedefleri, degisimleri giiglii ve agik bir sekilde ifade
edebilen bir liderlik tarzidir. Déniisiimeii liderler, “Ontiniizdeki 5 ila 10 yil iginde bizi tam olarak
nereye ulastiracaksimz” sorusuna agik¢a cevap verebilen liderlerdir. Onemli bir degigimin
sorumlulugunu alabilirler. Déniigiimeii liderler astlanmn ortak amag i¢in gayret gOstermelerini ve
birlikte ¢alismalarim saglarlar. Onlar birer &gretmendirler; bireyler, takimlar, organizasyonlar ve
yapilar hakkinda 6grenmeyi kolaylagtirirlar. Doniistimcii liderler diger liderlerin ve potansiyel liderlerin
bitylimelerini ve gelismelerini saglarlar. Bu liderler kendileri hakkinda bildiklerini agmaya gahigirlar ve
kendilerini stirekli gelistirirler.

Bu anket kurumunuzdaki liderlerin doniisiimcii liderlik boyutunu &6lgmek igin
geligtirilmigtir. Yoneticilerinizin doniigimect liderlik davrams , 6zellik ve uygulamalan, sizin
vereceginiz cevaplarla belirlenecektir. Bu ylizden vereceginiz cevaplar arastirmamn y6niinti belirlemek
bakimindan ¢ok biiyiik 6nem arz etmektedir.

Cevaplar, “Hi¢ katilmiyorum, katilmiyorum, Kkararsizzm, katihyorum, tamamen
katiliyorum” geklinde 5 madde halinde siralanmigtir. Her bir madde igin kendi diisiincelerinize uyan
cevaba bir ¢arp1 (X) isareti koyunuz.

Anketi, 6n biiro miidiirleri, kat hizmetleri yoneticileri, yiyecek igecek miidiirleri, personel
miidiirleri, muhasebe miidiirleri, otel teknik bSliim yoneticileri, ¢amagirhane miidiirleri, satig
miidiirleri, glivenlik miidiirleri vb. ydneticiler tarafindan otel miidiirlin{i dikkate alarak doldurunuz.

Aragtirmada olmasi gereken degil, halihazirda var olan durum aragtinlmaktadir. Liitfen
beraber ¢ahistifimiz yoneticinizi dikkate alarak, yoneticinizin bu davramslan ne oranda yansittif
diigiincesinden hareketle anket sorularim cevaplayimiz. Anketlerin dagitilip doldurulma isi bittikten
sonra ybneticilerinizin belirledigi bir yere anketleri birakmaniz yeterli olacaktir.

Vereceginiz cevaplar yalmz bu aragtirma gergevesinde kullamlacak ve araghirmanin
amaglart digina tagmayacaktir. Objektif ve samimi duygularimz ifade ettiginiz, kiymetli zamanmz
ayirdigimiz ve bu ¢aligmaya yardimda bulundugunuz igin ¢ok tegekkiir ederim.

Omer AKALIN

Mersin Universitesi

Turizm Isletme ve Otelcilik B6liimii
Oteldeki Personel Sayisi :
Oteldeki Yatak Sayis: :
Oteldeki Goreviniz :
Otelin Faaliyette Bulundugu Y1l Sayis: :
Otelin Isletilme Sekli :Aile 0 Ulusal Zincir O Uluslararasi Zincir O Grup [ Diger O
Oteldeki Kaginci Yilimz:
Yasmiz: 15-20 0 20-25 O 25-30 O 30-35 O 3540 0 40 ve Uzeri O
Cinsiyetiniz : Bay [ Bayan O

Egitim Durumunuz : ilkdgretim [1 Lise 0 Lisans [0 LisansUsti 0 Diger O



DONUSOMCO LIDER OLCEGI

Lotfen agagidaki sorulan bir Gist diizey yBneticinizi daglnerek
yanitlaymniz ve ilgili kutuyu igaretleyiniz
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VIZYON VE ILHAM SAGLAMA

Giligloklerie bagedebilmek igin kapasite ve mantija sahiptir.

Direktifleri drgttteki herkes tarafindan saygi gorlr.

Belirlenen hedefler Gzerinde eder birikte galigiyorsak neyi yapabilecegimiz
konusundaki goriglerimizi cesaretiendirir, bizi heyecanlandinr.

Bizlerin lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi sajjiar.

Belirienen hedef galigmalan boyunca genei amaglar konusunda fikir verir.

DAVRANIS MODELLERI OLUSTURMA

Bizleri sadece stzle degil, daha gok davranigla y8nlendirir.

Mesleg§imiz cercevesinde baganlara ve amaca ulagmalan sembolize eder.

Bizim igin izlenecek iyi bir lider modelini gdsterir.

GRUP AMAGLAR! IGIN KENDINI ADAMAK

Belirlenen hedeflere ulagmak igin, drgtt amaglannin geligim sGrecine bizim
katihmimizi sadjlar.

Belirlenen hedefler igin ortak amaglar dogrultusundaki galigmalar ve galiganlan
cesaretiendirir.

Belirienen hedeflere ulagmak icin drgiit amaglannin geligtirimesinde sorunlan
bizlerle birlikter czer.

Belirienen hedefler igin orgit amaglarinin dnceliklerinin belilenmesinde
batiin herkesin ortak kararinin oiugmasini sagiar.

Orgit amaglanm gergeldegtirmede geligimimizi dazenli olarak degeriendirmemiz igin
bizi cesaretiendirir.

$AHSI DESTEK SAGLAMA

Belirienen hedefler igin bilgi ve becerilerimi geligtirebilmemde hizmet igi egitim
programiannin uygulanmasini saglar.

Belirlenen hedeflerin uygulanmasinda gereken kaynaklan
edinebilmemi saglar.

Bana, tipik ihtisas alanimu ve uzmanhgim: dikkate alarak davranir.

Benim igimi etkileyecek hareketleri yapmadan nce fikirlerimi dikkate alr.

Bana, kigisel durumumu g6z 6niinde bulundurarak anlayigh bir sekilde davranir.

ENTELLEKTUEL ISTEK SAGLAMA

Calisma arkadaglanm ve igim hakkindaki 6n yargilanimi tekrar gézden gegirmem igin
beni ybnlendirir.

Caligma arkadaglanm igin neler yaptigimi daginmemde beni isteklendirir.

Belirlenen hedef programiann uygulanmasinda ddsOnmeme yardim edebilecek
gereki bilgileri saglar.

YUKSEK RANDIMAN BEKLENTISINI GUNDEMDE TUTMA

Bizim en iyi randimam gbstermemizde israrci olur.

Calisanlar olarak bizden gok geyler bekledigini hissettirir.

LIDERLIK OZELLIKLERI

Birlikte caligtiim ybnetici galiganlar arasinda takim ruhunun olugmasint saglar.

Birlikte gahigtiim ybnetici cahganlar olarak bizleri yenilik yaratmaya tegvik eder.

Birlikte calighifiim ydnetici caliganlann, kritik problemierin ¢dziminde,
farkl yntemler uygulamalann sadlar.

Birlikte calishiim ybnetici caliganiarina gliven verir.

Birikte galigtiim ybnetici caliganianmi ikna edebilme yetenegine sahiptir.

Birlikte gahgtiim yonetici bizlerin moral ve motivasyonunu saflar.

Birlikte galighim yonetici caliganianm donigimon gerekiilijine inandinr.

Birlikte calighiiim ybnetici risk almaya istekiidir.

Birlikte galighdim ybnetici glict dagitarak liderlii galiganlan ile paylagir.




