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OZET

YONETIMDE YENi YONELIMLER BAGLAMINDA LIiDER YONETICILIiK
Omiir Deliveli

Siileyman Demirel Universitesi, Kamu Y 6netimi Boliimii
Yiiksek Lisans Tezi, 149 sayfa, Haziran 2010

Danisman: Yrd. Do¢. Dr. Mehmet Aktel

Glinlimiizde degisen ¢aga uyum saglayabilmek, yonetim Orgiitlerinin en Onemli
zorunlulugu haline gelmis ve bu zorunluluk biitiin yonetim 6rgiitlerinin isleyisini, yapisini ve
yoneticiden beklenen rolleri degistirmistir. Buna bagli olarak giiniimiiz y&netim
yaklasimlarinda, yonetici degil daha ¢ok lider yoneticiden beklenen olumlu davranislar

vurgulanmaya baglamistir.

Bu calismanin amaci; yeni yonelimler baglaminda ideal lider yoneticiyi
tanimlayabilmek, ideal lider yonetici davraniglarini ve 6zelliklerini ortaya koyabilmektir. Bu
amag icin lider, yonetici ve lider yonetici kavramlarina agiklik getirilerek, yeni yaklasimlar
15181nda, yonetim Orgiitlerinde yoneticilerin sahip olmalar1 gereken lider yonetici davraniglari

belirlenmeye ¢alisilmistir.

Lider yonetici davranislarini belirleyebilmek ve bir senteze ulasabilmek igin ise, bu
caligmada ilk olarak liderligin tarihsel gelisimi, tanimi ve kapsamina, ikinci olarak, liderlik
konusundaki teorilere yer verilmistir. Uciincii olarak lider, yonetici ve lider yonetici
kavramlarmin farkliliklar1 vurgulanarak, lider yonetici kavramina agiklik getirilmistir. Son
olarak, yonetimde yeni yaklasimlar baglaminda lider yonetici davramiglarimi ortaya
koyabilmek i¢in; bilgi yonetimi ve 6grenen orgiitler, stres yonetimi, kriz yonetimi, ¢atigma
yonetimi, performans yonetimi, ¢alisanlarin motivasyonu ve duygularin yénetimi, mobbing
(psikolojik ling) ve mobinggle miicadele yollart konusunda goriisler ele alinarak, lider
yonetici davranmiglar1 tespit edilmeye c¢alisilmistir. Bu beceriler ozetle, organizasyonel
hedeflere dayali olarak orgiit ve bireylerin hedeflerini biitiinlestirebilen, insan iligkilerine

duyarli, bilgi ve yetenege dayali 6grenilebilir, lider yonetici davraniglaridir.

Anahtar Kelimeler: Lider, Yonetici, Lider Yonetici. Liderlikte Klasik, Modern ve

Yeni Yaklasimlar, Yonetimde Yeni Yaklasimlar, Etkili Lider Yonetici Davranisiar
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ABSTRACT

LEADER-MANAGERSHIP IN THE CONTEXT OF NEW DIRECTIONS IN
MANAGEMENT

Omiir Deliveli

Siileyman Demirel University, Department of Public Administration
Master Thesis, 149 pages, June 2010

Supervisor: Assist. Prof. Mehmet Aktel

The necessity to adapt to the changing era has become the most important obligation
for management organizations and this obligation has changed the functioning and the
structure of all management organizations and the roles expected from a manager. In this
regard, in today’s management approaches, the positive behaviors that are expected from a

leader manager have tended to be more expressed than the manager per se.

The aim of this study is to define the ideal leader manager with respect to new
orientations and to specify the characteristics and behaviors of the ideal leader manager.
Towards this aim, the concepts of leader, manager, and leader manager have been explained
and then the leader manager behaviors that the managers in management organizations need

to exhibit have been defined under the light of new approaches.

In order to determine the leader manager behaviors and reach to a synthesis, this
study, first, analyzes the historical development of leadership, its definition and scope and,
second, overviews the theories on leadership. Third, expressing the differences among the
concepts of leader, manager, and leader manger, it explains the concept of leader manager.
Finally, in order to find out the leader manager behaviors with respect to new approaches in
management, the leader manager behaviors have been defined under the light of views on
knowledge management and learning organizations, stress management, crisis management,
conflict management, performance management, management of employees’ senses and
motivation, mobbing (psychological lynch) and ways to tackle with mobbing. These
competences, in summary, are the leader manager behaviors that can integrate the objectives
of the organization and the individuals in line with the organizational objectives, are

sensitive to human relations, and can be learned through knowledge and skill.

Keywords: Leader, Manager, Leader Manager, Classical, Contemporary And New
Approaches In Leadership, New Approaches In Leadership, Effective Leader-Manager

Behaviors.
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GIRIS

1.1. Calismanin Konusu

Toplumsal, siyasal, teknolojik ve endiistriyel alanda hizli degismenin
yasandig1 glinlimiizde insanoglu, hizla tiikkenen kit kaynaklart en rasyonel bigimde
kullanma ve yoOnetme arayisi i¢inde, yeni kaynaklar yaratma, araglar ve iliskiler
gelistirme cabasini siirdiirmektedir. (Bensghir, 1996: 1) Bu degisim biitliin yonetim
orgiitlerini derinden etkilemistir. Giiniimiizde degisen c¢aga uyum saglama
zorunlulugu biitlin yonetim orgiitlerinin isleyigini degistirmis, yonetimin basarisi i¢in
farkl1 yaklagimlar ortaya atilmistir. Yonetim oOrgiitlerinin isleyisini ve yapisini
degistirerek, degisen caga uyumunu kolaylastiracak ve orgiitiin verimliligini artiracak

yeni gorlisler kabul gérmeye baglamistir.

Biitiin bu yaklagimlarin ortak noktas1 kaynaklarin en rasyonel bi¢imde nasil
kullanilmast ve yonetilmesi gerektigi ile ilgilidir. Buna gdre orgiitiin yapisini ve
isleyisini degistirecek olan kisiler de oOncelikle lider yoneticilerdir. Bu nedenle
giiniimiizde yonetim oOrgiitlerinde yoneticilik kavrami degil, lider yoneticilik kavrami
Oonem kazanmaya baslamistir. Bu ¢alismanin konusu yeni yaklagimlar baglaminda

ortaya ¢ikan etkili lider yonetici davraniglar ve 6zelliklerini ortaya koymaktir.

1. 2. Calismanin Amaci

Bu calismanin amaci; yeni yonelimler baglaminda ideal lider yoneticiyi
tanimlayabilmek, ideal lider yonetici davraniglarini ve oOzelliklerini ortaya
koyabilmektir. Bu amag i¢in lider, yonetici ve lider yonetici kavramlarina agiklik
getirilerek, yeni yaklasimlar 1s1ginda, yonetim Orgiitlerinde yoneticilerin sahip
olmalar1 gereken lider yonetici davranislar1 belirlenmeye calisilmistir. Bu beceriler
Ozetle insan iligkilerini uzlastirarak, organizasyonel hedeflere dayali olarak bireyleri
biitlinlestirebilecek, bilgi ve yetenege dayali Ogrenilebilir, lider yoOnetici

davranislaridir.



1.3.Cahsmanin Onemi

Diinyadaki bas dondiiriicii degisme ve gelismeler sadece tek bir alanda
kalmamakta, tiim sistemleri etkilemektedir. Bu degisme ve gelismeler,
organizasyonlarin yapisini, yonetim anlayiglarini, kullanilan teknolojileri, ¢alisanlari
da etkileyerek yoOnetim Orgiitlerinin islevlerini ve yoneticilerin rollerini
degistirmektedir. Bu nedenle insan, bilgi ve iletisimin 6nem kazandigi bu doniisiim
siirecinde, yoOnetim Orgiitlerini ve yoneticilerini yeni gorevler beklemektedir.
Giliniimlizde yeni yaklasimlar, yoneticilerin sahip olmalar1 gereken beceri ve
yetenekleri ele alirken, yoneticinin liderlik 6zelliklerine dikkat ¢cekmekte bu anlayis
da lider yonetici kavramimi ortaya koymaktir. Buna goére Orgiitiin basaris1 i¢in
yoneticiler lider yonetici davranig ve Ozelliklerine sahip olmalidir. Bu nedenle
yonetim Orgiitlerinin basarisi i¢in lider yonetici davranislarinin neler oldugunun
bilinmesine gerek vardir.

Tarihsel siire¢ i¢inde incelendiginde insanlik, glinlimiize kadar farkli toplumsal
asamalar geg¢irmistir. Bunlar sirasiyla doga ve avlanmaya dayali “ilkel toplum”,
arkasindan, “tarim toplumu”, buhar giiciiniin sanayide kullanilmasi ile baglayan
“sanayi-endiistri toplumu” ve son olarak gilinlimiizde bilginin ve insan olgusunun

onem kazanmasiyla baglayan “bilgi toplumu” agamalaridir.

Ilkel toplum asamasindan, tarim toplum asamasmni da alan siire¢ iginde
toplum i¢inde {iistiin 6zellikleri olan insanlarin diger insanlarin oniine gegip liderlik
yaptigr bilinmektedir. Bu doénemde liderlik, gii¢ ve cesaret kavramlariyla
anilmaktadir. Tarim toplumundan sanayi toplumuna gecis siirecinde, liderin gii¢ ve
cesaret Ozellikleri boyut degistirmis, gii¢liiniin-gii¢siizii yenmesi ve gii¢liinlin yetkin
bir otorite sayilmasi gelenek haline gelmistir. Buna gore liderler, orgiitten ve insan

kaynagindan tstiin tutulmustur.

Giinlimiizde hizli degisimlerin sonucu olarak bilginin kaynak olarak 6n plana
¢ikmasi ile ve bu kaynagi isleme ve yonetmede kullanilan teknolojideki gelismeler
neticesinde “sanayi Otesi toplum, bilgi toplumu” asamasina gelinmis (Toffler, 1981:
25-32) ve yonetimde insan olgusu 6nem kazanmaya baglamistir. Bu nedenle sanayi

Otesi toplum asamasini tecriibe eden biitlin organizasyonlar, yonetim siireclerinde ve



kurumsal isleyiste bilgi ve insanin roliinii yeniden diisiinmek ve degerlendirmek
durumunda kalmistir. Dolayisiyla bu cagda lider davranislarini belirleyen temel

ozellikler bilgi ve yetenek olmustur.

Bilgi caginda insan iligkileri ve insan iliskilerinin yonetimi konusu etkili lider
yonetici davraniglarini belirleyen temel unsurlardan birisi olarak kabul edilmektedir.
Ancak oOzellikle bilgi ¢aginda bulundugumuz su gilinlerde farklilasan insan
ithtiyaglarini uzlastirabilmek, bu ihtiyaglar1 6rgiitiin hedefleriyle biitiinlestirebilmek
eskiden oldugu kadar kolay degildir. Bu ¢agda orgiit icinde insan kaynagini en iyi
sekilde yonetebilmek ve Orgiitiin verimliligini artirabilmek icin yoneticilerin yeni
yonetim becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in de Orgiitlerin basta
yonetim anlayislarini ve dolayisiyla yoneticilerin tutum, diisiince ve goriislerini bu

anlayisa uygun olarak degistirmelerine gerek vardir.

Yonetim oOrgiitlerinin degisen ¢aga uyum saglamalart ¢ok kolay degildir.
Elbette bu degisimin klasiklesmis yOnetici davramislaniyla gerceklesmesi
beklenemez. Bilgi, yetenek ve yaraticiligin 6ne ¢iktig1 bu ¢cagda yonetim orgiitlerinin
artik tecriibeye dayali yonetilmeleri ya da yoOnetimlerin klasiklesmis yonetici
davranis tiplemeleriyle sorunlarini ¢ézebilmeleri miimkiin goriinmemektedir. Cilinkii
yoneticileri bekleyen yeni gorevler, yonetici rollerinin degismesine yol agmis bu
degisim, yonetici kimliginin lider yoOnetici kavramiyla ele alinmasmna neden
olmustur. Dolayistyla degisimi arzu eden ve yeni yaklagimlar 1s18inda bir senteze
varmig olan yoneticilerin bazi 6zel yetenek ve becerilere sahip olmalari
gerekmektedir. Bu nedenle giliniimliz yOnetim Orgiitlerinin basaris1 i¢in, lider
yoneticilerin sahip olmalar1 gereken bilgi ve becerilerin neler oldugunun bilinmesine

gerek vardir.

1.4. Cahsmann Icerigi

Gilinlimiizde yoOnetim Orgiitlerinde yonetim ve yoneticinin basarisi, insan
iligkilerini saglam bir temele oturtabilmek ve bu iligkileri organizasyon hedeflerine
dayal1 olarak yonetebilmekle miimkiin olacaktir. Ciinkii cagdas toplum orgiitlerinin
ve ozellikle de is orgiitlerinin benzerleriyle rekabet edebilmek ve hatta hayatta kalip

varliklarin siirdiirebilmek i¢in mutlaka degismeleri, baska bir ifadeyle yapilarim1 ve



i1$ yapma yontemlerini gézden gegirmeleri ve kendilerini degisen c¢evre kosullarina
adapte etmeleri gerekmektedir. Bu isi basarmak 6rgiitlerin dinamik yoniinii meydana
getiren yonetim ve yoneticiye diisen bir gorevdir. Bu gorevi ise, ancak teknik bilgi ve
becerilerle donatilmig, dinamik, degismelere direnmek yerine onlara uyum
saglayabilen, insanlar arasi iliskileri iyi bilen ve bilgi ve karizmasi ile is gorenleri
etkileyip degisim de dahil karsilasilan giigliiklerin {listesinden ekip ruhu ile gelebilen
ve nihayet Orgiitii bir biitiin olarak goriip onunla ilgili gelecege yonelik stratejik

kararlar alabilen yoneticiler yerine getirebilecektir. (Eren,1999: 1)

Bu nedenledir ki giinlimiizde yonetim orgiitlerinde yoneticilik kavrami degil
lider yoneticilik kavrami onem kazanmaya baslamistir. Ancak unutulmamalidir ki
calisma hayatinda birbirini ¢agristirdigr i¢in ayni anlamda kullanilan lider, yonetici
ve yonetici lider kavramlar1 farkli kavramlardir. Oncelikle her yonetici lider

ozelliklerine sahip olmayabilir ya da lider olmak i¢in yonetici olmak da gerekmez.

Ciinkii yonetici ve liderlerin bilgi ve tecriibeleri farkliliklar gosterdigi gibi
amaglara yonelik tutumlar1 da birbirinden farklidir. Yoneticiler amaglar karsisinda
cekingenken, liderler aktiftirler ve fikirleri uygulayan yoneticinin aksine yeni fikirler
ortaya cikarirlar. Yonetici icin faaliyet konusu olan is ¢alisanlarla fikirlerin
koordinasyonunun siirekli olarak korundugu bir siirecken lider buna ihtiya¢ duymaz
ve uzun donemli sorunlar karsisinda yeni ¢éziim yollar iiretebilir. Liderle yonetici
arasindaki en belirleyici farklardan biri; yoneticinin mevcut sartlara teslim olmasi,

liderin ise hakim olmasidir. (Ekici, 2005: 7)

Ote yandan lider yoneticilik ise, dgrenebilen, bilimsel ve sanatsal bir boyutu
olan bir meslektir. Lider yoneticilikte, bireysel akil yerine ortak akil; birey yerine
ekip; emir yerine kogluk; yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklilik yerine siireg
odaklilik; ¢ok caligmak yerine akilli calismak esastir. Lider yonetici, vizyon
yaratabilen ve yasatabilen; arzulanan gercegin ve hedefin fotografin1 ¢ekebilen; bu
hedef ve amac¢ tablosunun goriiniirliiliigiinii saglayabilen; s6z konusu goriintiiyii

erisilir ve uygulanabilir kilan kisidir. (Ozer, 2008:5)

Liderlik orgiitlerin amaglarin1 gergeklestirmede devamliligi saglamak ve
rekabette basarili olabilmek i¢in gerekli olan de8isim ve donilistimleri oOrgiite

kazandirmaktadir. (Yalgm, 1994: 54) Sahip oldugu bilgi ve yetenekle oOrgiitiin



verimliligini ve etkililigi artirarak, bu degisim ve doniisiimii basarma isi ise lider

yoOneticinin gorevidir.

Ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda orgiit hedeflerini yonelik olarak, bireyleri
uzlagtiramayan ya da ortak amaclar dogrultusunda insan kaynaklarin1 yonetemeyen,
kriz aninda sorunlara ¢6ziim getiremeyen, yani maddi kaynaklarla beraber olumlu ve
olumsuz duygular1 yonetemeyen yoneticilerin lider davranislarina sahip oldugu
sOylenemez. Genel olarak yoOnetim orgiitlerinde tipik yonetici davramislart goz
oniinde bulunduruldugunda, bu davranislarin giiniimiiz cagdas yaklagimlarda ele
alman lider yonetici davraniglarindan farkli oldugu anlasilacaktir. Yine bu tipik ve
klasiklesmis yonetici davramiglarinin, klasik ve modern yaklasimlar ¢ergevesinde
degerlendirmesi yapildiginda da; bu davranislarin o donemlerde toplumlari
striikleyen, ortak amaglar dogrultusunda genis halk kitlelerini etkileyen ve

toplumlarina yon veren lider davranislarina da benzemedigi goriilecektir.

Bu durum derinlemesine incelenirse yonetim oOrgiitlerinde tecriibeye dayali
klasik tipteki yoneticilerin sadece yonetici olarak is basina getirilmelerinin orgiitsel
hedefleri gerceklestirmede ya da sorunlart ¢dozmede yeterli olamayacaklar
anlagilacaktir. Bu nedenledir ki yonetim Orgiitlerinin basarisi igin lider yonetici
davranis ve Ozelliklerinin bilinmesine ve is basma getirilecek yoneticilerin ¢agin
ihtiyaglarini karsilayabilecek, etkili yonetici liderlik 6zellik ve becerilerine sahip
olmalarina gerek vardir. Bu nedenle bu calismada lider, yonetici ve lider yonetici
kavramlarina agiklik getirilerek, yeni yaklasimlar baglaminda ortaya ¢ikan lider

yonetici davranig ve ozellikleri tespit edilmeye calisilacaktir.

Bu davraniglarin tespiti i¢in, calismada ilk olarak liderligin tarihsel geligimi,
tanim1 ve kapsami hakkinda bilgiler aragtirilarak, yazar ve arastirmacilarin liderlik
tanimlarina yer verilecektir. Ayrica arastirmacilarin ele aldig liderlik 6zellikleri,

liderlik tiirleri ve liderlik yasalar1 konularina deginilecektir.

Ikinci olarak, liderlik kuramlari Klasik, Modern ve Yeni liderlik teorileri
seklinde smiflandirilarak incelenecek ve Klasik liderlik teorileri kapsaminda
Ozellikler Kurami, X ve Y, Z Kurami, Davranissal Yaklasimlar kapsaminda, ABD
Universiteleri’nde yapilan ¢alismalar ile birlikte Sistem-4 Kuramu incelenecektir.

Modern Yaklasimlar ¢ergevesinde ise Acik Sistem ve Durumsallik Kuramlari’na



deginilecektir. Son olarak giinlimiizde ortaya ¢ikan Liderlikte Yeni Yaklasimlara yer

verilecektir.

(Calismada iiclincii olarak, birbirini ¢agristirdigi i¢in giinliik hayat ve ¢alisma
hayatinda birbirinin yerine kullanilan lider, yonetici ve lider yonetici kavramlariyla

ilgili agiklama ve tanimlamalar incelenerek, farkliliklar1 vurgulanacaktir.

Lider yonetici davraniglarini tespitinin yapilmaya ¢alisildigi son asamada ise
yeni yonelimler baglaminda ortaya cikan goriisler 1s1ginda, lider yoneticilerin sahip
olmalar1 gereken davranislar belirlenmeye ¢alisilacaktir. Buna gore, bilgi
toplumunda ve Ogrenen Orgiitler ve lider yoneticilik, stres yonetimi ve lider
yoneticilik, kriz yonetimi ve lider yoneticilik, catisma yonetimi ve lider yoneticilik
basliklarinda bu davranislarin neler oldugu tespit edilerek, lider yoneticilerin rol ve
gorevleri ortaya konulacaktir. Ayrica performans yonetimi, duygularin yonetimi ve
calisanlarin motivasyonu, mobbing (psikolojik ling) gibi konu basliklarinda bu
konularla ilgili goriis ve oneriler degerlendirilirken, ¢atismanin sonucu olarak ortaya

¢ikan mobbing konusunda lider yoneticinin yapmasi gerekenler belirlenecektir.

Boylece yeni yaklagimlarda ortaya ¢ikan goriislerin sentezi yapilarak, lider
yoneticilerin sahip olmalar1 gereken davramiglar ve Ozellikler tespit edilmeye
calisilacaktir. Bu sentez neticesinde elde edilen etkili lider yonetici davraniglarina
sahip olan yoneticilerin, yonetim Orgiitlerinde organizasyonel hedeflere ulasmada,
insan kaynagini en etkili sekilde kullanmada, olumlu ve olumsuz duygular
uzlagtirmada ve verimliligi arttirmada insan ve kurum hedeflerini biitiinlestirmede

basarili olacag: diisiiniilmektedir.



BIRINCI BOLUM

LIDERLIGIN TANIMI VE KAPSAMI

Tarihsel gelisim siirecinde incelendiginde hemen her cagda ve toplumlarin
liderlere ihtiya¢ duyduklar1 ve bu liderlerin tarihin doniim noktalarini olusturacak
kararlar alarak toplumlarini etkiledikleri anlasilmaktadir. Ciinkili insan birikimlerini
toplum yapan ve bu birikimleri topluma yayan liderlerdir. Liderlik her ¢agda farkl
ozellikler tasiyarak kendini gostermistir. Bu nedenle lider ve liderlik kavramlar
farklt sekillerde tanimlanmigtir. Liderler birbirine benzeyen insanlardan farkli
ozelliklere sahip kisilerdir. Liderler toplumda bazen en gii¢lii bazen en akilli bazen
en bilgili bazen de en karizmatik kigiler olarak tanimlanmistir. Ancak tanimlamalar
farklilik gosterse de sonucta liderler diger kisilerden farkli olan 6zellikleri sayesinde
takip edilmisler ve toplumun ortak gereksinmelerini uzlastirmaya ve gerekli diizeni
ve istikrar1 saglamaya calismislardir. Denilebilir ki ilk donemlerde liderler diger
insanlardan farklilasan 6zellikleriyle yonetici kisiler olarak halklar tarafindan tercih

edilmis ve takip edilmislerdir.

Calismanin bu boliimiinde ilk olarak liderligin tarihsel gelisimi, tanimi ve
kapsami hakkinda bilgiler arastirilarak, yazar ve arastirmacilarin liderlik tanimlarina
yer verilecektir. Ayrica liderlik ozellikleri, liderlik tiirleri ve liderlik yasalarina

deginilecektir.

2.1. Liderligin Tarihsel Gelisimi

Insanlar toplumlar halinde yasarlar ve bunun dogal sonucu olarak yetki, gérev
ve sorumluluklar birlikte paylasirlar. Yetki, gorev ve sorumluluklarin paylasilmasi
yetmez, bunu belli bir diizen ve uyum iginde yapmak gerekir. Insanlarin ortak
beklentilerine cevap verebilecek bir diizenin kurulmasi sarttir. Bunun i¢in 6ncelikli
olan i¢lerinden bazilarin1 bu diizeni kurmak ve yasatmak, uyumu saglamak i¢in seger
ve yetkilerini devrederler. Toplumda diger bireylerden farkli olan bu insanlar

liderlerdir.



Insanlik tarihinin ilk dénemlerinde topluma liderlik etmenin dl¢iitii daha ¢ok,
glic ve cesaret gibi kisisel ozelliklere bagliydi. Giinlimiiz modern toplumlarinda ise
liderlik i¢in aranan Ozellikler cesitlilik ve degisiklik gostermistir. Artik beklenen
ozellikler bilgi ve yetenek olmustur. (Ekici, 2009: 1) ‘1900-1950 yillar1 arasinda
sanayi devriminin ortaya ¢ikisiyla birlikte, bilimsel olarak yonetim kavrami da
anilmaya baglanmistir. O dénemde yoOnetimin belli bashi unsurlari; is boliimii,
hiyerarsik kademelenme, belirli kural ve yontemlerin yonetimde uygulanmasi olarak
belirlenmistir.” (Dangag, 2008:2) Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisin
yasandig1 giliniimiiz diinyasinda, liderligin islevsel ozellikleri giderek artmustir.

(Ekici, 2009: 1)

Bu durumda tarihsel siirece baktigimizda, topluluk i¢inde yasayan insanlarin
toplum icinde yasamlarini siirdiirebilmek, diizen i¢inde organize bir sekilde
yasayabilmek icin, yetkilerinin bir kismini kendilerinden daha giiglii, zeki ya da iyi
bir egitim teknik donanima sahip, bazi {istiin kisisel 6zelliklere sahip lider kisilere

devrettikleri goriilmektedir.

Yonetimin bir anlayis olarak agiklandigi ve liderlik fonksiyonuyla ilgili ilk
goriislerin izlerini milattan dnceki donemlerde gérmek miimkiindiir. M.O. 4000 ve
M.0.400 arasindaki siiregte yonetim fonksiyonlarmin planlama, orgiitleme,
yonlendirme ve kontrole iliskin liderlik islevlerine rastlanmistir. Yine Misirlilarda
merkezka¢ yonetim uygulamalarindan merkezi yonetim uygulamalarma dogru
gecildigi goriiliir. Thomas More, kotli yonetim ve kotii onderligin sakincalarini ele
almistir. Islam aleminde bu yondeki uygulamalara bakildiginda ise, M.S. 1100
yilinda Gazali’nin yonetici Ozelliklerinden bahsettigini goriilmektedir. Bununla
birlikte Farabi, liderin niteliklerine yonelik bazi tespitlerde bulunmugstur. (Ekici,

2009: 2)

Liderin o6zellikleriyle ilgili goriisler incelendiginde, kimi yazar, diisiiniir ve
devlet adamlarinin lider 6zellikleri ve liderden beklenen davranislarla ilgili farklh
goriisleri dikkat ¢ekicidir. Ornegin Machiavelli liderin kitlelerden destek bulmasi
gerektigini sOylemis ve gruplarda dayanigmayi Ongoren liderlik tiirlerinden
bahsetmistir. Machiavelli, “Prens” adli yapitinda prenslikle ilgili diisiincelerinde

inebildigi kadar derine inmis, prenslik nedir, tiirleri nelerdir, nasil kazanilirlar, nasil



elde tutulurlar, neden kaybedilirler gibi sorulara cevap arayarak bu konulari

tartismistir. (Machiavelli, 2003:1-135)

Montaigne denemelerinde kralin giiclinlin tanridan ya da halktan almasina
gore tutumlarini incelemistir. Burke’ye gore (1998: 56) Montaigne’in anlayisinda
demokrat, kral1 bir at arabacisinin yerine koyar, monarsist ise, gii¢ ve hiikiimdarlik
bakimindan, krali neredeyse {istiin sayar. Spinoza “Siyaset Uzerine Se¢meler” adli
eserinde, ‘yoneticinin amacinin korkutarak halki dizginlemek ve itaati saglamak
degil, tersine insanlari miimkiin olan her tiirlii giivenlik icinde yasamalar1 igin
korkudan kurtarmaktir; yani kendine ve bagkalarina zarar vermeden var olmak ve
caligmaktan ibaret olan dogal haklarini giiclendirmektir’ diyerek ideal lideri tarif

etmistir. (Spinoza, 2003: 89-91)

Nietzsche, ‘Boyle Buyurdu Zerdiist’ adli eserinde, yonetimi ve yoneticileri
yerden yere vurmustur. Hirsiz ve aggozlii insanlarin yonetici olmaya galigtiklarini
sOylemekte ve bu yiizden yoneticileri putperest olarak nitelendirmektedir.

(Nietzcsche, 2003: 253)

Montesguieu “Kanunlarin Ruhu Uzerine II” adli eserinde, yoneticilerin
ahlakli olmasi halinde insanlarin 6zgiir olacagini ifade etmistir. Ona gore yoneticiler
halka kars1 kibar ve saygili olmalidirlar, hakaret etmemelidirler. (Montesguieu, 1998:

340-350)

Nizamii’l-miilk Sultan Meliksah’in tavsiyesi ile kaleme aldig1 'Siyasetname'
adli eserinde, meliklerin, emirlerin, vezirlerin, kadilarin, hatip ve benzeri idarecilerin

siyaset, ahlak ve davranislarini tanzim etmistir. (Nizamii’l-miilk, 1981: 14)

'Kutadgu Bilig' adli eserinde liderligi isleyen Yusuf Has Hacib’e gore (1985:
414-436) lider; iyiligi karsiliksiz birakmayan ve insanlarin en iyisi olan kisidir,
comertlikte, yardimda ve adalette insanlar igerisinde secilmis olandir, insanlara en
faydali olandir, merhametli olandir. Lider insanlarin sevinci ugruna, kendi canim

feda edendir, haya sahibi olandir, isine i¢ten bagli olandir.

Farabi’ye gore (Bayrakli, 1983: 122-124) lider, organlar1 miikemmel ve
saglikli olandir. Uyanik ve zekidir, comerttir, adaletlidir ve adalet ehlini sever. Lider
dogrudur ve dogru kisileri sever, korkak degildir, iradesinde zaaf yoktur. Lider,

egitim ve O0gretime diiskiin olmalidir, yeme, igme ve cinsellige diigskiin olmamalidir.
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Hatip olmali, ikna edici kuvvete sahip olmalidir, saglam bir hafizaya sahip olmalidir,

zeki ve kolay anlayabilen biri olmalidir.

Atilla’ya gore (Wess, 1993: 1-138) lider; baglilik, cesaret, arzu, duygusal giic,
fiziksel gii¢, sezgi kararlilik, tahmin, zamanlama, rekabetcilik, 6zgiiven, sorumluluk,

inanirlilik, 1srarcilik (hirs), giivenirlilik 6zelliklerine sahip olmalidir.

Kanuni Sultan Siileyman’in veziri Liitfi Paga (1982: 121) devlet yoneticilere
verdigi ogiitte liderden davraniglarimi su sekilde oOzetlemistir. Lider Is ehline
verilmeli, adama gore degil, ise gore adam tayin edilmelidir. Hicbir devlet adami
sorusturma ve arastirma yapilmadan gorevden alinmamalidir. Devleti idare edenler
halkla iliskiyi kesmemelidir, ilim ehlini sevmeli, adaleti elden birakmamalidir. Lider

sir saklamasini bilmeli, fakir fukaray1 gézetmelidir.

Bilimsel anlamda ydnetim arastirmalarinin yapildigi donemlerde de farklh
liderlik tanimlamalarina ve liderin 6zellikleri ile ilgili farkli goriiglere rastlanmaktir.
Ornegin yonetimde insan iliskileri yaklasimmin baslangict olan Hawthorne
arastirmalarinda, yoneticinin; organize etme, planlama, kontrol gibi fonksiyonlar
icin gereken mantiksal becerileri yaninda, sosyal becerilerle de donatilmasi ve

yonetimde grup etkinligi tizerinde durulmustur. (Dangag, 2008: 2)

Liderlikle ilgili ilk bilimsel arastirmalar 1900’1 yillarin baglarinda artmaya
Yapilan ilk arasgtirmalarda dogal liderlerin Ozellikleri vurgulanmaya c¢alisiimistir.
1930 ve 1940’Ih yillarda liderlik farkli kisisel ozellikleri konusuna yogunlasan
arastirmacilar, 1940 ve 1960’1 yillarda liderlik davraniglarinin neler oldugunu
aciklamaya c¢alismiglardir. 1960’11 ve 1980’li yillarda yapilan arastirmalar da ise
modern c¢agin gereklerine uygun olarak, degisen liderlik davranislar1 ele alinmaya
baslanmigtir. Giinlimiliz arasgtirmacilarinin ilgi konusu ise lider ozellikleri ve

yoneticiden beklenen gorevleri biitlinlestiren yonetici liderlik konusu olmustur.

Liderlikte 6zellikler yaklasimi kapsaminda yapilan ¢alismalarda ortaya ¢ikan
goriis, gerek lideri tanimlarken giicli ve kontrolii vurgulamasi, gerek grubu 6n plana
¢ikarmasinda, ulasilmak istenen; bazi insanlarin toplum i¢inde dogal liderler olarak
one ciktigt ve bu dogal liderleri bagkalarindan ayiran fiziksel oOzelliklere ve

yeteneklere sahip olduklari diisiincesidir. (Yiiksel, 1981: 175-178)
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Bu amagla 1920- 1950 yillarinda gelistirilen psikolojik testler ile liderin sahip
oldugu ozellikler bulunmaya calisilmistir. Liderlik kavraminin agiklanmasinda
‘Biiyiik Insanlar Yaklasimi® da denebilecek bu teoride, lider olanlar1 lider
olmayanlardan ayiran ozellikler, arastirmacilar tarafindan belirlenmeye ¢alisilmistir.
Ancak ‘liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek

basarili olamamistir.” (Tabak, 2005: 1)

Liderin etkinliginin tespiti i¢in yapilan arastirmalarda, etkin liderlerin ayni
ozellikleri tasimadiklari goriilmistiir. Bu durum grup iyeleri arasinda liderin
Ozelliklerinden daha fazlasim1 tasiyanlar bulundugu halde bunlarin tam olarak
anlasilamadigi, bunun i¢in de baska degiskenlere de bakilmasi gerekliligi ortaya

cikmustir. (Kogel, 1995: 345)

Michigan Arastirmasi da orgiitlerde liderlik konusunda yapilan kapsamli bir
arastirmadir. Michigan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii kurulmasinin ardindan
1948’de Rensis Likert bagkanliginda liderlik aragtirmasina baslamis ve 1950’°de
liderlige iliskin ilk raporunu yaymlamistir. Aragtirma orgiit i¢inde yiiksek verimli ve
diisiik verimli boliimlerin ydneticilerinin liderlik 6zelliklerindeki farklilagtirmay1
ortaya c¢ikarmayr amaclamistir. Bu calismanin sonug¢ boliimlerinde, yoneticilerin

liderlik 6zelliklerine degilmistir. (Basaran, 1998: 44)

Bu alandaki diger ¢alismalardan Ralf M. Stogdill tarafindan 1940’11 yillarin
sonuna dogru baslatilan ve 1950’11 yillarda siirdiiriilen Ohio Arastirmasi, orgiitlerde
goriilen liderlik davranislarini ortaya koymak igin yapilmistir.  Arastirma igin
kullanilan, ‘Lider Davranisin1 Betimleme Anketi’ endiistri, ordu ve egitim alaninda
secilen yiizlerce Orgiitte uygulanmistir. Bu c¢alismanin  sonu¢  bdoliimleri
incelendiginde, liderlik davranis 6zelliklerinin iki kiimede toplandig1 goriilmektedir.
'Tnsana 6nem vermek ve yapiy1 isletmek.' (Carroll ve Tosi, 1977; Korman, 1977,

Cole 1988)

Michigan ve Ohio {iniversitelerinin orgiitlerde yaptiklar: liderlik arastirmalar:
baska arastirmalarinda baslamasina neden olmus ve bu arastirmalar neticesinde de

arastirmacilar, elde ettikleri bulgulara gore liderligi farkli sekilde tanimlamislardir.

1950- 1970 yillar1 arasinda aragtirmacilarin liderlik davranig teorilerinde

yaptiklar1 arastirmalar1 iki liderlik tipi iizerinde yogunlastirdiklar1 goriilmiistiir.
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Bunlar; goreve doniik liderlik tarzi ve insana doniik liderlik tarzidir. Bu
arastirmalarin sonucunda insana doniik liderligin daha basarili oldugu hipotezi

dogrulanmis, buna ragmen net bir sonuca ulagilamamistir. (Dereli, 1981: 238)

Bu donemde yazarlar liderligi genellikle ortak amaclar dogrultusunda
gelistirilmis iligkiler seklinde tanimlamislardir. 1970-1980 yillar1 arasindaki liderlik
davranmisint 1967 yilinda Fiedler; grup iiyelerinin islerini koordine etme ve
yonetmede liderin takinacagi davranis bi¢imi olarak tarif etmistir. Gilinlimiizdeki
liderlik davranisi ise; tercih edilen 6zelliklere sahip dnemli kisilerin, organizasyonun
veya grubun amagclarina ulagtirmak i¢in izleyicilerini etkileyerek, istediklerini

yaptirmasi ve miikemmele ulagmasi olarak goriilmektedir. (Dangac, 2008: 2)

2.2. Liderligin Tamim ve Kapsamu ile Ilgili Goriisler

Literatiirde liderlikle ilgili pek ¢ok tanim yapilmis olmasina ragmen, yaygin
olarak kabul edilmis tek bir tanim yoktur. Bir tanim liderligi ‘amaclarin basarilmasi
yoniinde digerlerini etkileme siireci’ (Can, 2005: 261) olarak tanimlarken, bir baska
tanim da “grup tyelerinin faaliyetlerini amaclart gerceklestirecek bicimde zorlamak
yonlendirmek ve koordine etmek” olarak ele almaktadir. (Ergeneli, 2006: 215)
Gordion (1955:170) ise liderligi; 'lider ile toplulugu olusturan bireylerin karsilikli

etkilesimi' olarak tanimlamaktadir.

Diger bir goriise gore ‘Liderlik, bir grup insani belirtilmis amaclar etrafinda
toplayabilme ve bu amagclar1 gergeklestirmek i¢in onlara ne yapacaklari konusunda

harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir.” (Erdogan, 1991: 330)

Doénmezer’e gore (1999: 272) 'Liderlik sadece bir mevkiin, bir sebeple isgal
edilmesinden dogmaz; fark insanlar1 ydnetme giiciine dayamr.' Mac Iver, liderligi
insanlar1 yonetme giicli olarak tarif etmis ve temelinin makam, merci degil ve fakat

kisisel nitelikler oldugunu belirtmistir. (Alintilayan Dénmeler, 1999: 272)

Ciiceloglu’na gore lider, (1998: 221-223) ‘biz’ bilinci i¢inde liderlik iistlenen
kisidir. Lider; girisimcidir, riske girmekten ¢ekinmez. Lider; sahsina miinhasirdir,
kimseyi taklit etmez, kendi fikirleri ve kendi diisiince diinyas1 vardir, bizzat

kendisidir. Yardimsever ve sabirlidir, grupta ‘biz’ olgusunu yaratmak i¢in miicadele
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eder. Azimlidir, vizyon sahibidir. Vizyon onun i¢in soyut degildir, hem igini hem
ozel yasammi kapsayan bir inangtir. Insanlarin yasamlarmin bir parcasi olur ve
yasamlarindaki aci, seving ve hiiziinleri beraber yasar. Stirekli gelisim i¢indedir ve bu
dinamizmini korur. Hizmet etmeye ©Onem verir. Insanlara giivenir ve

basarabileceklerine inanir.

Liderligi 'insanlarin planlar1 ve kararlar1 eyleme doniistiirebilmelerini saglama
sanatl' olarak tanimlayan Ergun ve Polatoglu’na (1988:166-169) gore sosyal bilim
literatiiriinde liderlik ii¢ anlamda kullanilmaktadir. Buna gore liderlik, bir kisiyi, bir

kadroyu ve son olarak da bir davranig kategorisini simgeleyen bir olgudur.

Ote yandan liderligi, liderin istedigini yaptirmak igin, baskalarmi etkileme
siireci olarak tanimlayanlar da olmustur. Bu goriise gore lider zorunlu beklentilerle
ilgili belirsizlikleri azaltan ve performans i¢in engelleri kaldiran kisidir. (Tosi vd.,

1990: 620- 625)

Cook ve arkadaglar1 (1997: 463) liderlik kavramini; yonlendirme, enerji
verme ve ¢alisanlarin liderin vizyonuna goniillii olarak baglanma siireci olarak ifade
etmektedir. Hitt, Middelemist ve Methis’e gore, liderlik, grup hedeflerini belirlemeye
ve gelistirmeye yonelik olarak, grup aktivitelerini etkileme siirecidir. Bu siirecin;
liderin kisisel karakteristiklerinin, durumun mahiyetinin ve izleyicilerin bir
fonksiyonu oldugunu belirtmislerdir. (Karayel, 1999, Alintilayan Tengilimoglu,
2005: 2) Liderlik kavramina iliskin tanimlamalarda ortak nokta; calisanlarin
gonilliliigiiniin  saglanmas1 i¢in giidiilenmesi, amaglara ulagsmak bakimindan
cesaretlendirilmesi, hedeflere yoOnlendirilmesi ve c¢alisanlarinin  yetenek ve
yaraticiliginin ortaya ¢ikartilmasi ve uygulamaya gecilmesidir. Etkin liderlikte esas
olan organizasyonun sahip olmasi gereken misyonu tanimlamak ve ortaya
cikarmaktir. Bu baglamda liderler Orgiit vizyonunu, hedefleri, oncelikleri ve
standartlar1 tespit eder ve bunlarin bozulmamasi i¢in gerekli Onlemleri alir,

uzlagmalar1 saglar. (Drucker, 1998: 130)

Kogel (1995: 625) liderlik kavramini oOrgiitte konumu ifade eden lider
tanimlamasindan farkli olarak bir siire¢ olarak ele alarak, incelemektedir. Lider,
grup iyelerini bir amaca yonelik giidiiler ve grup amaclarini gergeklestirmek igin

etkiler. Liderlik ise ¢esitli kosullarda, 6nceden belirlenmis kisisel ve grup amaglarini
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gerceklestirmek tizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve onlar1 bu

kanalda yonlendirmesi siirecidir.

Lideri ‘insanlar1 bir amag¢ pesinde birlestirebilen kisi’ olarak tanimlayan
Simon, Simthburg ve Thompson, bir kisinin lider olarak kabul edilebilmesinin, 6nce
tistlin niteliklerinin onu izleyenler tarafindan onaylanmasina ve bu niteliklerin onlarin
giliven vermesine ve etkisini benimsemelerine bagl oldugunu belirtmislerdir. ( Simon
vd., 1973:93) Simon, Smithburg ve Thompson’a gore iistiin nitelikleri bulundugu
takipcilerince kabul edilen, takipcilerine giiven veren ve etkisini takipgilerine
kabullendiren bu kisiler topluluk i¢inde karsimiza lider olarak g¢ikmaktadir. Yani
burada 6nemli olan liderin lstiin 6zelliklere sahip olmasi degil, takipgilerin buna
inanmasidir. Liderin etkisi mevcut sartlara bagl oldugu i¢in, biiylik bunalimlar ve
biiylik olaylar, biiyiik liderlerin ortaya c¢ikmasina sebep olmaktadir. (Ergun ve

Polatoglu, 1992: 272)

Diger bir goriise gore ‘Lider, mensup oldugu grubun amaglarini belirleyen ve
bu amaclarin ger¢eklesmesi i¢in grubu etki altina alan ve grubuna yon veren kisidir.’
(Dereli, 1982: 225) Ciiceloglu’na gore (2003: 538) ‘Bir lider her gruba ve her ise
gore lider olabilecek durumda degildir. Liderlik grup icinde veya isle ilgili olarak

cesitli faktorlerin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikar.’

Liderin, takipgilerinden farkini ve one ¢ikan ozelliklerini vurgulayan bagka
bir goriise gore ise ‘Lider, biiyiik planlarin mucidi ve baglaticisidir. Bu planlarin
gergeklesmesini yoneticiler saglar. Grubun giiciinii en iyi sekilde kullanan kisiler,
toplumun yapisina yon verenler ¢ogunlukta olanlar degil, liderlerdir. Liderler,

toplumdaki bilgi ve becerileri uzlastirabilenlerdir.” (Bursalioglu, 2000: 204-208)

2.3. Liderlik Tiirleri

Liderlik tanimlamalar1 farkliliklar gosterse de gerek bilim insanlar1 ve
arastirmacilar gerekse bizzat liderler liderligi tecriibelerine, arastirmalarina ya da
gbzlemlerine gore lideri tarif etmigler ve liderin takipgileriyle olan farklarini, liderin
one ¢ikan ozelliklerini, yetenekleri ve iistiin vasiflarmi belirtilmislerdir. Ornegin,
Weber’e gore (1968: 212) lider her hangi birisi degil, onu lider yapan 6zellikleri olan
kisidir. Bununla birlikte lider kisi sadece ozellikleriyle degil, hareketleriyle de
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pesindekileri stiriikleyen kisidir. Weber sahip olduklar1 o6zellikleri ile liderleri

karizmatik, geleneksel ve hukuki-rasyonel olmak {izere ii¢ tiir liderden s6z etmistir.

Peker ve Aytiirk (2000: 50-51) liderlik tiirlerini aciklarken lider 6zelliklerini;
sembolik, teknik, siyasi, dini, sosyal, dogal ve karizmatik liderlik olarak belirlemistir.
Buna gore sembolik lider, Isin ayrintisina ve teknigine girmeden genel konular1 ve
kurallar1 bilen genel liderdir. Isin teknik yonlerine ve teknik 6zelliklerine hakim olan,
alaninda genis bilgi ve tecriibesi ile kendisini kabul ettiren, kendisine miiracaat
edilen ve sozii dinlenen uzmanlagmis kisiler teknik liderdir. Demokratik-parlamenter
rejimlerde her siyasi partinin baskani ayn1 zamanda siyasi liderdir. Siyasi liderler,
gliclerini yetenekleri oraninda segmenden alirlar. Peygamberler, mezhep, tarikat ve
cemaat liderleri dini lider durumundadir. Sosyal liderler ise, secilmis ya da atanmis
degillerdir, dini askeri ve resmi bir nitelikleri de yoktur. Sosyal liderler yetki ve
otoritelerini sosyal geleneklerden, sosyal yapidan ve toplumdan alirlar. Ornegin;
seyhler, dedeler, efeler, beyler, agalar bu gruptandir. Bunlara geleneksel lider de
denir. Dogal liderlerin ise hicbir sosyal ve resmi niteligi yoktur. Dogal liderler daha
cok orgiitlerde bulunurlar; liderlik 6zelliklerini de kendi meziyetlerinden alirlar.
Karizmatik lider, dogustan lider oOzelliklerine sahiptir. Bu yiizden, karizmatik

liderlerin iistiin yetenekli olduguna ve hatta kutsalligina inanilir.

Dangag (2008: 4) lider tiirlerini ‘ofokratik lider, demokratik lider ve katilimci
lider, hiimanist lider, destekleyici lider ve liberal lider’ olarak belirlemistir. Buna
gore ilk lider tiirii otokratik liderlerdir, bu tiir liderler grup iiyelerini yonetim disinda
tutmakta ve yetkileri tamamen kendilerinde toplamaktadirlar. Yonetimin higbir
asamasinda grup {iyelerinin goriilerine yer verilmez. Bu liderler, emir verme ve
hatalar elestirme gibi taktiklerle astlarini etkilerler. Demokratik ve katilimci liderler
ise, yonetim yetkisini grup tyeleriyle paylasarak yoOnetimin her asamasinda is
boliistimii yaparlar ve astlarin1 daha az kontrol ederler. Grup {iyelerinin i¢ unsurlar ile
motive olduklarina inandiklarindan basarili isleri takdir etme davranisi gosterirler.
Korumaci roliinii iistlenen 06diil sistemini agirlikli olarak kullanan, duygusal
yonlendirmeyle motive eden lider; hiimanist liderdir. Destekleyici lider ise kararini
grupla birlikte almaz ama katilim ve 6diil sistemini uygular. Ayrica orgiitsel amaclar

tiyelere danigilarak verilir. Liderin grup lyelerini tamamen serbest birakmasi ve
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glicten kagmas1 durumunda liberal liderden sz edilir. Liberal lider gruba disaridan

bilgi ve kaynak saglama yoniinde katkida bulunmaktadir.

Ergun ve Polatoglu (1992: 167-169) liderlik tiirlerini incelerken liderligi
‘demokratik, miisaadeci’ degerleriyle ele almus, liderlik tiplerini ‘lirkek tip lider,
arkadas tipi lider, kurnaz tip lider, basaran tip lider’ olarak incelemislerdir. Ayrica
gerek kamu gerekse 6zel kesimde gorev alarak, karsimiza ¢ikan ‘biirokratik lideri’
aciklamiglardir. Buna gore ‘Biirokratik liderligin hem 6zel hem de kamu kesiminin
biirokrasi kapsaminda birlikte yer almasinin nedeni, biirokratik yapilanmanin
evrenselligi, dolayistyla yoneticilerinin benzerligidir. Bu benzeyis c¢alisanlar arasi
iliskiler, grup calismalari, uzmanlagsma, karar verme siirecine katilim, Orgiitiin
biiylikliigii ve yetki devrinin kullanimi bakimindan ortaya ¢ikar. Burada liderlik
gorevi, kamu kesimi ve 0zel isletmelerin kendilerinden ayr1 dis ¢evreleri tarafindan

degisiklige ugramistir.’(Ergun ve Polatoglu, 1992: 171)

Yukaridaki 6rneklerinde goriildiigii gibi literatlirde degisik 6zellikler tasiyan
lider tiplerine rastlanmaktadir. Bu konuda yapilan bir arastirma ‘yonetim kafesi’
olarak bilinen semanin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Buna gore lider tipleri ‘/iberal
lider, hiimanist lider, tatli-sert lider, demokratik lider’ olarak belirtilebilir.

(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001:167)

2.4. Liderlik Ozellikleri ve Liderlik Yasalar

Arastirmacilar liderin genel 6zelliklerini ele alirken, olumlu lider 6zellikleri
ile olumsuz lider Ozelliklerinden s6z etmislerdir. Buna gore liderlikte en 6nemli
ozellik lider olacak kisinin bu arzuyu tasiyor olmasidir. Liderlik her seyden once bir
arzu, yani istek meselesidir. Liderlik arzusu tagimayan kisi, etrafindakiler tarafindan
ne kadar zorlanirsa zorlansin lider olmaktan uzaklasacaktir. Lider olmak isteyen kisi,
toplum igerisinde fark edilme arzusu tasimalidir. Bu arzusunu toplumun isteklerine
terciman olarak ortaya koymalidir. Bunun i¢in de bulundugu toplumu ¢ok iyi
tanimalidir. Toplumunu tanimayan, toplumunun geleneklerini bilmeyen, toplumun
hassasiyet gosterdigi noktalar1 iyi tespit edemeyen, diger bir deyisle toplumun

nabzini tutamayan kisiler lider olamazlar.
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Liderlik arzusu tasiyan kisi, bu arzusunu 6n plana ¢ikarabilmek i¢in firsat
kollamali, Oniine ¢ikan firsatlar1 degerlendirmesini bilmelidir. Ayrica toplumda
meydana gelen bezginlik, yilginlik, hayal kiriklig1 gibi bunalimhi anlarda yapacagi
Olciilii ve emin c¢ikislarla toplumun Oniine gecebilmelidir. Ancak liderlik arzusu,
beraberinde sabr1 da getirir. Sabr1 zorlamakla liderlik ger¢eklesmez. Dolayisiyla bu
arzuyu tastyan kisilerin neyi, nerede, nasil, kimlerle yapacaklarini iyi tespit etmeleri

gerekmektedir. (Ergezer, 1995: 16-17)

Liderin 6zellikleriyle ilgili genel 6zellikleri Peker ve Aytiirk (2000: 60-61) su
sekilde Ozetlemislerdir. ‘Karizmatik olmak, misyon sahibi olmak, vizyon sahibi
olmak, gii¢lii olmak, girisimci, yenilik¢i ve yaratici olmak, hirsli ve heyecanli olmak,
etkili iletisi kurmak, istiin bir kisilik sahibi olmak, olgun ve diiriist olmak, pozitif
olmak, inan¢hi olmak, azimli ve ¢ok c¢aliskan olmak, basarili ve olumlu bir imaj
olmak, etkili konugsma yapmak ve iyi bir hatip olmak, giiven duymak ve giivenilir
olmak, genel kiiltiir sahibi olmak, cesur, dayanikli, saglikli, sabirli ve sogukkanl
olmak, kararli ve tutarli olmak, alcak goniillii ve hosgoriilii olmak, ciddi, samimi,
acik sozlii ve giiler yiizlii olmak, hatalar1 tekrarlamamak ve tecriibelerden ders almak,

zamani iyi kullanmak, 6zel yagami diizenli ve diizeyli olmak.’

Yigit (2002: 19) liderlik iizerine yaptigi c¢alismada liderligin olumsuz
ozelliklerine deginmistir. Bu konuyu, liderlik yolundaki tuzaklar basligi ile ele almis
ve su olumsuz Ozellikleri saymistir. Ayrintilar iizerinde fazla zaman harcamak,
saygidan ¢ok sevgi beklemek, sonuglardan ¢ok kurallara odaklagmak, rahatsiz edici
durumlardan kag¢inmak (sorunlarin iizerine gitmek ve ¢dzmeye c¢alismak yerine)
personeli bilgilendirmede basarisiz olmak. Elde edilen konumun kisinin basini
dondiirmesi ve her seyi liderin yapmaya kalkismasini ise liderlik yolundaki tuzaklar

olarak gormiistiir.

Ciiceloglu (1998: 218-220) liderlik yolunda iki tiir tuzak tespit etmistir.
Bunlar; ‘giic ve ag¢gézliiliik’ tuzaklaridir. Yonetmeyi gliglii olarak algilayan
yoneticiler mevki ve makamlarindan gii¢ alarak gii¢lii olmay1 her seyin iizerinde
tutarlar. Bu yiizden giiclerini kaybetmek istemezler, bunun i¢inde insanlari
kullanirlar ve insanlar1 denetim altinda tutarlar. Giice tapan yonetici ile lider yonetici

arasindaki fark sadece riitbe ve mevkiyi kullanma bi¢imi degil insanlar arasi
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iliskilerde ortaya c¢ikan yasam bi¢imidir. Lider yoOnetici insana hizmeti amag
edinirken, gii¢c tuzagina diisen yonetici insanlar1 kullanir ve giicii baski araci olarak
kullanir. Ag¢gozliiliik tuzagina diisen yonetici ise kendisini giiglii gordiiglinden her
seyin sahibi olarak gormeye baslar ve karsisindakini diisiinmez. Artik karsi tarafin

ihtiyaglarini diistinmeyecek ve daha talepkar ve daha bencil olacaktir.

Gili¢ tuzagina diisen yonetici, bunun sonucu olarak acgdzliiliikk tuzagina da
diisecektir. Ciinkli giicli dolayistyla baskalarini kullanan ve baski yapan yonetici
sahsi menfaatlerinin de esiri olacak, makamindan ve giiciinden aldig1 cesaretle
olabildigince bu durumdan nemalanacaktir. Her iki tuzakta da yonetici ig¢in ‘sen’,
‘ben’ ayrimi vardir. Her seyi kendisi i¢in isteyen yonetici diger bireylerin ihtiyaclari

ve talepleri karsisinda kayitsiz kalir.

Lider oldugu iddia edilebilecek bir kisi de ¢ok sayida kisisel ozellik
sayilabilir. Liderlik ozellikleri itibariyle kisiyi lider olarak betimleyecek tek tiir
liderlik kalibi yoktur. Denilebilir ki; herhangi bir insanin kendisini takip edenler
varsa yani grup, toplum ya da orgiit icinde 6ne ¢ikmis ise ve takipgilerinden bilissel
giic, iletisim ve iliski, yeterlik, giidiilenme, katilim yonlerinden, ortalama olarak daha

yiiksek diizeyde ise lider olma olasilig1 vardir. (Basaran, 1998: 43)

Liderin farkli kisisel ozelliklerine dikkat ¢eken bir bakis agisina gore de
liderlik sadece bir statii ve mevkiin isgal edilmesi degildir. Liderlikle mevkii sahibi
olmak arasindaki fark yonetme giiciine sahip olmak ve onu kullanabilmektir. Mac
Iver, liderligi insanlar1 yonetmek giicii olarak tarif etmekle birlikte, liderligin
temelinin kisinin sahip oldugu statii, makam, mevki ya da riitbenin aksine sahip
olunan kisisel Ozellikler oldugunu belirtmektedir. Sosyologlar liderligi kisisel
otoritenin yani sahip olunan kisisel Ozelliklerin getirdigi kisisel giiclin gruplari
etkilemek amaciyla kullanilmasi olarak tarif etmektedirler. Kigisel otorite, ileriyi
goriis, cesitli karakter 6zellikleri, kesinlik, cesaret, dogruluk, zeka gibi kisisel vasiflar
liderligin varligin1 saglar. Ancak liderlerin kisisel 6zellikleri ve davranis stilleri ya
da Onderlik tarzlari birbirinden farklilik gosterir. Bu nedenle liderlerin
takipgilerinden tamamen farkli ya da liderlik vasiflarinin ayni oldugu sdylenemez.

(Donmezer, 1999: 272)
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Toplum icinde rahat ve Ozgilirce konusabilen kisilerde de liderlik vasfi
oldugunu iddia eden goriisler de vardir. Buna gore eger bu yetenegin kisilikle ilgili
bir 6zellik oldugu diisiiniiliirse bu 6zelligin liderligi belirleyen 6nemli bir 6zellik
oldugu sdylenebilir. En azindan kiiciik gruplarda disa doniikliik, kolay iletisim kurup
kendini ve diigiincelerini hatta grubunun diisiince ve beklentilerini kolaylikla dile
getiren kigilerin lider olma olasiligi yiiksektir. Strodbeck ile arkadaslar1 ve
Schachter’in yaptiklar1 arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikan kanitlar, lider olarak
secilmek icin bir kiginin, grubun &biir liyelerinden ¢ok farkli olmamasi gerektigini
gostermektedir. Ozellikle gruplarda, iiyeler, liderin kendilerinden biri ve aralarindaki
en 1iyi kisi olmasini isterler. O halde grubun, liderin {iyelerinden ¢ok farkli olmasini
istemedigi, ama siradan bir grup liyesi olmasini da istemedigi sonucuna varilabilir.

(Freedman v.d., 1998: 520-522)

Warren Blank, (1995: 10) liderlik 6zelliklerini, liderligin dokuz dogal kanunu
adli eserinde saymustir. Buna gore; liderin takipgileri lideri benimseyis ve takip etme
arzusunda goniilliidiirler, liderlik karsilikli etkilesim sonucu ortaya ¢ikar, liderlik
resmi ve kati otoritenin yani biirokrasinin 6tesinde etkinin giiciinii kullanir, liderlik
risk alabilmek ve belirsizliklerle savasabilmektir, liderligi kisinin biling diizeyi ve
bilgiyi isleme kapasitesi ortaya cikarir, liderlik bir olay seklinde ortaya ¢ikar, liderler
orgiitsel olarak tanimlanmis prosediirlerin sinirlarinin diginda hareket ederler, liderin

inisiyatifini herkes takip etmez, liderlik bir i¢ danigma siirecidir.

Ozsalmanli (2003: 3-4) bu 6zellikleri, liderlerin ve lider yoneticilerin genel
nitelikleri ve Ozellikleri bashigi altinda su sekilde toplamistir: Karizmatik olmak,
misyon sahibi olmak, vizyon sahibi olmak, gii¢lii olmak, girisimci, yenilik¢i ve
yaratict olmak, hirsli ve heyecanli olmak, etkili iletisim kurmak, {istlin bir kisilik
sahibi olmak, olgun ve diiriist olmak, pozitif olmak, inangli olmak, azimli ve ¢ok
caligkan olmak, basarili ve olumlu bir imaj1 olmak, etkili konusma yapmak ve iyi bir
hatip olmak, giiven duymak ve giivenilir olmak, genel kiiltlir sahibi olmak, cesur,
dayanikli, saglikli, sabirli ve sogukkanli olmak, kararli ve tutarli olmak, algcak
goniillii ve hosgoriilii olmak, ciddi, samimi, agik sozlii ve giiler yiizlii olmak, hatalari
tekrarlamamak ve tecriibelerden ders almak, zamani iyi kullanmak, 6zel yasami

diizenli ve diizeyli olmak.
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Homans (Alintilayan Can, 1992: 202-205) 6nderin basarili olabilmesi i¢in on
bir kural belirlemistir. Homans’a gore, lider durumunu korumalidir, grubun
kurallarina uymalidir, 6nciiliikk yapmalidir, uyulmayacak emirler vermemelidir, emir
verirken mevcut kanallardan yararlanmalidir. Toplumsal faaliyetlerde iiyelerle iyi
iletisim kurmali, grubun diger iyeleri Oniinde hi¢ kimseyi suc¢lamamali ya da
ovmemelidir, tiim durumu g6z oniinde bulundurmalidir. Disiplini saglarken ceza
vermekten ¢ok, grubun kendi kendini disipline sokacagi kosullar1 hazirlamakla

ugrasmalidir, lider dinlemeli ve kendini tanimalidir.

Maxwell liderlik 6zelliklerini yirmi bir liderlik 6zelligi belirlemistir. Bunlar:
karizma, s6z verme, iletisim, yetenek, cesaret, algi giicii, odaklanma, comertlik,
baslatma, dinleme, tutku, olumlu tutum, sorun ¢ézme, iliskiler, sorumluluk, giivenli
olma, disiplin, hizmet etme, 6grenebilme ve vizyondur. (Maxwell, 1999: 1-167)
Ayrica liderin yapmasi gerekenleri yirmi bir liderlik yasasi baglhigi altinda ele

almistir. Asagida Maxwell’in liderlik yasalar1 6zetlenmeye ¢alisiimistir.

Genis Ufuk Yasasi: Liderlik yetenegi yiiksek ise liderlik diizeyi de yiiksek
olur. Etkileme Yasas:: Etkileme giicline sahip olmayan asla bagkalarini
yonlendiremez. Siire¢ Yasasi: Lideri takipc¢ilerinden ayiran sey onlarin yeteneklerini
gelistirme ve ilerletme kapasitesidir. Denizcilik Yasasi: Herkes diimeni kullanabilir
ama bir seyir haritas1 ¢ikarmak bir lider gerektirir. Hutton Yasasi: Gergek lider
konustugu zaman insanlar dinler. Saglam Zemin Yasasi: Giiven liderligin temelidir.
Saygi Yasast: Insanlar dogal olarak kendilerinden daha giiclii liderleri izlerler. Sezgi
Yasasi: Liderlik sezgisi olan, sezgisinin sonucu olarak etrafindaki kotii durumlari
iyiye cevirmesini bilir. Cekim Giicli Yasasi: Lider ve onunla ¢alisanlar birbirine
benzerler ve davranis, kusak, gecmis, degerler ve yasam deneyimi gibi alanlarda

ortak bir zemine sahiptir.

Baglant1 Yasasi: Liderler kendilerinden yardim istenmeden goniil kazanirlar.
Ic Cember Yasasi: Bir liderin potansiyeli kendisine en yakin olanlar tarafindan
belirlenir. Yetki Verme Yasast: insanlarin basarma kapasitesi liderlerin yetki verme
yetenegi ile belirlenir. Yeniden Uretim Yasasi: Iyi liderler, kendileri gibi basarili
liderler yetistirir. Ortaklik Yasast: Insanlarla liderlerle ortak olur, ardindan vizyon

gelir. Zafer Yasasi: Zafer kazanma arzusundaki liderler kazanmanin alternatifinin
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tamamen kabul edilmez oldugunu diisiiniirler. Biiylik An yasasi: Liderin, liderlik
yolunda en biiyiik dostu karar amdir. Oncelikler Yasasi: Liderler basar1 igin
yapilmasi zorunlu olmayan etkinlikleri bilir. Ozveri Yasast: Yiikselmek igin dzveride
bulunmak gerekir. Zamanlama Yasasi: Biiyiik liderler ne yapilacagini ya da ne yone
gidilecegi kadar bunun ne zaman yapilacaginin da 6nemli oldugunun farkindadir.
Biiylik Gelisim Yasasi: Gelisimi arttirmak icin takip edenleri yonetmek ama geligimi

katlamak icin liderleri yonetmek gerekir. (Maxwell, 1999: 1-258)

Liderlikle ilgili yapilan bir arastirmaya gore, liderin kisisel 6zellikleriyle
basarilarinin dogru orantili oldugu tespit edilmistir. Buna gore, lider diiriist ve
giivenilir olmali, belirsizliklere kars1 agik olmali, kat1 degil, ikna edilebilir olmali,
isleyis odakli olmali, iligkilerinde politik olabilmeli yani herkese esit mesafede

davranip duygusal hareket etmemelidir. (Tibbitts, 2004: 3)

Yapilan aragtirmalarda ortaya c¢ikan bulgulardan biri de genelde sonradan
katilan kisinin grubun geleneklerini degistirmeyi basaramadigini gostermistir.
(Freedman v.d., 1998: 520-522) Bir toplulukta kurallar zaman ig¢inde olusur,
orgiitlerde de ayni durum s6z konusudur. Kurallarin ortaya ¢ikmasi ya da bireylerce
kabulii zaman alir. Bu yiizden kurallarin degistirilmeye c¢alisilmasi topluluk
tiyelerince direngle karsilasir. Dolayisiyla gruba ya da orgiite lider olan kisi ilk
planda mevcut kurallarda ani ve koklii degisiklikler yapmamay1 mevcut kurallara
uymayr ya da kurallarin degismesini zamana birakmay1 tercih eder. Liderin
liderligini koruyabilmesi grup ya da oOrgiitii olusturan bireylerle ortak zeminde
bulusabilmek ve onlarla uzlasabilmektir. Ozellikle &rgiitlerin basina gecen yeni
yoneticilerin yonetimsel anlamda ve kurallar bakimindan koklii degisikliklere
gitmeyi tercih etmesi sonucunda, bireylerde giivensizlik artar ve bunun sonucunda

direnme, itaatsizlik ve verimsizlik bas gostermeye baslar.

Liderin kisilik o6zelliklerine dikkat ¢ceken bir bagka arastirmaciya gore ise
‘Lider, grubunu ortak amaglara yonelten, kisilik ve ahlak biitlinliigii olan, mucit
fikirler ortaya koyan, grubunu harekete geciren, grubun istek, amag ve beklentilerini
sahsinda toplayan kisidir. Grubunda digerlerinden daha yiiksek bir sahsiyet 6zelligi
gostermeyen kisiler, liderlik 6zelliklerini koruyamazlar. Lider, yonettigi insanlar1 en

kisa yoldan saglikli ve emniyetli bir sekilde hedefe ulastiran kisidir.” (Ergezer, 1995:
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20) Basaran’a gore ise (1984: 61) ‘Insanlar bir amag etrafinda toplanirlar ve o amaci
gerceklestirmek icin grubun igerisinde birisinin, digerlerine etkisi olur. Iste o etkiyi
yapan kisi liderdir.” Leroy Eims gore ise (Alintilayan Ozsalmanli, 2003: 140) ‘Lider,
baskalarindan daha ¢ok sey goren, bagkalarindan daha uzagi goren ve baskalarindan

once goren kisidir.’

Goriildigii gibi liderligin tamini ve kapsami konusunda yapilan tanimlamalar
ve aciklamalarda, yazar, devlet adamlar1 ve teorisyenler liderligin farkli yonlerini ele
almiglardir. Bu tanimlarda bazi goriisler liderligi bir kisilik 6zelligi, bazilar1 bir
makamin niteligi, bazi goriisler de bir davranigin tiirii olarak yorumlamislardir.
Yapilan tanimlamalarda liderlik etkileme giicii olarak kabul edilmistir. (Celik, 1999:
1-2) Tarihsel siire¢ i¢cinde degerlendirildiginde, liderlikle ilgili yapilan arastirmalarda
da aragtirmacilarin liderligin farkli yonlerini vurguladiklart goriilmiistiir. Bazi
aragtirmacilarin, liderlik konusunda yaptiklar1 ¢aligmalar, farkli liderlik yaklagim ve

teorilerinin dogmasina sebep olmustur.
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IKINCi BOLUM

LIDERLIK YAKLASIM VE TEORILERI

Literatiirde lider ve liderlik kavramlarina iligkin ¢ok sayida teorik ve alan
caligmalar1 yapilmistir ve bu teorilerle kavram yeniden tamimlanmaya ya da
aciklanmaya calisilmistir. (Tengilimoglu, 2005: 2) Bu calismalarda, yonetim
bilimciler liderlik kuramlarmi ¢esitli  sekillerde  smiflandirmislardir.  Bu
siiflandirmalar temelde birbirlerine benzemekle birlikte kurama verilen ad ve
vurgulanan konular bakimindan birbirinden farklilik gostermektedir. (Yildiz, 2002:

225)

Kabaday1, (1982: 23-25) Ozelliklere Agirlik Veren Liderlik Kurami, Ortama
Agirlik Veren Liderlik Kurami, Davranis¢t Liderlik Kurami, Etkilesim Liderlik
Kurami, Amag-Ara¢ Kurami olarak adlandirdigi besli bir siniflama getirmektedir.
Ergun (1981: 10-17) ise, liderlik kuramlarini; Bireysel-Durumsal, Etkilesim-

Beklenti, insanci1l Kuramlar olarak siniflandirmustir.

Kogel (1998: 398) liderlik teorilerini, Ozellikler Teorisi, Davramssal Liderlik

Teorileri, Durumsallik Teorileri olmak tizere ii¢ baslikta incelemistir.

Bingol (1997: 247), farkli yaklagimlar1 iki ana grup bashiginda incelemistir:
Bunlar: ‘Evrensel Onderlik Yaklasimlari® ve ‘Durumsallik Yaklasimlar®® dur.
Evrensel Onderlik Yaklasimlari, Ozellikler Kurami’m, Onderlik Davranisi
Yaklagimi’ni, X ve Y Kuramlar ile Sistem-4 Yaklasimi’ni igermektedir. Durumsal
Onderlik Yaklasimlari ise F. Fiedler’in drgiit yapisi, dnderin yetkileri ve izleyicilerle
iliskilerini onderin davraniglarini etkisini ele alan Durumsallik Yaklasimi ve Yol-

Amac¢ Kuramlart’dir.

Basaran, (1998: 48) Liderlik kuramlarin1 dérde aymrmustir: Bunlar; Ozellik
Kuramlari, Etkilesimsel Liderlik Kuramlari, Ortamsal Onderlik Kuramlar1 ve
Olumsallik Kuramlari’dir. Ozellik Kuramlar1 baghigi altinda Ghiselli’nin buldugu
ozellikler, ozelliklerin niteligi ve liderin Ozelliklerini konusuna ve X Kurami, Y

Kurami, Z Kurami konusundaki goriis ve arastirmalara yer vermistir. Etkilesimsel
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Liderlik Kuramlar1 bashiginda ise, Onderlik Dizesi Kurami, 1-4 Sistem Kuramu,
Dikey Ikili Baglilik Kurami, Yonetim Gozenegi konusundaki gériisleri ele almistir.
Ortamsal Liderlik Kuramlar1 baghiginda da Katilmal Liderlik Kurami, 3-D Kurami,
Durumsal Liderlik Kurami, Yol Ama¢ Kuramlarina yer vermistir. Son olarak
Olumsallik Kurami bagliginda arastirmacilarin lider olgusu ile ilgili goriislerine
deginmistir.

Post modern donemde yani kiiresellesen giiniimiiz diinyasinda, pek ¢ok yeni
liderlik yaklagimi gelistirilerek oOrgiitsel etkinligin arttirilmas: amaglanmistir. Bu
yaklagimlarin ortaya ¢ikmasinda yonetimsel anlamda degisen sosyo-ekonomik ve
politik kosullarin ve insanlarda degisen bakis acisinin ve beklentilerinin katkisi
olmustur. (Caglar, 2004:97) Liderlik alaninda son yillarda gelistirilen bazi
yaklagimlar sunlardir: Doniisiimcii-Yenilik¢i Liderlik Yaklagimi, Etkilesimei Liderlik
Yaklasimi, Karizmatik Liderlik Yaklasimi, Otokratik Liderlik Tarzi, Demokratik-
Katilime1 Liderlik Tarzi, Tam Serbesti Taniyan Liderlik Tarzi. (Tengilimoglu, 2005:
5-7)

Can (2005:262) ise liderlik kuramlarini; belirli 6zelliklere Sahip Olma
Kurami, Davranigsal Kuramlar ve Durumsallik Kurami olarak ii¢ ana basliga
ayirmaktadir. Davranigsal Kuramlar kapsaminda Michigan ve Ohio Eyalet
Universiteleri calismalar1 ile Blake ve Mouton’un Yénetsel Olcek Modeli’ni
saymaktadir. Durumsal Liderlik Modelleri kapsaminda ise; Yol-Amag¢ Modeli,
Liderlik Dogrusu Kurami, Fiedler’in Durumsallik Modeli, Reddin’in Ug¢ Boyutlu
Liderlik Modeli, Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Modeli, Lider-Uye Degisimi

Kurami ile Vroom ve Yetton’un Lider-Katilma Modeli’ni incelemektedir.

Dereli, (1982: 225) liderlik kuramlarini, Bireysel Ozellik ve Nitelikler
Yaklasimi, Davranig Yaklasimi, Modern Yaklagimlar olmak iizere {ii¢ gruba

ayirmaktadir.

Bu ¢alismada ise liderlik kuramlar1 Klasik, Modern ve Yeni Liderlik Teorileri
olarak incelenecek ve Klasik Liderlik teorileri kapsaminda ilk olarak Ozellikler
Kurami ile X ve Y, Z Kuramu ile ilgili teorisyenlerin goriislerine yer verilecektir.
Ikinci olarak, klasik ve modern yaklasimlar arasinda bir koprii gorevi goren

Davranissal Yaklasimlar’a yer verilerek, bu baslikta ABD Universiteleri’nde yapilan
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calismalar ile Sistem-4 Kurami incelenecektir. Uciincii olarak Modern Yaklasimlar
cercevesinde ise Agik Sistem ve Durumsallik Kuramlari’na deginilecektir.
Durumsallik Yaklasimlar1 kapsaminda; Yol-Ama¢ Modeli, Fiedler’in Durumsallik
Modeli, Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli, Hersey ve Blanchard’in Olgunluk
Modeli, Lider-Uye Degisimi Kurami ile Vroom ve Yetton’un Lider-Katilma Modeli
ele almacaktir. Son olarak giliniimiizde ortaya ¢ikan Liderlikte Yeni Yaklasimlar
basliginda; Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklasimi, Doniisiimcii-Yenilik¢i
(Transformasyonel) Liderlik Yaklasimi ve Karizmatik Liderlik Yaklagimia yer

verilecektir.

3.1. Klasik Yaklasimlar

Liderlik kavramiyla ilgili ilk arastirma ve c¢alismalarda liderlerin kisisel
Ozellikleri ve nitelikleri {izerinde durulmustur. Bu arastirmalarda lideri lider yapan
ozellikler ve niteliklerin ne oldugu aragtirma konusu olmustur. Stogil, Ghiselli gibi
aragtirmacilar lideri lider yapan ozellikleri arastirirken, Mc Gregor, William Ouchi
ve Alfred Joeger gibi aragtirmacilar da lideri lider yapan nitelikler konusunda
calismalar  yapmuslardir. Asagida  Ozellikler ve Nitelikler kapsaminda

arastirmacilarin goriislerine yer verilecektir.

3.1.1. Ozellikler Kurami

Ozellikler yaklasimlarinda liderleri digerlerinden ayiran 6zellikler iizerinde
durulmustur. Belirli bir grupta bir kisinin 6nder olarak belirlenmesi ve grubu
yonetmesi nedeninin bu kisinin tasidigi 6zelliklere dayandigi varsayimiyla hareket
eden Ozellikler Kurami’nda, liderin fiziksel ve kisisel dzellikleriyle takipgilerinden
farklt oldugu vurgulanmistir. (Kogel, 1995: 587) Bu kapsamda genellikle liderlik
ozellikleri olarak zeka, kendine giiven, enerji, bilgi v.b. ifade edilmistir. (Kirel,

1998:186)

Lider ozellikleri ile ilgili ilk ¢aligma, Tholas Carlyle (1795-1881) tarafindan
yapilmustir. Carlyle’ye gore, bazi kisilerin dogustan liderdir ve insanlik tarihini

etkiledikleri savinin yer aldigi “The Great Man in History” kavramini tartigsmaya
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acmistir. Daha sonraki yillarda yapilan bazi c¢alismalar, Ozellikler kuraminin

gelismesine katkida bulunmustur. (Ergetin, 1998: 13)

Bu arastirma ve denemelerin biiylik ¢cogunlugu, 1950°den 6nce yapilmistir.
Michigan ve Ohio ¢alismalarindan sonra, onderin 6zelliklerini arama aragtirmalari
azalmistir. Ralf M. Stogdill (1974) ve Charles B. Handy (1976), 1950 yilindan
onceki elli yillik siire iginde Onderlik ozelliklerini tanimaya ¢alisan yliizlerce
arastirma ve deneme bulgularini incelemislerdir. Bu calismalarin sonunda lider ve
takipgileri arasinda, zeka, yetenek, bilgili olma, giivenilir olma, sorumluluk alma, iyi
iletisim kurma, onemli bir statiide olma gibi 6zellik ya da niteliklerde ayriligin

oldugunu bulmuslardir. (Basaran, 1998: 49)

Ozellikler Kurami’nda liderin sahip oldugu o&zellikler, liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Diger bir ifade ile
belirli bir grup i¢inde bir kisinin lider olarak belirlemesi ya da 6ne ¢ikmasi ve grubu
yonetmesinin asil nedeni, liderin sahip oldugu kisisel 6zellikleridir. (Kogel, 1995:

588)

1930’larin basinda, basarili liderleri basarisiz liderlerden ayirt edecek bir dizi
bireysel ozelliklerin tanimlanmasi ile ilgili arastirmalar yapilmistir. Bu yaklagimda
arastirmacilar, etkili liderlerin 6zelliklerini tanimlamak amaciyla ¢aligmalarinda su
kavramlar1 temel almislardir; (Brown ve Moberg, 1980: 476, Alintilayan Yildiz,
2002: 226) Fiziksel ozellikleri (yas, boy, goriiniis), sosyal 6zge¢misi (egitim, statii),
kisiligi ve zihinsel yetenekleri (I1.Q., agik gorisliiliik, dirtistliik, kendine giiven,
yaraticilik), gorev giidiileri (basarma ve gilic gereksinimi), sosyal yd&nelimleri

(sosyalligi, popiilerligi, iletisim yetenekleri).

Stogdill (1948) ise, caligmalarinda tespit ettigi benzer kisisel ozellileri bes
baslik altinda toplayarak liderlik 6zelliklerini incelemistir. Bunlar: Kapasite (zeka,
uyaniklilik, konusma yetenegi, 6zgiinliik ve yargilama yetenegi), Basar1 (bilimsellik,
bilgi ve atletik basarilar), Sorumluluk (giivenilebilirlik, O6ncecilik, inatgilik,
saldirganlik), Katilma (etkinlikte bulunma, sosyal olma, isbirligi yapma,
uyarlanabilme, niiktedanlik) ve Sayginlik (sosyo-ekonomik sayginlik, baskalarinca

sevilme ve sayilma). (Ergun, 1981: 247)
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1950°den sonra yapilan arastirmalar sonucunda, lider olanlarla olmayanlar
arasinda kisisel Ozelliklerin ¢ok farklilik gostermedigini, lider ve lider olmayanlar
arasindaki Ozellik farkinin lider olmayanlar arasinda da mevcut oldugu ortaya
cikmigtir. (Basaran, 1998: 49) Dolayistyla iistiin kisisel 6zelliklere sahip olanlarin

lider olmayanlarinsa takipgi oldugu savi giivenirliligini yitirmistir.

Yapilan arastirma ve denemeler, 6nderlik yapan kisilerin pek ¢ok 6zelliginin
oldugunu gostermistir. Buna gore dnder i¢in belli nitelik kalib1 bulmak olanaksizdir.
Stogdill, 1949-1974 yillar1 arasinda yapilan 163 arastirma {izerinde yaptig1 inceleme
sonucunda anlamli olan 27 6zellik bulabilmistir. Bu 6zelliklerin, ancak bir kismu,
onderligin genel diizeyi hakkinda fikir vermistir. (Handy, 1976, alintilayan Basaran,
1998: 49)

E. E. Ghiselli (1971), sekizi kisilik 6zelligi ve besi giidiisel 6zellik olmak
tizere, dnderin 6zelliklerini on ti¢ 6zellige indirgemistir. (Basaran, 1998: 49) denetim
yeterliligi (100), bilissel giic (64), O0zgiiven (61), karar verme yeterliligi (61),
izleyenlere yonelim (47), girisim giicii (34), olgunluk (5), cinslik (0). Onderin kisilik

ozellikleri yapilan denemelerde aldiklar1 puanlarla birlikte yazilmistir.

Bu kurama gore, lider yukaridaki Ozelliklere gruptaki bireylerden
(izleyicilerden) daha fazla sahiptir. Ancak, liderlik siirecini ‘lider’ degiskenini ele
alarak inceleyen bu kuram ¢ok verimli olmamistir. Yapilan arastirmalarda bazen
etkin liderlerin ayn1 6zellikleri tasimadiklar1 belirlenmis, grup iiyeleri arasinda lider
ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak
ortaya ¢ikmadiklar1 gozlenmistir. Bu ise 6zellikler kuramina ters bir durumdur. Tiim
bu sonuglar, liderlik siirecinin tam olarak anlasilmasi i¢in baska degiskenlere de
bakilmasint zorunlu kilmistir. (Kogel, 1995: 589) Ciinkii her konum i¢in gegerli
onderlik 6zelliklerinin neler oldugu konusunda goriis birligi s6z konusu degildir.

(Bingdl, 1997: 247)

Liderlik konusunda yapilan ve elli yillik bir siireyi kapsayan 200’den fazla
aragtirmay1 inceleyen Robert B. Mayers’in 1954 yilinda yayinlanan aragtirma
bulgular1 da, kisilik 6zellikleri de liderlik arasinda anlamli bir iligkinin olmadigini
ortaya c¢ikarmistir. Mayers’in bulgularini Aydin (1988: 177-178) su sekilde ortaya

koymustur: Aslinda liderlik ile fiziksel 6zellikler arasinda anlamli olabilecek bir
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iliski yoktur. Liderin grup iiyelerinin bir kismindan ya da ¢ofundan daha zeki
olmasinin, iistiin zekal kisilerin lider olacagin1 géstermez. Grubun karsilastigir ve
¢oOziilmesi gereken sorunlarin lider tarafindan ¢oziilmesi ve ¢6ziim i¢in uygulanacak
metotlar liderlik statiisiine onemli katkilar saglar. Sezgilerin geligsmis olmasi, girisken
olmak, isbirligine yatkinlik, 6zgiin kisilik, coskulu kararlilik, poptiler olmak, iletisim
becerilerine sahip olmak liderlikle iligkili degildir. Ayrica, tiim liderlerin sahip

oldugu ortak liderlik 6zelligi bulunmamaktadir.

‘Etkili liderlerin kisisel Ozelliklerini tanimlama girisimlerinde basarisiz
olunmasinda baglica ii¢ neden bulunmaktadir.” (Buchanan, Huczynski, 1985: 388,
Alintilayan Yildiz, 2002: 228) Bunlar: Hiikiim verme ve kendini adama gibi belirsiz
kavramlarin nasil tanimlanabilecegi ve Olgiilebilecegi konusunda herhangi bir
anlagsmaya ulasmak giictiir. Kisisel Ozellikler ve is basaris1 arasinda bir bag
bulunmamaktadir. Orgiitte lider, bir rol {istlendigi igin bu roliin 6zellikleri ile liderin
kisisel Ozellikleri catistifindan liderin davraniglarin1 ve davranislarinin sonuglarini

etkiler.

1980°1i yillara kadar Ozellikler Kurami, her durumda ve her statiide bulunan
herkes icin Ongoriilebilecek, dolayisiyla siradanlasmis sayilabilecek ozellikler
liderlik gibi karmasik bir siireci ya da islevi agiklamakta yetersiz kaldigindan siirekli
elestirilmistir. Ciinkii bu kuramda liderlik i¢in ayirt edici 6zellik olabilecek diger
degiskenler, dikkate alinmamistir. 1983°te Kenny ve Zacaro ozellikler kuram ile
ilgili verilerin yanlis analiz edilmis olabilecegini ileri siirerek, yeni istatistiksel
teknikleri eski verilere uygulayarak cesitli bulgulara ulasmiglar ve daha Once
belirlenen 6zelliklerin lider davranislarinin biiyiik bir ¢ogunluguna uyarlanabilecegi
tezini ileri stirmiislerdir. Ancak, segtikleri yontem geregi, belirli 6zellikleri birer birer

alip denemedikleri gerekgesi ile savlari elestirilmistir. (Ergetin, 1998: 30)

Sonug olarak Ozellikler Kurami’nda kisaca, liderin grup iiyelerinden farkli

fiziksel ve kisilik 6zelliklerine sahip oldugu varsayilmaktadir. (Kogel, 2001:469)
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3.1.2. X ve Y Kuramlar1

X ve Y Kuramlar1 Mc Gregor tarafindan formiile edilmistir. X kurami ve Y
kurami, aslinda insanin davraniglarini incelemektedir. Dolayli olarak da liderligi
inceledigi diistiniilmektedir. Ciinkii bu kuramlar esas olarak insani tek boyutlu olarak
inceler. Sadece isgorenin davranislarin1 ve iggérene nasil liderlik edilecegini
incelerken, isgoren i¢in eski ve yeni iki goriisii birbirleriyle karsilastirir. (Basaran,
1998: 51) ‘Mc Gregor, insan dogasi ile giidiileme arasindaki iliskileri X ve Y
Kuramlar altinda toparlamaya calismistir. Yazara gore uygulamada yoneticiler bu
iki kuramdan birini benimseyerek, insan1 o kuramin bilgileri 1s18inda giidiilemeye

calismiglardir.” (Simsek, 1999: 196)

X Kurami’na gore: insanlar genellikle ¢alismay1 sevmezler ve isten kagma
arzusu i¢indedirler. Sorumluluk yiiklenmek istemez, ¢calismaya pek istekli degildirler.
Risk almaktan kaginirlar onlar igin giivence altinda olmak 6nemlidir. Bu yiizden
insanlar caligtirabilmek i¢in zorlamak, kontrol etmek ve cezalandirmak ydneticinin
metodu olmalidir. (Kogel, 2003: 594) X Teorisi'ne gdére bu tembel, bencil ve
sorumsuz insanin kisisel hedeflerine, arzularma karsi orgiitii koruyabilmek igin
disardan kontrol kaginilmazdir. (Tosi v.d., 1990: 17) Yani insan1 ¢alistirmak i¢in ya
ceza ya da 6diil yontem olarak kullanilmalidir. (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 174)

Isgorenler yaraticiliktan uzaktir ve degisikliklere kars1 direnclidirler.
Yiikselme hevesi i¢inde olmazlar ve giliven i¢inde ama en yiliksek geliri elde
edecekleri islerde calismay1 tercih ederler. Mc Gregor’a gore klasik yonetimciler
insan1 X Kurami 15181 altinda degerlendirmislerdir. Klasikler insanlar1 giidiilemek
icin ekonomik araglara agirlik verip; planlama, orgiitleme, denetim ve kontrol gibi
teknikleri gelistirmislerdir. (Can, 1992: 165-166) ‘Ciinkii klasik kuram, katt mantig
ile insan1 teknik ilkeler ve basit ekonomik giidiilerle hareket eden bir robottan farkl

tutmamaktadirlar.” (Eren, 1996: 33)

Mc Gregor, Dr. Mayo’nun ¢aligmalarindan biiyilik dl¢iide etkilenmistir. Mc
Gregor, Taylor ve Fayol’un gelistirdigi klasik yonetim kuraminin izahini1 yapmaya
calismis ve buna X Teorisi adin1 vermistir. Fakat daha sonra bu teoriyi kesin bir dille

reddetmistir. Bu teorinin karsisinda ‘beseri iligkiler teorisini gelistirerek buna da Y
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Teorisi adin1 vermistir. Bu teori i¢in, ayn1 zamanda ‘bireysel ve orgiitsel amacglarin

kaynastirilmasi’ seklinde bir ifade kullanmistir. (Eren, 1996: 33)

Buna gore Y Kurami’nin iddiast sudur: Kisi dogustan tembel degildir,
yasadig1 tecriibeler sebebiyle tembellesir. Her insanin potansiyeli vardir. (Kogel,
2003: 595) insanin dogasinda yaratilicilik vardir, bu yiizden de insan sorumluluk alip
yukselmek ister. (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 174) Kisi i¢in ¢aligma yani fiziksel
ve zihinsel ¢aba harcamalari, oyun ve dinlenme arzular1 kadar dogaldir ve dnemlidir.
Kisi c¢alismaya bagladiginda amaglarmi gerceklestirmek icin kendini kontrol
edebilecektir. Kisiyi amaglarina ulagsmak i¢in calismaya iten ddiille birlikte basari

ithtiyacinin tatmin edilmesi duygusudur. (Can, 1992: 166)

Insan iligkileri okulunun varsayimlarini yansitan bu gériislerin temelinde,
yoneticinin emrinde ¢aliganlarin yeteneklerine biiyiik 6l¢iide giivenmesi olgusu
yatmaktadir. (Simsek, 1999: 197) Y Kurami’nda insan diger kuramlardaki tasvire
gore daha fazla giivene sahiptir. (Tosi v.d., 1990: 17) Liderlik, izleyenlerin var
giiclerini salivermek icin olanak yaratmak, engellerini kaldirmak, gelismelerini

saglamak ve onlara kilavuzluk yapmaktir. (Basaran, 1998: 52)

3.1.3. Z Kuram

Ikinci Diinya Savasi’nin hemen ardindan birgok sanayi dalinda diinya devi
haline gelen Japonya’da verimlilik ve tiretim ABD ve Avrupa’da ki yavaslamaya
ragmen ¢ok yiiksek oranda artis gdstermistir. Ustelik ABD yenilenen fabrika ve
teknolojilerle ¢aligmaktayken Japonya eski makinelerle ¢alismaktaydi. Bu basar1 ve
verimliligin iki nedeni vardi ilki; Japon iscisinin sosyo-kiiltiirel ¢alisma adet ve
aligkanliklar ile calisma ahlak ve kurallarina baglilig1 digeri ise; bati iilkelerindeki
yonetim bigiminden ¢ok fakli bir yonetim bigiminin benimsenmesidir. Japonya’nin
benimsedigi bu yonetim tarzi ilk kez kitap olarak California Universitesi
profesorlerinden William Ouchi tarafindan yazilmigtir. Ouchi’nin yazdig1 ‘Teori Z°,
savag sonrasinda Japonya’daki verimliligin ABD’ye kiyasla yiizde dort yiiz nasil
arttigini, yonetim tarzinin bir iilkenin kiiltiirel degerleriyle nasil siki baglantili
oldugunu ve kalite cemberlerinin ne ise yaradigini ortaya koymus ve baslica yedi

husus iizerinde durmustur. (Simsek, 1999: 102)
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Ouchi disinda W.J. Reddin’de Z teorisi lizerinde calismalar yapmistir. Z
Kurami’nin kisaca sdyle dzetlenebilir. Isgdrenler uzun siireli istihdam edilmelidir;
isgorenler, dogrudan ya da dolayli, kendilerini ilgilendiren kararlara katilmalidir;
isgorenler, bireysel sorumluluk almalidir; isgorenler seyrek degerlendirilmeli ve
yavag yikseltilmelidir; dogal denetim kapali, bigimsel Olgme agik olmalidir;
isgorenler islerinde orta diizeyde uzmanlagsmalidir; isgorenlerle iliskiler, orgiit iginde
kesintisiz, orgiit disinda ise ailece kesintili siirdiiriilmelidir. (Daft, 1983, Alintilayan

Basaran, 1998: 52)

Lider 6zelliklerinin kolaylikla Slgiilememesi liderlikle ilgili yeni arayislari
yapilmasima sebep olmustur. Bunun sonucu olarak, arastirmacilar liderin sahip
oldugu ozellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin nasil davrandigi konusu

ile ilgilenmeye baslamislar ve ortaya Davranigsal Liderlik Kurami ¢ikmustir.

3.2. Davramssal Liderlik Kuramlari

Davranigsal liderlik teorilerinde liderin 6zelliklerinden c¢ok, liderlik
davraniglar1 6ne ¢ikmaktadir. (Kogel, 2001:470) Bu yaklasimlarda liderleri etkin ve
basarili kilan Ozelliklerinden liderin kisisel o©zelliklerinden ¢ok onun liderlik
yaparken gosterdigi davranislar oldugu varsayimindan hareketle arastirmalar
yapilmistir. Dolayisiyla, liderle izleyicilerinin iliskileri, liderin o6zelikleri {izerine
degil, tavir ve davranislarinin grup tarafindan kabul edilip edilmemesi {izerine
oturtulmustur. Bu c¢alismalarda liderlerin davraniglarinin  temel yonelimleri
belirlenmeye calisilmigtir. Liderlerin astlari ile iletisim sekli, amaglar1 belirleme
sekli, planlama ve kontrol sekli gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen 6nemli

faktorler olarak ele alinmistir. (Owens, 1976:226)

Bazi arastirmacilar 1940°larin sonlarinda liderlerin davranislarini incelemeye
baslamiglardir. (Kirel, 1998:187) Davranigsal Liderlik Kuraminin gelismesine
onciiliilk eden bazi yonetim bilimciler uygulamali ve teorik ¢alismalar yapmustir.
Bunlardan baslicalari: Ohio State Universitesi Liderlik calismalari, Michigan State
Universitesi calismalari, Blake ve Mauton’un Yd&netsel Diyagram Modeli

calismasidir. Bu c¢aligmalarda liderin liderlik davranmiglarini ortaya koyarken iki
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konuyu benimsemeleri yonetim bilimcilerin birlestikleri ortak nokta olmustur.
Bunlar: ‘ise veya goreve yonelik olma’, ve ‘kisiye yOnelik olma’ 6zellikleridir.
(Paksoy, 2002: 171) Asagida Davranigsal yaklasim kapsaminda Michigan
Universitesi, Ohio Eyalet Universitesi arastirmalari ve Sistem 1-4 Kuranmi hakkinda

bilgilere yer verilecektir.

3.2.1. Michigan Universitesi Cahsmalan

Michigan Aragtirmalart orgiitlerde liderlik konusunda yapilan kapsamli bir
arastirmadir. Michigan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii kurulmasinin ardindan
1948°’de Rensis Likert baskanliginda liderlik arastirmasina baslamis ve 1950°de
liderlige iliskin ilk raporunu yayinlamigtir. Arastirma orgiit i¢inde yliksek verimli ve
diistik verimli boliimlerin ydneticilerinin liderlik 6zelliklerindeki farklilagtirmay1
ortaya ¢ikarmay1 amaglamistir. (Basaran, 1998: 44)

Liderler ve izleyiciler, yoneticiler ve astlarla yapilan goériismelere dayali
olarak elde edilen verilerin analizinde, is ve birey merkezli olmak iizere iki tip
liderlik davranigi tanimlanmistir. Buna gore is merkezli davranig, liderin ya da
yoneticinin dikkatini daha c¢ok, izleyenlerin ya da astlarin yaptig1r ise, isin
basarilmasina yogunlastirmistir. Bu nedenle, is merkezli lider davranis, yakin
denetim, is performansinin degerlendirilmesi, makam ve ceza giiciiniin gostergesi
olan eylemleri ifade etmektedir. Birey merkezli davranis ise, lider ya da ydnetici,
izleyenler ya da astlariyla “insan” oldugu i¢in ilgilenir. Onlarin gereksinimlerini,
kisisel gelisimlerini refahlarin1 saglayacak davraniglari tercih eder. (Ergetin, 1998:
32)

Bu davraniglar1 “is merkezli” ve “ast merkezli” olarak tanimlayanlar da
vardir. Kirel, (1998:187) liderlik davranislarini 'ise yonelik' ve '¢alisana yonelik'
yonelik olmak iizere iki sekilde tanimlamistir. Kogel ise bu davranislar1 (2001:472)
“kisiye” ve “ise yonelik” olarak tamimlanustir. Is merkezli lider davranisinda, is
performanst; ast merkezli lider davranisinda ise ¢alisanlarin tatmini one ¢ikmaktadir.
Bu iki davramis dogrunun iki ucunda yer aldigindan iki davranisin ayni anda

gerceklesmeyecegi varsayilmistir. (Ergeneli, 2006:218)
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3.2.2. Ohio Universitesi Calismalari

Ralf M. Stogdill tarafindan 1940’11 yillarin sonuna dogru baslatilan ve 1950’11
yillarda siirdiiriilen Ohio Arastirmalari, orgiitlerde goriilen liderlik davraniglarii
ortaya koymak i¢in yapilmistir. Aragtirma i¢in “Lider Davranigini Betimleme

Anketi” uygulanmigtir.

Ohio arastirmalarinin Davranigsal Liderlik Kurami’nin gelismesine biiyiik
katkilar1 olmustur. Bu ¢alismalar liderin nasil tanimlandigini tespit etmek amaciyla
yapilmistir. Buna gore liderin “iliskiye yonelik” ve “yapiya yonelik” davranis
bicimleri gdsterdigi bulunmustur. (Kirel,1998:187) Ohio c¢alismalarinda, liderlerin
davraniglar1 “yapiy1 harekete gecirme” ve “anlayis” olmak {izere iki bagimsiz boyutta
incelenmistir. Yapiy1 harekete gecirme boyutunda lider is lizerinde yogunlagmisken,
anlayis boyutunda lider calisanlarin duygu ve diisiincelerine karst duyarhdir.
Michigan Universitesi calismalarindan farkli olarak Ohio ¢alismalarinda her iki
boyutun birbirinden bagimsiz olarak hareket edebilecegi Ongdriilmiistiir. (Ergeneli,

2006:219)

Kogel, (2001:471)  bu  calismalardaki liderlik  davranislarinin
tanimlanmasindaki bagimsiz degiskenleri 'kisiyi dikkate alma' ve 'inisiyatif' olarak
tanimlanmistir. Kisiyi dikkate alma liderin izleyicileri ile yakin iliskiler gelistirmesi,
inisiyatif ise isin yapilmasina verilen 6nemi gostermektedir. Buna gore “Kisiyi
dikkate alma” faktorii liderin grup iiyelerinin {izerinde giiven ve saygi olusturmasi,
onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniindeki davranislar1 ifade etmektedir.
Bu faktor, liderin grup {yelerin gereksinimleriyle yakindan ilgili olmasini

gerektirmektedir. (Chruden, 1980:318, Alintilayan, Kogel, 1984: 263)

Insiyatif faktorii ise, liderin gerceklestirilmek istenen amag ile ilgili isin
zamaninda tamamlanmast i¢in, amag¢ belirleme, grup {iyelerini organize etme,
haberlesme sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bu dogrultuda
talimatlar verme yoniindeki davranislari ifade etmektedir. (Hamner ve Organ, 1978:
386, Alintilayan, Kocel, 1984: 264) Ohio arastirmalarinin sonuglarina gore, liderin
inisiyatifi esas alan davranislar1 arttikca grup liyelerinin performansinin da artacagi

goriisii ortaya atilmistir. (Gannon, 1979:208, Alintilayan Kogel, 1984: 265)



34

3.2.3. Sistem 1-4 Kurami

Michigan Universitesi ¢aligmalarinin devamui olarak gelistirilen bir kuramdir.
Sistem-1 ‘Istismarci Otokratik’ Sistem-2 ‘Yardimsever Otokratik’ Sistem-3
‘Katilmer’ Sistem-4 ise ‘Demokratik’ olarak tanimlanmaktadir. Burada Sistem-1
astlara glivenmeyen, astlarin fikrini nadiren alan; Sistem-2 astlarin fikrini bazen
soran efendi-kole giiven anlayisina sahip; Sistem-3 kismen giivenen ve genel olarak
astlarin fikrini alan; Sistem-4 ise daima astlarin fikrini alan ve tam olarak giivenen

liderlik anlayislarini temsil etmektedir. (Kogel, 2001:475)

Rensis Likert, Michigan Universitesi Sosyal Arastrma Enstitiisii
yonetmeniyken, 1950’li yillarda yaptig1 calismalara dayanarak, oOnderlikte 1-4
Sistemini 6teki adiyla ‘Destek¢i Onderlik Kurami’ni gelistirmistir. Bu kuram da
bundan onceki kuramlar gibi tek boyutludur; kuramin etkinligini 6nderin 6nderlik
bicimine baglamaktadir. 1-4 Sistem Kurami, ana goriis olarak, kiimenin etkili
olabilmesi i¢in onderin, destek¢i onderlik bigimini uygulamasi gerektigini savunur.
(Bagaran, 1998: 54) Onderlikte1-4 Sistem Kurami, genel gizgileriyle su goriisleri
icermektedir. (Hersey ve Blanchard, 1982; Cole, 1988; Alintilayan Basaran, 1998:
54)

Ik liderlik tipi; yetkinin énderde oldugu, énderlerin takipgilerine giiveninin
olmadigi, giidiileme araci olarak korkutma ve cezanin kullanildigi, denetimin
dogrudan onderce yapildigi, takim calismasi olmadigi, onderle izleyenler arasinda
iliskinin ¢ok zayif oldugu somiiriicii sert liderliktir. Tath sert liderlikte; yetki
liderdedir ama gerektiginde yukaridan asagiya devredilebilir. Liderin, izleyenlere
gliveni vardir, ama saglam degildir. Tatli sert liderlikte basvurulan gilidiileme
araclari; gozdag1 ve cezadir, ama kimi kez 6diil de kullanilir. Denetim liderce yapilir,
takim calismast yoktur, lider ara sira izleyenlerle iligki kurar, izleyenler iliskilerde
korkulu ve oOzenlidir. Danigmaci liderlikte; lider, yetkisini izleyenlere devreder,
siyasay1 ve genel ilkeleri kararlastirir, izleyenler alt diizey kararlar1 verir, liderin
izleyenlere giiveni saglam ama tam degildir, izleyenler takim caligmasi yapmaya

cesaretlendirilir, izleyenlerin 6z denetimine izin verilir, liderle izleyenler arasinda iki
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yonlii bir iligki vardir. Katilimci- takim onderliginde ise, yetki, 6nder ile izleyenler
arasinda paylasilmistir. Siyasa ve kararlar, izleyenlerin katilimiyla olusturulur, liderin
izleyenlere giiveni tamdir, izleyenler kendi davranislarim1 kendileri denetlerler,
amaglara ulasilma, takim calismasiyla gerceklestirilir, izleyenlerin giidiilenmesinde
her tiirlii olumlu giidiileyiciler kullanilir, lider ile izleyenler arasindaki iliski ¢ok

yonliidiir.

3.3. Liderlikte Modern Yaklasimlar

Bireysel Ozellikler ve Nitelikler Yaklasimi ile Davranis Yaklasimma iliskin
elestiriler, her iki yaklagimin karisimindan olusan ve ‘isin nitelikleri’ ile ‘durumun

gereklerini’ ele alan ‘Modern Yaklagimi’ dogurmustur. (Yildiz, 2002: 232)

Asagida Katz ve Kahn tarafindan gelistirilen Acik Sistem Yaklagimi
Ozetlenecek, Modern Yaklagimlar kapsaminda Durumsallik Yaklasimlari’na yer
verilecektir. Durumsallik Yaklagimlar1 kapsaminda ise Yol-Amag¢ Modeli, Fiedler’in
Durumsallik Modeli, Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik Modeli, Hersey ve Blanchard’in
Olgunluk Modeli, Lider-Uye Degisimi Kurami ile Vroom ve Yetton’un Lider-

Katilma Modeli ele alinacaktir.

3.3.1. Acik Sistem Yaklasimi

Agik sistem yaklasimi Katz ve Kahn tarafindan gelistirilmistir. Bu sistem
girdi, doniisgiim siireci, ¢ikti, yenilenen girdi ve geri doniisiim kavramlar ile
aciklanmaktadir. Acik sistem, kendi c¢evresinden ya da bagka sistemlerden bilgi,
enerji ve materyal alarak bunlar igler ve yine kendi g¢evresi ile diger sistemlere mal

ve hizmet olarak sunar. (Kogel, 2003: 245)

Bu yaklasimin amaci, yonetim olaymnin ve birimlerinin birbirleri ile olan
iligkilerini ve bu iliskilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki gelismelerin
diger birimler {izerindeki etkilerini arastirmaktir. Bu yaklasima gore liderlik, orgiitii
ilgilendiren konularda belirli ve aligilmis iktidar tanimlarindan farkli bir gii¢ ve
etkilemedir. Liderin tutum ve davraniglarindan her biri organizasyon kademeleri ve

durumlari icin birbirinden farklidir ve bu eylemler sonucunda basarili olunabilmesi
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i¢cin Orgiitte anlayis, bilgi ve Ozelliklerin farklilik gostermesi gerekir. Bu yaklasima
gore insanlar arasi iligkilere odaklanan liderlik bi¢cimi orta ve iist kademelerde etkili

ve basarili olabilir. (Dereli, 1982: 239- 240)

3.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Liderlige, liderin ozellikleri veya davranislari agisindan bakmaya calisan
yaklagimlardan sonra i¢inde bulunulan durumu da dikkate almayr Ongoren
Durumsallik yaklasimlar1 ortaya konulmaya baslanmistir. Cagdas veya Durumsal
Liderlik yaklasimi, Onderlikte Onder ve izleyicilere ek olarak “kosullar” veya

“durum” degiskenini de dikkate alan teorilerden olugsmaktadir.

Durumsallik yaklagiminin temel varsayimi, en uygun liderlik davraniginin
kosullara ve duruma gore degisecegi varsayimina dayanir. Liderlik olayini kosullar
da dikkate alarak ele alan bu yaklasima gore, liderin etkinligini belirleyen faktor
icinde bulunan kosullardir. Yani liderlik stireci, lider, izleyiciler ve kosullar
arasindaki iligkilerden olusan karmasik bir siirectir. Bu kurama gore, liderligin
etkinligini belirleyen faktorler: amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve
bekleyisleri, organizasyonun oOzellikleri, lider ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri,

orgiitsel hava gibi faktorlerdir. (Kogel, 2001: 466-477)

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan Onderlik Calismalar
Merkezi'nde gelistirilen Durumsal Onderlik Kurami, Ohio 6nderlik modeli ile
Reddin’in 3-D Kurami’nin birlestirilmis ama gelistirilmis bi¢imidir. Bu ylizden bu

kurama Ug¢ Boyutlu Onder Etkililigi Kurami1 da denilir. (Basaran, 1998: 59)

3.3.2.1. Fiedler’in Kosul Bagimh Liderlik Modeli

Fiedler, liderlik durumlarin1i siniflandirirken ii¢  boyutlu  bir sistem
ongormektedir. Bu boyutlar; (1) liderin grup tiyeleri ile olan bireysel iliskileri, (2)
grubun yiirlitmekle yilikiimlii oldugu gorevler ve bunlarin derecesi, (3) liderlik

konumunda bulunan gii¢ ve otorite. (Ergun, 1981: 15)

Fiedler’e gore, orgiitsel davranis, kisisel 6zelliklerin ve mevcut sartlarin bir
sonucudur. Liderlik siireci bu etkilesime baghdir. Liderin kisilik 6zellikleri ve iginde

bulundugu mevcut sartlarin liderlik siirecini nasil etkiledigini belirlemeye calisirken
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iki soruya cevap aramistir: 1. Ayni sartlarda, benzer hatta cogunlukla ayni niteliklere
sahip liderlerden neden biri etkin lider olabilirken, digeri etkin olamamaktadir? 2.
Neden belli bir durumda etkili olan bir lider, baska bir durumda etkili
olamamaktadir? (Ergetin, 1998: 35)

Fiedler’in ¢aligmalarinda, liderin etkinliginin belli kosullara bagli oldugunu
ileri siirmektedir. Buna gore, liderin kisilik 6zellikleri, durum ile uyumlu ise lider
etkili olmaktadir (Ergeneli, 2006:224). Yani bir anlamda, liderin etkili olabilmesi
ortama baglidir. Fiedler, durumsallik yaklasimini tanimlamak i¢in lider-iiye iligkileri,
gorev yapist ve liderin pozisyonunun giicii olmak iizere ii¢ faktor belirlemistir.
(Kirel, 1998: 190). Aym faktorler Kogel (2001:478) tarafindan, lider ile izleyiciler
arasindaki iligkiler, isin niteligi ve liderin mevkiye bagl otoritesinin derecesi olarak
tanimlanmistir. Burada lider-izleyiciler arasindaki iliski, liderin gruptaki kabuliinii;
isin niteligi, gorevin yapisini ve liderin mevkiye bagl otoritesi ise liderin terfi, ddiil

v.b. gii¢leridir. (Ergeneli, 2006:224)

3.3.2.2. Reddin’in U¢ Boyutlu (3-D) Liderlik Modeli

Durumsallik Kuramlar1 arasinda sayilabilecek bir diger model Reddin’in 'Ug
Boyutlu Onderlik Modeli'dir. Ug¢ boyutlu liderlik teorisi, davramsgsal liderlik
yaklagimindan durumsal yaklagima gecis i¢in bir koprii gibidir. Davraniggilarin iki
boyutlu lider davraniglarini Reddin, {i¢ boyutta ele almistir. Reddin, Ohio
Universitesi ¢aligmalarma “etkililik” kavramim etkileyerek liderligi ii¢ temel boyutta
ele almistir. (Can, 1981: 30-31) Yonetsel etkililigin yonetimin temel amaci oldugunu
savunan Reddin, 3-D (U¢ Boyut) Teorisi'nde boyutlar, ‘ise doniikliik, insana
doniikliik ve etkinlik’ boyutlaridir. Eren’e (1993: 304) bu boyutlarin ‘iligki, etkililik

ve gbérev’ boyutlar1 oldugunu ifade etmektedir.

Ohio modelini temel alan Reddin, iki boyut (gdreve ve iligkilere doniikliik)
tizerinde ‘ilgili’, ‘biitiinlesmis’, ‘kopuk” ve ‘adamis’ olmak iizere dort yaklagim
belirlemistir. Daha sonra ise iigiincii boyut olarak etkililigi (Islerin basarilma
derecesi) eklemistir. Boylece oOnceki dort temel yaklasima ilave olarak ‘terk eden’,
‘gbrevcei’, ‘uzlastirmact’, ‘otoriter’, ‘biirokrat’, ‘gelistirici’, ‘yiiriitmeci’, ‘babacan’

modelleri ortaya konulmustur. (Can, 2005: 268)
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3.3.2.3. Arac¢ (Yol)-Amac Teorisi

Bu yaklasim, liderin farkli durumlardaki etkinligini gostermeye c¢alisir. Lider
davraniglarinin, astlarin motivasyonu, tatmini ve performansi iizerindeki etkisini
aciklar. Buna gore, kisilerin motivasyonu, 6diil ve deger vermeye veya odiiliin
cekiciligine bagl olarak gelismektedir.

Arag (Yol) Amag teorisi, liderligin gorev ve iligski davranisin1 benimsemekte;
bu boyutlara, Onderi izleyenlerin, gosterilen amaca ulagabilmeleri ig¢in amaca
giidiilenmelerini tiglincii boyut olarak eklemektedir. Boylece Yol-Amag¢ Kuramu,
giidiilenmeyi Yegleme- Beklenti Kurami’na dayandirilmaktadir. (Dubrin, 1978,
Alitilayan Basaran, 1998: 62) Bu kurama gore insanlar, benimsedikleri bir amaca
ulagsmak ve Onlerine ¢ikan engelleri agmak i¢in gereken cabayr gostererek yolu
acarlar, boylece etkili olurlar. (Hitt vd., 1979, Alintilayan Basaran, 1998: 62) Evans
ve House gore, dort cesit liderlik tanimlamasi vardir. Bunlar: Yonlendirici,
destekleyici, katilimc1 ve basart merkezli liderlik olarak adlandirilmaktadir (Ergeneli,
2006:225). Bu teoriye gore, yonlendirici liderlik, otoriter liderlik olarak da
tanimlanmaktadir (Kogel, 2001:482).

Yol-Amag¢ kuramina gore, liderin amaca giidiilenmesinden ¢ok takipgilerin
giidiilenmesi O6nemlidir. Grubun {iyelerinin amactan beklentileri 6l¢iisiinde amaca
ulagsma cabalar1 da artar. Grubun etkililigini arttirmak icin grup iiyelerinin kisisel
amaclariin ve grubun amaglarinin birlikte tatmin edilmesi gerekir. Bu sayede liderin
davranmisinin giidiileyicilik etkisi, takipcilerin orgiitsel amaclari ile kisisel amaclar

yoluyla saglanabilir ve yiikseltilebilir. (Basaran, 1998: 62)

3.3.2.4. Vroom, Yetton ve Jago Modeli
Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu yaklasim House’in
Path-Goal teorisinde temel aldigr liderlik davraniglarinin ¢evre kosullarindan
etkilendigi temeline dayanmaktadir. Bu yaklasima gore liderin davraniglari
organizasyon icindeki hava ve kosullardan etkilenir. Ayrica lider davramislarini
etkileyen bir diger unsurda lider ve grup fiyelerinin ortak aldigi kararlardir.
(Erdogan,1991,351).
Vroom ve Yetton, liderin durumun gereksinimlerine bagli olarak katilimct ya da

yonlendirici olabilecegini belirtilmektedir. Ayrica Vroom ve Yetton, egitime liderlik
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anlaminda 6nem vermekte ve insanlarin ihtiyag duyulan liderlik tarzim
Ogrenebilecegini belirtmektedir. (Baysal ve Tekarslan, 1996:238) Bu yaklasimda
lider karar alma asamasinda grup iiyelerinin katilimin1 bekler ve onlari motive edip
cesaretlendirir. Cilinkii grup liyeleriyle birlikte karar almak, calisanlarin motivasyonu
artiracaktir. Buna gore degisken bir varlik olan insan, karsilagtigit durumlara
karsisinda farkli tepkiler verecek ve ortama ayak uydurmaya ¢alisacaktir. Bu anlayisa
gbre bir insan olan lider tek bir davranis tarzini her ortamda yiirlitemeyecegi igin,
farkli ortam ve farkli kimlikler karsisinda liderlik tarzim1 yeni durumlara
uyduracaktir. (Dindar, 2001:58)

Vroom ve Yetton, tarafindan One siiriilen daha sonra da Vroom ve Jago
tarafindan yayginlastirilan Vroom, Yetton ve Jago Modeli’nde arastirmacilar,
liderligi daha cok lider ve astlar1 arasinda gegen bir karar siireci olarak ele
almiglardir. Model kisaca liderin karar alma siirecinde izledigi yollar ve karar verme
siirecine calisanlart ne zaman ve ne Olgiide katilmasi gerektiginin iizerinde
durmustur. Vroom-Yetton-Jago’nun Liderlik Yaklasimi, karar agact kullanmay1 gerekli
goriir, yonetici bir¢cok degisik durumlarda kendi durumunu kendi belirler ve karar agact
vasitastyla sonuca ulagincaya kadar agacin dallarimi takip eder ve yollan izleyerek
problem i¢in uygun segenegi bulur. Modeldeki liderlik stilleri; tek basina karar verme,
astlarin  bilgilerini alip karar1 kendi basina verme, astlarin bilgi ve
degerlendirmelerini alip karar1 kendi basina verme, astlar1 ile durumu tartisip karari

kendi basina verme ve grup olarak tartisip karar vermedir. (Ergeneli, 2006:226)

3.3.2.5. Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Modeli

Durumsallik modelleri igerisinde sayilabilecek diger bir model, etkili liderlige
bir baska degiskeni, liderin ve astlarin olgunluk diizeyini ilave eden Hersey ve
Blachard’in ‘Olgunluk Modeli’dir. Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen bu
modelin temel varsayimlari, bir bireyin liderlik tarzinin tek bir ¢esit degil, cok
boyutludur oldugudur. Modele gore astlar i¢in dort olgunluk diizeyi belirlenmistir.
Astlar yetersiz ve isteksiz ise lider ne yapilmasi gerektigini agik¢a sdyleyerek
‘soyleyen’; astlar yetersiz ancak istekli ise lider yonlendirip destekleyerek ‘satan’;

astlar yeterli ancak isteksiz ise lider karar verme siirecini paylasan ‘katilimct’; astlar
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yeterli ve istekli ise lider az yonlendiren ‘delege edici’ lider olarak tanimlanmaktadir.
(Ergeneli, 2006: 228)

Bu yaklasima gore liderin basarisi astlarin olgunluk diizeyine uygun liderlik
yapmasindadir. Olgunluk ise astlarin gorevlerini yapmak konusundaki motivasyonu,
deneyimi ve sorumluluk alma hevesleri ile aciklanmaktadir. Bireyin olgunluk
diizeyine gore liderlik stilleri onerilmektedir (Ergeneli, 2006:228). Bir diger deyisle
hedef olarak izleyicileri alir ve dogru liderlik stilinin secilmesi izleyicilerin olgunluk

seviyesi ile ilgilidir. (Kirel, 1998:195)

3.4.Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Post-endiistriyel, post-Fordizm veya postmodernite gibi bagka kavramlarla da
adlandirilan (Giddens, 1990:1) i¢inde bulundugumuz bu ¢agda, orgiitler etkinliklerini
arttirmak amaciyla yeni yonetim anlayislarina yonelmislerdir. Sanayi sonrasi
toplumla iliskili olan, Postmedern toplum, ileri teknoloji bilimsel bilgi, enformasyon
ve teknolojideki gelismeler sonucu hizli degisim toplumu olmustur. Bu nedenle

teknoloji ve bilgi toplumsal 6rgilitlenmenin temelini olugturmustur. (Sezer, 1993:34)

Post modern cagin gereklerine uygun olarak, Orgiitlerin etkinliklerini
arttirmak amaciyla pek cok yeni yaklasim ortaya atilmistir. Bu yaklagimlarin ortaya
cikmasinda kuskusuz degisen kosullarin katkist oldugu gibi, degisen insan

anlayisinin da katkisi olmustur. (Caglar, 2004: 97)

icinde bulundugumuz bu cagda, Clegg’in (1990:181) Postmodern orgiitleri
teknolojik tercihler Gough’un ise (1992:31), sosyo-ekonomik ve politik yapilanmalar
olarak acikladiklart bu cagda, liderlik gibi Onemli bir alanda da siirekli yeni
gelismelerin olmast farkli bakis acilarinin olusmasina neden olmustur. Bdylece
liderlikte, karizmatik, donistiiriicii ve etkilesimci liderlik yaklasimlari giliniimiiz

bakis acisinda 6n plana ¢ikmistir.

Asagida Liderlikte Yeni Yaklasimlar bashigr altinda; Etkilesimci
(Transaksiyonel) Liderlik Yaklasimi, Doniisiimcii-Yenilik¢i (Transformasyonel)

Liderlik Yaklasimi, Karizmatik Liderlik Yaklagimi kisaca 6zetlenmeye calisilmistir.
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3.4.1. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklasim

Yeni liderlik arastirmalar1 daha once lizerinde fazla durulmayan liderligin,
lider ve izleyen arasinda rol oynayan dinamikleri de i¢ine almaya baslamistir. Bu
yeni aragtirmalarin baslamasi ile 6zellikle davranis¢r ekoliin gelistirdigi ve daha ¢ok
verimlilik ve etkililigi artirici liderlik anlayis1 “etkilesimci liderlik™ (transcantional)
olarak adlandirilmustir. Etkilesimci liderligin ana felsefesi; lider ve izleyen arasindaki
karsilikli alis verise dayanmaktadir. Etkilesimci liderlikte olasi destek iceren,
izleyenler liderlerin vaatleri, odiilleri ve pekistirecleri ile motive edilir veya negatif
doniit (negative feedback) disiplinel davranislar ve azarlama gibi enstriimanlar ile
diizeltilir. (Brestrich, 1999:114)

Etkilesim Liderlik yaklagimi, grubun gereksinmelerini en iyi bir sekilde
karsilayabilen kimselerin lider oldugu goriislinii savunur. Burada etkilesime neden
olan unsurlar, grubun gereksinmeleri ve liderlerin kisisel 6zellikleridir. (Kagit¢ibas,
1999: 294)

Etkilesimci lider 6zelliklerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir. Etkilesimci
liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey icin izleyicilerine istediklerini
vermektedir. Aralarindaki iliski karsilikli bagimlilig1 igermektedir. izleyicileri igin
liderlerinin isteklerini yerine getirmek ¢ok dnemlidir. Bunun yaninda liderlerde sik
sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamak durumundadir. Etkilesimei liderlik,
liderin izleyicilerinin degisen gereksinimlerini hangi Ol¢lide karsilayabildigine
baghidir. (Peggy vd., 1999:303)

Dolayisiyla etkilesimci liderler, ¢alisanlarin gegmisten siiregelen faaliyetlerini
daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile is yapma ve yaptirma yolunu
secerler. Bu yaklagimi benimseyen liderler, yetkilerini calisanlar1 6diillendirmeyi,
daha cok caba gostermeleri i¢in para ve statli verme bi¢iminde kullanirlar.

Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler. (Eren, 2001: 456-458)

3.3.3. Doniisiimcii-Yenilikci (Transformasyonel) Liderlik Yaklasimi
Dontigiimeti liderlik anlayisa gore, lider izleyicilerin ihtiyaglarini, inanglarim
ve deger yargilarim degistiren, organizasyonlar1 degisim ve yenilenmeyi

gerceklestirerek {istlin performansa ulastiran kisidir.  (Luthans, 1995: 357)
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Orgiitlerde degisimi ve yenilenmeyi gergeklestiren kisiler doniisiimeii liderler olarak

tanimlanmaktadirlar. (Kogel, 2001:483)

Etkilesimci liderlik, geleneklere ve ge¢mise bagli, doniisiimcii liderlik ise
gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniiktiir. Dontistimcii liderlikte, ¢alisanlarin
yaratict ve yenilik¢i yonleri {izerinde durulurken, etkilesimci liderlikte rutin
faaliyetlerin daha etkin ve verimli yapilmasi hedeflenmektedir. (Eren, 2001:457)
Doéniistimcii liderler orgiitler icin iyi olduguna inandiklar1 seyleri izleyenlerin de
benimsemesini saglamaktadirlar ve gelecek ile ilgili vizyonlar1 bulunmaktadir

(Ergeneli, 2006:235)

Doniigiimcii lider, grup igindeki insanlarin birbirleriyle olan iliskilerini
gelistiren ve aralarindaki iletisimi arttirip diizenleyen bir yapiya sahiptir. Dontlisimcii
lider ayn1 zamanda, grubun ve organizasyonun kendini tanimlayabilmesi ve giiven
duygusunu arttirmasina 6nem vererek astlar1 sadece var olma amaci giitmekten
uzaklagtirarak, basar1 ve gelismeye dogru yonlendirir, yaraticiklarinin gelistirilmesini

saglayacak bir zemin olustururlar. (Y1ildiz, 2002: 233)

Dontigiimsel liderlik tarzi, giinlimiiz diinyasinin belirsizlik ve krizleri
icerisinde degisimlere uyum saglayabilmek igin gerekli Ozellikleri (stireci
okuyabilme, degisimi gorebilme, cesur, giigliiklerle bas edebilme yetenegine sahip
olma gibi) yapisinda barindiran liderlik bi¢imidir. Déniisiimcii ya da degisimci
liderler, kendilerine bagimli astlar yaratmak yerine, bagimsiz diislinebilen, elestiriye
acik tutum ic¢inde olan, bdylece orgiite nemli katkilar1 olabilen, yaratici ve yenilikei
Ozelliklere sahip astlardan bir grup olusturmay1 amaglamaktadirlar. Risk almaktan ve
hata yapmaktan korkmazlar. Hatalar kendileri i¢in bir gelisme firsatidir. Kisaca
doniistimcti  liderler reformcu, degisimci ve yenilikgi bir yapiya sahiptirler.

(Tengilimoglu, 2005: 6)

Literatiir taramasi1 yapildiginda, Doniisiimsel liderin ozelliklerine iliskin
degisik goriislere rastlanmistir. Baz1 yazarlar Doniisiimsel liderlik ile Karizmatik
liderlik olarak bir ayrima gitmisler bazilar1 ise es anlam yiiklemislerdir. Bazilar1 ise
doniistimsel liderligin karizmatik liderligi kapsadigini, ancak karizmatik liderlin
farkli bir liderlik siireci oldugunu ileri siirmiislerdir. (Ergetin, 1998: 56-58) Bu
calismada Karizmatik liderlik anlayis1 baska bir baslik altinda degerlendirecektir.
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3.4.3. Karizmatik Liderlik Yaklasimi

Bu yaklagima gore, karizmatik lider, sahip oldugu karizma (¢ekicilik) yaratan
ozellikleri ile izleyicilerini, istedigi yonde davranmaya yoneltebilen kisi olarak

tanimlanmaktadir. (Kogel, 2001:483)

Karizma kelimesi Max Weber tarafindan sosyolojiye ve yonetim bilimine
kazandirilmistir. Kisisel 0Ozellikleri ortaya koyup olaganiistiiliik yarattigi igin
kelimenin aslinda psikolojik bir ifadesi vardir. Fakat karizmanin sagladigi mesruiyet
ve hakimiyetle yani liderlik giicii ile yonetsel bir anlam kazandig: i¢in de, kelime
sosyolojiktir. (Aslantirk ve Amman, 1999: 161) Bu liderlik tiirliniin ilk
orneklerindeki dinsel motif, Weber’in karizmanin din dis1 figiirlere de
uygulanabilecegi savi ile genellik kazanmigtir. Paksoy (2002:192) ‘Karizmatik lideri
izleyicilerin, deger, hedef ve ihtiyaglarinda degisiklik olusturan kisi’ olarak

tanimlamaktadir.

Karizma, lidere glivenmeyi ve kosulsuz itaati saglayan gizemli bir ¢ekim
giicliinii ifade etmektedir. (Ergeneli, 2006:233) Karizma, liderin bireysel 6zelligi
olarak kabul edilmektedir, bu tip liderler kendilerine giivenirler, kendi diisiincelerine

inanirlar ve insanlar1 etkileme ihtiyaglar1 fazladir. (Kirel, 1998:197)

Karizmatik liderlerin kullandig1 otorite de karizmatik otoritedir. Bu ¢esit
otorite, geleneksel ve akli-hukuki otoritelerden farkli olarak, muayyen ve istisnai
kutsalliga, otoriteye sahip kisinin kahramanligina ve o6rnek teskil edecek karakterine,
onun agikladig1 ve getirdigi diizen ve normatif 6rneklere yiirekten bagliliga dayanir.
Karizmatik otoritenin temeli liderlerin kisisel 0Ozellikleridir; oysa diger otorite
sekillerinde kisisellik s6z konusu degildir. Karizmatik otoritede bir ddeve cagr
niteligi vardir. Karizmatik otorite aligkanlik teskil eden mutat uygulamalardan
ayrilmayi, hatta radikal olarak bunlar1 bir kenara atmay1 belirler. Karizmatik otorite
kisisel maddi kazang diislincesini reddeder, hi¢ degilse buna karsi ilgisizdir. Nihayet
karizmanin hayatiyeti i¢in en esasli unsur otoriteye tabi olanlarin bunu tanimalaridir.
Bu tanima serbestce bahsedilmekte ve lidere karsi olan mutlak itimada, kahramanliga
tapmaya, onda bir tiir mucize isareti gormenin ruhi olgusuna dayanmaktadir.

(Donmezer, 1999: 274)
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Karizmatik liderler, olaganiistii performansa ulasmalar1 i¢in ¢alisanlarin
tesvik ederek, onlar iizerinde giiven, itimat ve inan¢ olusturabilirler. (Howell ve
Avolio: 1995: 262) Bu liderler, ¢alisanlarin duygularini ve problemlerini dinleyip,
anlayarak calisanlarin kendi amaglarini1 gergeklestirmeleri i¢in caligirlar. Bu nedenle
calisanlar bu lidere kars1 sevgi ve sefkat duygusu beslerler, islerini sevkle yapar ve
Orgiit misyonu ve amacglarinin basarilmasinda bireysel katkida bulunabileceklerini

diisiiniirler. (Carrell vd., 1997:470)
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UCUNCU BOLUM

LiDER, YONETICI VE LIDER YONETICILIKLE iLGILI
TANIMLAMALAR VE KARSILASTIRMALAR

4.1. Lider, Yonetici ve Lider Yonetici Kavramlan

Her toplumun ve her yonetimin Orgiitiin ortak hedeflere dayali olarak
yonetilmeye gereksinimi vardir. Yonetim Orgiitlerinde bir kisi ya da bir ekip, orgiitiin
yonetimiyle ilgili vizyon ve misyon olusturur. Bu yonetici ya da yoneticiler orgiit
adina amag, politika ve ilke belirleyerek; yonetsel kararlar alir ve Orgiit iginde
birimler ve ¢alisanlar arasinda uyum ve isbirligini temin etmeye ¢alisirlar. Boylece
orgiitsel bir diizen kurulur. Bu nedenle yonetim orgiitlerinde 6rgiitiin, amag, politika

ve ilkelerine uygun davranislara sahip yonetici ve liderlere ihtiya¢ duyulur.

Giinlik hayat ya da calisma hayatinda ¢ogu zaman, lider ve ydnetici
kavramlar1 birbirine es anlamli iki ayr ifade olarak kullanilmaktadir. Oysa lider ve
yonetici kavramlari arasinda belirgin farkliklar bulunmaktadir. Oncelikle her ydnetici
lider oOzelliklerine sahip olmayabilir ya da lider olmak icin yonetici olmak da
gerekmez. Disiiniiliirse bazi durumlarda topluma liderlik eden kisilerin yonetici

olmadiklar1 goriilecektir.

Bu c¢alismada yonetici, lider ve lider yonetici arasindaki farkliliklar
incelenirken, ilk olarak arasgtirmacilarin lider ve yonetici kavramlaryla ilgili
goriisleri degerlendirilmistir. Ancak incelenirse bu sekilde bir ayrima giden bilim
adami ve aragtirmacilarin aslinda lider tarifini yaparken daha ziyade lider yoneticiyi
tarif ettikleri anlasilmistir. Yani genellikle lider ve lider yonetici kavramlarini
ayristirmamiglardir. Bununla birlikte lider, yonetici ve lider yonetici kavramlarini
davranmis farkliliklarimi arastirarak ortaya koyan arastirmacilar da olmustur. Bu
nedenle bu boliimde oncelikle lider ve yonetici kavramlar1 karsilagtirilacak, daha
sonra lider yonetici kavrami agiklanarak, lider yoneticilerin islevleri ve gorevleri

hakkinda bilgilere yer verilecektir.
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4.2. Lider ve Yonetici Kavramlarimin Karsilastirilmasi

Giliniimiizde Liderlik ve yoneticilik arasindaki benzerlik ve farkliliklarin
ortaya konulmast onemli bir arastirma konusu olmaya devam etmektedir. Bu
baglamda Ergeneli (2006) liderlik ve yoneticilik arasindaki farki liderlikte
zorlayiciligin olmamasiyla agiklamaktadir. Yoneticilikte giic resmi yollardan elde
edilmekte oysa liderlikte sosyal etkileme siireci meydana gelmektedir. (Kirel, 1998:

185)

Lider, yonetici ve takip¢i kavramlarini birbirleriyle karsilagtirarak bu
kavramlara agiklik getiren bir bakis agisina gore: Yoneticiler; kontrol ederler, tahmin
yaparlar, kisa vadeli diisiiniirler, istikrar ve form ararlar, esnek degildirler, olgular ve
yanitlarla ilgilidirler. Takipgiler; Hem biiylik resmi hem de kiiclik ayrintilar1 goriirler.
Bagka insanlarla birlikte calisma yetenegine sahiptirler, karakterleri, bir kahraman
olmadan da yola devam etmelerini saglayacak saglamliktadir. Ahlaki ve psikolojik
dengeleri, kisisel amaglar1 ve oOrgilit amaclarini izlerken, birini digerine tercih
etmemelerini saglar, ortak amaca ulasmak icin bir takim gayretine katilirlar.
Liderler; hayal giiclerini kullanirlar, agiktirlar, sentez yaparlar, risk alirlar. Olaylara
uzun vadeli bakarlar, inisiyatifle ilgilenirler, aktiftirler, kesif yapmakla ilgilenirler,
alternatif ararlar, icerikle ilgilenirler, stratejiye kansirlar, deneyselcidirler,

dinamiktirler ve timevarimcidirlar. (Hass, 2000: 82-83)

Cagdas yonetimlerde liderlik 6zellikleri, yoneticilerin en temel islevlerinden
biri olmak zorundadir. Ancak yonetim oOrgiitlerinde zaman zaman lider 6zelligi
olmayan yoneticiler de yonetim gorevlerine getirilebilmektedirler. Ote yandan
toplum icinde 6rneklerine bakildiginda, yonetici olmadigi halde, ¢ok sayida takipgiyi

etkileyip onlara liderlik eden kisilere de rastlamak miimkiindiir.

Lider ve yonetici kavramlar1 birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte
aralarinda 6nemli farklar bulunur. Liderler sahip olduklar1 farkli 6zellikleriyle
baskalarin1 etkileyen, hedeflere dayali vizyon ve misyon olusturabilen kisilerdir.
Yoneticiler ise bagkalari tarafindan o pozisyona getirilmis, onlar adina belirlenmis
hedeflere dayali olarak ¢aba gosteren, isleri planlayarak, uygulayan ve denetleyen
kisilerdir. Yoneticilerin 6diil ve cezaya dayali yasal bir giicli vardir. (Sabuncuoglu ve

Gliz, 1998: 81) Liderlik bir siire¢ iken, yoneticilik bir konumdur. Liderlik,
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anlasilabilir 6grenilebilir, gdzlenebilir bir beceriler ve uygulamalar dizisidir. (Kauses,

1999: 40)

Bu kavramlar arasinda farka dikkat ¢eken Erdogan’a gore (1991: 332) lider
grup iiyelerince izlenen kisidir. Yoneticiler ise lider olmayabilir. Yoneticinin grup
tiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan benimsenmesi gerekmez. Lider ise grup iiyelerinin
cogunlugu ya da tamami tarafindan izlenen, grup tiyelerinin duygusal olarak kabul
ettigi kisidir. Yonetici orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye c¢alisir. Liderin temel ilgi
alan1 ise izleyenlerin ihtiyacin1 karsilamaktir. Yonetici Orgiitsel amaglar
gergeklestiremediginde  basarisiz  olurken, lider izleyenlerin  ihtiyaglarini
karsilayamadiginda basarisiz olur. Erdogan’in lider ve yonetici arasindaki farklara

degindigi goriisler asagidaki tabloda incelenebilir.

Cizelge. 4.1. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Lider Yonetici

Degismeyle ilgilenir Yapi korumayla ilgilenir
Yonlendiricidir. Y oOneticidir.

Konusma metnini kendisi hazirlar. Yazilan konusma metnini kendisi okur.
Moral otoriteye dayanir. Biirokratik otoriteye dayanir.
Izleyenlere miicadele ruhu asilar. Mutlu toplulugu korur.

Vizyon sahibidir. Liste ve biit¢e sahibidir.
Paylasilmis amaca dayali giicii vardir. Odiil ve cezaya dayali giicii vardir.
Gidiiler. Denetler.

ITham verir. Diizenler

Aydinlatir. Esgiidiimler

Kaynak: Erdogan, 1991: 332.

Yonetici kisaca ‘karar veren kisi’ olarak tanimlanabilir. (Aytiirk, 1990:116)
Diger bir tanimla ydnetici, ‘Bir orgiitte en iist diizeyde ¢alisan sevk ve idarecidir.
Baska bir degisle bir kurulusun baginda bulunan emrinde personel ¢alistiran, emir ve
kumanda eden kisidir. Yani yonetici yonetme calismalarini yiiriiten kisidir.” (Tortop,

1994: 213)
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Yonetici ve lider kavramlarinin ¢ok karistirllmasinin nedeni tanimin
yapilamamis ve sinirlarinin kesin olarak belirlenememis olmasidir. Gliniimiizde
yaygin kan gii¢lii liderlerin basarili liderler oldugudur. Ancak her gii¢lii lider basarili
bir yonetici olarak nitelendirilemeyebilir. Ayni1 sekilde her basarili yonetici, gii¢lii bir
lider olmayabilir. Ancak bu ‘basarili bir yonetici etkin ve gii¢lii bir lider olamaz’

demek anlamina gelmez. (Ozel, 1995: 52)

Warren Banes (1994: 102-110) liderlik ve yoneticilik arasindaki farklari sdyle
aciklamaktadir. “Yoneticilik uygulamaya koymak, isleri yiirlitmek,  yOnetim
sorumlulugunu iistlenmek demektir. Liderlik ise etkilemek, tutulacak yolu ve yonii
segmek, davraniglar ve goriisleri yonlendirmektir. Yoneticiler isleri dogru yaparlar,
liderler ise dogru isleri yaparlar.” Zalesnik gore ise (1997: 67-78) ‘Yoneticiler islerin
nasil yapildig: ile ilgilenirken, liderlerse islerin insana ne ifade ettigi ile ilgilenirler.
Yoneticiler isi, strateji olusturmak ve karar almak icin etkilesen bir insanlar ve
fikirler kombinasyonu igeren bir imkdn verme siireci olarak goriirler. Yoneticiler
secenekleri sinirlayacak bi¢imde davranirken liderler uzun siiredir var olan sorunlara
yeni yaklagimlar gelistirecek ve yeni se¢enekler i¢in konu agacak bigimde ters yonde
calisirlar’ Lider ve yoneticilerin algilamalarinda da birbirlerinden ayrildiklarini

belirten Zalesnik gore ‘Liderler islerinde heyecan yaratirlar.’

Lider; Orgiitiin amaglarimin gerceklestirilmesi icin insanlar1 etkileyen,
yonlendiren, orgiite esglidiim saglayan kimsedir. Bir orgiitte su etkenler bulunur: (Mc
Gregor, 1970: 130) Orgiitiin amaglari, yapis1 ve gorevleri, liderin kisisel dzellikleri,
personelin gereksinimleri, kisisel 6zellikleri ve davraniglari, toplumsal, ekonomik ve

siyasal cevre.

Gliner’e gore (2002: 10) liderler, liderlik yolunda, merkezlerine kisileri ve
dinamik unsurlar1 yerlestirirler. Grup ya da orgiitte olusturduklari yeni moral
degerlerle takipgilerine verdikleri emirler karsisinda onlarda 6zel bir istek ve amag
olustururlar. Liderler igin isleri zorunluluk ya da yiik degildir. s yerinde cosku
olustururlar, kendisi gibi ¢alisanlarin da risk almalarini, firsatlar1 yakalamalarini
saglar ve karsiliginda odiillendirirler. Yoneticiler yonetsel siirecle ilgili secenekleri
sinirlarken ve gegmiste yapilanlan takip ederken liderler yeni yaklasimlar getirirler.

Takipgilerine gonderdikleri mesajlarla onlar1 dogrudan sonug alabilecek sekilde
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etkilerler. Liderlerin duygu diinyalar1 genistir ve bu sayede orgiitte biitiinlestirici etki
yaratabilirler. Yoneticiler ise; kisisel 6zelliklerini ortaya koyamadiklar i¢in orgiitiin
amaglarmi belirlerler. Mevkilerini korumak i¢in giinlilk hedefler gerceklestirmek
egilimindedirler ve risk almaktan kacgiirlar. Rutin iglerle yonetsel islevini
sirdiriirler. Calisanlartyla iligkileri, yonetimde karar siireglerine katilmalari ve
olaylarda aldiklar1 rollere gore gelistirirler. Gerek Odiillendirme gerek cezalandirma
yoneticinin bagvurdugu bir yontemdir. Boylece saygi ve korkuyu birlikte isleyip
yonetimini  slirdiirebilirler. Astlariyla iliskileri dolayli olup onlart emirleri

uygulamaya kendilerine itaate zorlarlar, emir komuta zincirini orgiite yerlestirmistir.

Diger yandan lider; egilip birine yardim edemeyecek kadar biiyiik degildir.
Kurallara uymayacak, yasalara boyun egmeyecek kadar korkusuz degildir,
becerilerini bagkalariyla paylasamayacak kadar bilmis degildir. Kaybetmenin ne gibi
duygular getirecegini unutacak kadar kazanacak degildir. Lider; ‘birlikte olaganiistii
isler basarabiliriz’ diyen kisidir. Liderlerin ve lider yoneticilerin genel nitelikleri ve
ozellikleri soyle siralanabilir: Karizmatik olmak, vizyon ve misyon sahibi olmak,
giiclii olmak, girisimei, yenilik¢i ve yaratict olmak, hirshi ve heyecanli olmak, etkili
iletigsim kurmak, tistiin bir kisilik sahibi olmak; olgun ve diiriist olmak, pozitif olmak,
inan¢h olmak, azimli ve ¢ok caliskan olmak, basarili ve olumlu bir imaji olmak,
etkili konugsma yapmak ve iyi bir hatip olmak, giiven duymak ve giivenilir olmak,
genel kiiltiir sahibi olmak, cesur, dayanakli, saglikli, sabirli ve sogukkanli olmak,
kararl1 ve tutarli olmak, algak goniillii ve hoggoriilii olmak, ciddi, samimi, agik sozlii
ve giiler ylizlii olmak, hatalar1 tekrarlamamak ve tecriibelerden ders almak, zamani

iyi kullanmak, dzel yasamu diizenli ve diizeyli olmak. (Ozsalmanli, 2003: 140)

Kimi aragtirmacilar, lider ve yoneticilik kavramlarini ele alirken, liderligi bir
siire¢ olarak degerlendirirler. Kogel’e gore (1998: 396) ‘Liderlik belirli sartlar
altinda belirli kisisel veya grup amaglarini gergeklestirmek {iizere bir kimsenin

baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir.’

Benzer bir goriise gore de liderlik 6rgilit amaglarinin gergeklestirilmesi igin,
orgiit personelinin gereksinimlerini, personelin diger bireyler, gruplar ve ¢evre ile
aralarindaki iligkileri diizenleyen, calisanlar ve boliimler arasinda iletisim, etkilesim

ve esgiidiimii saglayan bir stirectir. Etkin bir liderlikte bulunmasi gereken ti¢ unsur
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vardir; zeka, egitim ve deneyim. Liderlerin orgiitte iliskiler ve iligkileri diizenlemek
bakimindan ise iki misyonu vardir: bunlardan biri yeni gruplar olusturmak, digeri

kisiler arasindaki karsitliklar nedeniyle mevcut gruplarin parcalanmasini 6nlemek.

(Geng, 1998: 181-187)

Liderlik ve yoneticilik arasindaki farki, yoneltme ve planlama
fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde goérmek miimkiindiir. Her iki kavram
birbirlerinden farkli olmasina ragmen yoneticilerin ¢ogu bu kavramlar1 birbirine
karigtirir. Planlama yonetsel bir fonksiyondur. Yapisinda tiimden gelim ydntemi
goriilir ve degisim i¢in degil sadece diizenli olarak sonuglar iiretmek igin
olusturulmustur. Planlamanin aksine yOneltmenin yapisinda tlimevarim ydntemine
uygun bir siire¢ gorebiliriz. Yoneltme islevinde plan {iretilmez yeni stratejiler
bulunur ve yeni ufuklar kesfedilir. Yonetici ve lider arasinda motivasyona bakislari
agisindan farklilik vardir. Yoneticiler hedefe ulagsmak i¢in ¢alisanlar1 denetim altinda
tutarlar, denetim giiciiyle hedefe motive ederler. Etkin liderlerin ise calisanlarin
motivasyonunda sahip olduklar1 giic ya da yetenek vizyonlandir. Soyle ki; lider
vizyonu ¢aliganlara anlatir, vizyonu benimsetir, vizyon hakkinda goriislerini alarak
calisanlara yonetsel siirece dahil edildikleri hissi verilerek kendi kendilerini kontrol
etmelerini saglar. Etkin liderin motivasyonda uyguladigi diger bir yontem ise is
yerinde ¢alisanlarin kendilerini gelistirmek ve profesyonellesmek icin sarf ettigi

cabalar1 desteklemektir. (Ekici, 2005: 7)

Yonetimin bazi prensipleri vardir. Bunlar; is bolimi, sorumluluk, yetki,
delege etme, kumanda birligi, kontrol alani, yetki aktarimi gibi. Bu prensipler
yoneticide beceri olarak ortaya g¢ikar. Buna gore lider yoneticilerin becerileri su
sekilde siralanabilir: Planlama becerisi, Orgilitleme becerisi, yonlendirme becerisi,
iyilestirme becerisi, performans hakkinda bilgilendirme, delege etme sanati,
haberlesme ag1 sanati, en iyi calisanlar1 se¢gmek ve elde tutmak, performans
sorunlarinin giderilmesi, kendini ifade etme ve hayir diyebilme, ¢atisma yonetimi,
stres yonetimi, zaman yOnetimi ve liderin kendi kariyerini gelistirmesi. (Thompson,

2002: 10)

Orgiitlerde yoneticilik, daha ¢ok, orgiitii temsil etme, grup calismasinin

koordinasyonu ve orglitsel amaglar dogrultusunda personeli yoneltme faaliyetidir.
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Orgiitsel ve yonetimsel liderlik ise, yoneticinin, ayn1 zamanda dogustan gelen
Ozellikler olan liderlik giici ve yetenegi ile astlarini etkili ve verimli bir sekilde
calistirabilme, calisanlarin duygularin1 yonetebilme yetenegidir. (Peker ve Aytiirk,
2000: 47) Yonetsel silirecte yonetim karmagiklikla, lider degisimle mesgul olur.
Bunun nedenlerinden biri ¢alisma hayatindaki hizli degisim ve is diinyasinda
yasanan rekabettir. Globallesme ve beraberinde getirdigi hizla gelisen ve degisen

teknoloji bu mesguliyetin 6nemini arttirmaktadir. (Kotter, 1994: 104, Alintilayan

Ekici, 2005: 6) Asagida yoOnetsel

karsilastirilmaya calisilacaktir.

siirecte

lider ve yonetici kavramlar

Cizelge. 4.2. Lider ve Yonetici Kavramlarimin Karsilastirilmasi

LIDERLIK VE LIDER

YONETIM VE YONETICI

1. Liderlik, toplumun her kesiminde
rastlandig1 i¢in genis bir kavramdir.

1. Yonetim, belli amaglar gergeklestiren
orgiitlere 6zgii oldugu icin daha dar bir
kavramdir.

ruhsal
bagliligini

2. Liderlik, izleyenlerin
sinirlarinin Otesinde,
saglamaya yoneliktir.

2. Yonetim, is gorenlerin ruhsal sinirlar
icinde bagliligin1 saglamaya yoneliktir.

3. Liderlik, izleyenlerin lidere verdigi

3. Yonetim, yOneticinin atanma yoluyla

erki, liderin onlarn etkilemek icin | elde ettigi kayralar1 ve haklan
kullanmasidir. kullanmasidir.
4. Liderlik, gereksinmelerini karsilamak | 4.  Yonetim, saptanmig  amaglari

icin izleyenlerin yeterliklerini eyleme
doniistiiriilmelidir.

gerceklestirmek i¢in isgdrenlere bigimsel
gorevleri yaptirmaya caligir.

5. Liderligin  niteligi, izleyenlerin
olgunluk diizeylerine ve gelistirdikleri
deger ve diizgiilere gore degisir.

5. Yonetimin niteligi, {ist yoneticinin ve
onu izlemek zorunda olan ydneticilerin
yoOnetim bi¢imine gore degisir.

6. Liderlik, izleyenlere alisilmigin
Otesinde ve listiinde bir etkiyi igerir.

6. Yonetim, iggorenlere ¢ogunlukla, tek-
diize ve alisilmis etkiyi gerektirir.

7. Liderligin siirdiiriilebilmesi igin,
liderin etkililigini stirdiirmesi gerekir.

7. Yonetimin siirdiiriilebilmesi
basarili sayilmak yeterlidir.

igin

8. Lider, yonetici olmayabilir.

8. Yonetici, lider olmayabilir.

9. Lider, kisisel erkini kullanir.

9. Yonetici yasal erkini kullanir.

10. Lider, izleyenlerin ortalama
etkisinden daha c¢ogunu onlara yapip
bagliliklarini saglayarak baga ge¢cmistir.

10. Yonetici, miitesebbis ya da yonetsel
erkce atanmustir.

Kaynak: Basaran, 1998:87.
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Liderlik ve yoneticilik, yapisal farklilik gosterse de birbirinden farkli ama
birbirini biitiinleyen diisiince ve eylemleri icermektedir. Giiniimiiz orgiitlerinde
basarili olmak isteyen ydneticilerin bu biitiinliigii g6z ard1 etmemeleri gerekmektedir.
Diinyada yasanan ve yasanmasi beklenen degisimler o kadar hizli ve kapsaml
gergceklesmektedir ki Orgiitlin varligint siirdiirebilmesi i¢in benimsenmesi gereken
yonetim anlayis1; yaraticilik, yonlendiricilik, etkileyicilik, motivasyon, kendini
yenileyebilme gibi liderlik siireclerine sahip dinamik bir yapilanmadir. (Ergetin,
1998: 13) Bu yapilanmada karsimiza ¢ikan olgu lider ve yonetici kavraminin

biitiinlestiren lider yonetici kavramidir.

4.3. Lider, Yonetici ve Lider Yonetici Ayrimi

21. yiizyilin baslarindan itibaren basglayan diinyadaki bas dondiiriicii degisme ve
gelismeler sadece tek bir alanda kalmayip tiim sistemleri etkilemeye devam
etmektedir. Bilgi ¢cag1 ya da bilgi toplumu asamasina gecis siirecinde 6nem kazanan
teknolojik gelismeler organizasyonlarin yapisini, yonetim anlayislarini, kullanilan
teknolojileri etkilemigtir. Hizli degisimlerin sonucu olarak bilginin kaynak olarak 6n
plana ¢ikmasi ile ve bu kaynagi isleme ve yonetmede kullanilan teknolojideki
gelismeler neticesinde ‘sanayi Otesi toplum’ ya da ‘bilgi toplumu’ asamasina

gelinmis (Toffler, 1981:25-32) yonetimde insan olgusu 6nem kazanmaya baslamistir.

Bu donemde bilginin rekabet ortaminda stratejik bir unsur oldugunun kabul
edilmesi, insana ve insanin sahip oldugu niteliklere bakis acisin1 degistirmis,
yeterince motive edilmis ve yetenekleri ortaya ¢ikartilmis insanin, her alandaki

basarilarda en 6nemli etkenlerden birisi oldugu kabul gérmiistiir. (Erkus, 2006: 77)

Bilgi toplumuna gegis siirecinin meydana getirdigi yogun degismeler insani
oldugu kadar insanin ise ve calisma hayatina bakis agisim1 degistirmistir. (Uygur ve
Meydan, 2000:1-3) Bilgi toplumu siireci, bilgiye sahip olabilme yetenegi bakimindan
insan faktoriiniin 6n plana ¢ikmasina neden olmus ve entelektiiel sermaye orgiitlerde

en onemli {iretim faktorii olarak is gdérmeye baslamistir. (Ozer, 2008: 4)

Klasik insan iliskileri teorisyenleri, yoneticinin liderlik tutumlarinin ve bu

tutumlarinin  sonucunda olusan siireglerin, Orgiit ikliminin temel belirleyicileri
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olduklarini, dolayisiyla calisanlarin davraniglarin1 etkileyen sosyal ve giidiisel

siirecler i¢in temel olusturduklarin1 6ne stirmiislerdir. (Ergeneli, 1995: 189)

Bu nedenle yonetim orgiitlerinde yonetici degil, lider yoneticilere ihtiyag
duyulmaya baslanmistir. Yeni yOnetim anlayislarina gore liderlik giicli ve yetenegi
tagiyan yoOneticiler, yonetimde etkili ve basarili yoneticiler sayilmaktadir. Bu anlayisa
gore lider yoneticilere sahip olan kuruluslar da, basarili kuruluslardir. Bu nedenle
giinlimiliz yonetimlerinde ‘idarecilik’ ve ‘yoneticilik’ yerine, ‘lider yoneticilik’
almistir. (Peker ve Aytiirk, 2000: 47)

Lider yoneticilik, 6grenebilen, bilimsel ve sanatsal bir boyutu olan bir
meslektir. Lider yoneticilikte, bireysel akil yerine ortak akil; birey yerine ekip; emir
yerine kogluk; yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklilik yerine siire¢ odaklilik; ¢cok
calismak yerine akilli ¢alismak esastir. Lider yoneticilik, vizyon yaratabilen ve
yasatabilen; arzulanan gerg¢egin ve hedefin fotografini ¢ekebilen; bu hedef ve amag
tablosunun goriintirliliiglinii saglayabilen; s6z konusu goriintiiyli erisilir ve

uygulanabilir kilan kisidir. (Ozer, 2008:5)

Glintimiizde liderler ve yoneticiler, klasik yoneticilere gore farkli nitelik ve
ozelliklere sahiptir. Bu nedenle yonetim orgiitlerinde liderden soz edilirken, ¢ogu
kez lider yonetici 6zelliklerinden s6z edildigi anlasilmaktadir. Her ne kadar lider,
yoneticilik kavramlar1 birbirini biitiinleyen ve birbirini ¢agrigtiran kavramlar olsa da

diisiinceyi eyleme doniistiirme siirecinde, birbirinden farkliliklar géstermektedir.

Ozellikle lider yoneticilik her iki kavrami da igine alan ancak, dgrenilmis
bilgi ve beceriyi gerektiren, bilimsel ve sanatsal boyutu olan bir kavramdir. Bilgi
caginda insan iligkileri ve insan iligkilerinin yonetimi konusu etkili lider yonetici
davraniglarin1 belirleyen temel unsurlardan birisi olarak kabul edilmektedir. Bu
cagda farklilasan insan ihtiyaglarin1 uzlastirabilmek, bu ihtiyaglar1 oOrgiitiin
hedefleriyle biitiinlestirebilmek eskiden oldugu kadar kolay degildir. Bilgi, yetenek
ve yaraticiligin 6ne ¢iktig1 bu cagda yonetim oOrgiitlerinin artik tecriibeye dayali
yonetilmeleri ya da yonetimlerin klasiklesmis yonetici davranis tiplemeleriyle
sorunlarini ¢ézebilmeleri miimkiin gériinmemektedir. Bu nedenle lider yoneticilerin,

sahip olduklar1 bilgi ve becerilerle, yonetimsel eylemlerde yoneticilerden ya da



liderlerden farkli tutumlar sergilemeleri beklenir. Asagida lider, yonetici ve lider-

yoneticilerin yonetsel siirecteki tutumlar1 karsilagtirilacaktir.

Cizelge. 4.3. Lider, Yonetici ve Lider Yonetici Kavramlarimin Karsilagtirilmasi

YONETICI LIDER LIPER- o
YONETICI
KARARLAR Kararnamelere Karar verir Karar verdirir
uyar
ODUL VE CEZA | Sari zarfkullanir | iki tanesini Odiillendirir
sallandirir
FiKiR Verir Dikte ettirir Satar
KARAR ALMA | Tecriibe Icgiidii Veri+Bilgi+Sezgi
ILGI ODAGI Biirokrasi+Kagitlar | Giig+Otorite Insan+Bilgi
YAKLASIM Dinler Anlatir Dinler+Anlatir
IS Isi dogru yapar Is yapar Dogru lsi Yapar
SORUN COZME | Pansuman tedavisi | Ameliyat yapar Koruyucu
Hekimlik
PLANLAMA Operasyon Taktik Strateji
AYRINTILAR Agac sayar Agac Diker- Keser | Ormanla Ilgilenir
ILETISIM Sever Savagsir Sevilir
MOTIVASYON Uyusturur Doldurusa getirir Enerji Yayar
INISIYATIF Inisiyatif Inisiyatif sahibidir | Inisiyatif verir
kullanmaz
TEPKI Déviiniir Oviiniir Alkislar
SAHIS ZAMIRI Onlar Ben Biz
GOREVI Calisan Patron Ortak
IFADELER Asla Daima Gerektiginde
FIRTINADA Demir atar Yelken Agar Firtinaya
Yakalanmaz
FUTBOLDA Savunma yapar Gol Atar Gol Attirir
SEVD. HAYVAN | Kuzu Aslan Kaz
SAPKASI Silindir Migfer Kep
ARABASI Sahin Mercedes Minivan

Kaynak: izgdren, 2008: 284.
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4.4. Lider Yoneticilerin Becerileri, Islevleri ve Gorevleri

Giliniimiliz yonetim anlayisina gore yonetme fonksiyonu liderligi gerektirir.
Yani liderlik, bir yoneticinin hem faaliyetleri ve hem de davranislarina yansimalidir.
Ciinkii faaliyet ve davraniglar ile bunlarin nasil agiklandigi ve nasil Olcildigi

yoneticinin stilini olugturmaktadir. (Kuykendal ve Unsimger, 1982: 311)

Orgiitlerde insan kaynagmi yonlendirmede ve orgiit hedefleri baglaminda
hareket ettirebilmede liderlerin roliinii belirleyen, unsur genellikle onun davranis
seklidir. (Eren, 2007: 431) Yonetim orgilitlerinde yoneticilerin sahip olduklar
liderlik becerilerini davraniga doniistiirebilmeleri ¢ok Onemlidir. Ciinkii Orgiitiin
etkinlik ve verimliligi liderin etkinligi ile dogru orantilidir. Buna gore iist diizey
yoneticilerde olmasi gereken liderlik becerileri; yaraticilik, yenilik, hizmet
sunumunda motivasyon saglamak hususlarinda degisime liderlik yapabilmek,
catisma yonetimi, takim yapilanmasi hususlarinda kisilere liderlik yapabilmek,
sorumluluk ve miisteri hizmetleri hususlarinda sonuglar1 esas alabilmek, mali
yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji yonetimi hususlarinda pratik zekayi
kullanabilmek, kigiler arasi iligkilerde, ortaklik kurmada, politik pratiklikte ne
yapacagini bilebilmek ve iletisime acik olabilmek olarak belirtilebilir. Bunlarin
yaninda liderler, rol oynamaya doniik temel motivasyonlara sahip olmali, sorumluluk
alma hususunda digerlerini de ikna edebilmeli ve farklilik yaratabilmelidirler.

(Rainey-Steinbauer,1999: 12, Alintilayan Ozer, 2005: 63)

Efil (1999:13) yonetici liderlerin sahip olmalar1 gereken becerileri; teknik
beceri, iletisim becerisi, beseri iliskiler becerisi, analitik beceri, karar verme becerisi,
kavramsal beceri olarak belirlemis ve agiklamaya calismistir. Buna gore, teknik
beceri bir igin basarilabilmesi i¢in 6zel bilgi, yontem ve tekniklerin kullanilmasi
yetenegidir. letisim becerisi kisiler arasinda belli bir anlasma alam yaratir. Beseri
iliskiler becerisi, baskalarin1 anlama, anlasma ve birlikte calisma becerisidir ve
Ozellikle alt kademelerde daha 6nemlidir. Analitik beceri, ¢esitli sorunlar1 ¢6zmede
mantiki ve bilimsel yaklasimlarda bulunarak, ¢6ziim Onerileri gelistirmede ise
yarayan bir beceridir. Karar verme becerisi, belirlenen amaglara ulastiracak
alternatiflerden birini se¢meyi gerektirir. Kavramsal beceriye birlestirme ve

biitiinlestirme becerisi de denir. Ust yonetim kademelerinde énemli olan bu beceri
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tiirti, tim Orgiitiin karmasiklarinin anlagilmasini ve her boliimiin 6rgiitiin hedeflerine

gore katkisinin degerlendirilmesinde ise yarar.

Peker’e gore, (1995: 61-66) lider yoneticileri gorevlerini amag¢ ve politika
belirlemek, ilke ve hedefleri tespit etmek, temsil niteligi tasimak, ekip kurmak ve
ekip ¢alismasi yapmak, sorun ¢6zmek, karar vermek, hakemlik yapmak, koordinator
olmak, ilham vermek ve gilidiillemek, onerilerde bulunmak, 6rnek olmak, oncii ve
rehber olmak olarak belirlemistir. Dolayisiyla lider yoneticiler, insan odakli olmali,
sosyal yonlii ve disa doniik olmali, disiplinli olmali ve disiplini akillica kullanmali,
firsatlar1 degerlendirmeli, dinlemeli, hizmet etmeli ve hizmete Onem vermeli,
giivenlik saglamali, isbirligi saglamali, baski gruplarin1 6nemsemeli, paylagimci ve

katilimc1 olmaly, risk almali, sorumluluk almali, takdir etmelidirler.

Bingol’e gore (1997: 252) Yonetim faaliyetini gerceklestirmede kullanilacak
kaynak ve olanaklara erismek i¢in yOnetimin i¢inde bulundugu kosullara uygun
hedefler belirlenmelidir. Bu hedefleri de yoneticiler belirleyecektir ve yoneticilerin
basarili olabilmesi i¢in liderlik nitelikleri tasimalar1 gerekmektedir. Ciinkii lider
basiret sahibi bir yoneticidir, ileriyi gérendir. Uygun kararlar alma titizligine sahiptir.
Ne hayalperesttir ne de karamsar, tutarlidir. Hedefleri belirlerken i¢inde bulunulan
durumla, eldeki kullanim potansiyeli arasinda en dogru iligkiyi kurar. Boylece

planlama islevi basartyla sonuglanmis olacaktir.

Orgiitsel liderin, gérev davramis1 ile iliski davramsinin dengeli olmasi
zorunludur. Orgiitiin bir yonetmenden bekledigi, genellikle sunlardir: (Basaran,
1998: 92) 1. Orgiitsel amaglarini iyi algilamak ve benimsemek, 2. Orgiitsel amaglari
gorevlere paylastirarak etkin bir yapr olusturmak, 3. Orgiitiin her islevinin planlanan
diizeyde yapilmasini saglamak, 4. Orgiitiin karsilastig1 sorunlar i¢in yonetim siirecini

iyi igletmek.

Lider yonetici icin; orgiitte insanin mevkii, statiisii, riitbesi, kadrosu, unvani,
gorevi, yetkisi ne olursa olsun, 6nce onun insan oldugu énemli olmalidir. Personelin,
mal veya hizmet alan vatandasin yasam kalitesi, tatmini ve memnuniyeti dnemli
olmalidir. Ayrica lider yonetici i¢in igyerinde ¢alisanlarin sagligi, huzuru, mutlulugu

ve yasamlarinin anlami 6nemli olmalidir. (Peker, Aytiirk, 1995: 66)
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Lider yoneticilerin en o6nemli islevi ve gorevi giiglii bir vizyona sahip
olmaktir. Gelecegi gormek, lider yoneticinin sorumlulugudur. Bir lider yonetici
vizyonu ve degerleri, insanlar1 hareketlendirmede, degisim ve gelismeyi
kolaylastirmada, orgiitiine bir gelecek yaratmada kullanmalidir. Orgiit ne durumda
olursa olsun, o gelecege odaklanmali ve iyimserligin damgasini tasiyan olumlu,
yaratici bir kiiltiirii beslemelidir. Ayrica lider yonetici baskalarin1 benzer davranislara
ylireklendirmeli, onlarin bugiiniiniin Gtesine bakmasimni  ve yeni Orgiitiin

olusturulmasina katilmasini saglamalidir.
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DORDUNCU BOLUM

YENI YONELIMLER BAGLAMINDA LiDER YONETICILIK

5.1. Bilgi Toplumunda ve Ogrenen Orgiitlerde Lider Yoneticilik

Bilgi teknolojilerindeki gelisme ve degisimlerdeki hiz bilgi toplumu
kavramini sekillendirmekte, sanayi toplumundan her yoniiyle ayrilmakta ve yeni bir
toplum tlirli olarak ortaya c¢ikmaktadir. Daha ¢ok gelismis iilkelerde varligini
gosteren bilgi toplumu son donemlerde gelismekte olan iilkelerde de etkisini
gostermeye baslamistir. Buna gore denebilir ki; gelismislik diizeyinin siirekliligini
saglamak icin bilime, teknolojiye ve egitime daha fazla 6nem verilmelidir. (Sahin ve

Temizel, 2007: 179)

Insan, bilgiyi iireten, ydneten ve dagitan olma fonksiyonuyla bilgi caginda en
onemli faktordiir. Buna bagli olarak yeteneksiz ve gelismelere ayak uyduramayan
liderlere sahip toplumlarin gelismesi miimkiin goriinmemektedir. Bu yiizden
liderlerin ¢aga ayak uydurabilen, bilgiyi ve bilgi teknolojilerini dogru kullanabilen
kisiler olmasi gerekmektedir. (Sahin ve Temizel, 2007: 179)

Giliniimlizde kamu kuruluslar1 bilgi toplumuna doniisiimde bir taraftan aktif
rol alarak doniisiimii sekillendirmekte; diger taraftan bu doniisiimden kendileri de
etkilenerek bilgiye dayali kurumlar olma yoniinde 6nemli ¢abalarda bulunmaktadir.
Kamu yonetimi alani, kurumlarin e-devlet uygulamalar1 ve e-doniisiim projeleriyle
kabuk degistirmektedir. ‘Bilgi’ kamu kurumlarinda stratejik kaynak olarak, kurumun

yenilik yaratma potansiyelini artiran bir faktor olarak 6nem kazanmaktadir.

5.1.1. Bilgi Toplumu Kavrami

Diinya tarihinde insanlik var olusundan son asra gelinceye kadar donemin
sartlarina ve kendine 6zgli ozelliklerine gore farkli sosyal ve ekonomik asamalar
gecirmistir. Bu asamalar; dogal yasama ve avlanmayla olusan toplum yapisina dayali
ilkel toplum asamasi, yerlesik hayatla beraber olusan tarim toplumu agsamasi,

sanayilesme siireciyle baslayan sanayi toplumu asamasi ve giiniimiizde bilgi
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teknolojilerindeki gelismelerin sonucu olarak, bilginin bir kaynak olarak Onem
kazandig1 bilgi toplumu asamasidir. Buna gore yeni tarz ve yontemlerde diisinme,
yonetme ve caligmanin kacinilmaz hale geldigi bilgi toplumu asamasi, hayat boyu
kesintisiz egitimin yayginlagtigi, 6grenen birey ve Ogrenen organizasyonlardan
olusan dgrenen toplum olma dogrultusunda gelisimini siirdiirmektedir. (Ogiit, 2001:

24)

Kisaca bilgi ve enformasyon toplumu insanlarin yasamlarini ilgilendiren
cesitli  enformasyona kolayca erisebilmelerine, bu enformasyonu bilgiyi
doniistiirebilmelerine ve dolayisiyla da kendilerini gelistirebilmelerine olanak tanityan

bir toplum olarak tanimlanabilir. (Irzik, 2006:6)

Gilinlimiizde diinyanin ¢esitli yerlerinde birbirinden farkli toplumsal 6zellikler
ve yapilanmalar goriilebilmektedir. Yani bazi toplumlar ileri sanayi toplumu iken
bazilar1 sanayi toplumu hatta bazilar1 tarim toplumu olarak yasamlarimni
siirdiirmektedirler. Ancak kiiresellesmeyle beraber bilgi cagina iliskin yeniliklerin
yayginlastigi bu dénemde biitiin toplumlarin bilgi toplumu asamasinda oldugu ileri

stiriilebilir. (Tirkmen, 1995: 75)

1960’11 yillardan bu yana bazi sosyal bilimciler, Amerika ve Japonya gibi
gelismis iilkelerde, sanayi toplumundan farklilik gosteren temel degerlerde koklii
degisikliklerin yasandigi yeni bir toplum bi¢imi gdzlemlemislerdir. Sanayi toplumu
kavraminin yerine, yeni sekillenen bu toplumu cesitli kavramlarla tanimlanmaya
calisilmigtir. Bu kavramlardan bazilari; bilgi toplumu, ekonomi-sonrasi toplum,

endiistri-sonrasi toplum gibi kavramlardir. (Bozkurt, 1997: 20)

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisi saglayan faktorler teknolojinin
cesitlenmesi ve teknolojinin kaynagi olan bilginin her alanda kullanilmasidir.
(Aydemir, 1999: 29) Sanayi toplumunda insanlar zorunlu ihtiyaglarini genellikle
maddi iirtinlerle saglamaktadir. Bilgi toplumu asamasi ile bilgi tiretimi ve kullanimi
yayginlasmaktadir. Buna goére, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi olarak bilinen
tabloda en {ist seviyede bulunan, bireyin kendini kanitlamasi, yeteneklerini
gelistirmesi ve kendini gerceklestirmesi gereksinimlerinin, bilgi toplumunda
yeterince karsilanabilecegi diisliniilmektedir. (Erkan, 1994: 165) Bu baglamda

giiniimiizde bir bilgi patlamas1 ve onun yaydig: etkiler yaganmaktadir. Giiniimiizde



60

bilgi ara¢ olmaktan c¢ikip, temel bir iiretim faktorii olmustur. Bu gelismeler
sayesinde, bilgi artik diinyanin bir yerinden baska bir yerine c¢ok kisa siirede
aktarilabilmektedir. Bunun i¢in gerekli altyapinin hazir olmas1 gerekmektedir. Bu
gelismelerle birlikte sanayi toplumu yerini bilgi toplumuna birakmistir. (Sahin ve

Temizel, 2007: 181)

Bilgiyi 6ne cikaran toplumlarda iletisim ¢ok hizli saglanmakta, bilgi daha
fazla artmakta ve daha hizli yayilmakta, yeni teknolojiler kullanilmakta, dolayisiyla
yasamin tiim yOnleriyle bilgi ve teknolojiden etkilenmektedir. Sanayi toplumundan
bilgi toplumuna gegiste liretim tipi maddi {irlinlerin iiretimi yerine bilgi tiretimi
seklinde yenilenmistir. Bilgi toplumunda bilginin siirekli iiretilebilir olmas1 ve artis
gosteren yapistyla iletisim kanallar1 igcinde paylasilabilir 6zellik gostermekte ve

isgliclinii, sermayeyi ve topragi ikame edilebilmektedir. (Tekin, vd., 2003: 13-15)

5.1.2. Bilgi Toplumunun Ozellikleri

Drucker’e gore (1993:177-178) ise giiniimiiz diinyasinda asil biiylik doniisiim
devlet anlayis1 ve ekonomiden ziyade kapitalist toplumlarin sanayi toplumundan

bilgi toplumuna ge¢cmesinde yasanmaktadir.

Toffler’e gore (1992:33-82) birinci dalga tarim, ikinci dalga sanayi ve {i¢iincii
dalga da bilgi toplumu asamalarini olusturmustur. Toffler’in igilincii dalga olarak
adlandirdig bilgi toplumu, kurum, kural ve igleyisiyle sanayi toplumundan fakliliklar
gostermektedir. Buna gore bilgi toplumu bilgi sistemleri ve teknolojilerine dayali
olarak yapisim1 belirleyen nitelikler bilgi toplumunu olusturan 6zelliklerdir.
Dolayistyla 21. ylizyilin bilgi toplumunda mukayeseli {istlinlik sahip olunan

teknolojiye gore sekillenmektedir. (Sadiklar, 1995: 112-113)

Ogiit (2001: 26) sanayi ve bilgi toplumunu, ekonomik, sosyal sistem, siyasal

ve teknojik sistem acisindan karsilagtirarak, farkliliklar1 vurgulamistir.
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Cizelge. 5.1. Sosyal, Ekonomik, Siyasal ve Teknolojik Sistem Ac¢isindan
Sanayi Toplumu ve Bilgi Toplumu Karsilastirmasi

Sanayi toplumu

Bilgi toplumu

Ekonomik sistem

Ulusal ekonomi

Kiiresel ekonomi

Fiziksel sermayeye dayali
ekonomi

Insan kaynaklarina ve
bilgi sermayesine dayali
ekonomi

Endiistriyel Bilgi tabanli
organizasyonlar organizasyonlar
Sembolik  kagit  para | Dijital para hakimiyeti
hakimiyeti

Sosyal Sistem Cekirdek aile Birey merkezli farkli aile

bicimleri

Giivenlik saglayici | Bireysel yetenekleri
kurumlasmalar gelistiren kurumlagmalar
Uyumluluk, seckinlik, | Bireysellik, cesitlilik,

sosyal sinif vb. degerler

katilimcilik vb. degerler

Kitlelestirilmis donemsel
egitim

Bireysellestirilmis yasam
boyu 6grenim

Siyasal Sistem

Uluslar arasi catisma ve
polarizasyon

Uluslar arasi uyum ve
kiiresel baglamda siyasal
entegrasyonlar

Merkeziyetcilik

Adem-i merkeziyetgilik

Ulus- Devlet

Kiiresel  ve
organizasyonlar

bolgesel

Giivenlik amagli yonetim

Yurttas odakli yonetim

Teknolojik sistem Mekanik teknoloji | Bilgi teknolojiler devrimi
devrimi
Isgiicinii  ikame eden | Beyin giiciinii gelistiren
makineler bilgisayarlar
Montaj  hattina  dayal1 | Bilgi ve yonetim
iiretim teknikleri teknolojilerine dayali

tiretim teknikleri

Gorsel ve yazili basin- | Internet ve dijital
yaymm araclarma dayali | teknolojilerine dayali

iletisim sistemleri

iletisim sistemleri

Kaynak: Ogiit, 2001:26.
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Buna gore, bilgi toplumunu sanayi toplumundan ayiran temel nitelikler,
bilginin 6nem kazanmasi, kiiresellesme, bilgi sektoriiniin olusmasi, bireyin merkezi
konuma gelmesi, bilgisayarlasma ve orgiitlii toplumun giiglenmesidir. (Ogiit, 2001:

29)

Bazi bilim insanlar1 bilgi toplumunu sanayi toplumundan ayiran 6zelligin
niteliksel degil bir derece farki oldugunu, yani bilgi toplumunun aslinda sanayi
toplumunun bir ileri asamast oldugunu savunmaktadirlar. Yeni teknolojik gelismeler
sayesinde sekillenen bilgi toplumu, sanayi toplumu gibi sanayi devrimiyle ge¢gmisten
baglarin1 koparan bir toplum olmamistir. Bilgi toplumunun sanayi toplumundan
onemli farki toplumsal ve ekonomik yapida var olan egilimleri tetikleyen hiz
kazandiran bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmasidir. (Aver vd., 1992: 31-33) Farkhi bir
ifadeyle bilgi toplumunda, sanayi devriminin getirdigi sanayi toplumu gibi kokli
degisim ve doniisiimler yasanmakta, fakat daha derin ve koklii yasanmaktadir.

(Erkan, 1994: 10)

Gilinlimiizde, teknolojik geligsmeler, ekonomik ve ideolojik etkenler
kiiresellesmenin ana etkenleri arasindadir. (Balay, 2004: 63) Bu anlamda, bilgi
toplumu olarak kabul edebilecegimiz toplumlar sadece bilgi teknolojilerini arastirip

gelistiren, tlireten ve kullanan toplumlardir. (Ceyhan ve Caglayan, 1997: 7)

‘Bilgi toplumu’, ‘sanayi Otesi toplum’, ‘“l¢iincii dalga toplumu’, ‘post
modern toplum’, gibi kavramlardan biriyle adlandirilan bu yeni toplumsal agamada
kendine 6zgii kurumlar ve kurallar vardir ve artik eski kural ve ilkelerin gegerliligini
yitirmistir. (Bensghir, 1996: 79) ‘Bu yeni asamay1 bi¢imleyen faktorler olarak kabul
edilen ‘bilgi’, ‘bilgi teknolojileri’ ve bunlarin sundugu imkanlar hakkinda bilgi sahibi
olmak, yeni toplum diizeni ic¢inde varlik gosterecek organizasyonlarin
tasarimlanmasi, yonetilmesi ve etkinliklerinin siirdiiriilmesine 6nemli katkida
bulunacaktir.” (Ogiit, 2001: 39) Bir baska yaklasimla, bilgi toplumu bilginin
sermaye, hammadde, enerji ve insan giicii gibi {retim unsurlarina doniiserek
ekonomide girdi ve c¢iktt olarak kullanildigi, bireyler tarafindan paylasildigi ve
toplum igerisinde bir deger olarak kabul edildigi ve bilgi teknolojilerinin her alanda

kullanildig1 bir toplumdur. (Cukurgayir ve Celebi, 2009: 61)
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5.1.3. Ogrenen Orgiitler

Ogrenme bilim adamlar tarafindan cesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Eren’e
gbre 6grenme, bilgi ve tecriibe sonucu davranista olusan siirekli bir degisimdir (Eren,
1993:403). Tosun’a gore (1992:424). ‘Ogrenmek demek, aslinda belli bir bigimde
davranmay1 ve hareket etmeyi bilmek ve uygulamayir bagarabilecek duruma
gelmektir.” Eddie Obeng ise 6grenmeyi soyle tanimliyor: (Alintilayan Cam, 2002:
26) ‘Ogrenmek, ¢evremizdeki diinyay1 daha iyi anlamak ve gelecekte
karsilagilabilecek sorunlara daha iyi hazirlanabilmek i¢in gegirilen asamali bir
siirectir.” Ogrenilen bir bilginin hatirlanmas1 ve uygulamaya gegirilmesi bilingli bir
gli¢ gerektirir. Bununla beraber, diisiinceler ve hareketler bircok kere tekrarlandiktan
ve dgrenilenler uygulandiktan sonra, yapilanin fark edilmesi veya ilk basta kullanilan
ilerleme yontemiyle diisiinmek gittikce zorlasir. Ogrenilen bilgi yavas yavas
bilingaltina yerlesir ve kendiliginden yapilan veya diisiiniilen bir aliskanlik haline
gelir.

Ogrenen orgiit ise kendi gelecegini yaratma kapasitesini durmadan genisleten
bir orgiittiir. (Tiiz, 1996:36) Ogrenen orgiitiin temeli ve dznesi dgrenen bireydir.
Ogrenen takimlar1 ve sonucta 6grenen orgiitii yaratacak dgrenen bireydir. (Bozkurt,

2000:43)

Bilgi yonetimi uygulamalar1 ile Orgiitiin 6grenme yapist arasinda giiclii
iligkilerin oldugu ileri siiriilebilir. Bu anlamda orgiitiin bilgi yonetim yapisi, orgiitiin
ogrenme zekasi ve 6grenme kiiltiirii ile i¢ icedir. Ideal drgiitiin kurulus felsefesinde,
zeka ve 6grenme kavramlari mevcuttur. Bu nedenle, boyle bir orgiit, bilgiyi ‘zeki bir
bigimde’ yoneten ve &grenen orgiittiir. Orgiitiin zekasi, bilgi toplama, mantiga
biirlime ve hizla kavrama ozelliklerine dayanir. Genis anlamda sdylenecek olursa,
orgiit zekasi, hizmetten faydalananlarin goziinde orgiitiin mal ve hizmetlerine deger

katan yeterlilikleri bigiminde kendisini gosterir. (Cam, 2002: 117)

Orgiitsel agidan zeka, bilgi toplama, bilgiyi kullanma, bilgiyi analiz etme ve
onu yorumlama yetenegine baghdir. Bu da orgiitiin, mantiga biiriime ve 6grenme
yoluyla ilgili ve tam zamaninda bilgi liretimini gerektirir. (Gruber, 2000, Alintilayan
Celep ve Cetin, 2003: 117)

Bir Orgiitlin ‘6grenen orgiit’” durumuna gelmesi belirli bir gelisme siirecinin

sonucunda gerceklesir. Ogrenen orgiit, son asamayr ifade etmektedir. Ilk
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asamalardaki orgiit tipleri sunlardir: Bilen orgiit, anlayan orgiit ve diisiinen Orgiit.
(Fedayi, 1998:1231)

Ogrenen o6rgiit, bir ydnetim modeli degil, bir yonetim anlayisi ya da yonetim
felsefesidir. Yogun degisim ortaminda rekabet¢i olabilmek i¢in her firmanin hem
igsel isleyisini, yani siire¢leri, yapilart ve sistemlerini yonetebilmeyi hem de dissal
cevrede meydana gelen degisikliklere adapte olabilmeyi 6grenmesi gerekir. (Kirim,

1998: 79)

Karincalar, 0grenmenin organizasyona yansimasi ve Orgiitsel caba sonucu
olusan performans konusunda insanlara ve Orgiitlere ideal bir 6rnektir. Karincalar
cok az zekdya sahip olmalarina karsin, bir araya gelip, organizasyonel bir ¢alisma
olusturduklarinda olaganiistii bir performans sergilemektedirler. Kiimeler halinde
kendi kendilerine organize olup, idare edilmeye ve denetlenmeye gerek kalmadan
¢ok zor islerin iistesinden gelmektedirler. Ortak hareket ettiklerinde ¢ok zor sorunlara
hayli etkili ¢oziimler bulma becerisine sahiptirler. Onlar kendiliginden degisen ¢evre

kosullarina uyum saglayabilirler. (Cam, 2002: 41)

Gliniimiizin hizla degisen ve gelisen is ve yonetim diinyasinda, Orgiit i¢in
diisiinen bir kisinin olmasi yeterli degildir. Bir kisinin tepeden her seyi diistinmesi ve
digerlerinin de onu izlemesi diisiincesi, arttk 6nem ve degerini yitirmektedir. Bu
ylizden, orgiitlin bir biitiin olarak 6grenmesi gerekmektedir. (Giirsel, 1998: 85) Artik
orgiitler kendiliginden organize olabilmeli ve denetim mekanizmasimin fazla
isletilmesine gerek duyulmadan herkes isini ve gorevini yerine getirebilmelidir. Bu
da yonetici emirlerinin tiim ¢alisanlarca izlenmesi modelinin yerini, biitiin
kademelerde entegre diislinme ve uygulamaya birakmasi anlamindadir. Boylece
orgiit ¢alisanlari, orgiitiin tim kademelerinde 6grenme yiikiimliiliik ve kapasitesini
nasil degerlendirecegini kesfedeceklerdir. (Mocan, 1998: 10 Alintilayan Elma ve
Demir, 2000: 43)

Orgiitsel 6grenme, bireysel ve orgiitsel 6grenme olarak iki boliime ayrilir. Bu
boliimler birbirinden ayri olmakla birlikte birbiri ile ilgilidir. Her biri digerine
baglidir ve orgiitsel yapi tarafindan birbirine baglanir. Aslinda burada énemli olan
orgiitlerin 6grenmesinin bireylerin 6grenmesine bagli olmasidir. (Kamoche, 1997,

Almtilayan Celep ve Cetin, 2003: 118) Fakat orglitsel yapinin orgiitsel stireclerini
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yavaslatma veya hizlandirma roliinden dolayi, bireysel 6grenme oOrgiitsel yapiya
baghdir. Ogrenme pek cok yaklasimdan yararlanarak farkli ortamlarda, farkl
diizeylerde meydana gelir. (Celep ve Cetin, 2003: 118)

Ogrenen organizasyonlar, ¢alisanlarin amaglari dogrultusunda elde etmeyi
diisiindiikleri sonuglar1 yaratabilmek icin kapasitelerini stirekli olarak genislettikleri,
yeni diistince kaliplarinin olusumunun cesaretlendirildigi, birlikte calisarak sonug
elde etmenin 6zendirildigi ve insanlarin siirekli birlikte nasil daha iyi 6greneceklerini

0grendigi organizasyonlardir. (Barutgugil, 2002: 151)

Ogrenen orgiitler; takim ruhu ile agik ve kaliplar1 asan bir anlayisla dgrenip, ne
ogrendigini ve nasil 6grendigini degerlendirir, verileri dogru yerde ve zamanda hizh
bir sekilde, yararh bilgiler haline doniistiirler, ¢calisanlarin motivasyonunu arttirict bir
yapiya sahiptirler, orgiitiin temel yapisini, temellerini tehlikeye atmadan risk alirlar,
yiizeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatkindirlar ve boyle bir 6grenme modeli
icin c¢aba gosterirler, yeni projeleri 6grenmeye istekli takimlar1 ve caligmalar
desteklerler, 6grenmeyi bilgilerin paylasilmasindan dolay1 politika haline getirirler.

(Ozgen ve Tiirk, 1996: 73)

Ogrenen organizasyon yeni bir liderlik anlayis1 gerektirmektedir. Ogrenen
organizasyonlarda liderler, tasarimci ve Ogretici olmak durumundadirlar. (Senge,
1993: 363) Ogrenen organizasyonlar, agiklik sanatmin, aktif dinleme aliskanligmin
ve yaraticiligin yayginlastigi kurumlar olduklar icin, yoneticilerin elestirilere agik
bir kiiltiirii benimsemeleri gerekir. (Garvin, 1998:67) Ogrenen o&rgiitler, baska
organizasyonlara gipta ederek onlara benzemek yerine, 6zglin organizasyon

gelistirebilme vizyonuna sahip olmalar1 gerekmektedir. (Aydemir, 1999: 29)

5.1.4. Bilgi Caginda Yonetim Anlayisi ve Yonetsel Bilginin Ozellikleri

Orgiitler, teknolojik gelismeler sonucunda olusan rekabet kosullari icinde
yasamlarini siirdiirebilmek ve gelismelere uyum saglayabilmek i¢in bilgiyi siirekli
kullanmak zorundadirlar. Bunun i¢in drgiitlerin geleneksel orgiit yapilarini degistirip,
bilgiye ulasma, bilgiyi isleme ve degerlendirme yollarin1 orgiitsel yapisina

kazandirarak yeniden yapilanmalar1 gerekmektedir. (Elma ve Demir, 2000: 43)
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Yonetsel bilgi, oOrgiitlerde, kurumsal isleyise iliskin olgulardan ve
gozlemlerden olusmaktadir. Diger bir ifadeyle, yonetsel bilgi, 6nceden belirlenmis
amaglara ulasmak ve 6zgiin bir yonetsel anlayisi olusturmak icin, gesitli iglemler
sonucunda elde edilen verilerin ve bulgularin yoneticiler i¢in yararli ve kullanilabilir
duruma getirilmis bigimidir. (Ulgen, 1980: 5) Veri, bilgi kaynag: igerisindeki en
kiiciik yap1 tasidir ve anlamli bir biitiinlin igerisinde kendisi gibi diger verilerle

beraber tutuldugu zaman belli bir degere sahip olur. (Odabas, 2008: 184)

Orgiitle ilgili bilginin saglanmasinda énemli bir kaynak deneyimdir. Ancak,
giinimiizde siirekli degisen yasal diizenlemeler, teknolojik tasarimlar ve yonetsel
uygulamalar sebebiyle deneyim klasik Onemini yitirmistir. (Tiirkmen, 1995: 79)
Ogiit, (2001: 15-16) yonetsel bilginin &zelliklerini su sekilde saymustir: 1. Yonetsel
bilgi yararli bir amaca yonelmelidir. 2. Bilgi yoneticilerin sorumluluklart ile ilgili
olmalidir ve yoneticilerin organizasyon faaliyetlerini etkin bicimde denetlemelerini
saglamalidir. 3. Yonetsel kademenin gereksinimlerine uygun ayrintilar1 igermelidir.
4. Giincel konular dikkate almalidir. Zira zaman1 ge¢mis bilgiler yarasiz oldugu gibi,
yanlis kararlara kaynaklik edecegi i¢in tehlikeli sayilmaktadir. Dolayisiyla, statik
bilgi sistemleri degil, dinamik bilgi sistemleri tercih edilmelidir. 5. Kabul edilebilir
diizeyde dogruluk igermelidir. Zira salt dogruluga erismek her zaman olas1 degildir.
6. Dogru zaman dilimi i¢inde ulasilabilmelidir. 7. Uygun sayildigi durumlarda,
ayriklik ilkesi dikkate alinmalidir. 8. Yonetsel bilgi icin kabul edilebilir bir maliyet
diizeyi ile dretilebilmelidir. 9. Bilginin sunuldugu birimler bilgiyi kolaylikla

anlayabilmeli ve ¢oziimleyebilmelidir. 10. Gereksiz tekrarlamalardan kaginilmalidir.

Gilinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda varligini korumak ve giiciinii arttirma
arayist i¢cinde olan organizasyonlar, bilgiyi bir kaynak olarak ele alarak ve bu

kaynagi gelistirme ve yonetme yollar1 aramaktadirlar.

Bilgi cagina gecis siirecinde, yonetimde geleneksel anlayis yetersiz hale
gelmektedir. (Tlrkmen 1995: 79) Toffler’e gore (1992) ikinci dalga toplumu olan
sanayi ¢ag1 toplumunun orgiitleri bilgi bakimindan yetersizdi. Dolayisiyla az bilgili
organizasyonlarda beyin tepe yoOnetimidir ve alt-orta kademe yoOneticileri ve
calisanlar emek yogun bir etkinlik igindeydi. Uciincii dalga toplumu olan bilgi

caginin ekonomisi de iiglincii dalga ekonomisi olup yoneticiler 6rgiit yonetiminde
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bilgiyle beraber finansal konularda da gelismelerin gerisinde kalmamalar1 gerekir.
Ciinkii yeni teknolojiler ilk olarak iiretim siirecinde yani ekonomide kullanilacaktir.
Bu da, yeni is boliimii ve uzmanlasmalara neden olur, dolayisiyla yeni meslekler
ortaya cikar. Teknolojinin sosyal alandaki goriintiisiiyle ortaya ¢ikan yeni meslekler
ve sosyal tabakalar, orgiitlenerek toplumda kendi agirliklarini hissettirmeye baglar ve

yeni gelisen siyasal gruplarin siyasal miicadelesi ortaya ¢ikar. (Kocacik, 2003: 3)

Bilgi toplumu, bilgi iireten ve dagitan kamu ve 6zel sektor orgiitlerinden
olusan bir toplumdur. Bilgi caginda her kurumda 6grenme aliskanliginin gelismesi ve
yonetim Orgiitlerinin birer 6grenme kurumu olmas1 gerekir. (Drucker, 1999: 6) Bilgi
caginda yoneticiler, teknoloji-organizasyon-insan kaynaklar1 arasindaki etkilesimini

gorebilmeli ve anlayabilmelidirler. (Ogiit, 2001: 69)

Bilgi yonetimi, bir yonetim fonksiyonudur. Kurumlar bagarili olabilmek i¢in
bilginin {iretilmesi, degerlendirilmesi, saklanmasi, koordinasyonu gibi konularin
tizerinde titizlikle durmalar1 gerekmektedir. (Nonaka, 1995: 32, Alintilayan
Bensghir, t.y. 22) Bilgi yonetim siireci genel olarak; bilgi kesfetme, yaratma, yayma
ve kullanma stirecidir. Bilgi yonetim siireci, bilginin kurumda; kimde ve nerede
oldugu, kimin tarafindan kullanildigi, bu bilgiyle nelerin yapilabilecegi, bilgiyi
kullanmak ic¢in hangi kurumsal ve davranigsal engellerin ortadan kaldirilmasi
gerektigi gibi sorulara yanit arar. Bilgi yonetim siirecinde; kurumlarda bilgi aglarinin
haritalar1 ¢ikarilir, bu aglarda kimlerin kimlere danistigi, kimlere gilivendigi, bilgi
akist yOniiniin nasil oldugu gibi iliskiler belirlenir. Bdylece bilgi bosluklarinin
nerelerde olustugunu ve bir sorun c¢oziilecegi zaman veya teknik bir bilgi

gerektiginde kilit kisilerden kimler oldugunu anlamak olanaklidir. (Bensghir, t.y., 23)

Bu baglamda bilgi toplumunun yoénetim anlayismin o6zellikleri soyle
siralanabilir: (Akyildiz, 2004: 447) Yonetimin biitin basamaklarinda bilim ve
teknolojiden faydalanilmasi; devlet ve vatandas arasindaki giic dagilimindaki
esitsizligin ortadan kaldirilmasi; katilime1 demokrasinin, temsili demokrasinin yerine
gecmesi; yonetim bilgisinin hem ydneten hem de yonetilen tarafindan Snem
kazanmasi; yonetimin vatandas odakli olmasi; kamu hizmetlerinin isleyisinde
biirokrasi engelinin ortadan kaldirilmasi; kamu orgiitlerindeki klasik kagit {izerinde

yazisma yoOnteminin yerini elektronik yazisma yontemine birakmasi, elektronik
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kurumsallagsmaya (e-kurum) gecilmesi; yonetime egemen olan ‘gizlilik kiiltiirii’niin
yerini ‘acik’ ve ‘hesap verilebilir’ yOnetim anlayigina birakmasi; merkeziyetci
yonetim yapisindan yerellesmis veya yerinden 6nem kazandigi bir yonetim yapisina
gecilmesi; kamu mal ve hizmet sunumlarinda verimliligin esas alinmasi; kimi kamu
hizmetlerinin ‘6zel sektor’ ve ‘sivil toplum orgiitleri’ne birakilmasi; vatandasin kamu

hizmetlerinden yararlanirken ‘miisteri’ olarak degerlendirilmesidir.

5.1.5. Bilgi Toplumunda Etkin Yonetim ve Lider Yoneticilik

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis siirecinde toplumlar kiiltiirlerinde,
yonetim tarzlarinda ve liderlik anlayislarinda 6nemli degismeler yasamistir. Bilgi
caginda insan, bilgiyi iireten, isleyen, yoneten ve dagitan en Onemli faktordiir.
Insanin 6nem kazandig1 bilgi toplumunda, bilgi bireylerin degerini yiikseltmektedir.
(Yenigeri, 2002: 57) Bilgi yonetimi ise, egitim, 6grenim ve deneyimlerin kurumsal
faaliyetlere yansimasi sonrasinda olusan bireysel ve kurumsal, kayitli ve kayith
olmayan her tiirli bilgi kaynaginin belirlenmesi, tanimlanmasi, yoOnetilmesi ve
paylasilmasi islemlerini 6rgiitiin yapisina gore uyarlayan bir disiplin dalidir. (Odabas,

2005: 6)

Bilgi ve onun kullanicisi insan, 21. ylizyiin en Onemli kaynagi
konumundadir. Bilgi toplumu, inisiyatif kullanabilen, aragtirmaci, katilimci, iletisim
becerisi olan, sorumluluk sahibi ve giindemi belirleme yetenegine sahip bireylerin
olusturdugu toplumdur. Bu ac¢idan bilgi toplumu bilisim kiiltiiriine sahip, bilgi
teknolojilerini etkin bir sekilde kullanarak bilginin iiretilmesi, degerlendirilmesi
paylasimi ve koordinasyonunu saglayan bireylerden olugmaktadir. Bilgi toplumunda
bireylerin demokrasi, katilimc1 yonetim, daha iyi yonetilme beklentisi lider

yoneticilerin iglevlerini belirlemistir.

Bu baglamda liderleri ve ¢alisanlar1 beceriksiz, yeteneksiz olan toplumlarin
gelismesi ve kalkinmasi beklenemez. Giiglii bir orgiitiin Oncelikle giiglii bir
yoneticiye ihtiyact vardir. Liderin giicii ise sahip oldugu bilgiye ve bu bilgiyi dogru
kullanabilmesine baghdir. (Giil, 2006, Alintilayan Sahin ve Temizel, 2007: 183)

Ciinkii giliniimiizde, toplumlar ve Orgiitler, bir liderin pesinden, liderin kisisel
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Ozellikleri i¢in degil, liderin ortaya koydugu {iriin ve vizyonu i¢in gitmektedirler.

(Arat, 1998: 13, Alintilayan Sahin ve Temizel, 2007: 183)

Bilgi caginda basar1 ve toplumsal sorumluluk, temel deger ve motivasyonlar
olarak giindeme gelmektedir. Bu baglamda, sorumluluk verilen yonetsel birimleri
bilgi ile donatmak gerekmektedir. Dolayisiyla, sanayi cagindan bilgi cagina
donilistimde, yonetimin odak noktast komutadan bilgiye kaymaktadir. (Erkan,
1994:187) Hemen her sistemi olusturan unsurlar gibi bilgi yOnetimi sistemi de
personel, biitce, teknoloji, kiiltiirel altyapi, yasal diizenlemeler ve standartlar gibi
onemli unsurlardan olugsmaktadir. S6z konusu unsurlar bilgi yonetimi sisteminin
tasarimi, kurulusu, uygulanmasi ve yenilenmesi evrelerinin her asamasinda yer

almasi1 gereken unsurlardir. (Odabas, 2005: 10)

Bilgi yoneticilerinin ayricalik, yetki ve rolleri sunlardir: Orgiit, ulasabilecek
durumda oldugu bilgiyi ve sahip oldugu bilgiyi denetlemelidir, bilgi depolarina
iliskin envanterleri esit olarak yonetmelidir. Bilgi yoneticileri, iletisim alt yapisinda
ne gibi yatirnmlar yapilmasi gerektigine bilginin yaratimi ve paylasimini ¢ogaltmak
i¢in, ne tiir insan kaynaklar1 politikalar1 gelistirilmesi gerektigine karar vermelidirler.
Bilgi yoneticileri, enformasyonun digsal akismi kontrol etmelidirler ve rekabet
Uistiinliigiiniin ana destegi oldugu icin oOrgiit icerisinde 6zel olarak kalmasi gereken
kamulastirilmis bilgi tabanlarimin yasal savunmasina onderlik etmelidirler. Bilgi
yoneticileri, bilgi yatinm hizlandiricilaridir.  (Perez ve Bustamtante, 1999,

Alintilayan Celep ve Cetin 2003: 147)

Bilgi toplumunda liderlik Weber’in Legal-rasyonel liderlik tipidir. Bu lider,
belli bir vizyonu olan, bu vizyonunu yonettigi toplumla paylasabilen, toplumda
yasayan insanlarla stirekli bilgi aligverisinde bulunan, katilimli bir yonetim tarzini
secen kisidir. Bu liderler, gelismis toplumlar tarafindan konulan kurallara saygilidir.
Gerektigi yerde kendisi de kural koyabilir. Bundan hareketle bilgi toplumunda
liderlerde su oOzelliklerin olmasi1 gerektigi vurgulanmaktadir: (Arat, 1998: 87-88
Alintilayan Sahin, Temizel, 2007: 184) Lider, uzun donemle ilgilenir ve icinde
bulundugu sartlar1 kabul ederek uzun donemde izleyenleriyle beraber bu sartlari
degistirmeyi ya da gelistirmeyi amaglar. Iletisime 6nem verir, giiciinii toplumdan ve

ekibinden alir ve bunu temkinli kullanir. izleyicilerine giivenir, 6zdenetim sistemleri
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kurar, bizzat kendisi denetlemez. Diyalogla ortak dogruya ulasmayi1 hedefler.
Izleyenleriyle esit iliski kurar ve izleyenlerinden de bunu ister. Sorgulanarak
olusturulmus kurallara ve sonug iireten sistemlere odaklidir. Yaratici fikirler elde
etmek icin farkli gruplarin diislincelerinden yararlanir, yaraticilik tekniklerini
kullanir. Hem kurum i¢i hem kurum dis1 isbirliginden yanadir, birlikte &grenir,

kendisine ihtiya¢ duyulmayacak bir sistemi olusturur.

Bilgi yonetiminde bilgi yoneticisi, farkli gorevlerdeki bir dizi yoneticinin
Ozelliklerinin bir karmasma sahip olmalidir. Liderlik, takim calismasi, etkileme
yetenegi ve insanlar arasi iligkiler gibi genel yonetici dzelliklerinin yani sira bir bilgi
yoneticisinde aranacak yetkinlikler su sekilde Ozetlenebilir. Kavramsal diisiinme;
Biiylik resmi gorebilme ve onun i¢inde organizasyonun stratejisini ve genis bilgi
icerigini anlayabilme. Savunma; bilgi giindemini ortaya koyabilme, aktif olarak onu
one ¢ikarma, giindeme tasima, hakli gdsterme; alayci, siipheci ve hatta saldirgan
kisilerle ugrasabilme. Proje ve insan yonetimi; Cesitli aktiviteleri bir arada biitiin
olarak gorebilme ve ayni zamanda ayrintilara dikkat edebilme yetenegi, insanlari
gdrevlerini yerine getirirken motive edebilme becerisi. iletisim; Bilgi giindemini
aciklikla aktarabilme, iyi dinleme becerisi, organizasyonel firsatlara ve engellere

kars1 duyarli olabilme. (Barutgugil, 2002: 148)

Bilgi yonetimi, ozellikle, bilginin degerli goriilmesi, paylasilmasi, liretilmesi
ve korunmasi gibi Ozellikleri agisindan kiiltiirel bir nitelik de gostermektedir.
Yonetim orgiitlerinde lider yonetici, bilgi yonetimi teknolojilerine karar vermeden
once, kurumun, ¢alisanlarin ne gesit bir bilgiyi paylagsmaya gereksinimleri oldugunu,
hangi teknik ve alistirmalarin uygulanmasi gerektigine karar vermesi gerektigini

bilir. (Ozer, 2008: 115)

Bilgi kaynaklarinin yonetiminde temel olarak, iki amacin ger¢eklestirilmesine
calisilir. Ilki; bilgi teknolojileri ve bu teknolojilerle desteklenen bilgi sistemleri
araciligiyla kurulusun degerini yiikseltmek; digeri ise, dogru bilgiyi en uygun
zamanda ve bicimde karar aliciya sunabilmektir. (Long, 1989: 13, Alintilayan
Canman vd., 2002: 290) Bilgi teknolojilerinde en 6nemli sorun, bilgi teknolojileri
alninda saglanan hizli gelismelerdir. Orgiitlerde bilgi islem y®oneticileri bilginin

yonetiminden sorumludur; ancak orgiitiin diger birim ve yoneticileri ve st diizey
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yoneticilerinin bilgi yoneticisi ile igbirligi i¢inde olmalar1 bilgi yoOnetiminde

vazgecilmezdir. (Canman, vd., 2002: 291)

Bilgi toplumuna doniisiim siirecinde, degisimin yonetilmesi noktasinda
yoneticinin dikkate alacagi baz1 dinamikler ya da degiskenler s6z konusudur. Bunlar,
organizasyon ic¢i degiskenler; gorev, yapi, teknoloji ve insan unsurudur.
Organizasyon disinda ise bir¢ok c¢evresel etkeni dikkate almak gerekmektedir.
(Simsek, 1999: 32) Bu doniisiim siirecinde gerek i¢, gerekse dis cevre kosullari
icinde dikkate deger en Onemli etken ya da faktdr insandir. Yani, g¢alisanlar,
miisteriler, olas1 miisteriler, is paydasi olan diger fertler ve isletmenin ilgi ve etki
alan1 disinda kalmis tiim insanlardir. En 6nemli degisim destegi ise; degisimin

calisanlarin biling diizeyinde olusmasi ve degisim kiiltiiriinii 6ziimsemeleridir.

Glinlimiizde, {reticiler, hizmet sunucular ve hizmetten faydalananlar
(kullanicilar) seklinde ii¢ ¢ikar grubundan olusan bir ekonomik sistem vardir. Bu
iliskilerin uyum i¢inde devamliligimin saglanmasi i¢in kurallariin 6nceden
konulmas1 gerekir. Bu kurallarin ger¢eklesmesi i¢in yonetimlerin tarafsiz ve hakem
rolii istlenmesi gerekmektedir. Lider yonetici bu kurallarin  konulmasinda,
uygulanmasinda, kurallara uyulmasinin saglanmasi ve denetlenmesinde 6nemli bir

isleve sahiptir. (Ekinci, 2003: 83)

Lider yonetici, bilginin ayn1 anda gerektigi kadar ¢ok yerde bulunmasi
saglamalidir. Bir uzmanin isini yine bir uzmana yaptirmahdir. Yonetimde
merkeziyetciligin - ve adem-i merkeziyetgiligin  avantajlarindan ayni  anda
yararlanmalidir. Karar verme tiim elemanlarin islerinin bir parcast olmaldir. Lider
yonetici konumunda olanlar saha elemanlarina bulunduklar1 yerden bilgi gonderip
bilgi alabilmelidirler. Dolayisiyla lider yonetici, gerektiginde planlar1 aninda
degistirebilmeli ve muhtemel alicilarla kurulabilecek en iyi temasin etkili temas

oldugunu bilmelidir. (Hammer ve Champy, 2000: 85-90)

5.2. Stres Yonetiminde Lider Yoneticilik

Glinlimiiz diinyasinin siirekli degisen yapist bunalimlart da beraberinde
getirmistir. Yasanan degigsmeler toplumun her kesiminde Onemli ruhsal sorunlar

getirebilmektedir. Insanlar ¢alisma yasaminin getirdigi simirliliklarla birlikte Steki
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etkinliklerini dengeli bir bigimde yiiriitmek istemekte, bu istemi sonucunda yaptiklari
isle kendi yeteneklerini de zorlamaktadir. Calisma ortami, hemen herkesin iginde
bulundugu kosullara gore farklilik gdsterse de stresi yasadigi bir alan olmustur. Artik
stres hayatin dogal ritminde yerini almistir. Dogal olarak is yasaminda stres, hem
calisanlarin fiziki ve ruhsal durumlarinda hem de orgiit yapisinda ¢esitli sorunlar
ortaya ¢ikarmistir. (Tengilimoglu, 2002: 2)

Yakin ge¢miste yapilan arastirmalar, stres ve saglik arasinda 6nemli iliskiler
bulundugunu gostermektedir. Strese bagl hastaliklar bir yandan orgiitlerde tiretim ve
verim kayiplarina neden olurken, diger yandan da yiliksek saglik harcamalarini
gerekli kilmaktadir. Bireysel agidan bakildiginda ise kisa ve uzun siireli hastaliklara
neden olabilen is stresi, kisilerin yasamlarini yitirmelerine de yol agmaktadir. (Aydin,
2002: 102)

O halde yasanan stres olgusunu ve stres kaynaklarini iyi bir analize tabi
tutmak oOncelikle yoneticiler olmak iizere herkesin yasamsal sorumlulugudur.

(Akpinar, 2006: 13)

5.2.1. Strese Neden Olan Faktorler ve Stres Kaynaklari

Stres isle ilgili olaganiistii talepler, baskilar veya firsatlar gibi nedenlerle
insan iizerinde olusan bir gerilim durumudur. (Giimiistekin ve Oztemiz, 2004:1)
Stres; gerilim, endise, kusku, tedirginlik, huzursuzluk, korku, heyecan gibi duygulari
bir arada ifade etmektedir. Stresi arttiran nedenler ise yasam kosullarindaki zorluklar,
insan iliskilerinin degismesi ve gelecege yonelik belirsizliklerdir. Hizli ve carpik
kentlesme ¢ok hizli gelisen ve degisen teknoloji, dogal olaylar ve benzeri digsal
faktorler de yasam dengelerini bozmakta ve bu degisime ayak uydurmakta zorlanan
insanlar stresi giderek daha yogun yasamaktadirlar. Ancak, stresi tlimiiyle
engellenmesi ve ortadan kaldirilmasi gereken bir durum olarak goriillmemelidir.
Stres, bir Olcliye kadar, insanin miicadele giiciinii ve bagsarma azmini arttiran,
giicliiklerle basa ¢ikmasini kolaylastiran ve ona direnme giicli veren bir fiziksel,
duygusal ve zihinsel bir tepkidir. Stres, uygun nitelikte ve yogunlukta oldugunda
kisiyi gelistiren, onu harekete geciren, deniyim kazandiran ve giiglendiren bir

uyaricidir. (Barutgugil, 2002: 143-144)
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Stres; arastirmacit ve bilim adamlarina goére bireyin, tehdit edici cevre
Ozelliklerine kars1 gosterdigi bir tepki olarak tanimlanmaktadir. Agikgasi stres,
bireyle cevresi arasinda zayif bir uyumun varligini gostermektedir. Cevrenin
bireyden asir1 isteklerinin olmasi ya da bireyin kapasitesinin listliinde istekleri olmasi,
bu durumun nedeni olabilir (Aytag, 2006: 8; Akt: Akpinar, 2006: 14)

Stres yaratan kaynaklar1 baslica ii¢ grupta incelemek miimkiindiir. Bunlar;
bireyin kendisi ile ilgili kisisel stres kaynaklari, bireyin yasadigi genel ¢evrenin
olusturdugu stres kaynaklar1 ve bireyin is c¢evresinin yarattifi Orgiitsel stres
kaynaklaridir. Bireyin kendisi ile ilgili kisisel stres kaynaklari, bireylerin kigiliklerini
ortaya ¢ikaran huylari, mizaglari, karakterleri ve yetenekleri olabilir. Bireyin yasadigi
genel cevrenin olusturdugu stres kaynaklari ise bireyin is hayati disindaki stres
kaynaklaridir. Bunlar; orta yas bunalimi, aile sorunlari, tekdiizelik, ekonomik
sorunlar, siyasi ve politik belirsizlikler, gibi bireyin is hayati disindaki stres
kaynaklaridir. Son olarak bireyin is ¢evresinin yarattig1 orgiitsel stres kaynaklar1 da
orgiitte isgorenleri etkileyen stres kaynaklaridir. Bunlar da; oOrgiitsel 6zelliklere
(orgiitsel politikalar, orgiitsel yapi, orgiitsel siireg) iliskin ve is gerekleri ve rol
ozelliklerine (¢aligma kosullari, is kosullari, kisiler arasi iligkiler, rol ¢atismasi vb.)

iliskin stres kaynaklar1 olarak siralanabilirler. (Okutan ve Tengilimoglu, 2002: 19-23)

Evdeki stresi tespit edebilmek icin bilinmesi gereken muhtemel sebepler,
kisinin iste olmayr evde olmaya tercih etmesi, kisinin ailesinin, yapti1 isi
anlamadigin1 diistinmesi, evdeki olaylarin kontrolii disinda gelismesi, yasanilan
semtin gilivensiz veya tehlikeli oldugunu diisiinmek ve evde olunan zamanlar
rahatlamanin ¢ok zor oldugunu hissetmesidir. Hayat tarzindan kaynaklanan stresi
tespit edebilmek i¢in bilinmesi gereken muhtemel sebepler ise, belirgin bir sebep
olmadan sik sik kisinin moralinin bozulmasi ve iiziilmesi, kiginin kafasinin ¢ogu
zaman, iyi gidecek islerden ziyade kotii gidecek islerle mesgul olmasi, verilen sozleri
tutamamak ve uzun siireli iliskiler kurmakta zorlanmasidir. Isteki stresi tespit
edebilmek i¢in bilinmesi gereken muhtemel sebepler de, kisinin {istiinde
yapabileceginden fazla is olmasi ve yaptigi isten sikilmasi, kiginin is yeri disinda
baska bir yerde olmay1 tercih etmesi, isyerindeki olaylarin kisinin, kendi kontrolii
disinda gelistigini diisiinmesi ve kisinin yaptig1 isin karsiligim tam olarak

alamadigini diigiinmesidir. (Thompson, 2002: 291-292)
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Bireyler yasamlariin biiyiik bir boliimiinii is ortaminda gecirmekte ve belli
amaclar gerceklestirmek iizere kendisinden beklenen rolleri ve gorevleri yerine
getirmektedir. Bu durum, orgiit ortaminda meydana gelen “orgiitsel stres” kavramini
ortaya cikarmaktadir (Pehlivan, 1991: 792). Buna gore her orgiitte yapilan ise,
kullanilan teknolojilere, ¢evresel kosullara, orgiit liyelerinin egilim ve deneyimlerine,
orgiit i¢i gruplagmalara, catismalara ve Orgiitiin yarattig1 iklime gore farkli stres

kaynaklar1 gelisebilmektedir. (Ertekin, 1993: 7; Akt: Aydin, 2004: 54)

5.2.2. Stresin Altinda Olmanin Genel Belirtileri ve Genel Saghk Sorunlar:
Stres, kisinin fizyolojik ve psikolojik dengesini bozan bir durumdur. Bireyin
duygu, diisiince ya da fiziki durumunu, gevresi ile bas edebilme giiciinii tehdit eden

bir gerilim durumudur. (Gibson ve digerleri, 1979: 63)

Ciiceloglu, (2003: 321) Psikolog Selye’nin stresin goriintiisiinii ii¢c donemli
bir siire¢ olarak belirledigini tespit etmistir. Bunlar; alarm tepkisi, diren¢ donemi ve
tiilkenme donemidir. Ik dénemde sinir sistemi ¢ok aktiftir ve salg1 bezlerini uyararak
kana ¢ok fazla adrenalin ve buna bagli diger biyokimyasal maddeleri pompalayarak
viicudu ortaya ¢ikacak ani durumlara hazirlamaya baslar. Strese neden olan alarm
dénemi devam ederse viicut direng donemine geger. Bu dénemde viicut strese uyum
gostermeye baslar, biyokimyasal maddelerin yarattig1 alarm etkisi ortadan kalkar,
viicut normale donmiis gibi goriinmekle beraber, aslinda ¢ok yorulmustur,
direnmektedir. Son agsamada ise artik viicut bu strese kars1 koyamayacak ve direncini
yitirecektir, hastaliklar ortaya c¢ikmaya baglayacak ve hatta oOliimle

sonuglanabilecektir.

Tilkenme doneminde, bazen bir kisir dongli gibi yeniden alarm dénemi
baslayabilir. (Batlas ve Batlas, 1999: 27) Tiikenme donemi kisiye zihinsel, ruhsal ve
fiziksel zararlar vermeye baslar. Bu zararlarin belirtileri ise; uyku sorulari, bas
donmesi, mide bulantisi, yiiksek kan basinci, asir1 yemek yeme, kabuslar gérme,
gogis, bas ve mide agrilari, kalpte ritim bozuklugu, panik hali, sinirli tavirlar,
yorgunluk hali, kas agrilari, fazlasiyla sigara ve alkol tiiketimi, asir1 duyarlilik ve

alinganliktir. (Tutar, 2000: 208)



75

Stres, gercekte bir etki-tepki olayidir. Baslangici, ‘stressor- stres yapici’
olarak nitelenen uyarict bir yasam deneyimi ile baslar. Bu deneyimleri hemen
hepimiz biiyliklii- kiicliklii her giin yasariz. Karnimizin acikmasi, korktugumuz bir
hayvan, tehlikeli bir yolculuk, ise ge¢ kalma ya da issiz kalma endisesi, topluluk
oniinde ya da bilmedigi bir soru ile karsilasma korkusu, ¢cocuklarimizin gelecegi ve
daha bir¢ok durum insanin kendisini stres i¢inde bulmasina neden olabilir. Bu yasam
deneyimlerinin hemen hepsinin 6greten, gelistiren ve kisiye deger katan bir yoni
bulunmaktadir. Ancak, ¢ogu insanin davranisi bu deneyimleri tehlike ve tehdit olarak
gormek, korku ve panik i¢cinde sonugta kendisine ve ¢evresine zarar verecek tepkiler

gostermektedir. (Barutgugil, 2002: 144)

Herhangi bir durumla karsilasan insan, eger bunu olmasi gerekenden ¢ok
farkli bir durum yani sorun olarak algiliyor ve iistelik kendine yonelik bir tehdit ve
tehlike olarak goriiyorsa biling disi bir sekilde bazi fiziksel, duygusal ve zihinsel
degisimler yasayacaktir: (Barutgugil, 2002: 145)

Stresin fizyolojik sonuclart sunlardir: (Kirel, 1994: 48) Kalp ritminde
bozukluk ve c¢arpinti, goglis agrisi ve hiper tansiyon seklinde ortaya ¢ikan dolagim
sistemi, kalp ve damar hastaliklari. Asir1 soluk alip verme ve astim gibi solunum
sistemi hastaliklari. Istahin kesilmesi, asir1 yemek yeme, hazimsizlik, gastrit, iilser ve
reflii gibi sindirim sistemi hastaliklari. Cinsel iktidarsizlik ve sogukluk gibi ilireme
sistemi hastaliklar1. Seker hastaligi, hipertroid gibi i¢ salgi bezi hastaliklari. Egzama,
sedef hastalig1, sa¢ ve kil dokiilmesi, kurdesen gibi deri hastaliklari. Migren, kronik
bas agrisi, kireglenme ve kas gerilmesiyle ortaya cikan hastaliklar gibi hareket

sistemi hastaliklari.

Asagida stres sonucu ortaya ¢ikan bazi psikolojik rahatsizliklar ve bunlari

ayirt etme yollar1 belirtilmistir: (Thompson, 2002: 303)

Siddetli depresyon: Kisi asir1 derecede iizgiin ve melankoliktir ve hayatindaki
catismalarin ¢6ziimii olmadig1 hissine kapilmistir. Umudunu ve kontroliinii tamamen
kaybettigini diiginmektedir. Bu yaklasim kendini, isten ve hayattan ¢ekilme seklinde
gosterir. Kisi normalden daha fazla uyumasina ragmen daima yorgun ve bitkin
goriinmektedir. Nevrotik davranis: Nevrotik davranis sergileyen kisi ‘sinir kiipii’

olarak tanimlanabilir. Bu kisi her sey i¢in kaygilanir ve cevresindeki her seyin ya
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kendisi yiiziinden meydana geldigini ya da kendisini etkiledigini diisiiniir. Olaylara
ve c¢evresindeki insanlarin yardim g¢abalarina karsi asir1 hassastir. Nevrotik davranis
su tepkilerin biri veya birkagi seklinde kendini gosterir: Endise, kompalsif
davranislar ve obsesyonlar (takintilar, ‘sabit fikirler’, fobiler), depresyon, giinliik
hayattan kopma ve ruhsal catismalarin fiziksel rahatsizliklara doniismesi. Psikotik
davranis: Psikozlu kisi, kisiligin ¢oziilmesi ve gercekle iligkinin yitirilmesi seklinde
ortaya ¢ikan biiylik bir ruhsal rahatsizliga diismiistiir. Fonksiyonel psikoz genellikle
sizofreni veya mani-depresyon davranig seklinde kendini gdsterir. Bu kisinin
davraniglar1 tamamen dengesiz ve mantiksizdir ve vaka’ya bagl olarak siddet
igerebilir. Tiikenme: Birey tlikendigi zaman, tamamen strese gdomiilmiis demektir.
Viicut sistemi artik tepki vermemektedir. Bu kisi, cevresinde gelisen olaylar

karsisinda uyusmus gibi davranir ve higbir yapici tepki veremez.

Insanlar stres yaratan bir durum karsisinda genellikle ii¢ fakli sekilde
davranirlar: (Barutcugil, 2002: 146) a) Savasirlar; stres yapan nedenlere karsi
dururlar, onlar1 goglislemeye calisirlar ve kars1 saldirtya gecerler. b) Kacarlar; stres
nedenlerini gérmezden gelirler, yok sayarlar ve onlardan uzaklasirlar. ¢) Donup
kalirlar; Higbir tepki vermezler, hareketsiz, adeta eli kolu bagl kalirlar.

Calisanin kirilma noktasina yakin veya daha ileri oldugunu gosterilebilecek
bazi isaretler sunlardir: (Thompson, 2002: 301-302) Devamsizlik (bir ay boyunca ii¢
kereden fazla, agiklanmamis sebeplerle devamsizlik ve ise asir1 gecikme),
performans seviyesinde keskin yiikselme ve diisiisler, is ortamindan ve diger
calisanlardan kagma, diger ¢alisanlara kars1 diismanlik ve siddet, zihinsel uyaniklik
eksikligi, garip ve anti-sosyal davranislar. Calisma hayati ile ilgili stres kaynaklari,
yoneticiler i¢in stirekli sorun yaratirlar. Stres kaynaklar1 fark edilmeyince, etkili bir
sekilde yonetilmeleri miimkiin olamaz, bunun sonucunda da kronik stres kaynaklar

haline doniisiirler. (Sahin, 1995; Akt: Giiglii, 2001: 99)

Birey kirilma noktasina vardiginda veya astiginda, yani, is yerindeki
fonksiyonlarii yerine getirmesini ve hatta her zaman karsilasilan olagan sorunlarla
basa ¢ikmasini dnleyen fiziksel veya psikolojik reaksiyonlar olustugunda yoneticinin,
stres sorunu yasayan bireyi belirleyip bir tedavi programina géndermekten baska

yapabilecegi bir sey yoktur. Asir1 stresten kaynaklanan ruhsal ve fiziksel act veren
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sikintinin  tedavisi, stres tedavisi konusunda 1iyi egitilmis profesyonellerce

yapilmalidir. (Thompson, 2002: 300)

Stresten tamamen uzak bir giinliik yasam diisiinmek ne derece olanaksiz ise
toplumsal yasamin temel dokusu olan drgiitlerdeki is yasaminin da stresten tamamen
uzak olmasi o denli olanaksizdir. Bu durumda stresi, toplumsal ve orgiitsel yasamin
gercek bir olgusu olarak kabul etmek, ussal bir yonetim stratejisi uygulayarak stresle

basa ¢cikmak gerekmektedir. (Aslan, 1995: 3; Akt: Yilmaz ve Murat, 2008: 204)

5.2.3. Organizasyonlarda Stres

Is yasaminda calisanlar iizerinde stres yaratan birgok etmen bulunmaktadir.
Stresin bireysel sonuglarini fizyolojik, ruhsal ve davramigsal olarak siiflandirmak
miimkiindiir. (Helliriegel ve digerleri 1995:246) Stresle ilgili bir¢cok rahatsizlik,
igyerlerine pahaliya mal olan sonuglara yol a¢maktadir. Bunlar, giidiillenmenin
kaybolmasi, iggdrenlerin isi yavaslatmasi, performansin niteliginin ve verimliliginin

diismesi, yaraticiligin azalmasi, ¢esitli hastaliklar ve 6liimdiir. (Allen, 1983:8)

Organizasyonlarda isle baglantili olarak yasanan gerilimler, endise ve
kaygilar ig stresi olarak tanimlanabilir. Bir yoOnetici olarak caliganlarin islerine
zamaninda gelmedikleri, sik sik mazeretler bulup ise ugramadiklari, gec gelip erken
ayrildiklari, daha sik hata yaptiklari, karar almakta giicliik cektikleri, birbirleriyle
gecinemedikleri ve hizmetten faydalananlarla sorunlar yasadiklari goézlemlenmeye
baslandiysa, nedeni tam anlasilamayan bir gerilim hissediliyorsa is stresinde
kalinmistir. (Barutgugil, 2002: 155)

Ozmutaf’a gore (2006: 76) bir drgiitte stres durumu, bireysel olarak ortaya
c¢ikan (tiikenmislik gibi) sonuclarin yani1 sira orgiitsel sonuglar1 da beraberinde getirir.
Bunlar: Is devamsizliginda yiikseklik ve isi yavaslatma, ise eleman aliminin ve isten
eleman cikisinin hizi, performans diisiisii (bireysel ve orgiitsel olarak), verimlilik

diisiisii, kalite diisiisii, calisanlarda sikayet ve rahatsizliklarin artisidir.

Stresin orgiit lizerindeki olumsuz etkileri temelde iki boyutta ortaya cikar. ilki
orgiitiin temel amaci ile ilgili faktdrlerden biri olan azalan verimlilik ve performans
disiikliigi, ikincisi de, orgiitteki verimlilik ve performansin dayanagi olan beseri

isgliciiniin karsilastigi bir tehlike olan yabancilasma duygusudur. Verimliligi ve
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etkinligi etkileyen stres, ekonomik agidan olumsuz sonuglar dogurur. Yiiksek
dereceli stres, calisanin fiziksel ve zihinsel yapisini bozar. Bu yiizden de hastaliklar
cogalarak, is kazalar1 artar. Sonug¢ olarak, isgilicii kayiplar1 artar, saglik giderleri

cogalir ve Orgiite mali anlamda yilik meydana gelir. (Tengilimoglu, 2002: 11)

Genelde, orta diizey yoneticilerde stres sorunu daha yogun ve belirgin olarak
ortaya cikmaktadir. Ust diizey yoneticiler, gevrelerini ve degisimi daha kolay
denetleyebildikleri, amaglarin1 gerceklestirebilecek zaman, yetki ve ortami
bulabildikleri i¢cin daha az stres yasamaktadirlar. Alt diizey yoneticiler ise belirli
gorevler iistendikleri ve sinirlt sorumluluklar yasadiklari i¢in pek fazla stres durumu
yasamazlar. Ayrica, bu yoneticiler kendilerine yiiksek hedefler belirlemedikleri ve
iddial1 beklentileri olmadig1 i¢in de isle baglantili stres diizeyleri diisiiktiir.
(Barutgugil, 2002: 157)

Calisanin kendisiyle ilgili kararlara katilmasinin Onlenmesi, stres yaratan
onemli kaynaklardan biridir. Kararlara katilmanin olmadig1 orgiitlerde diger genel
stres belirtilerinde oldugu gibi, psikolojik sagliga bagli olarak, fizyolojik sagligin da
bozulmasi, i¢ki aliskanligl, ice kapanma, kendine gilivenin azalmasi ve isten ayrilma

isteginin artmasi gibi belirtiler goriiliir. (Giimiistekin ve Oztemiz, 2004: 65)

Ertekin, (1993: 47-50) stres kaynaklar1 olarak, oOrgiit yapist ve yonetimi,
cevresel, siyasal ve sosyal sebepleri su sekilde siralamistir: Siyasal baskilar,
ekonomik sikintilar, ¢alisanlar arasindaki ayrimcilik ve kayirmacilik, yonetimde ¢ifte
standart ve keyfi uygulamalar, gorevsel ve bireysel doyumsuzluk, orgiit igi
uyumsuzluklar, c¢alisanlarin gorevlerini savsaklamasi, elestiriye ve Oneriye
tahammiilsiizliikk, amirlerle ve iistlerle siirtlismeler, anlasmazliklar ve c¢atismalar,
yonetimsel yanlisliklar ve yanlis uygulamalar, yonetimsel yetersizlik, yetki ve
inisiyatif kullanamama; yetki yetersizligi, onerilerin dikkate alinmamasi, yeterince
odiillendirilmeme, {istlerin astlara 6rnek olmamasi ve astlarina 6nem ve deger
vermemesi, listlerin ¢alisanlarda sadece hata aramas1 ve bulmasi, astlara giivensizlik,
yliz yiize gorlismeme; astlarla goriismeyi kabul etmeme, olumsuz ve gergek dist,
yipratict ve yikict dedikodular, elestiriler ve sikayetler, ¢calisma grubunun uyumlu
olmamasi, iletisimsizlik, maas/iicret yetersizligi ve dengesizligi (aym gorevleri
yapanlar arasindaki dengesizlikler), orgiit i¢ci klikler ve hizipler, siyasal goriis

ayriliklari, yetki kargasasi, yetki girigikligi, personel fazlaligi ya da personel azligi,
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verimin, basar1 diizeyinin diisiikliigli, yoneticilerin yonetim ve yoneticilik konusunda
yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip olmamasi.

Dratke ve Kossen, (1998) isle ilgili stres kaynaklarima hizli degisim,
donanim, tutarsiz yoneticiler, performans degerlemenin yetersiz ve hatali olusu,
anlagilamayan ve etkili olmayan iletisim, emniyetsizlik, diisiik moral, becerilerin
kullanilamamasi olarak ele almis, agik olmayan is gerekleri, planlamanin yetersizligi
ve performans kaygisint da bu listeye eklemistir. (Dratke ve Kossen, 1998,

Alintilayan, Giimiistekin ve Oztemiz, 2004: 64)

5.2.4. Yonetim Orgiitlerinde Stresle Miicadele Yontemleri ve Lider Yoneticinin
Gorevleri
Stresle basa ¢ikmak ve yasam kalitesini artirmak amaciyla, durumu ya da

duruma verilen tepkileri degistirmeye ‘stres yonetimi’ denir. (Giiglii, 2001: 101)

Organizasyonel stres, insanlar1 isyerlerinde ve islerini yerine getirirken
karsilastiklar1 her tiirlii gerilim, endise, tedirginlik, korku, kaygi ve huzursuzluktur.
Herkesin igini iyi yapmasi i¢in normal diizeyde strese ihtiyact vardir; bu
organizasyonlar igin de gecerlidir. Insanlar normal stres seviyelerinden
uzaklastiklarinda sadece rahatsiz olmazlar, performanslar1 da bundan etkilenir.
Organizasyonlar icin de aymi sekilde diistinebiliriz. Organizasyonlarda stres
yonetiminin Oneminin ii¢ nedeni vardir: Birincisi stresle ilgilenmek karmagik bir
siireg olabilir. Ikincisi stresin organizasyonda duygular1 yiikselten bir unsur olmasidir
ve neden bazi tepkilerin ortaya ¢iktigini gosterebilir. Ugiincii neden ise uygun bir
stres yaklasimi saglamanin yararli olabilmesidir. Bu modelin yararli olmasinin diger
bir nedeni de kendi iistiimiizdeki baskiy1 normal diizeyde tutabilmesidir. (Barutgugil,
2002: 166)

Stres yonetimi ile ilgili uygulamalar bireysel ve orgiitsel stres kaynaklari
sonucu ortaya ¢ikan psikolojik ve davranigsal problemleri 6nlemeye ya da azaltmaya
yoneliktir. Stres yonetimi ile stresin olumlu etkileri desteklenirken, olumsuz etkileri
de azaltilmaya veya yok edilmeye calisiimaktadir (Kreitner and Kinicki, 1989:570-
571). Murphy (1995), stres yonetimi konusunda ii¢ asamali bir miicadele yontemi
benimsemistir. Ilk asama stres kaynaklarmin bertaraf edilmesi veya azaltilmaya

calistimasidir. Tkinci asama stres belirtilerinin azaltilmaya calisilmasi ve ¢alisanlara
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stresin neden oldugu hastaliklarin belirtilerinin gosterilmesidir. Uciincii asama ise
kronik rahatsizliklara karsi deneyim kazandirmak i¢in davranis ve terapi ile

ilgilenilmesidir. (Murphy,1995:44)

Stresle basa ¢ikmada yararlanilabilecek Orglitsel miicadele yontemleri,
bireyler {izerindeki is stresini azaltmak veya Onlemek amaciyla gelistirilmelidir.
Orgiitsel stresorler arasinda yer alan genel politikalar, isletmenin yapisal
bozukluklari, fiziksel ortam yetersizliklerine iliskin olumlu diizenlemeler stres
yonetiminin orgiitsel boyutunu ilgilendirmektedir (Erdogan, 1999, Alintilayan Giigld,
2001: 102).

Peker ve Aytirk’e gore, (2000: 378-380) calisma ve yoOnetim yasaminda

stresi gidermenin ve stresi 6onlemenin yontemleri sunlardir:

1. Cagdas yonetimi uygulamak: Insana 6nem veren, katilimci, dzendirici,

odiillendirici ve demokratik yonetim anlayisini benimsemektir.

2. Yetki devri yapmak: Yetki devri orgiitsel stresi onler, ¢iinkii yetki devri

yapan yOnetici daha rahat ve diizenli ¢alisacagindan is yerinde verimlilik artacaktir.

3. Is ve islemleri basitlestirmek ve yeniden diizenlemek: Orgiitte uygulanan
yonetsel is ve islemleri, yonetsel yontem ve teknikleri, o6zellikle is akimini, is

dagitimini, i boliimiinii diizenlemek, stresi azaltacak verimliligi artiracaktir.

4. Catismalar1 azaltmak ve 6nlemek: Orgiitte 5Snemli bir stres nedeni de dikey
ve yatay catismalardir. Orgiitte uyum ve isbirligi saglanarak, insan iliskileri ve sosyal

iligkiler gelistirilerek, ¢atisma Onlenebilir, stres giderilebilir.

5. Planlama ve programlama yapmak: Orgiitsel amaclari, politikalar1 ve
hedefleri onceden saptamak; yapilacak isleri ve etkinlikleri planlamak ve bunlari
onem ve Oncelik sirasina ve zaman dilimlerine gore programlamak, orgiitte diizensiz

ve rasgele ¢aligsmay1 Onler.

6. Stres Onleyici yonetsel taktikler uygulamak: Yo6netim yasaminda, yonetici
olarak stresi Onlemek ve calisanlarin da stresini azaltmak igin bazi yonetici ve

yoneticilik taktiklerini uygulamak gerekir.

Lider yoneticinin is yerindeki rold, stresi ve stres kaynaklarin1 6nceden

gorebilmektir. Bu nedenle calisanlarin davranmislarini ve onlarin  davranislar
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karsisindaki tepkilerini iyi bilmeli ve degerlendirmelidir. Elbette stres kaynakl
duygusal ve psikolojik sorunlar tagiyan bir calisanmi teshis etmek cok zor ve egitim
gerektiren bir istir. Bir rahatsizligin belirtileri bir digerininkiyle biiyiik benzerlikler
tastyabilir ve bazi durumlarda belirtiler ¢ok iyi gizlenebilir. Birka¢ rahatsizlik bir
arada bulunabilir. Yoneticinin sorunla ilgili olarak elde edebilecegi ipuglari ¢alisanin
performansi, {istlerine karsi davramiglart ve calisma arkadaslariyla iliskileriyle
stirhdir. Psikolojik rahatsizliklarda yaygin sekilde gozlendigi tizere, kisinin tekrar
calisabilir duruma gelmek i¢in disaridan yardima ihtiyact olup olmadigi, kisinin
anormal davraniglarindan degil, bu davranislarin derecesi ve ciddiyetinden anlagilir.

(Thompson, 2002: 300)

Stres yonetiminde, yonetim gdrev ve rol gerekleri gibi stres dogurucu
etmenleri denetim altina alabilir. YoOnetim bu amagla su Orgiitsel yontemleri
kullanabilir: Ise alma ve yerlestirme metodunda stresli kisilik yapilarma sahip
olanlarin stres doguran iglere alinmamasi saglanir. Personelin belirli ve iddiali
amaglara sahip olmalar1 saglanarak ise ve Orgiite bagliliginin saglandigi amag
belirleme yontemi benimsenebilir. Ugiincii yéntem ise, rol analizi ve
berraklastirilmast yoluyla gorevlerin yeniden diizenlenmesidir. Bununla birlikte
belirsizliklerin azaltilabilmesi i¢in benimsenecek oOrgiitsel iletisim metodu bir baska
yoldur. Son olarak da benimsenecek ve orgiitce desteklenecek olan metot iyilestirme

programlaridir. ( Can, 1992: 285)

Yoneticinin stres Onleyici taktikleri sunlardir: ‘Astlarin ve c¢alisanlarinda
fikirleri alinmali, boylece katilimc1 yonetim anlayisi benimsenmis olur. Dolayisiyla
da alinan kararlara itirazlar bastan konusulmus ve uzlast saglanmis olur. Sorumluluk
paylasilmalidir.  Sorumluluk paylasilmazsa c¢alisanlar verimsizlesir. Ciinkii
sorumluluk yiiklenmeyen ¢alisan zaten sorumlulugu olan birilerinin varligin bilir ve
etkin ve verimli olma gayreti i¢inde olmaz. Yonetici emir vermek yerine Oneri
getirmeli. Yonetici astlariyla yazigmalar yapmak yerine yiiz yiize goriiserek ozellikle
olumlu bir hava yansitarak goriisme yapmalidir. Yonetici koltugunun gecici
oldugunu bilmelidir; koltuga siki1 sikiya baglanan yonetici koltugunu kaybettiginde
strese girer. Yonetici i yasamui ile aile yasamini ayirabilmelidir. Son olarak yonetici

1yi bir zaman yonetimi benimsemelidir.” (Peker ve Aytiirk, 2000: 380-381)
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Stres yonetiminde stresin kontrolii i¢in 6rgiit merkezli bir miidahale sekli de
benimsenebilir. Bu miidahale, calisanlarin istekleriyle, orgiitsel ortamin gerekleri
arasindaki uyumun kalitesini arttirmay1 ongdriir. Miidahale c¢aligsanlarin yonetiminin
her asamasinda yapilmalidir. Bu siirecte su yontemler uygulanmalidir: Gorev tanimu,
calisanlarin se¢imi ve terfisi, iicret politikasi, ¢alisanlarin egitimi, ¢alisanlarin basari

degerlendirmesi, kariyer planlamas1 ve yonetimi. (Ozer, 2008: 564, 565)

Gigli’ye (2001: 105-109) gore orgiitte lider yoneticinin stresle basa
cikabilmesinin yontemleri sunlardir: Destekleyici bir orgiitsel hava yaratmak, isin
zenginlestirilmesi, orgiitsel rollerin belirlenmesi ve ¢atismalarin azaltilmasi, mesleki
gelisim yollarinin planlanmasi ve danismanlik, isyerinde neseli bir ortam yaratmak.

Yonetimde lider yoneticinin Orgiitsel miicadele yontemlerini kullanarak,
bireyler iizerindeki is stresini azaltarak, stres dogrucu etmenleri denetim altina
alabilmesi ¢ok Onemlidir. Kuskusuz lider yoneticinin, stresle basa ¢ikma
yontemlerini kullanmasi, basta zaman ile ilgili olan sorunlar olmak iizere, bir¢ok
yonetsel sorunun ¢oziimiine katkida bulunacak ve yonetimin verimli, personelin de
motive olmasini saglayacaktir. (Aydin, 2010: 173-174)

Sonug olarak lider yonetici uygun bir orgiitsel ortamin yaratilmasini saglarsa
bireysel ve orgiitsel stres diizeyi diisecek, bu ise bireysel ve orgiitsel motivasyonu
olumlu bir sekilde etkileyerek performans (bireysel, grupsal ve orgiitsel) artisini da

beraberinde getirecektir. (Dixon, 1991; Alintilayan, Ozmutaf, 2006: 77)

5.3. Kriz Yonetimi ve Lider Yoneticilik

Sosyo-ekonomik degismeler ve bilimdeki hizli gelismeler zaman zaman
toplumlar1 beklenmedik tehlike veya firsatlarla karst karsiya birakmaktadir.
Toplumsal yapinin iginde yer alan kimi oOrgiitler de belirsizlik ve degisiklik
ortamindan etkilenerek, krizlerle miicadele etmek durumunda kalabilmektedir. Tiiz’e
gore (2001: 4) orgiitlerin krizle karsilasmalarinin temel nedeni, rekabetin acimasiz

kosullarinda geri kalmalaridir.

Kriz tanim itibariyla ‘ani’ olarak veya ‘kendini hissettirerek’ ortaya ¢iksa da
genel anlamiyla bir ‘durgunluk ve bunalim’ durumunu ifade eder. (Bayazit ve

digerleri, 2003: 365) Kriz yonetimi ise, beklenmeyen durumlardan en az zararla
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citkmay1r saglamak icin, kriz Oncesinde ve sonrasinda yapilacaklarin stratejik
planlamasini olusturmaktir. (Aydede, 2002:160)

Arastirmacilar krizi degisik bi¢cimlerde tanimlamaktadirlar. Bir kisim yazar
krizi Orgiitiin yagamini tehdit eden bir durum olarak tanimlamaktadir. (Can, 1992:
297) Bazilan1 ise kriz korkulacak bir durum degil, firsat olarak ele almaktadir.
(Kadibesegil, 2001: 62) Buna gore krizi yonetme becerisi, beklenmeyen kosullarin
istesinden gelme yetenegidir.

Kriz ve kriz yonetiminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in asagida krizle ilgili
tanimlar incelenip, krize yol acan etmenler ile kriz donemi 6zellikleri ve asamalari
ele alinarak, kriz yonetimi ve kriz yonetiminde lider ydneticilerin gorevleri konusu

islenecektir.

5.3.1. Kriz Kavrami, Krize Yol Acan Etmenler ve Kriz Déneminin Ozellikleri

Kriz, i¢inden ¢ikilmasi zor bir durum veya aniden ortaya c¢ikan kotliye gidis
yoniinde gelismeler ve tehlikeli an olarak tanimlanabilir. (Akgemci ve Giiles, 2009:
208) Tiirkge sozliikte ise krizin tarifi su sekilde verilmektedir: (TDK, 2005: 1243) 1.
Bir organda birdenbire ortaya ¢ikan fizyolojik bozukluk, 2. Bir kimsenin yagaminda
goriilen ruhsal bunalim, 3. Bir seyin ¢ok kit bulunmasi durumu, 4. Bir seye duyulan
ani ve asir1 istek 5. Bir toplumun, bir kurulusun veya bir kimsenin yasaminda goriilen

gii¢ donem, bunalim, buhran.

Kisisel, sosyal ve siyasal ve ekonomik yasamda c¢esitli krizlerle
yasanmaktadir. Hatta dogal afetlerle meydana gelen krizlerde hayatimizin bir pargasi
olmustur. Bununla birlikte caligma yasamimizda orgiitsel krizlerin de yasanmasi
miimkiindiir. Kriz, 6nceden 6ngoriilemeyen, beklenmedik ve olagandist bir durumdur
ve birdenbire ortaya cikar. Orgiitsel kriz, dzel olarak ydnetilmesi gereken bir olaydir.
Kriz, yoneticiler ve c¢alisanlarin yasaminda strese sebep olan bir sorundur. (Peker

Aytiirk, 2000: 385)
Orgiitsel krizle ilgili pek ¢ok tanimlama yapmak miimkiindiir. Tutar’a gore
(2000: 17) kriz orgiitii ve yoneticiyi sikintiya sokan, dogru, tam ve giincel bilginin

toplanamamas1  saglikli  iletisim  kurulamamasi, haberlesme  engellerinin
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giderilmemesi, sonugta oOrgiitsel ve yonetsel faaliyetlerin yeterince yerine

getirilmemesi durumudur.

Tagraf’a gore, (2003: 150) kriz 6nceden beklenmeyen ve sezilmeyen, orgiit
tarafindan acele cevap verilmesi gereken, orgiitiin 6nleme ve uyum mekanizmalarini
yetersiz hale getirerek mevcut degerlerini, amaglarini ve varsayimlarini tehdit eden
gerici durumudur. Hermann’a gore ise kriz orgiitiin yiiksek oncelikli hedeflerini
tehdit eden, krizi 6nlemek i¢in zamanin sinirh oldugu, ortaya ¢iktiginda yoneticileri
zora sokan, bu nedenle yiiksek oranlarda stres yaratan bir durumdur. (Alintilayan

Hasit, 2000: 7)

Aragtirmacilar genel olarak orgiitsel krizi tehdit edici ve gerilim yaratan bir
siire¢ olarak tanimlamislardir. Buna gore orgiitsel kriz, orgiitiin temel amag ve
ilkeleri, degerleri ve yapisini etkileyen, orgiitte huzursuzluk, korku ve panik gibi

ruhsal bunalimlar yaratan gerilim stirecidir. (Zehir vd., 2003: 394)

Baska bir tanima gore, acil ve olumlu tedbirler alindigi takdirde
onlenebilecek plansiz gelisen bir gerilim siirecidir. (Soysal vd., 2009: 21)
Kadibesegil’e gore (2001: 62) gore ise kriz korkulacak bir durum degil, firsattir. Bu
nedenle yonetim kademelerinin krize bakis acilarint degistirmeleri gerekmektedir.
Kriz siiregleri, kurumlarin kendi eksikliklerini, rekabette geri kaldiklar1 karanlik
noktalar1 gérmelerinin saglandigi déonemlerdir. Yonetim kademelerinin kriz olgusunu
degerlendirme bi¢imlerinin yeniden filtreden gecirmelerinde yarar vardir.

Her iki goriisiin sentezini yapan Demirbag’a gore (2000: 359) kriz, orgiitiin
amaclarmi ve varligini tehdit eden, orgiitiin risk Onleyici Onlemlerini yetersiz
kilabilecek nitelikte, Orgiitlin ani tepkisini gerektiren beklenmedik ve hizh
degisikliklerin s6z konusu oldugu, planlama ve karar mekanizmalarini olumsuz
bicimde etkileyen, gerilimli bir durumdur. Ancak krizler firsata doniistiiriilebilir ve
orgiitlin yeni bilgiler ve deneyimler kazanmasi noktasinda kriz siireci bir doniim
noktas1 olabilir.

Orgiitleri kriz ile karsilastiran, krize kaynak olarak gosterilebilecek etmenler
orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinden baslamakta, ayrica i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin

etkilesimi de krize zemin hazirlamaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 47)
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Orgiitii tehlikeye sokan krizin dis etmenleri arasinda genel olarak, kiiltiirel ve
siyasal etmenler, teknolojik gelismeler sayilabilir. (Elma ve Demir, 2000: 250) Bir
Orgiitsel krize yol agan digsal ya da cevresel faktorler; genellikle iilkenin ve
diinyanin genel yapisi, iilkenin sosyal, siyasal, ekonomik ve giivenlik durumu ve
sorunlari, biliylik capta hukuksal diizenlemeler, iilkede meydana gelen kaynak kitligi,
ylksek enflasyon veya devaliiasyonlar gibi ekonomik krizler, teknolojik gelismeler
ve degismeler, dogal afetler, sosyal patlamalar ve huzursuzluklar, komsu iilkelerde
meydana gelen olaylar ile uluslar arasi tehdit ve tehlikeler olarak siralanabilir. (Peker
ve Aytiirk, 2000: 338) Orgiitlerin, kriz durumuna girmesinde en énemli rolii,
cevresel etkenler oynar. Dinamik ve siirekli degisen cevre, orgiitiin karsilasacagi
karmagiklik ve belirsizlik derecesini etkileyerek yonetsel kararlarin isabet derecesini
azaltmakta ve Orgiitiin kriz durumuna siiriiklenmesine yol agabilmektedir. (Can,
2002: 333-336; Demirtas, 359-360)

I¢sel yani orgiitsel etmenler ise; drgiitsel yapi, yonetimin niteligi ile ilgilidir.
Igsel kriz etkenleri, daha ¢ok orgiitten, yonetimden, yoneticiden, personelden,
biitgeden, teknik donanimdan kaynaklanan etkenlerdir. Orgiitiin yapisal ya da isleyis
bozuklugu, biitce ve finansman yetersizligi, personelin yeteneksizligi, orgiitsel kriz
faktorleri olarak sayilabilir. (Peker ve Aytiirk, 2000: 388) Orgiitsel yap1 gevresel
degismelere uyum saglayamayacak kadar kati ise ve sorunlar1 ¢ozmeye yatkin bir
lider kadrosunun olugsmasina engel bir hiyerarsik ve iletisim yapis1 varsa bu orgiitiin
krizle karsilasma olasiligi vardir. Krize yol acan diger bir etmen de yOnetimin
tecriibesizligi ve yetersizligidir. Boyle bir orgiitte yoneticiler ¢evresel degismeleri
izleyemez, degisimlerle ilgili veri toplayamaz, yorum ve degerlendirme yapamaz.
(Can, 1992:299)

Krizlerin sinirlar1 yoktur. Herhangi bir zamanda, herhangi bir yerde, herhangi
bir oOrgiitte meydana gelebilir. Beklenmedik bir sekilde ortaya ¢ikmalart ve
yarattiklart domino etkisi nedeniyle kriz durumlarinin, herhangi bir oOrglitte
yasanmamas1 olas1 degildir. (Klann, 2003: 3) Orgiitiin krizle karsilasmasi hizli
degisim siirecinin sonucudur. (Can, 1992: 299) Hizli ¢evresel degismeler, orgiitiin
bilgi kaynaklarinin yetersizligi, bilgilerinin giincel olmamasi, gereksiz bilgi, yetersiz

haberlesme ve koordinasyon, plansizlik, farkli deger sistemlerin varligi ve buna bagh
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olarak gelisen Orgiitsel c¢atisma gibi olumsuzluklar orgiitlerde krize kaynaklik
edebilmektedir. (Tutar, 2000: 21)

Kriz, her Orgiitiin yasaminda karsilasabilecegi bir durumdur. Yoneticilerin
bunu bilmesi ve krize karsi hazirlikli olmasi gerekir. Yonetim muhtemel krizlerin
yaninda risk tastyan bir ¢aba ve girisimdir. Yonetim becerisi, risk ve kriz anlarinda
ayr1 bir 6nem kazanir. Her seyin normal ve yolunda gittigi durumlarda yonetim, ¢ok
belirgin degildir. Krizle etkili sekilde bas etmenin yolu, krize karst hazir olmak ve
olustugunda krizi yonetebilmektir. Kriz yonetimi, yonetimin 6nemli bir boyutunu
olusturmaktadir. Kriz yonetimi becerisine sahip olmayan Orgiitlerin ayakta

kalmalarini beklemek pek olas1 degildir. (Demirtas, 2000: 355)

Orgiitte kriz dénemi yasanirken goriilebilecek belirgin 6zellikler asagidaki

tabloda incelenebilir.

Cizelge. 5.2. Kriz Doneminin Ozellikleri

denetim derecesini
arttirarak gidermeye

Kriz dO6neminde

Yetkinin merkezilesmesi Korku ve panik Karar siirecinin
bozulmasi
i ]“)lerfztlmm onemli - Kriz doéneminde - Bilissel
owude . yonetici personel siireclerin
merkezilestirilmesi dovri landurl
Standardizasyon evri artar sinirlandirilmasi
denetimin Stres nedeniyle, ’ anlam
iy . . - bozulmasi, grup
kuvvetlendirilmesi giivenlik, saygi er
.. . patolojileri,
veya yetkinin ve kendini rogramlamada
merkezilestirilmesi gerceklestirme prog
. . e . katilik ve karar
yoluyla faaliyetlerin ihtiyaglar1 tatmin cin cterli
daha fazla edilemez duruma om- Y
. . bilginin  hazir
denetlenmesi gelir
: g ' bulunmamasi
E;e\{.r enin yla ﬁglgl Istenmeyen krizin temel
?rgut 1ol sthirindar orgutsel  iklim patolojileridir
onder, yap1 ve yaratilir

Yaratici politika
cok  Onemlidir

caligir orgiit tiyeleri geri ancak

Merkezi karar alma ¢ekilme olusturulmasi

birimi, birbirine dﬁvrar}m pek olasi

kenetlenmis, gosterirler, - degildir

homojen bireylerden ureilm miktar ~ Tepkiler  kriz

olusur ve giiclii bir azalir,

onder tarafindan devamsizlik  ve davrams'l arintn
o : karakteristigidir

yonlendirilir iggéren  devri

artar,
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Karar alma grubu,
kriz sirasinda
kiictliir

Tehditler karsisinda
onder ya tiim giicii
elinde toplar ya da
giiciinden feragat ta
bulunur

Yetki merkezilesir
Kriz aninda orgiitsel
¢Oziilme silirecinde
otokratik davraniglar
artar, karar alma
grubu kiiciiliir.

Kriz, etkinin de
merkezilesmesine
yol agar

Kriz uzadik¢a ve
siddetlendikce
hiyerarsinin st
diizeyinde
bulunanlar daha
fazla karar alma
sorumlulugu
tistlenirler

tatminsizlikler
cogalir.

Kriz, kriz oncesi
catigmalari
arttirir

Yoneticiler,
kayiplarla
ilgilenirler,
¢ikmazdan
kurtulma
yollarim1  ararlar
zorunlu  olarak
kisa vadeli
¢Oziimleri
kararlastirirlar
basit  mantikla
hareket ederler,
panik duyarlar

Kriz,  bireysel
amaglari, tehdit
eder,

verimsizlik,
hiisran,  gerilim
ve i¢  korku
yaratir

Krizle ilgilenen
tiyelerde
bedensel ve
zihinsel
yorgunluk
goriiliir

Stres altinda
bireyin, kosulun
tim  yonlerini
ayrintilt

bi¢imde
gorebilme
perspektifi
daralir

Yiiksek stres
altinda hata
orani artar,
sorun ¢0zme
siireci katilasir,
belirsizlik
hosgoriisi
azalir, karmasik
sorunlarin
iistesinden
gelme  becerisi
azalir. Kararin
kalitesi diiser
Kriz
doneminde
orglit  ¢oziiliir
kendini
yonetemez
duruma gelir

Kriz  yonelimi
karar alma
siirecini
zorlastirir

Kaynak: Can, 1992: 301.

5.3.2. Kriz Siireci Asamalar

Krizlerin degisik asamalar1 bulunmaktadir. Kadibesegil’e gore (2000: 95) bu
asamalar kulugcka donemi, krizin patlamasi, sicak donem, soguma dénemi ve krizin
yaratacagi firsatlardir. Pira ve Sohodol (2004: 47-53) a gore krizin asamalart kriz

oncesi donemi, kriz dénemi ve kriz sonras1 donem olmak iizere ii¢ asamadir.

Kriz siirecini dort asamada ele alanlar da vardir. Buna gore, 1.Kriz siirecinin

algilanmas1 ve hareketsizlik asamasi, 2. Kriz donemi agamasi, (Can, 1992: 299-300)
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3. Krizin kroniklesmesi asamasi ve 4. Orgiitiin ya da krizin ¢6ziilmesi asamasi (Hasit,
2000: 13; Can, 1992: 300)

Ik agsama krizin olusum asamasidir. Bu asamada muhtemel bir krizle ilgili
ipuclar1 ¢ikmaya baglar. Bu ipuglar1 uyarici mahiyettedir. Uyarict ipuglarn krizi
bastan onleyebilmek ve gerekli tedbirleri alabilmek i¢in art arda tekrarlanir. (Hasit,
2000: 13) Ancak kriz sinyalleri, orgiitiin bilgi alma sinyalleri tarafindan algilanamaz
ve yonetime aktarilmaz. Dolayisiyla baslangigta orgiitii tehdit eden ciddi bir kriz
olmadig1 icin, cevresel faktorleri Orgilite uyarlayamayan yonetim, klasik tedbirleri
uygulayarak bu donemi gegistirmeye ¢alisir. (Can, 1992: 299) Yoneticiler i¢ ve dis
cevrede meydana gelen ve Orgiitii tehdit eden sinyalleri alsalar da, bu degisime ve

gelismeleri teshis etme ve tanimlamada yetersiz kalirlar. (Yenigeri, 1993:222)

[k asamada orgiitiin dis ¢evrede meydana gelen degisme ve gelismelerden
hi¢ haberdar olmamasi ya da teshis etmede, krizi tanimlamada yetersiz kalmasi
sonucu krize isaret eden bir takim problemler, belirmeye baslar. Olaylar1 6nceden
sezmek ve tahmin etmek zorlasir. (Baran, ty: 30-31) Fakat cevresel faktorleri iyi
degerlendiren, ¢evrelerinde ortaya ¢ikan egilim ve gelismelere karsi hassasiyetlerini
koruyan orgiitler, bir krizi saptama ve ortaya cikigini Onlemede daha sansh

olabilmektedirler. (Hasit, 2000: 13-14)

Krizin baglangic asamasinda yonetimin harekete ge¢gmemesi Onemli bir
eksikliktir. Bu durumda basarinin diismesine ya da bozulmasina ragmen, herhangi bir
faaliyet olmaz. Cogu kez isletmeler, beklenmedik olaylar karsisinda, rutin
faaliyetlerinin disina c¢ikmazlar ve yeni faaliyetlere yonelme ihtiyaglarin
hissetmezler. Bunun ii¢ nedeni vardir: (Weitzel ve Jonsson, 1989: 97-99 Alintilayan,
Baran, t.y.: 31) Ortaya ¢ikan tehlike veya firsatin gegici olabilecegi ve dolayisiyla
bekle gor politikasinin cazip goriinmesi; degisikligin mevcut dengeyi bozacak
olmasi, dolayisiyla pahaliya mal olacagi veya yeni problemler ¢ikaracagi endisesi;
geemis basarilarin mevcut politika ve uygulamalarla kazanilmis olmasi sebebiyle
yoneticilerin rutin faaliyetlere bagli kalma egilimi.

Ikinci asamada kriz ortaya ¢ikar, buna akut kriz de denir. (Hasit, 2000: 14)
Potansiyel bir krizin sinyalleri alinip, yorumlanip degerlendirilememisse ve saglikli
tepkiler verilmemisse, Orgiit kriz donemine girer. Boyle siddetli bir orgiitsel

sarsilmada oOrgiit gerek mali, gerek idari, gerek fiziksel ve gerekse personelin
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maneviyatt bakimindan yasayacagi ¢okilintii Orgiitiin, yetki ve denetimin
merkezilesmesine yol acar. (Hasit, 2000: 14; Can, 1992: 300) Bozulan orgiit
ikliminde, panik, ¢atisma bas gdsterir. Yoneticiler glinii kurtarmaya yonelir, amaclar
ve planlar goz ardi edilir. (Yenigeri, 1993: 223) iste bu asamada yonetici liderler
krizi ¢Ozecek taktikleri ve stratejileri uygulayacak olurlarsa, kriz orgiit ig¢in bir

avantaja doniistiiriilebilecektir.

Ucgiincii asama krizin kroniklesmesi asamasidir. Bu asama krizin uzun yillar
stirmesi halidir. Bu asamada karsilikli suclamalar, yasal bazi tedbirler ve yasal
hareketler, tepkiler, adli ve idari sorusturmalar hatta basinin etkisiyle kriz uzar.
(Hasit, 2000: 14) Bu son asamada ya orgiit ya kriz ¢oziilecektir: Kriz sinyallerinin,
kriz donemine girilmeden Once yani Orgiit i¢in tehdit edici nitelik kazanmadan 6nce
alimamamast ve yorumlanip degerlendirilememesi durumunda artik Orgiitiin krizle
bas basa kalmasi kaginilmaz hale gelir. Kriz doneminde Orgiit yonetimi, krizi
atlatacak basarili bir yoOnetim sergileyemezse Orgiit c¢oziilmeye, dagilmaya
baslayacaktir. (Can 1992: 300)

Son asama olan ¢ozlilme asamasinda krizin ortadan kalkmasi miimkiindiir. Bu
asamada kriz artik orgiit i¢in tehdit unsuru olmaktan ¢ikar ve kriz ¢6ziime ulastirilir.
(Hasit, 2000: 14) Hangi asamada olursa olsun, kriz acil miidahale gerektirir. Bu
nedenle zaman kaybetmeden gerekli tedbirlerin alinmasi ve krizin ¢éziilmesi gerekir.
Ciinkii gerekli tedbirler alinip, basarili taktikler uygulandiginda orgiit toparlanir ve
kriz basarili sekilde atlatilir. Baska bir degisle, degisimin hizli ve siirekli yasandigi
bir ortamda degisen sartlara uyum saglandiginda kriz istikrara ulastirabilir. (Tutar,
2000: 22) Bu nedenle kriz orgiitii hedeflerinden uzaklastiracak bir engel olarak degil,
ayaklarmin yere daha saglam basmasini saglayacak bir degisim olarak

degerlendirilmelidir. (Sezgin, 2003: 190)

5.3.3. Kriz Yonetimi ve Kriz Yonetiminde Lider Yoneticilik

Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in planls,
sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik
olarak, adim adim verilecek kararlari, bu karar1 uygulayacak ekibi olusturarak ve

uygulama sonuclarini hizla alarak yeni kararlar vermeyi saglar. (Tutar, 2000: 83)
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Orgiitlerde krizi asmak icin genelde ii¢ siire¢ yOnetiminin kullanildig
gozlenmektedir. Krizden once, kriz an1 ve kriz sonrasi krizin yoneltilmesidir. Kriz
Oncesi siirecte yonetimin amaci kriz kosullarima gelmeden once krizin gelmekte
oldugunu algilayabilmek ve kriz kosullarin1 basar1 yoniinde kullanabilmektir. Kriz
an1 olarak ifade edilen donemde kriz yonetimi, olast kriz durumunu 6nceden tahmin
ederek kriz ortaya ¢ikmadan gerekli dnlemleri alma ve krizden kaginma yollarin
belirleme asamasidir. Krizin sona ermesi ile de kriz sonrast donem baslar. Bu
asamada lider yoneticilerin degisime uygun ¢oziimler bularak, faaliyet ve
stratejilerine yeni bir boyutlar kazandirmalar1 gerekir. (Bayazit ve digerleri, 2003:
366-377)

Kriz yonetiminde dnemli olan krizden kagmak ya da krizi ¢6zmek degil, krizi
daha dogmadan onlemek veya krizi orgiit acisindan basartya doniistiirmektir. Cogu
kez, krizi tetikleyen O6nkosullar 6nceden hazirdir. Yonetici, krizin yarattigi akintida
bogulabilecegi gibi, akintiya yon de verebilir. Cagdas yonetim anlayisinin temel
ozelliklerinden biri de, ¢ikmasi muhtemel sorunlari dnceden Ongdérmek ve krizi
onlemektir. Bununla birlikte, orgiitiin disindan gelen ve 6nceden tahmin edilemeyen
cevresel etkenlerle, dogal, siyasal, ekonomik ve teknik sebeplerle ortaya g¢ikan
krizleri zamaninda, gerekli yonetsel ve ussal onlemleri almak ve alinan bu 6nlemleri
basarili bir sekilde uygulamak, kriz yonetiminde olduk¢a Onemlidir. (Peker ve
Aytiirk, 2000: 385-386)

Kriz orgiit yapisimi tehlikeye sokar ve orgiitte bir korku hali egemen olur.
Bundan daha tehlikeli olan da, yoneticilerin kriz halinde sorumluluktan
kacinmalaridir. (Basaran, 1996: 41) Krizin ¢6ziimiinii zorlagtiran en O6nemli sey
liderlerin, krizle kargilasmamis gibi davranmamalidirlar. Oysa liderler, gercekei bir
bicimde orgiitsel krizle karsilasma olasiligina hazir olmali ve farkinda olmalidirlar.
Liderler bir krizin yeniden olugmasi olasiligini azaltmaya c¢alisabilirler, kriz siiresini
kisaltabilirler, krizde insan boyutunu dikkate alarak, krizin olumsuz etkilerini

azaltabilirler. (Klann, 2003: 3)

Minor (1994: 20) kriz yonetimi unsurlarindan su sekilde soz eder. “Kriz
yonetim takimini kurmak; profesyonel danismanlarla ¢alismak, kriz yonetim plani

olusturmak, is yasalarin1 bilmek; koc¢luk ve danismanlik saglamak, disiplinli harekete

gecis.
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Krizi atlatmada en kolay yol, yoneticilerin takim c¢alismasiyla sorunu
¢ozmesidir. (Balci, 1995: 86) Bu nedenle her oOrgiitte kriz yonetme takimlar
olusturulmalidir. Kriz yonetim takimi ¢ok genis olmayan, kriz doneminde
uzmanliklarindan yararlanilabilecek bireylerden olusturulmalidir. (Batchelor, 2003:
19) Bu takimlar isletmenin karsilasabilecegi potansiyel krizleri ve onlara nasil cevap

verilecegini tartismak amaciyla gorev yapmaktadirlar (Murat ve Misirli, 2005: 9).

Takim calismasi, personelin krizle ortaya c¢ikan tehlikeye karsi birlikte
hareket etme egilimi yaratacaktir. (Basaran, 1996: 41) Kriz yonetimi i¢in gerekli
taktikler, krizi yoOnetecek kriz yonetim ekibi tarafindan belirlenir ve bu ekip
muhtemel krizler i¢in yetistirilmis kisilerden olusur. Kriz aninda da ekibin yonetimi
tek merkezde toplayabilmek icin, acil bilgi merkezi veya olaganiistii kriz kontrol

merkezi olusturulmasina gerek vardir. (Tutar, 2004: 105)

Elbette kriz anlart giicli liderligi gerektirir. Etkili bir liderlik, kriz
durumunda, orgiitsel hedeflere tekrar baglanmay1 ve krizden daha gii¢lii bir sekilde
cikmay1 saglayabilir. (Sezer, t.y.: 181 ) Orgiitte kriz yonetim becerisine sahip bir
yonetim olmali ve kriz, yonetsel bir kriz halini almadan yonetilmeli ve ortadan
kaldirilmalidir. Lider yoneticinin becerisi en fazla kriz anlarinda ihtiyag duyulan ve
ortaya ¢ikan bir beceridir. (Demirtas, 2000: 355)

Yonetim oOrgiitlerinde yoneticilere en fazla ihtiyag duyulan donem kriz
donemleridir. Yoneticiler eger liderlik vasfina sahiplerse bu donemlerde
sergileyecekleri yonetsel beceriler kurumu dagilmaktan kurtarir ve krizin yarattig
panigi ortadan kaldirarak kriz durumunun sona ermesini saglayabilirler. (Tutar, 2004:
66) Bu nedenle yonetim Orgiitlerinde yonetici ile lider yonetici arasindaki farki
ortaya ¢ikaran en onemli donem kriz yonetim siirecidir. Bu siiregte yonetici kosullar
bakimindan yalitilmis hale gelmis bir durumda, neler olup bittigini algilayamazken,
lider yonetici imajin1 yeniden tazeleyerek, kendini dis diinyaya tamitip kabul ettirir.
(Tugcu, 2004: 8)

Kriz ortamlar1 dogas1 geregi acele karar vermeyi ve uygulamay1 gerektiren
siirelerdir. (Ocal ve Yildirim, 2004:35) Bu nedenle kriz ydnetimi vizyon sahibi lider
yonetici Ozelliklerini gerektirir. Giinlimiiz anlayisina gore lider yoneticilik gelecegi
gérmeyi, Orgiitlin gelecegine iligskin inandiric1 vizyon ve hedefler belirlemeyi

insanlar1 da bunlar1 gergeklestirmek i¢in seferber etmeyi icermektedir. (Sigsman ve
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Turan, 2002; 49) Vizyon sahibi ve uzagi goren liderler, orgiitlerindeki personelin
potansiyelini iyl degerlendirerek, onlara yaptiklarindan ¢ok daha 1iyi seyler
yapabileceklerine ikna ederler. (Ozden, 1999: 48) Bu nedenle vizyon sahibi lider
yoneticiler kriz sinyalleri aldiklarinda hemen hareket gecerek, personeli ve

kurduklari ekibi yonlendirirler.

Kriz yonetimini zorlagtiran en 6nemli husus yoneticilerin asiri mevzuatgi
olmalaridir. Yaptiklar1 biitlin eylem ve islemlerin yasalarda yazili olmasim
istemeleri, siirpriz gelismeler karsisinda hizli karar almalarini engellemektedir. Bu
ise Orglit yonetimini olumsuz etkilemektedir. (Aykag, 2001: 127) Dolayisiyla lider

yoneticiler acil kararlar isteyen durumlarda, hizli kararlar alabilmelidirler.

Lider ozelligi tasimayan bazi yoneticilerin zayif yonlerinden biri de ekip
calismalarma yatkin olmamalaridir. Ozellikle, kriz ydnetiminde ekip ¢aligmasinin
Onem tasimasi, hatta zorunlu olmasi, yonetim Orgiitlerinin bu alanda istenilen
hizmetleri, istenen nitelikte sunmalarin1 zorlastirmaktadir. Bu nedenle yonetici
liderlerin ekip calismasi i¢in, ¢alisanlarin bazi konularda egitilmis olmalar1 ve ekip
calismasinin yararlarina inanmalar gerekir. (Ozer, 1997: 295) Bu konuda bilgili ve
egitimli lider yonetici, kriz yonetiminin basarisi i¢in insan unsuru ve Ozellikle ekip
calismasin1 6nemser, kurumda motivasyonu list diizeyde tutar, ekip c¢alismasi ve

basari i¢in herkesi ¢caba harcamaya sevk eder. (Cener, 2007: 15)

Kriz yonetim siirecinin asamalar1 ve kriz yonetme teknikleri hakkinda cesitli

goriisler ve Oneriler bulunmaktadir. Bunlardan bir kismina agagida deginilmektedir:

Can’a gore (1992: 300) kriz yonetimi, orgiitiin kriz durumunu en az kayipla
atlatabilmesi i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasi ve uygulanmasi siirecidir. Bu siire¢ bes
asamalidir: 1. Kriz sinyalinin alinmasi; Kriz sinyalleri, gelmekte olan krizin varligini
ve siddetini bildirmesinden dolayi, yoneticilerin bu sinyallere duyarli olmalari
gerekir. 2. Krize hazirlik ve korunma; orgiit, erken uyar1 sistemleri araciligiyla elde
ettigi kriz sinyallerini kullanarak krize kars1 hazirlik ve dnlemlerin alinmasi gerekir.
3. Krizin denetim altina alinmast; bazi durumlarda erken uyari, 6nleme ve korunma
mekanizmalart etkili bicimde caligsa da kriz durumundan tamamen kurtulmak
olanakli olmayabilir. Bu nedenle ilk iki agsamada elde edilen veriler kullanilarak,

krizin seyri takip edilir. 4. Normal duruma gegis; Krizin denetim altina alinmasi ve
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atlatilmasindan sonra orgiitiin istikrarli duruma getirilmesi gerekir. 5. Ogrenme ve
degerlendirme asamasi; kriz doneminde alinan karar, onlem ve uygulamalarin

gbzden gegirilmesi ve kriz doneminden dersler ¢ikarilmasi faaliyetlerini igerir.

Simon ve Pauchant, (2000:6, Alintilayan Aykag, 2001:128) kriz yonetiminde
{ic asama Ongdrmiistiir: 1. Davranigsal asama; Orgiitlerde alisilmis uygulama ve
yontemlerden farkli davraniglarin benimsenmesi ve personele benimsetilmesidir. 2.
Paradigmatik asama; Krizin boyutuna ve 6zelligine gore yontemler ve onlemlerin
gelistirilmesidir. Bu asamada yeni gelismelere en uygun alternatif Onlemler
gelistirilir. 3. Sistematik asama; Kriz doneminde kriz yonetiminin en etkili
asamasidir. Bu asamada orgilitsel yonetim, personel, liretim ve mali yonetimde en

uygun yontemler belirlenir.

Kash ve Darling, (1998, Alintilayan Murat ve Misirli, 2005: 8-9) kriz
yonetimi stratejisinde kullanilabilecek dort teknik onermektedir. Buna gore; orgiitiin
gelecekte yeni durumlara uyum saglamasini gergeklestirecek bir stratejik tahmin
planlamasi yapilmalidir. Mevcut plandan sonu¢ alinamamasi halinde, B plani
mabhiyetinde alternatif bir plan yapilmalidir. Yoneticiler digsal faktorlerden gelecek
tehditlere karst kendilerini uyanik tutacak, bir sorun analizi plan1 yapmalidir. Krizle
birlikte ortaya ¢ikan tlim sorunlar dncesi ve sonrasi bir siire¢ olarak degerlendirilmeli

ve bir senaryo hazirlanmalidir.

Baltas (2002: 22) ise krizde bagvurulabilecek dort etkin yonetim stratejisi
onermistir: Stratejik yonetim, teknik ve yapisal yonetim, iletisim yonetimi, psikolojik

ve kiiltiirel 6gelerin yonetimi.

Peker ve Aytiirk’ e gore (2000: 392-396) kriz yonetimi i¢in Oncelikle, kriz
cagr1 plani ve kriz acil eylem plani hazirlanmalidir. Kriz yonetim merkezi kurularak,
kriz ekipleri olusturulmalidir. Kriz iletisim sistemi kurulmali ve halkin giiven ve
destegi saglanmalidir. Bu sliregte otoriter yonetim bi¢imi uygulanmamalidir. Ancak
disiplin 6nlemleri alinip, uygulanirken, basarili personel ddiillendirilmeli, personele
ve halka moral verilmelidir. Son olarak kriz silireci ve kriz yonetimi iyi

degerlendirilmelidir.

Ozetle, yonetim orgiitlerinde beklenmedik durumlarda ortaya cikan kriz

durumlarinin en iyi sekilde asabilmesi i¢in, lider yoneticilerin kriz yonetimi
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konusunda bilgili ve yetenekli olmas1 gerekir. Ciinkii orgiitler, kriz ortaminda iyi
yonetilemezler ise kriz, yeni sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. (Aydin,

2010: 183)

5.4. Catisma Yonetimi ve Lider Yoneticilik

Giliniimiizde yonetim oOrgiitlerinde; siklikla ismini duydugumuz, catisma
kavrami aslinda insan olmanin, hatta bunun da Gtesinde bir canli olarak hayatta
kalmanin gerektirdigi eski bir olgudur. Ozellikle son yillarda meydana gelen hizli ve
birdenbire ortaya ¢ikan degisim ortamlari, ¢atismalarin daha yogun ve siklikla
yasanmasina sebep olmus buna paralel, oOrgiit i¢i ¢atismalar is yasaminin da bir

pargasi haline gelmistir.

Bursalioglu’na gore (2000: 155) hayatta catismadan kaginabilmek olanagi
yoktur. Dolayisiyla catismadan korkmak yerine yararlanmak gerekir. O halde
organizasyondaki catigmalar, kacinilmaz olduguna ve bunlar1 tamamen ortadan
kaldirmak miimkiin olmadigina goére, yoneticiye diisen gorev ise organizasyondaki
her tiir catigmalar1 organizasyonun yasama ve gelismesine katkida bulunacak yonde
yonetmek olacaktir. Bu sebepten yoneticiler ¢atigma yonetimi konusunda bilgi sahibi
olmak zorundadir. Ciinkii glinlimiiz anlayisina goére yoneticilik, bir bakima g¢atisma
yoneticiligidir. (Kogel, 2001: 533)

Tim iliskilerde veya etkilesimlerde ortaya ¢ikabilen ¢atismanin yonetim
acisindan olumsuz etkileri oldugu kadar, olumlu etkileri de olabilir. Ancak
catismanin etkilerinin yapict veya yikict olup olmamasi ¢atisma yasayan kisilerin
catismay1 yonetebilme becerisine baghdir. (Dyson, 2002: 43)

Orgiitlerde ¢atigmay1 sifira indirmek miimkiin olmadigi gibi, gerekli de
degildir. Ancak belli bir ¢catisma diizeyi organizasyonlarin dinamizmi, yaraticiligi,
yeniliklerin, gelismelerin devami i¢in gerekli olabilir. O halde her yoOnetici ayni
zamanda, organizasyonlardaki farkliliklarin ve catigmalarin da yoneticisi olmak
zorundadir. (Ertiirk, 2000: 237) Asagida catisma, ¢atigma yonetimiyle ilgili konulara
yer verilerek, catisma yonetimi konusunda lider yoneticinin goérevlerinin neler

oldugu anlatilmaya calisilacaktir.
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5.4.1. Catismanin Tanimi ve Kapsami

Catisma sadece insanlara 6zgii bir olay degildir. Tiim canlilar yasamlarini
devam ettirebilmek i¢in siirekli olarak c¢evreleri ile miicadele etmek ve yeri
geldiginde catismak zorundadirlar. En genel anlamda, catisma, anlasmazlik ve
uyusmazliklar sonucunda sosyal varliklar arasinda ortaya ¢ikan interaktif bir siireg
olarak tanimlanmaktadir. (Sirivun, 2001: 7)

Catismanin pek cok farkli tanimi1 bulunmaktadir. Eren’e gore (2001:540)
catisma ‘insanlarin gerek fizyolojik ve gerekse de sosyo-psikolojik ihtiyaglarinin
tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridir.” Catismanin
sozliikteki es anlamlar1 ise uyusmazlik, zitlasma ve savastir. Cliceloglu’na gore
(2003: 282) ‘catisma, birbiriyle uyusmayan iki veya daha fazla giidiiniin ayn1 anda
bireyi etkiledigi anlarda ortaya cikar; giidiilerin tiiriine, siddetine, i¢inde bulunulan
duruma gore degisik gorlintiiler gosterir.’

En kisa ve basit sekli ile ¢atisma, kisinin i¢cinde bulundugu sosyal ortam ve
zaman diliminde istemedigi kosullarla kars1 karsiya kalmasi ve bir sonug¢ icin
zorlanmas1 durumunda, gergeklestirdigi davranig, ulastigi duygusal yapi1 olarak
tanimlanabilir. (Erdogan, 1996: 146)

Orgiitlerde ¢atisma ise; bireyler ve gruplarn birlikte calisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigsmasina neden olan olaylar
olarak tanimlanabilir. (Eren, 1996: 456)

Catisma, organizasyonlarda ¢alisma yasaminin kaginilmaz bir goriintiisiidiir.
Tamamen i1yi ya da tamamen kotii olarak degerlendirilemez, sadece ¢alisma
yasaminin bir gercegi olarak kabul edilmesi gerekir. Catigsmanin dogusuna sebep; iki
ya da daha fazla insanin ayn1 anda ayni yeri ya da kaynagi kullanmaya tesebbiis
etmesidir. iki kisinin ya da iki grubun menfaatler, talepleri ya da beklentilerinin kars1
karsiya gelmesi, insanlarin zitlasmasidir. Orgiitsel catisma personelin ya da grup
iyelerinin kendi fikirlerinin disinda kalan tiim fikirlere zihinlerini kapatmasidir. Bir
kisinin grup i¢inde yalniz kendi bildigi yolda gitmek istemesidir. (Barutcugil, 2002:
115)

Orgiitsel catisma konusunda da arastirmacilar catismay: farkli sekillerde

tanimlanmaktadirlar. Bu tanimlar arastirmacinin ¢atismay1 bir ¢ikti, bir siire¢ veya
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bir iletisim bi¢cimi olarak algilamalarina bagli olarak farkliliklar gostermektedir.
(Alexander, 1995:33)

Gordon’a gore (1997:153) yonetim oOrgiitlerinde birilerinin davraniglar
oblirlerinin gereksinimlerine ters diisiiyor, karsilanmasini engelliyor ya da degerleri
birbirine uymuyorsa, bu kisiler arasinda ortaya c¢ikan anlagmazlik durumunda
catisma gerceklesir.

Can (1999:305) orgiitsel ¢atigmay1, ‘bir segenegi tercih etmede, bireyin ya da
bir grubun giicliikle karsilasmasi, bunun sonucu olarak karar verme
mekanizmalarinda bozulmalarin olmasi” Simgek (1998:271) ‘kit kaynaklarin
paylasilmasi ve faaliyetlerin tahsis ile statii, amag, deger veya algi farkliliklarindan
kaynaklanan anlasmazlik, uyusmazlik durumu’ olarak tanimlamaktadir.

Newstrom ve Davis (1993:392) orgiitsel catismay1 ‘ulagilacak amaglar ya da
bu amaclara ulagsmada kullanilacak yontemler konusunda anlagsmazlik ¢iktiginda
ortaya c¢ikan bir durum’ Ertiirk (1995:201) ‘iki veya daha fazla kisi veya grubun;
hedefler, istekler, amaglar veya giidiiliir silirecinin temelde birbirine uyumlu

olmamasit durumu’ olarak degerlendirmislerdir.

Yonetim biliminde, oOrgiitsel ¢atisma kavramina iligkin ilk ¢alismay1 yapan
Marry Parker Follet’dir. Follet, o6rgiit yoneticilerinin orglitsel ¢catismay1 ¢6zmek igin,
giic kullanimi, uzlastirma ve biitiinlestirme olmak iizere {i¢, ayr1 secenege sahip

olduklarin1 belirtmistir. (ipek, 2003: 220)

Catisma kavram olarak iki sekilde degerlendirilebilmektedir. Buna gore
gercekei catisma, miicadeleler sonucunda ortaya cikan stresin meydana getirdigi bir
ortam olarak degerlendirilirken, etkili ve yararli catisma ise gercekten c¢atisma

niyetinin vurgulandig bir ortam olarak kabul edilmektedir. (Himes, 1980: 167)

Modern yonetim anlayigina gore ¢atigsmalar kaginilmazdir. Catigma olmazsa
orgiitin duraganlagsmasma yani degisim, yaraticilik ve performans etkinliginin
diismesiyle yaraticiligin ortaya ¢ikamamasina yol acgarken, c¢atigmalarin oldugu
organizasyonlarda ise kararlarin gecikmesi hatta kararlarin verilememesi gibi
nedenlerle yine performans olumsuz yonde etkilenecek ve hatta organizasyonun

yasamasi tehlikeye diisebilecektir. (Geng ve Demirddgen, 1994: 40-41)
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Modern yonetim diisiincesi etkili bir sekilde yonetildiginde ¢atismay1 yonetim
orgiitlerinin ilerlemesi ve gelismesini saglayan, orgiitlerdeki yaratiligin olusumuna
zemin hazirlayan ve Orgiite dinamizm getiren bir olgu olarak kabul etmektedir.
Kogel’e gore (2001:354) catismanin hi¢ olmadig1 orgiitlerde yenilik, yaraticilik ve
buna bagli olarak performans etkilenebilecegi gibi siirekli ve dnemli ¢atismalarin
oldugu orgiitlerde de kararlarin gecikmesi ve verilememesi, tavizlerin sorunlari
¢ozmeye yetmemesi gibi nedenlerle performans olumsuz yonde etkilenecektir.

Basaran, (1998: 201) catismadan saglanabilecek yararlar konusunda sunlari
sOylemektedir. ‘Catisma, Orgiitte yenilesmenin 6nemli bir kaynagidir. Catigsmaya yol
acan kararsizlik ve uyusmazliklar ortadan kaldirilarak orgiitiin  biitiinlesmesi
saglanabilir. Catigma, Orgiite yeni amacglar kazandirabilir, eski amaglar
giincellestirilebilir. Catisma, calisanlar1 motive ederek orgiitteki tembelligi ortadan
kaldirabilir. Catigsma, calisanlarin goriislerini genisletebilir; ilgisini yeni alanlara
yoneltebilir; dostlugunu pekistirebilir; kendilerini sinamalarina yol agabilir. Catisma,
Orgiitiin sorunlarinin ortaya c¢ikmasina, bdylece ilgililerin gozlerini sorunlara
cevirmesine yol agabilir. Orgiitiin igindeki yetki dagilimmin dengelenmesini
saglayabilir. Orgiitte ¢alisanlar arasindaki iletisim kanallarinin agilmasina neden
olabilir. Orgiitiin kaynaklarinin daha dengeli dagitimma yol acabilir. Orgiitiin onuru
ve kimligi gelisebilir. Orgiit daha ¢ok déniit toplayabilir. Orgiit islevsel hedefler
pesinde daha ¢ok kosabilir. Orgiit, kendine ¢ekidiizen verebilir; iiretim eylemlerini

On plana ¢ikarabilir. Calisanlar arasinda isbirligi ve dayanisma artar.’

Ipek’in (2003: 221) Smith ve digerlerinden aktardigina gore, catismalarin
orgiitlere saglayacagi olumlu katkilardan bazilari sunlardir: ‘Orgiit i¢i ¢atigmalar
sorunun karsilikli tartisgilmasini ve sorunun agikliga kavusturulmasimi saglayarak,
soruna kars1 ilgiyi artirir. Bireylerin sorun ¢dzme yetenegini gelistirir. Iletisimin
yeniden ve kendiliginden baslamasini saglar. Sonu¢ olarak catismalar yapict ve

islevsel bir sekilde yonetildiginde iliskileri gili¢lendirir.’

Baron’a gore (1980:1) ‘catismalar, gizli kalmis sorunlarin ortaya ¢ikmasina
ve bu sorunlarin ¢6ziimii igin ¢aba harcanmasina neden olur. Bu nedenle ¢atismalar
orgiit i¢in gerekli olan degisimin yolunu acabilir. Orgiit i¢i karsit gruplar arasinda bir
iletisim aginin kurulmasini veya var olanlarin arttirilmasini saglayabilir.” O halde

catismadan korkmak yerine, ¢atismayi, degisimin ve yeni bir diizen kurulmasinin bir
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araci olarak gérmek gerekir.

5.4.2. Caismanin Nedenleri ve Catisma Kaynaklari

Yonetim oOrgiitlerinde bireyler, gruplar ve orgiitler amaglarint gergeklestirmek
icin ¢alisirken diger bireyler, gruplar ve Orgiitlerle siirekli bir etkilesim halindedir.
Dolayisiyla taraflar arasinda iliskilerde ve etkinliklerde uyusmazlik veya
tutarsizliklar ¢atismaya zemin hazirlar. Uyusmazlik ve tutarsizliklar taraflarin her
ikisinin de kit olan bir kaynagi elde etmeye calismasi, ortak bir eylem veya etkinlikte
farkl1 davranig tercihlerinin olmasi, farkli degerlere, tutumlara ve inanglara sahip
olmalar1 durumunda ortaya ¢ikabilir. Eren’e gore; toplumsal bir siire¢ olan, catigma,
giic, statli, inanclar, c¢ikarlar ve diger isteklere sahip olma c¢ekismesi olarak
goriilebilecek toplumsal bir siiregtir ve Orgiitte catigsmalar; bireyler ve gruplarin
birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya

karismasina neden olan olaylardir. (Eren, 2000:527)

Catisma konusunda kesin bir tanim olmadigi gibi nedenleri de ¢ok
boyutludur. Cilinkii catismalar ¢ok degisik ortamlarda ve diizeylerde ortaya
cikmaktadir. Ayrica catismalarin ortaya ¢ikis sekli de cok cesitlidir. Ulkelerarasi
savaslardan grevlere, rekabetten basit kizma ve nefret etme olayma kadar cesitli

catismalar s6z konusu olabilir. (Kogel, 2001:533)

Orgiitlerde catismalar, orgiit i¢i veya orgiit dis1 catisma bi¢iminde ortaya
cikabilmektedir. Orgiit i¢i catismalar, orgiitte ast ve iistler, birimler, dogal ve sosyal
gruplar arasinda ortaya ¢ikmakta, Orgiit dis1 catigmalara ise, daha cok orgiit ve
yonetim iizerinde etkili olan giic odaklari, baski ve ¢ikar gruplari neden olmaktadir.
(Aytiirk, 2007: 222)

Sosyal ortamlarda insanlar bireysel farkliliklara bagli olarak diger insanlardan
duygu, diisiince, inang, tutum, tercih vs. noktalarindan farkli goriisleri benimseyip
savunabilmektedir. Olusan bu farklilik catigmalarin kaynagini olusturan Snemli

faktorlerden biridir. (Karatas, 2007: 2; Akkirman, 1998:2)

Orgiitlerde ¢atisma nedenlerini analitik bakimdan inceleyen diisiiniirler
modern orgilit kuraminin onciileri sayillan March ve Simon'dur. Diisiiniirlere gore,

orgiitlerde ¢atisma kaynagi ve nedeni olan hususlar {i¢ ana baglik altinda toplanabilir.
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Bunlar; 1- 6rgiit i¢i bagimliliklarin meydana getirdigi catismalar 2- amaglarda ortaya
cikan farkliliklarin dogurdugu catismalar 3- algilama farkliliklarinin ortaya ¢ikardigi
catismalar. (Eren, 1996: 457-463)

Baz1 aragtirmacilara gore oOrgiitlerde catismalarin, rasyonel ve duygusal
anlamda iki nedeni vardir. Catismanin rasyonel kaynagi ¢ikar ¢atismasi, duygusal
kaynag ise kisilik catigmasidir. Cikar ¢atismasi daha ¢ok maddi anlam ifade eder,
isyerinde maddi imkanlar ya da iicretlerle ilgili catismalar gibi. Kisilik catismasi ise,
calisma hayatindaki rollere, orgiitsel sisteme ve kiiltiirel farkliliklara iliskin
sorunlardan kaynaklanan c¢atismalardir. (Everard ve Morris, 1990: 97-98,

Alintilayan, Elma ve Demir, 2000: 220)

Aciklalin (1994: 22) orgiitte catismanin nedenlerini, alt birimler arasi islevsel
bagimlilik, birlikte karar verme zorunlulugu, yasal yetkilerin dagilimi, kaynaklarin
paylasimina iliskin yarigma, odiillendirme politikalari, iletisimin degisik bigimlerde
engellenmesi olarak ele almistir.

Sokmen ve Yazicioglu (2005:4) orgiitsel catismaya neden olan faktorleri ti¢
baslik altinda incelemislerdir. Bunlar iletisime ilisken nedenler, Orgiitsel yapiya

iligkin nedenler ve bireysel davranislara iligkin nedenlerdir.

Orgiitlerde isboliimii, islevsel bagimlilik, ortak karar verme, sinirli kaynaklar,
yeni uzmanliklar, iletisim sistemi, orgiitiin biiyiikliigii, blirokratik nitelikler, kisisel
farkliliklar, denetim bi¢imi ¢atisma kaynagi olarak gosterilebilir. (ipek, 2003: 222-
227) ve bu ¢atisma kaynaklar orgiitsel yapiyla ilgilidir.

Orgiitsel ¢atismalar bazen birey ya da grubun amag ve kararlarla ilgili farkli
tutumlara sahip olmasindan kaynaklanabilir. Bu durum iletisim siire¢lerine
yansiyabilir. Ciinkii is iliskisi, ayn1 ortamda uzun siireli birlikteligi gerektirdiginden
sirtisme ve c¢atisma olmasi dogaldir. ‘Dogal olmayan, bu catigsmalarin iligkiyi

bozmasi ve yipratmasidir’. (Ciiceloglu, 2000: 217)

Orgiitsel catisma bireyler arasindaki iliskilerden dogan ¢atismalarda, bireyler
arasindaki iligkilerin acikliga kavusturulmasiyla, bir anlamda orgiitsel catisma da
aydmlatilmis olur. Bir orgiitte, iletisim siirecinin iyi islememesinden kaynaklanan
catismalarin en aza indirilebilmesi i¢in i gorenlerin hem kendilerini, hem de ileti-

simde bulundugu diger is gorenleri iyi tamimalar1 gerekir. Ciinkil iyi bir iletisim, is
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gorenlerin karsilikli iliskilerinde agik kisi boyutunu genis tutmalari ile miimkiindiir.

(ipek, 2003: 233-234)

5.4.3. Catismanin Belirtileri ve Teshisi

Nedeni ne olursa olsun, iyi yonetilebilen c¢atismalar Orgiitsel basariy1
artirabilir. Diger bir ifadeyle ¢atismalar orgiitsel degismelere neden olabilir. Sayet
orgiitte degisim olmaz ise orgiit duraganlasir. Orgiitlerde hareketliligin azalmasi,
kisilerin yonetici yeteneklerinin gelismesinin yavaslamasina ve yaraticiliklarinin
zaman i¢inde yok olmasina neden olabilir. Ancak c¢atismanin iyi bir yonetim araci
olarak kullanilmast i¢in kontrol altinda tutulmasi ve iyi planlanmasi gerekir.
(Erdogan, 1996: 219) Bunun i¢inde ortaya ¢ikar ¢ikmaz ¢atismanin belirtilerinin fark

edilmesi ve ¢ozlim yollarinin aranmasi zorunludur.

Herhangi bir catismanin, orgiit i¢inde su yiiziine ¢ikmasi i¢in su asamalardan
gegmesi gerekir: Sezgi; herhangi bir davranig ya da degisikligin sonucunun
kestirilmesi, Farkina varma; degisikligin konusulmaya baslanmasi ve bu konuda
tansiyonun yiikselmesi, Tartisma; degisikligin formel olarak duyurulmasi ve farkl
goriislerin ortaya cikmaya baglamasi, Miinakasa; Farkliliklarin keskinlesmesi ve
acikca soylenmesi, Catisma; Taraflarin, karsisindakileri kendi goriislerini kabul

etmeye zorlamast. (Ipek, 2003: 222)

Catismanin teshisi ve ne tir bir ¢atisma oldugu yapilacak miidahalenin
basarili olmasi i¢in gerekli ve bir o kadar da onemlidir. Yonetim oOrgiitlerinde
catismalarin agik bir sekilde ortaya ¢ikmasina kadar, genellikle yoneticiler tarafindan
tam olarak tanimlanamayan catigsmalar ortaya ciktiklarinda, acil onlemler alinarak
cozlimlenmesi i¢in ¢aba harcanir. Ancak, tam olarak teshisi yapilamayan catigmalara
yapilacak miidahalelerin basarili olacagi stiphelidir. (Gordon, 1993: 471) Bu nedenle
yoneticiler catismaya miidahale etmeden dnce ¢atismanin niteligini, catismaya neden
taraf ya da taraflari, ¢atisma kaynaklarinin neler oldugunu ve ne tiir bir ¢atisma

oldugunu tespit etmelidirler.

Orgiitlerde ¢atisma, agik ve kapali olarak iki tiirlii ortaya ¢ikar. Bilerek
planlanan ve diizenlenen, ayrica yoneticinin de farkinda oldugu catisma tiirii agik

catismadir. Kapali c¢atisma, amagclarin gizlice gerceklestirilmeye ¢alisildigr ve
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genellikle yoneticinin de farkina varamadigir catisma big¢imidir. (Simon vd.,

Alintilayan Bursalioglu, 2000: 155)

Orgiitlerde olusan catisma, degisik basliklar altinda siniflandirilmaktadir. En
yaygin siniflandirma, catigmalarin ‘kisisel ve ikili” olarak iki sinifa ayrilmasidir. Ne
ad alirsa alsin ¢atisma kisinin ve kisilerin gerceklestirdigi bir siiregtir. Kisi, catismay1
ya kendi i¢inde yasar ya da ¢atisma, onu yaratan kisilerce yasanir. Kisisel ¢atisma,
birbirine denk secenekler ya da oOneriler karsisinda, insanin se¢me ikircikligine
diismesini anlatir. Kisisel ¢atisma, daha ¢ok kisinin sorunudur. Ikili ¢atisma, birden
cok isgdrenin, birlikte ¢O6zmek zorunda olduklari soruna ¢oziim secenekleri
aradiklarinda ya da ortaklastiklar1 amaca ulastiracak kararlarda anlasamadiklarinda

ortaya ¢ikar. (Basaran, 1998: 198)

ikili catisma siireci, iki karsit kisinin birbirine kars1, algisii, duygusunu,
tutumunu icermektedir. Ikili catisma siirecini bi¢imlendiren etken ise goriis
uyusmazligina diisen kisilerin uzlastiklarinda elde edecekleri yarar; karsilasacaklari
zarardir. Uyusmazhigin sonucunda varilacak uzlagsma, karsitlardan birini ne oranda
zorluyor, diis kirkhigina diisiiriiyor ise, ikili catisma o oranda uzun siirer. ikili ¢atis-
ma, ne denli uyusamayanlarin gereksemelerini engelliyor, onlar1 zorluyor ise,
catismanin yeginligi o denli artarak anlasmazliktan kavgaya doniisebilir. (Thomas,

1976, Alintilayan Basaran, 1998: 198-199)

Catisma kavrami, bireysel ve Orgilitsel diizeylerde ele alinabilecegi gibi,
orgiitler ya da gruplar arasi diizeyde de ele alinabilir. Sonuncu diizey i¢in Orgiitler
arasi catismadan soz edilir. Kisacasi, gectigi diizeylere gore catisma kisisel, orgiitsel
ve Orglitler arasi ¢catisma olmak iizere {i¢ ana gruba ayrilir. Bir yazara gore bu ayrim
kisisel ve ikili (kisiler aras1) ¢atisma olmak iizere iki tiirliidiir. Bu ayrimda, orgiitsel
catisma ile orgiitler arasi ¢atisma ikili ¢catisma grubu i¢inde diisiiniilebilir. Orgiitsel
catisma da kendi icinde grup i¢i catisma ve gruplar arasi catisma olarak ikiye

ayrilabilir. Ancak, orgiit diizeyinde de kisisel ¢atisma goriilebilir. (Ipek, 2003: 225)

Miles’e (1992: 121) gore catigmalar, bazen kisilerin kendi iclerinde, bazen
kisiler arasi iligkilerde, bazilar1 ise organizasyon i¢inde yer alan ¢esitli birimlerin

iliskilerinden dogar.
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Agikalin (1994: 23) orgiitsel catigmalari, bireyler arasi catismalar, gruplar
arasi ¢atismalar, boliimler-birimler arasi ¢catismalar ve yapisal ¢catismalar olmak tizere
dort grupta incelemistir. Buna gore bireyler arasi catismalarin nedeni, rollerin
tanimlanmas1 ve yetkilerin diizenlenmesi ile ilgili bir c¢alismanin yapilmamis
olmasiyla ilgilidir. Farkli gruplarin orgiit odiillerinden daha fazla yapabilmek icin
acik ve kapali ¢abalar1 Orgiitte gruplar arasi ¢atismalar1 yaratir. YOneticiler, kendi
degerlerine uygun personeli yanlarina aldiklarinda,  boliimler-birimler arasi
catismalara neden olur. Bu tiir catismalarin nedeni is giicii, yetki, giic, mekan ve arag
gerec paylasimiyla ilgilidir. Kisiler orgiitte yapmak istemedigi ya da inancglarina ters
gelecek bir isi yapmak zorunda kaldiklarinda yapisal catismalar ortaya cikar. Bu

durum kisinin i¢ ¢atisma yasamasina neden olabilir.

Yapisal catigsmalar da ortaya c¢ikis sekilleri bakimindan rol catigmasi, yetki
catigsmasi, gorev catismasi, uzmanlik catigsmasi olarak ele alabilir. Rol ¢atigsmasi;
orgiitte isgdrenlerin sahip oldugu rollerle, is gorenlerin beklentilerinin birbiriyle
celiskili oldugunda rol catismasi ortaya cikar. Bir iggérenin yetki alanina baska bir
isgdrenin girmesiyle yetki catismasma neden olur. Orgiitlerde gérev dagilimi
yapilirken, bazi gorevlerin binismesi ya da bazi gorevler arasinda bosluk kalmasi
nedeniyle ortaya ¢ikan bu ¢atismaya gorev catismasi denir. Orgiitlerde isgdrenlerin
uzmanliklarinin dnemsenmeyip kiiciimsenmesi sonucu uzmanlik catismasi ortaya
cikabilir. Bu ¢atisma daha ¢ok astlarla iistler arasinda goriiliir. Ciinkii iist yoneticiler,
genelde makam, 6diil ve ceza yetkelerine uzmanlik ve benimsenme erklerini de

katarak, konumlarini yiikseltmek isterler. (Ipek, 2003: 225)

5.4.4. Orgiitsel Catismada Yonetim Islevi ve Lider Yoneticilik

Catisma, toplumsal yasamin dogal bir sonucu olup bireysel ve gruplar arasi
farkliliklarm kagmilmaz bir iiriiniidiir. (Ozkalp ve Kirel, 2001: 396) Hizla gelisen ve
degisen cagimizda, degisimin degismez bir Ozellik halini almasiyla ¢ok farkli
altyapilardan olusan homojen olmayan sosyal gruplar olusabilmekte ve farklilasma
kagmilmaz bir durum haline gelmektedir. Bu olgu c¢atisma yoOnetiminin Onemini
gostermektedir. (Karip, 1999: 8)

Orgiitlerde catigma bazen acik ve secik ortaya ¢ikmakta, bazen de iistii kapal

olarak kalmaktadir. Fakat tistii kapali catisma icten devam ettiginden personelin
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davranislarini, gizli karsi koymaktan acik muhalefete, hatta sabotaja kadar
etkileyebilmektedir. Her catisma personel iizerinde bir baski olusturmaktadir. (Kogel,
2005: 663)

Catisma oOrgiitlin hangi diizeyinde, kimler arasinda ortaya c¢ikarsa ¢iksin
nedenlerinin dogru tespit edilerek etkili yonetilmesi miimkiindiir. Etkin bir ¢atigma
yonetimi, catigmalarin zararli yonlerini en aza indiren, yararli yonlerini ise
maksimize eden, orgiitteki ¢atisma diizeyini optimal diizeyde tutan ve catigsmalarda
kazan-kazan ¢6zlim yaklagimini1 benimseyen faaliyetler toplami olarak ifade dilebilir.

(Akkirman, 1998: 3)

Nasil tanimlanirsa tanimlansin, kaynagi her ne olursa olsun, catisma
kacinilmas1 ya da kurtulmasi gereken bir olgu degildir. Aksine catisma Orgiit
amaglart dogrultusunda etkin bir sekilde yonlendirilerek ele alinmasi gereken ve
etkin bir sekilde yonetilmesi gereken bir olgu olarak diiginiilmelidir. (Kilig,

2001:103)

Modern yaklagimlara gore ¢atismadan korkmak yerine muhtemel ¢atismalarin
yoniinlin  Orglitsel amaglart gergeklestirmeye yonelik olarak kanalize edilmesi
gerekir. Bu nedenle Orgiitsel catigmalar1 kaldirmaktan ¢ok, onlar1 hedefler
dogrultusunda yonetmek c¢ok onemlidir. Bu isi yapmak gorevi de yoneticilere
diismektedir. Bu nedenle yoneticilerin ¢atisma konusunda bilgi sahibi olmalar1 ve
ortaya cikan catigsmalarin Orgiit amaglart dogrultusunda yonetebilecek bilgi ve

beceriye sahip olmalar1 gerekir. (Bakan ve Yesil, 2006: 41)

Eren’e gore (2001:540) ‘Catismalar iy1 yonetildikleri takdirde yikici olmaktan
cok orgiitlerde ¢esitli davranig bigcimleri ve karar alternatiflerinin ortaya ¢ikarilmasi
acisindan esneklik saglar, bireylerin zihinsel c¢abalarin1 artirarak yaraticilig
giiclendirir, modern oOrgiitlerin yasamasi i¢in gerekli uzmanlik alanlarmin artip
yayllmasma yardimci olur.” O halde orgiit i¢i catigmalara pozitif anlamlar da
yiiklemek miimkiindiir. Bu sebepten yonetim orgiitlerinde catismanin negatif etkileri
ortadan kaldirilir ve pozitif etkilerini kullanabilirse, ¢atismaya neden olan farkliliklar
ilerlemenin ve gelismenin kaynagi olarak kullanilabilecektir. Boylelikle farkli hatta
zit fikirlerin karsilasmasi  sonucu genellikle daha iist diizeyde fikirler

iretilebilecektir. (Ertekin, 1982: 482)
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Lider yonetici catigma yonetiminde iistendigi gorev ¢atismaya taraf olanlar
yonetmek diger bir ifadeyle catisma konusunu yonetmek degil, ¢atismay1 yok etmek
ya da asgari diizeye g¢ekebilmektir. Orgiit i¢inde ¢atigmanin kaginilmaz oldugunu
bilen lider yonetici ¢catisma yonetimine hazir olmalidir. Hazirliktan kastedilen sudur:
Orgiit ortaminin, ¢atismayr en aza indirecek bigimde gelistirilmesi; astlari ile
olusacak c¢atismayr yonetmek i¢in yoneticinin kendini yetistirmesi; astlarinin

arasinda olusacak catigmay1 yonetmede, liderin uygun yontemleri kullanmada yeterli

olmasi. (Basaran 1998: 210)

Catisma yonetiminde basari, yoneticilerin ¢atismay1 yonetebilme becerisinin
olmasidir. Bu beceriye sahip kisi lider yoneticidir. Catisma yonetiminde gerek lider
yonetici ve gerekse personel becerilerini gelistirerek catisma yOnetimine hazir
olduklarin1 gosterebilirler. Bu beceriler sunlardir: (Mayer, 1990 Alintilayan, Karip,
1999: 55) Entelektiiel beceriler; planlama, problem tanimlama, ¢oziimleme,
yargilama, sezgileme ve objektiflik, duygusal beceriler; kararlilik, otokontrol, sonuca
yonelik olma, giriskenlik ve isteklilik, bireylerarasi beceriler; duyarhilik, ikna
edilebilme, iletisim ve dinlenme, yonetsel beceriler; giidiileyebilme, rehberlik

edebilme, isboliimii ve gorevlendirme yapabilme.

Lider yoneticin, orgiitsel amaclarin yerini getirilmesini engelleyecek zararl
catismalardan Orgiitii korumak i¢in, yararli catigsmalari desteklemeli ve zararh
catismalar1 dnleyecek kurallari personele duyurmalidir. Orgiitteki yetki yapis1 gozden
gecirilmeli ve bireylerde sorun ¢ézme yeterliligi gelistirilmelidir. Is akis1 ve iletisim
gelistirilmeli, gorevler iyi belirlenmeli ve dostluk arttirllmalidir. Yonetici, ¢atismay1
tanimlamada, c¢atismanin nedenlerini ortaya koymada, c¢atismayir Olgme ve

¢Oziimleme aracglarini kullanmada becerikli olmalidir. (Bagsaran, 1998, 210: 211)
Asagidaki cizelgede catismay1 ¢oziimlemede yaklasimlari incelenmistir:

Cizelge.5.3. Catisma Coziimleme Yaklasimlar:

Tek tarafh ¢oziim Ortak ¢oziim Uciincii tarafin karari ile ¢6ziim
Istekleri empoze etme, | Informal tartisma, Yonetsel karar,

Saldir, Miizakere, Arabuluculuk,

Uymama, Uzlasma, Uzlastirma,
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Bagimsiz eylem, Ortak Problem | Yargi karari, Yansiz iigiincii taraf
¢0zme, miidahalesi,

Kaginma,
Cekilme Birlestirme Partizan iicilincii taraf miidahalesi
Yiizlesme,
Pazarlik

Oylama yapmak,

Ertelemek,

Catismayla yagamak

Karip, 1999: 102; Bagaran, 1998: 211-213.

Catismay1 ¢ozmek i¢in oOrgiitsel ¢atismay1 ¢ozme yolarindan biri ¢catigmada
rol oynayan her iki taraf i¢in de kabul edilebilir bir sonuca ulasmak i¢in iizerinde
uzlasilmis veya tartisilmis bir anlagsmaya varmaktir. Tartisma, bir ¢catismanin birkag
yonii lizerinde fikir birligi saglanmasi veya hedef ve ihtiyaglar arasinda bir denge
olusturulmasi gereken durumlarda, ¢atismalarin ve karmasik sorunlarin ¢éziimiinde
hayati rol oynar. Catismanin tiiriinii belirledikten sonra, sorunu ortadan kaldirma, en
aza indirgeme veya diizeltme yolunda ulasilabilir ve dlciilebilir hedefler koyulabilir.
Yoneticinin bu noktadaki rolii liderliktir. Bu siiregte yonetici ‘bundan sonra ne

yapacagiz?’ sorusuna cevap aramalidir. (Thompson, 2002: 287)

Baz1 yoneticiler catismayr ¢6zmede kaginma ve baglanmama yolunu
kullanirlar. Bu tarza sahip olanlar ne kendisinin ne de bir bagkasmin c¢ikarini
korumaya ¢alisir. Belirli konularin atlanmasini ya da ertelenmesini isteyerek her tiirlii
tehlike/ tehdit olasiligin1 ortadan kaldirmak ister. Bu tarzin kullanilmasi; daha
onemli konular varsa, c¢atismayla ugrasmanin potansiyel zararlari, c¢oziimiin
getirecegi faydalar1 geciyorsa, insanlarin sakinlesmesi ve durumun tekrar sagduyulu
diisinmeye uygun hale gelmesi isteniyorsa, bilgi toplama ihtiyaci varsa, acil bir
kararin avantajlarindan daha fazlaysa, baskalar1 o ¢atismay1 daha etkili bir sekilde

cozebileceklerse, dogru bir yaklasim olabilir. (Barutgugil, 2002: 130-131)

Catismay1 ¢ozmenin bir baska yolu oya basvurmaktir. Catisanlar arasindaki
sorunu giderip ¢atismay1 sona erdirmenin en kolay yolu toplanti diizenleyip oylama
yapmaktir. Gerekirse secenek ya da oneriler iizerinde tartisma da acilabilir. Ama
goriis birligi saglamayan oylama, ¢atigmay1r durduramaz. Oy coklugu ile segilen

secenekler ya da oneriler, secmeyenlerin acik ya da gizli ¢atisma i¢inde olmalarin
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ortadan kaldiramaz. (Basaran, 1998: 212)

Amag belirleme yoluyla da catismalar ¢oziimlenebilir. Bu yolla ulagilmak
istenen ortak amaclar etrafinda birlesmektir. Catismanin taraflar1 farkli amaclarla
hareket etmektedir, her iki tarafi tek ve ortak amag i¢in birlestiren yonetici ¢atigmayi
sona erdirmis olur. Kriz donemlerinde yoneticinin bagvurdugu bir yoldur. (Peker ve
Aytiirk, 2000: 361)

Yoneticiler bazen sahip oldugu gii¢ ve otorite sayesinde catismayi sona
erdirilebilirler. Bu yolun benimsenmesi halinde yonetici kurumda son sozii
sOyleyenin kendisinin oldugunu soyleyerek verdigi karara uyulmasini ister. Bu
kararlar taraflardan birinin lehine de olsa zorunlu olarak diger tarafca da kabul edilir.
Zaten kabul edilmezse bu defa yonetimin de i¢inde olacagi baska bir catisma bigimi
ortaya ¢ikacaktir. ( Kogel, 2003: 675)

Catigmaya taraf olan kisilerin orgiit icinde baska birimlere ya da yerlere tayin
edilerek catismay1 onlemeye calismak secilecek yollardan biridir. Ancak bu yontem,
sadece olumsuz sonu¢ doguran ya da Orglite zarar veren catismalarda uygulanmalidir.

(Peker ve Aytiirk, 2000: 361)

Genellikle kit kaynaklarin paylasilmasinin neden oldugu catismalarda
kaynaklarin arttirilmasi, ¢atisma kaynaginin ortadan kaldirilmasi yolu ¢ok etkin bir
yol olabilir. Bu kaynaklar, finansal, insan giicli, ara¢ gere¢, kurum binasinin

kullanimuidir. (Kogel, 2003: 676)

Yoneticiler, catismayr c¢ozmek igin, politik araclar da kullanabilir. Bu
yontemde yoOnetici, catigmaya neden olanlara, catismadan vazgecmeleri halinde
cesitli vaatlerde bulunur. Taraflar karsilikli Odiinler vererek, yeni kazanimlar

edineceklerini diisiinerek, catismalardan vazgegerler. (Ertiirk, 1995: 218)

Catismay1 ortadan kaldirmada, sorun ¢ézme yontemi kullanilirsa, ¢atigmaya
neden olan taraflarca kabul edilen bir ¢6ziim yolu arastirilir ve boylece taraflardan

hi¢ biri herhangi bir fedakarliga katlanmis olmaz. (Simsek, 1998: 289)

Lider yoneticinin ¢atisma doneminde bagvurabilecegi etkin yontemlerden biri
de ertelemedir. Erteleme, catisanlar arasinda catismanin yarattigt duygusallig
azaltabilir. Ayrica erteleme, zamanla lizerinde anlagma saglanabilecek bir secenegin

ya da Onerinin ortaya ¢ikmasina yol acabilir. (Basaran, 1998: 212)
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Catismay1 yonetme tarzi olarak uyumlu davranmayir secen bir Kkisi
baskalarmin ¢ikarlar1 i¢in kendi ¢ikarlarindan vazgecer. Kendini diisiinmeden
comertce davranir. Normal sartlarda kabul etmeyecegi talepleri kabul eder, uyumlu
olmak i¢in karsisindakinin goriisiinii benimser. Bu tarzin kullanilmasi, taraflardan
biri hatali oldugunu 6grendiginde, konu diger taraf i¢cin daha Onemli ise, siirekli
cekisme taviz vermeyi goze alan kisiye zarar veriyorsa, karisikliktan ka¢inmanin
onemli oldugu durumlarda, calisanlarin gelismesine katki olarak; kendilerinin
denemeleri ve hatalarindan 6grenmeleri istendiginde dogru bir yaklagim olabilir.

(Barutgugil, 2002: 131)

Catismay1 ¢ozmenin bir baska yolu ise orgiitsel iligkileri degistirmedir. Bu
yol benimsendigi takdirde, orgiitsel iliskiler ¢atigmalar1 veya kaynaklarini azaltici
yonde degistirilir. Bu degistirme is tanimlari, kaynaklarin ayrilmasi veya belirli bazi
birimlerin bagka birimlere baglanmasi1 seklinde olabilir. Yeni birimler de

olusturulabilir. (Kogel, 2003: 676)

Catismanin yonetilmesi safhasinda {ist, astlariyla bir araya gelerek ortak
hareket ederek birlikte ¢oziim arayabilir, birlikte calisarak yeni segenekler ve oneriler
gelistirebilir. Boyle bir igbirliginde, sorun ya da karar i¢in elde bulunan bilgiler,
acikca ortaya serilir; eksik bilgiler el birligi ile toplanir. Catigmaya iliskin kosullar,
algilar, tutumlar gbzden gegirilir, sorun tanimlanir. Segenekler ya da Oneriler ortak
iiriin olur. Ortada yenen ya da yenilen yoktur; ¢catismanin ¢oziimiinde ortak bir yol

bulunur. ( Basaran, 1998: 212)

Yoneticiler catismayr ¢ozmek icin zaman zaman gorlisme teknigine
basvurabilirler. Yonetici bu yolu benimsediginde catismaya taraf olan kisi ya da
gruplarla ikili goriismeler yaparak ¢atismay1 onlemek ve ¢oziimlemek ister. Ancak
bu goriismelerde, yonetici mutlaka taraflarla birebir ve bizzat goriismeli, ¢atismada
taraf olan kisi degil ¢oziim mercii olarak devreye girdigini hissettirmelidir.
Gorlismede taraflar asla suglanmamali ve sen dili kullanilmamali ‘siz’ diye hitap
edilmelidir. Yonetici ¢atismanin sebebini sadece bir goriis ayriligi ya da farkli bir
bakis gibi gostererek yumusak bir zemin olusturmalidir. (Peker ve Aytiirk, 2000:
362-363)

Kimi zamanda astlar arasinda olusan catismalarda bir hakeme bagvurulabilir.



108

Hakeme basvurmanin iki amaci vardir; bilingligi arttirmak, giiven saglamak. Hakem,
tek kisi, birden cok kisi ya da bir kurul olabilir. Ust ile astlar arasinda olusan
catismada, hakemi se¢cmek astlara birakildiginda, catisma daha kolaylikla uzlagmaya
doniisebilir. Hakemin kurum disindan olmasi faydalidir. Ancak hakemin alaninda
uzman olmasi ve ¢atisma durumunu anlayabilecek yapida bir kisi olmas1 gerekir.

(Basaran, 1998: 213)

Lider yoneticiler yukarida sayilan yontem ve stratejileri ¢atigmanin niteligi
ya da tiiriine gore uygulayabilir. Ancak lider yoneticiler ¢atisma ydnetiminde ortaya
cikabilecek sorunlarla ilgili olarak almasi gereken tedbirler ile uygulamasi
gerekenleri belirlemeden once, c¢atismanin kaynagina inmeleri ve nedenlerini
bulmalar1 gerekir. Ciinkii catismay1 ¢6zmek ve sorunlar1 ortadan kaldirmak igin,
yonetici Once ¢atisma nedenlerini objektif bir sekilde arastirmak, nedenlerini bulmak
ve ¢atismay1 Onleyici ya da ¢oziicli en uygun yontemleri uygulamak durumundadir.
(Aytiirk, 2007:237) Yonetici bu siliregte diiriist bir araci1 gibi ¢aligmali, otoritesini
kullanmal1 ve dis faktorleri dikkate alarak, calisanlar1 birbirine baglamalidir. Catisma
yontemlerini uygularken, ise asir1 ugta ve ortada olanlarla ilgilenmeli, gerekirse, dis

gbzlemci ve aragtirmacilardan faydalanmalidir. (Yates, 1987: 155-163)

Ayrica bu yontemleri uygularken, catisma donemlerinde sorunlari anlamak ve
¢ozebilmek icin uzlagma iligkilerini 6n plana c¢ikarmali ve herkesin onayir ile
saglanacak hakemlik sistemini gelistirmelidir. Lider yonetici degisim ve uyum igin
yani igsel ve digsal faktorlerden kaynaklanan degisimlere karsi duyarli olabilmek i¢in
Ongorii yetenegini gelistirmeli, her alanda olas1 degisimlere siiratli uyum kapasiteleri
gelistirmelidir. Bunun disinda lider yonetici yonetim tarzi ve davranisi bakimindan,
uyumlastirict ve biitiinlestirici bir davranis gelistirmelidir. Catismanin olumsuz
sonuclarint 6nlemede lider yoOneticinin genel yOnetim sistemi; yorumlama, analiz,
karar alma ve denetlemenin gelistirilmesine yonelik, niteliksel kriterlerin gz oniine
alindigi, formal kurallara uyumdan ziyade isbirligi ve grup dinamigi ile hedeflere
ulagmaya calismay1 esas alan bir sistem olmalidir. Son olarak lider yonetici, orgiitii
sosyo-Kkiiltiirel ¢evresiyle biitiinlestirebilmek i¢in sosyal ve kiiltiirel degisimleri orgiit
yapilarinin diizenlenmesinde dikkate almali ve c¢evresel etkilere agik olmalidir.

(Monteil vd., 1983: 52, Alintilayan Ekinci, 2003:72)
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5.5. Yonetim Orgiitlerinde Performans Yoénetimi, Duygularin Yonetimi ve

Calisanlarin Motivasyonu, Mobbing ve Mobbingle Miicadele Yontemleri

Yonetim, mevcut kaynaklar1 birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin sekilde
kullanarak karar alma ve kararlar1 uygulama islevleridir. Yonetici de bu islevi
gergeklestiren kigidir. (Baltag, 1998: 9-10) Liderlik ise; belli miktarda insani yani
grup ya da toplulugu veya orgiitii 6nceden belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek i¢in
bir araya getirip onlar1 harekete gegirebilme yetenegidir. (Eren, 1996: 387)
‘Sanatlarin en eskisi, bilimlerin de en yenisi olan yonetimin odak noktasinda bir
taraftan idare edenler, diger taraftan da idare edilen olarak insan vardir. Yonetim ve
yoneticilik, insan yonetme bilimi ve sanatidir. Buna gore yoneticilik ylizde 60
sanatsal, yiizde 40 bilimsel boyutlar1 olan bir kavramdir. Isi yonetmek bilim, insani

yonetmek ise yonetimin sanat boyutunu olusturmaktadir.” (Uysal, 2002: 7)

Glinlimiizde degisen c¢aga uygun olarak organizasyonlarin ihtiyaglari
degistikge liderlik kavrami da gelismekte ve daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu
nedenledir ki giliniimiizde liderlik, bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesini
saglamak i¢in insan kaynagmi etkin ve verimli bir sekilde yonlendirme becerisi
olarak kabul edilmektedir. Burada 6nemli olan iki anahtar kelime vardir; birincisi

insan kaynagi, ikincisi ise kurumsal hedeflerdir. (Dangag, 2008: 3)

Insan sermayesinin niteligi, insan kaynaklar1 yénetiminin 6rgiitsel performans
lizerindeki etkisini belirleyen onemli bir etkendir. (Knouse, 1988: 183) Insan
kaynaklarinin orgiitlere katma degeri ile ilgili calismalarin odaginda ise, performans
konusu yer almaktadir. Bu kapsamda; performans sisteminin, ise eleman alinimu,
kariyer ve yedekleme, egitim ve gelisim, ¢alisanlarin siirekliligi, ticretlendirme, 6diil
ve tesvik gibi siireclerle baglantilar1 incelenmektedir. (Germirli, 2007: 1) Canman
(1995: 125) performans yonetimini yoneticiler ile yonetilenler arasinda bir ortaklik

oldugunu belirterek ve bunu ‘anlasma yoluyla yonetim’ olarak ifade etmektedir.

Dolayisiyla basarili bir yonetim icin ¢alisanlarin performansini, tutumlarini ya
da olumlu ve olumsuz duygularini da dogru yonetebilmek gerekir. Bu sayede
yonetim ve yoneticiler, bilgi ¢agmin gereklerine uygun olarak degisim siirecinde
calisanlar1 Orgiit amaclar1 dogrultusunda biitiinlestirebilecektir. Dolayisiyla kriz ve

stres aninda caligsanlar1 motive edebilecek, catisma anlarinda gerekli tedbirleri alarak,
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uygun yontemleri kullanabilecek, calisanlar1 orgilit amaclar1  dogrultusunda
uzlagtirabilecektir. Bu nedenle 21. yiizyilin lider yoneticileri, ortak amaclar
dogrultusunda calisanlar1 nasil motive edeceklerini, ¢alisanlarin duygularini ve
performanslarini nasil yonetebileceklerini, dolayisiyla olumsuz 6rgiit iklimini olumlu
orgiit iklimine nasil doniistiireceklerini bilmek zorundadirlar. Asagida bu konulara
yer verilerek, yonetici liderlerin calisanlarin davranis ve duygularim1 yonetmedeki

gorevleri tespit edilecektir.

5.5.1. Performans Yonetimi ve Lider Yoneticilik
Performans yonetimi, giinlimiizde personel yonetimi yerine kullanilan insan
kaynaklar1 yonetimi yaklagiminin da bazi temel hedeflerinin gerceklestirilmesinde

onemli bir aragtir. (Aydin, 2010: 174)

Bentley’e gore (2003: 177) eger bir kurumda lider 6zellikleri tagiyan bir
yonetici varsa, c¢alisanlarin ve kurumun gelistirilebilmesi i¢in yeteneklerini

sergileyeceginden calisanlarin performansi siirekli olarak yiiksek tutulabilecektir.

Performans, kurumlarda yoneticiler acgisindan Onemli bir konudur ve
calisanlarin ¢alisma davranisinin bir sonucudur. Buna gore performans, bir ¢alisanin
ya da grubun, bagli olduklar1 bdliimiin ve kurumun amaglarina yonelik yaptiklari
niteliksel ve niceliksel katkilarin toplamidir denilebilir. Kurumun tiirli, amaci, islevi
ne olursa olsun, yoneticinin en Onemli islevlerinden birisi, kurumda c¢alisan
calisanlarin performans diizeyini arttirmasi yani isgiiciiniin en etkin gsekilde

kullanabilmesidir. (Calik, 2003: 8-9)

Bagka bir ifadeyle performans; gorev cercevesinde Onceden belirlenen
Olciitleri  karsilayacak  bigcimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin
gerceklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal, hizmet ya da distincedir. (Pugh, 1991:
7-8) Performans kisaca herhangi bir iste gosterilen basar1 derecesidir. (Okur, 2007:
53) Performans yonetimi ise, gergeklestirilmesi gerekli Orgiitsel amaclara ve bu
baglamda personelin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir anlayisin
orgiitte yerlestirilmesi ve personelin, bu amaclara ulasmak icin gdosterilen ortak

cabalara caligmalariyla yapacagi katkinin derecesini artirici bicimde ydnetilmesi,
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degerlendirilmesi, licretlendirilmesi ya da ddiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.

(Canman, 1995: 120)

Jones ve Lockwood’a gore (Alintilayan Calik, 2003: 10) performans
kavraminin 6zellikleri sunlardir: Calisan isini yaparken gereken miktarda caba sarf
ediyor olmalidir. Calisan, kendisine verilen isi, kendisinden istenen standartlarda
yerine getirebilme yetenegine sahip olmaldir. Is, bizzat calisan tarafindan
yapilmalidir. Kurum, calisanlara bireysel destek saglayabilecek ve uyusmazliklar
Onleyebilecek bir atmosferi yaratacak sekilde organize edilmis olmalidir. Calisanlar,
talebin en yiiksek ve en algak oldugu durumlara karsi hazirlikli olacak sekilde

orgiitlenmis olmalidir.

Bir kurumda, hedeflere ulasabilmek icin yiiriitiilen planlama, orgiitleme,
yonlendirme ve iyilestirme caligsmalarinda, kisa ve uzun vadede, mutlaka insan
kaynakli sorunlar ortaya ¢ikacaktir. Kurumda giivenlik, disiplin, biitceleme ve
programlama sorunlar1 gibi bazilar1 hemen miidahale edilmeyi gerektirir. Yetersiz
egitim, moralsizlik, kotii ve yetersiz iletisim gibi sorunlar da uzun vadede sinsice
ortaya cikar ve yayilir. Onlenemediginde de kotii aliskanliklara dayali bazi sorunlara
yol acacak, bu da oOrgiitiin verimliligini disiirecektir. Performans yonetiminde
onerilen ¢oziimler, yonetim ilkeleri, yonetim fonksiyonlar1 ve performans hakkinda
bilgilendirme konusundaki temel becerilerin sorunlara uygulanmasiyla gelistirilebilir.
Iyi bir performans y&netiminde sorunlu durumlara mantikli, adilce ve hukuki agidan

savunulabilir ¢éztimler tretilebilir. (Thompson, 2002: 258)

Performans yonetiminde amacin ne oldugu o6nemlidir. Ydnetimin amaci,
calisanlar1 gelistirmek mi, {icreti belirlemek mi yoksa c¢alisanlarin verimliliginin
tespiti mi? (Calik, 2003: 11) Iste performans ydnetimi bu sorulara cevap arar ve bu
noktada ortaya ¢ikan ya da ¢ikmasi muhtemel sorunlara ¢oziim arar. Performans
yonetiminin genel amaci, Orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarini
stirekli iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk iistlendikleri bir kiiltiir
olusturmaktir. (Bolton, 1997: 248; Cemaloglu, 2002: 183)

‘Performans yOnetimi, isgorenlerin yonetiminde kullanilan tiim Orgiitsel
etkinliklere yonelik kullanighi bir semsiyedir. Bu semsiye, pek ¢ok etkinligi ve
disiplin prosediirlerini kapsar.” (Grote, 2000 Alintilayan Calik, 2003:12) Performans
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yoOnetimi; Orgiit, takimlar ve bireylerin daha verimli hale gelmesini amaglar ve bilgi,
beceri, gerekli yeterlikler, ¢alisma ve gelistirme planlar1 konusuyla ilgilenir.
Amaclara, kosullara, planlara, anlagsmaya ve gelistirme planlarina bagli kalarak
performans: siirekli olarak incelemeyi konu alir. Ogrenme ve gelistirme iizerine

odaklanir. (Armstrong, 1996: 261; Canman, 1995 )

‘Performans yoOnetiminin basarisi, iggorenlerin destegine ve ortak cabaya
baglidir. Performans ydnetimi, isgdrenlere ve yoneticilere pek ¢ok yarar saglar ve
isbirlikgi bir anlayis icinde ortakliga dayali calismalarla en etkili sekilde
gerceklestirilir.” (Bacal, 1999, Alintilayan Calik, 2003: 12) Performans yonetim
siireci, yoneticinin isgdrenlerin gorevler cercevesinde beklentilerin net ve agik bir
bicimde farkina varilmasini, yoneticinin isgorerenlere yapict geri bildirimler
verilmek suretiyle daha etkin rehberlik yapilmasini saglayarak, calisanin, kisisel ve

mesleki gelisimine katkida bulunur.

Performans yonetiminde calisanlarin ihtiyaci olan tiim teknik malzemenin
temin edilmesi énemlidir. Ciinkii eksik malzeme performans: diisiiriir. Insanlarin iyi
is ¢ikarabilmeleri i¢in ne yaptiklarini bilmeleri gereklidir. Bilgi sahibi olunmali ve
her goreve yeteri kadar bilgi sahibi insanlar getirilmelidir. Bilgi ve becerilerin
gelistirilebilmesi i¢in insanlara gerekli destek esliginde pratik ve tecriibe
saglanmalhidir. Yapilan isler zorlayici olmahdir. Ciinkii  zorlayiciliklarini
kaybettiklerinde c¢alisanlar icin sikici hale gelir, bu da performansi disiiriirler.
Calisanlarin is yerinde farkli tecriibe edinmelerini saglamak da performansi yiiksek
tutar. Yine, performansin yiiksek tutulmasi i¢in yapilmasi gerekenlerden biri de

kurum i¢inde c¢aligmayla ilgili olarak yardima ihtiyact olanlara yardim edilmesi

gerekir. (Bentley, 2003: 173-177)

Basarili bir performans i¢in Oncelikli olarak yapilmasi gerekenler,
yapilmamasi1 gerekenler ve yonetimin performans yonetimi islevinde uygulamasi

gereken yontemler vardir.

Performans ydOnetimi; birey performansiyla oldugu kadar takim
performansiyla da ilgilidir ve devamli bir siiregtir. Bu nedenle performans
degerlendirme yilda bir kez yapilan resmi bir incelemeye dayandirilmamalidir.

Performans degerlendirme siirecinde performansin iyilestirilmesi  {izerine
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odaklanmalidir. Bu sayede yeterliligin gelistirilmesi ve potansiyelin artirilmasi
saglanir. Bu sayede orgiitsel davramis acisindan, isgoérenlerin gorevi ile ilgili

eylemleri ve islemleri degerlendirilir. (Armstrong, 1996: 261)

Organizasyonel yagsamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan
kaynaklariin yonetilmesinde yonetici agisindan ¢ok 6nemli bir arag niteliginde olan
performans degerleme, isgorenlerin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olclide uydugunu arastiran ya da isteki performans diizeylerini saptamaya c¢alisan

objektif analiz ve sentezler biitlintidiir. (Bilgin, 2002: 7)

Performans degerlendirmede diisiik performans durumunda calisanlarin, tavir
ve diisiincelerini  anlayabilecek ve performans1 yiikseltecek yontemler
gelistirilmelidir. Calisanlar agik ve yeterli iletisimle performans konusunda yeterli
bilgilendirme yapilmalidir. Ciinkii ¢alisanlar neyi nasil yapacaklarini bilmelidirler.
Calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmedikleri zaman, giivensiz ve savunmaci
bir tutum sergilemeye baglarlar. Bu yiizden performans beklentileri karsiliginda pek
cok sorun ortadan kalkar ya da kendiliginden ¢doziliir. Yoneticiler, kurumun
onceliklerini ve siire¢lerini c¢alisanlarin tam anlamiyla kavramalarini saglar.
Calisanlar orgiitte beklenmedik stirprizlerle karsilasmamalidirlar, ¢iinkii bu

performansi diisiiren olumsuz faktdérlerdendir. (Calik, 2003: 259-260)

Thompson, (2002: 261) performansi etkileyen sorunlari; kisiler arast sorunlar,
giivenlik sorunlart ve isle ilgili sorunlar seklinde iice ayirmustir. Kisiler arasi
sorunlarin ¢6ziimil i¢in Onerileri, kurumda verilen tiim vaatlerin yerine getirilmesi ve
esit seviyede c¢alisanlar arasindaki catismalarin sona erdirilmesi seklinde olmustur.
Performansin devami i¢in 6nlenmesi gereken giivenlik sorunu da tehlikeli sakalar ve

tehlikeli davraniglar olarak goriilmiistiir.

Yiiksek performans Oniindeki isle ilgili sorunlar i¢in ¢dziim Onerileri ise
sunlardir: Basarili elemanlarin kurumda kalabilmeleri ve daha fazla verimli
olabilmeleri i¢in gerekli sartlar1 saglamak, mal ve hizmet {iretiminde kaliteyi
hedeflemek, asir1 devamsizlik ve ise ge¢ gelmeleri 6nlemek, ¢aligma saatlerini, fazla
mesaiyi ve varsa vardiya sitemini uygun bir bi¢imde ayarlamak, elestiri boyutunu
asan ve c¢alismay1 engelleyecek diizeye gelen itaatsizligin 6nlenmesi, bolim ve

kurum i¢inde grup c¢alisma ruhuna uymayan davraniglarin @ Onlenmesi,
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vurdumduymazlik ve dikkatsizligin 6nlenmesi, genel ahlaka aykiri konusmalarin

Onlenmesi, kurum i¢inde olabilecek hirsizlik ve israfin 6nlenmesi.

Basaran (1998: 167-174) performansi arttirma yollar1 konusunda bazi
onerilerde bulunmaktadr. ilk olarak yapilmas: geren calisanlara hedef gostermek; bu
yontemle yapilacak isin niteligi ve niceligi gelismektedir. Diger bir yol isgdrene
gorevi c¢ekici hale getirebilmek i¢in gorevi yeniden diizenlemektir. Bu yolla gorev,
gorevi yapanm kisiligine uydurulur. Is zenginlestirme yoluyla, bir isin,
baslangicindan bitiminden kadar biitiinlestirilmesidir. Isin biitiinliiliigiiniin disinda,
isin cesitliligini saglayarak is genisletme yapilabilir. YoOnetim, isgéreni tekdiize
islerde uzun siire ¢alistirip biktirmadan, yeteneklerinin elverdigi gorevlerde belli bir
siire c¢alistirilarak, yeterliligini, isten doyumunu ve verimliligini arttirmak igin
personele isi donerli verebilir. Is incelemesi, isgdrenin ¢alisma ydntemini inceleyerek
ve edimini O0lgme yollarin1 arastirarak verimini artirmak i¢in benimsenecek bir
yoldur. Kurumun bilgi gereksinmelerini karsilamak i¢in eylem arastirmasi
yapilabilir. Calisanin sorunlarn {igiincii kisi agziyla ya da baska yollarla dolayh
yollarla anlatarak sorun yansitabilir. Yiizlestirme toplantilar1 yapilabilir. Deger
¢Oziimleme yontemiyle en diisiik maliyetle en yiiksek kalitede mal ve hizmet
tiretilebilir. Dontit inceleme yoluyla veriler incelenir. Goérev bitiminde edim
gorlismeleri yapilarak gorevle ilgili degerlendirme yapilmasi saglanir. Personeli
gelistirmek ve verimliligi arttirmak i¢in yeterlik egitimi yapilabilir.

Akal’a (Alintilayan Arslan, 2005: 209) gore, performans yonetimi anlayiginda

yonetim gorevleri li¢ ana baslikta incelenebilir:

1. Orgiitiin ortak amacini, orgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu

sistemlerin 6zel amaglarini da icerecek bi¢cimde tiim drgiite yaymak ve benimsetmek,
2. Orgiit icinde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisini
saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek
3. Yonetilen birimlerin performansini stirekli gelistirmek ve bu amagcla

Orgiitiin tiimii ya da istenen birimleri i¢in ve 6zellikle ¢alisanlar icin bir performans

6l¢iim ve denetim sistemini uygulamaktir.

Bentley’e gore (2003: 182) lider yoneticinin c¢alisanlarin performansini

yiiksek tutmak icin yapmasi gerekenler sunlardir. ‘Teknik malzeme, beceriler, bilgi,
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yardim, tecriibe, Onderlik ve zorlayici gorev seklinde yedi kategoriye ayrilan
performans destek 6gelerinden hangilerine ihtiya¢ duyuldugu personele sorulmali ve
konudaki beklentilerinin dikkate alinmalidir. Mevcut yonetici kendi amirlerine talep
ettikleri destek ihtiyaglarin1 bildirmeli, c¢alisanlarin performanslarint  devamli
denetleyebilecekleri yontemleri belirlemeli ve zaman zaman c¢aliganlarla bir araya
gelerek onlar1 basarmaya motive etmelidir.’

Sonu¢ olarak, yonetim oOrgiitlerinde insan kaynaklarinin etkili kullanima,
giiclii bir insan kaynaklart yonetimi politikas1 ve etkili bir performans ydnetimi
anlayisim gerektirmektedir. Iyi yapilandirilmus, etkili bir performans yonetimi
sistemi ise, yonetim Orgiitlerinde insan kaynaklarinin etkin sekilde kullanilmasini

saglayabilecektir. (Calik, 2003: 7-9)

5.5.2. Duygularin Yonetimi, Calisanlarin Motivasyonu ve Lider Yoneticilik
Psikologlar, genel olarak davranislarin motivasyon sonucu dogdugu
noktasinda anlasirlar. Bunun anlami sudur: insan davranisinin mutlaka bir nedeni
vardir ve davranig algilanan belirli amaglar1 gerceklestirmeye yonelmistir. Belirli
amaglara yonelmis davranis, gercekte ihtiyag¢ tatmini ile ilgilidir. Her fert devamli
olarak tatmin etmeye c¢alistig1 bazi ihtiyaglara sahiptir. Bagka bir degisle, insanlar
belirli amaclara yénelirken, ihtiyaglardan hareket ederler. Ihtiya¢ tatmini sirasinda
beliren hareket, fiziksel bir ihtiya¢ bigiminde goriilebilecegi gibi, fiziksel olmayabilir
de. Iste bu iliskiler bize ‘motivasyon’ siirecini ifade etmektedir. (Dereli, 1981:187)
Giliniimiizde yonetim  Orgiitlerinin  amaglarinin ~ gergeklestirilebilirligi,
calisanlarin motivasyonlarinin artirilabilmesi, gorevlerin yerine getirilebilmesi, elde
edilen sonuglarin verimliliginin, etkinliginin ve basta belirtilen standartlara
uyumunun karsilastirilmasi, kuruluslarin bir biitiin olarak basarilarinin Slgiilmesinde
performans ile ilgili konular, 6nemli bir strateji, siire¢ ve teknik haline gelmistir.

(Cukurgayir ve Eroglu, 2005: 132)

Yukarida lider yoOneticinin performans yonetimi konusunda yapmasi
gerekenler arasinda calisanlarin motivasyonunun gerekliligi yer almistir. Bu konu
glinlimiizde c¢alisma hayatinda ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir. Calisanlarin
motivasyonu, duygularinin dogru yonetimi performansi yiiksek tutmak igin artik

gecmise gore daha onemli bir faktordiir. Elbette burada dikkatlerden kagmayacak
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konu, motivasyon ne kadar Onemliyse yeni bir kavram olarak karsimiza c¢ikan

mobbing yani isyerinde psikolojik siddette o kadar tehlikelidir.

Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her
zaman farkliliklar gosterir. Orgiitlerde insan kaynaklarini yonetirken, calisanlar
arasindaki bu farkliliklar1 izlemek, 6lgmek ve objektif kriterleri temel alarak
degerlendirmek gerekir. (Sabuncuoglu,2000:159)

Motivasyon (gilidiileme), Latince ‘motive’den gelmektedir. “Motivasyon,
insan1 harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin, diistinceleri,
umutlari, inanglari, kisaca arzu; ihtiyac ve korkularidir. ” (Findikg1, 2000:373) Baska
bir ifadeyle motivasyon, harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone
yoneltici, li¢ temel 6zellige sahip bir giictiir. (Eren, 1996: 412)

Kiigiikahmet’e gore (2000: 11) motivasyon; Orgiitin ve bireylerin
ihtiyaglarimi karsilayacak bir is ortami olusturmak maksadiyla bireyin harekete
gecmesi icin etkilenmesi ve tesvik edilmesi siirecidir. Bir hareketin yonii, siddeti ve
devamliligi iizerine cabuk ve derhal yapilan etkidir.

Bu tanimdan da anlasilacagi iizere motivasyon, bireysel ve orgiitsel olarak iki
acidan ele alinmaktadir. Bireysel motivasyon i¢ motivasyon olup, kisinin daha ¢ok
kendini motive etmesidir. Orgiitsel motivasyon ise, orgiitte ¢alisanlarin yoneticiler
tarafindan motive edilmesidir. Buna dis motivasyon da denir. (Peker ve Aytiirk,
2000: 290)

Motivasyon performans yonetimi uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken
en Onemli konulardan biridir Geg¢misten bugiine calisanlarin neden calistidi,
calismaya nasil goniillii olduklari, ¢alismay1 ve is ortamini nasil anlamli bulduklari,
¢ok sayida arastirmanmn  konusu olmustur. Insan davramsinin nedenlerini
kavrayabilmek ve agiklayabilmek i¢in diisiince evrimi i¢inde motivasyon kuramlari
gelistirilmistir. (Calik, 2003: 109) Yonetimde ilk akla gelen motivasyon teorileri
Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi; X, Y ve Z teorileri’dir.

Buna gore Maslow, insan ihtiyaglarini hiyerarsik olarak ele almis ve en alttaki
ihtiyaglarin kargilanmasinin ardindan insanin bir tstteki ihtiyaglar kategorisine dogru

yoneldigini ifade etmistir. Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi su sekildedir:

Sekil 5. 1.Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
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Kaynak: Kogel, 2005:639.

Moslow’a gore, sosyal giidiiler ancak fizyolojik gereksinimler tatmin
edildikten sonra Onem kazanir ve kisiyi gilidiileyici bir etken olur. Motivasyon
davranisa enerji ve yon veren giicleri kapsar. Temel gereksinmelerin kaynagini
olusturdugu motivasyon Oyle bir siirectir ki; birey bu sayede ¢esitli amaglara yonelir.
Maslow bu gereksinmeleri ihtiyaclar hiyerarsisinde su sekilde siniflandirmistir:
Piramitte en altta; aclik, susuzluk ve cinsel ihtiyaglarm giderilmesi vardir. Ikinci
sirada; emniyet, giiven, diizen ve degismezlik vardir. Uciincii sirada ait olma ve
sevgi, dordiincii sirada deger, basar1 ve kendine saygi yer almaktadir. Nihayet en
iistte kendini gergeklestirme yer alir. (Ciiceloglu, 2003: 236)

Buna gore Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsi’nde; sevgi ve sayg1 gorme, kabul
edilme ve kendini ispatlama gibi siirecleri bilen ve degerlendiren yoneticiler,
calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerinin yiikseltilmesine bilimsel ve sistemli
bir yaklasim getirebilir. (Boone, 1987, 109) Bdylece personelin moral ve motivasyon
seviyesinin yliksek tutulmasini saglayabilirler.

Mc Gregor’ un X, teorisine gore, insanlar dogustan ¢alismay1 sevmezler, onun
i¢in zorlanmali, tenkit ve ikaz edilmeli, cezalandirilmasi ve maddi yontemlerle motive
edilmelidir. Y teorisine gore, insanlar ¢alismay1 dogustan severler, sorumluluk almay1
isterler. Ancak 0diil, 6vme vb. gibi manevi yontemlerle daha iyi ¢aligirlar. (Peker ve

Aytiirk, 2000: 290-292)
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Yine Mc Gregor tarafindan savunulan Y teorisine gore insanlar; Orgiitteki
caligmalar1 sonucu alt diizeydeki ihtiyaglarin1 karsiladiktan sonra islerinde basarili
olmaya calisirlar. Calisanlar Orgiitsel amacglara inanirsa herhangi bir denetlemeye
ihtiyac gostermeden kendi kendilerini yonetip denetleyebilir. Uygun ¢alisma
kosullar1 saglandiginda, yeterli seviyede tesvik edildiginde, dengeli bir yetki ve
sorumluluga sahip oldugunda ve oOrgiitsel amaclarla bireysel amaglar ortiistiiglinde,
yaraticiligini ve biitiin giliciinii kullanarak oOrgiit icin etkin ve verimli bir calisma

sergiler. (Onaran, 1981, 22)

Motivasyon teorilerinden biri olarak kabul edilen Z teorisine gore,
calisanlarla yoneticiler arasinda gelistirilecek iletisime 6nem verilir. Bu teoriye gore
yoneticiler, calisanlarla iligkilerin gelistirilmesine 6nem verilmeli ve ¢alisanlar
dogrudan ya da dolayli, kendilerini ilgilendiren kararlara katilmalidir. Calisanlar
bireysel sorumluluk almalidir ve islerinde orta diizeyde uzmanlagsmalidir.
Calisanlarla iliskiler, orgiit iginde kesintisiz, orgiit olarak siirdiiriilmelidir. (Basaran,

1998: 52)

Glinlimiiz yonetim anlayisina gdre motivasyon, insan kaynaklarinin
yonetilmesi ve gelistirilmesinde en 6nemli olgulardan birisidir. Giiniimiiz anlayisina
gore motivasyon ‘bireylerin davranislarini tesvik eden ve kendilerinden veya
cevrelerinden kaynaklanan cesitli giidii ve toplulugu’ olarak tanimlanabilir. Bu
anlayisa uygun motivasyonla ilgili tanimlar incelendiginde motivasyonun temelini
olusturan ii¢ faktor oldugu anlasilir. Bunlar; insanin bir davranigta bulunmasini
saglama, davranisi yonlendirme ve siirdiirme, bu davranisi yapmaktan dolay1 6zel bir

mutluluk duyma (Tutar vd., 2006: 150-151) olarak siralanabilir.

Bu nedenle liderlik sorumlulugunu iistlenmis yoneticiler orgiit hedeflerini
gerceklestirirken, insan kaynaginin yonetilip, gelistirilmesinde motivasyon
araclarindan yararlanmalidir. Bu amac¢ i¢in ise insanlarin ihtiyag ve beklentileri
mutlaka g6z Oniinde bulundurmali, ¢alisanlara uygun kosullar saglayarak, orgiitsel
amaglarla bireysel amaglar biitiinlestirebilmelidirler.

Modern yonetim anlayisina gore verimlilik ve motivasyon arasinda dogrudan
bir iligki vardir. Yonetim siirecinde verimligin saglanmasinda; yonetimin tiiri,

planlama, orgiitleme, koordinasyon, uzmanlik ve is bolimi, zaman kayiplarinin
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Onlenmesi, moral, denetim, egitim, ¢alisma yerinin fiziksel kosullar1 gibi etkenler rol
oynamaktadir. (Ar, 1993: 52-54) Sayet planlanan stratejinin gerceklestirilerek
orgiitsel etkinligin artirilmasi siirecine ¢alisanlarin kendi hirs ve arzularini katmalari
isteniyorsa, etkili bir motivasyondan daha dnemli bir ara¢ olamaz. (Dinger, 1998:
366) Bu nedenle moral ve motivasyon, verimliligin saglanmasinda 6énemli bir faktor

olarak ele alinmalidir.

Verimliligi saglamak ya da verimsizligin 6niine gecebilmek icin, personelin
motive edilmesi ve maddi- manevi agidan 6zendirilmesi gerekir. (Aydin, 2009: 239-
240)Yonetimin  verimli olarak c¢aligabilmesi, ya da verimsizlik sorununun
giderilebilmesi i¢in yonetim fonksiyonunun bir sanat olarak yerine getirilmesi
gerekir. Bunun icin personeli motive ederek ve onlara inisiyatif verecek bir yonetim
anlayist uygulanabilir. Onemli olan y®dneticiye gereksinim olmadan g¢alisanlarin
calismalarin1 saglayabilmektir.  Calisanlarin motivasyonunu saglayan oOrgiitsel-
yonetsel faktorler olarak ‘amac birligi, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve
yiikselme, kararlara katilma, iletisim, is genisletilmesi, is zenginlestirme, yar1
otonom c¢aligma gruplari, ¢alisma ortamini gelistirme’ sayilabilir. (Kusluvan, 1999:

61)

Orgiitlerde kolaylikla uygulanabilecek motivasyon yontemleri vardir. Insan
yonetmek dikkat, sabir, hosgorii ve motive etme yetenegi gerektirir. Bireye glivenme
ve ona yetki ve sorumluluk vermek, bireyi egitmek ve yetistirmek, bireyi bilgi ve
beceriyle donatmak; insan yonetimidir. Lider yOneticinin amaci, Orglitteki her
calisanin i¢indeki en iyiyi ortaya ¢ikarmak ve tam katilimli bir ¢alisma ortami
yaratmak olmalidir. (Peker ve Aytiirk, 2000: 308-309)

Orgiitlerde motivasyon uygulamalarmin temel amaci ise, calisanlarin
amaglartyla Orgilit amaglariin uyumlastirilmas: ve boylece ¢alisanlarin Orgiit
amaclar1 dogrultusunda faaliyetleri siirdiiriitken hem kendileri hem de 6rgiit i¢in
yarar saglamalaridir. Bu nedenle orgiitlerde motivasyonu 6zendirici cesitli faktorler
kullanilabilmektedir. Ancak her Orgiitte her zaman ayni etkiyi gosteren bir
motivasyon faktorii bulunmamaktadir. Oyle ki bir galisan igin dzendirici olan bir arag
diger calisanda ayni etkiyi veremeyebilmektedir. Bu 6zendirici faktorlerin etkisi
bireyin ihtiyaglar1 kadar toplumsal diizeye, egitim diizeyine, deger yargilarina ve

cevresel 0gelere de baghidir. (Kusluvan, 1999: 57)
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Demek oluyor ki insanlar1 motive eden unsurlar kisiden kisiye farklilik
gostermekte ve siirekli degismektedir. Bu nedenle yoneticiler motivasyonda
kullandiklar1 6zendirici araglari, kisilerin deger yargilarina, sosyal ve egitsel
diizeylerine ve ¢evre faktorlerine bagli olarak degistirebilmelidirler. (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2001: 105-115) Bu nedenle yoneticiler, her bir c¢alisan1 iyi tanimali ve
calisanlarin kisiliklerine uygun motivasyon tekniklerine bagvurmalidir.

Bu teknikler uygulanirken, calisanlarin sadece davramislarinin degil,
duygularinin da yonetilmesi gerekir. Ciinkli motivasyon, insanlar1 i¢sel ve dissal
olarak atesleyen bir unsurdur. Motivasyon sayesinde, insanlar 0zel ve oOrgiitsel
yasamlarinda etkili ve verimli ¢alismaya ve basarili olmaya gayret ederler. (Peker ve
Aytiirk, 2002: 61) Dolayisiyla, yoneticiler performans yonetimi uygulanmalarinda,
olumlu tutum ve davranislarinin gelistirilmesinin ne kadar etkili oldugunu iyi
bilmelidir. (Calik, 2003: 83)

Rowley (1996: 11-16) motivasyonu en c¢ok etkileyen degiskenler olarak
ekonomik odiiller, 6grenme kiiltiirii ve yliksek egitim, personelin tecriibesi ve rollerin
farklilig1, kisisel ozerklik ve oOrgiit kiiltiirli oldugunu belirtmektedir. Bastiirk ise
(2003: 70) calisanlarin performansini belirleyen degiskenleri ‘yetenek, ise duyulan
ilgi, isin sagladigi gelisme ve ilerleme olanaklari, iyi tanimlanmis hedefler,
faaliyetlerine iligkin geri besleme, basarinin oddiillendirilmesi, basarisizligin
cezalandirilmasi, isin yapilmasi i¢in gerekli kaynaklara ulasabilme yetkisi’ olarak
siralanmastir.

Is yasaminda motivasyon eksikligine neden olan degiskenler ise kurum
icindeki yonetim ve politikasindan hosnutsuzluk, iicret yetersizligi, kisiler arasi
iligkilerden kaynaklanan hosnutsuzluk, ¢alisma kosullar1 sayilabilir. (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2001: 105) Ancak unutulmamalidir ki motivasyon eksikligi bireylerin is
yasamini olumsuz etkiledigi kadar sosyal yasamlarin1 da etkileyecektir. Bu nedenle
yoneticiler calisanlarint motive edecek, maddi ve manevi motivasyon araglarini
dogru ve zamaninda kullanabilmelidirler.

Calisanlarin motivasyonunu saglayan ‘calismada bagimsizlik, sosyal katilma,
deger ve statii, gelisme ve basari, ¢cevreye uyum, Oneri sistemi, psikolojik gilivence,
sosyal ugraslar’ psikolojik faktorler olarak ele alinabilir. (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2003:156-164) Yapilan bilimsel arastirmalarda psikososyal acidan giidiilenen
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calisanlarin 6rgiite bagliliklarinin artti§1 yoniinde bulgulara rastlanmistir. (Batmaz,
2002: 48)

Bu nedenle yoneticiler, olumlu tutum ve davranislarin gelistirilebilmesi,
olumsuz duygularin ortadan kaldirilabilmesi i¢in personelle acik bir iletisim siireci
baslatmalidir. Ciinkii Orglitsel yasamda lider yoOneticinin basarist saglikli
siirdiirebildigi iletisim becerilerine dayanir. Bu nedenle her yonetici iletisim
becerilerini gelistirebilmeli, etkili iletisim yontemlerini uygulayabilmelidir.

Bu amag i¢in yoneticiler ¢calisanlarin motivasyonunu diisiirecek olumsuz ifade
ve davranislardan kaginmalidir. Bunun yerine olumlu ifadeleri ve davranislar tercih
etmelidir. iletisimi gelistirmek ve artirmak icin; calisanlar1 dinlemek, gorevle ilgili
gorilis ve Onerileri almak, onlarla yiiz yiize goriismek, konusurken goz temasinda
bulunmak, hatalara giiliip alay etmemek, ge¢mis hatalar iizerinde konusmamak,
calisanlarda sahiplik ve ait olma duygusunu gelistirmek, calisanlarin bagarili
olmalarinda takdir etmek ve tebrik etmek, calisanlarin kararlara katilimini saglamak,
calisma ortamini huzurlu, neseli ve saglikli hale getirmek, kisileri degil davranis ve
hatalar1 elestirmek, gibi motive edici yollar1 benimsemelidir. (Peker ve Aytiirk,
2000: 310-311)

Lider yonetici calisanlarin olumlu duygularini gelistirmeleri i¢in firsatlar
yaratirken, c¢alisanlarin, performansina yansiyan ve diger c¢alisanlarla iletisimini
olumsuz etkileyen duygusal sorunlariyla da ilgili olmalidir. Bu siirecte lider yonetici
personelinin yasadig1 duygusal sorunlar tespit ederek, gerekli ¢oziimleri tiretmeli ve
gerekli tedbirleri almalidir. Bu konuya mobbing ve mobbingle miicadele yontemleri

konusunda ayrica yer verilecektir.
5.5.3. Mobbing (Yildirma) ve Mobbingle Miicadele Yontemleri

Son giinlerde adin1 basinda da sik¢a duymaya basladigimiz bir kavram olan
mobbing; Latincede ‘kararsiz kalabalik® anlamina gelen ‘mobile vulgus’
sozciigiinden sozciigiinden tiiremis bir kelime olup, Ingilizce’de; diizensiz veya
isyan eden insan toplulugu, kanunsuz siddet uygulayan ¢ete ya da kalabalik, biiyiik
insan veya esya gurubu vb. anlamlara gelmektedir. (Webster's College Dictionary,
1997:174) Kavramin acilimi, bireyin g¢evresini kusatma, topluca saldirma ya da
sikint1 vermedir. Bu kavram i¢in yildirma, duygusal taciz, is yeri terorii kavramlari

da kullanilmaktadir. (a.y., 2009)
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Mobbing, kisi ya da kisilere yonelik duygusal bir saldir1 ve yildirma amacgh
bir eylem planidir. Bu eylemin amaci secilmis bir kisi ya da kisiler lizerinde
sistematik baski yaratarak ahlak dis1 yaklagimlarla kisinin is performansini ve
dayanma giiclinii yok etmektir. Leymann (1990:196) psikolojik siddet olarak
adlandirdigi bu kavram i¢in ‘igyerinde, bir veya birkag kisi tarafindan diger bir kisiye
yonelik olarak, sistemli bir sekilde diigmanca ve ahlakdisi bir iletisim kullanilarak
uygulanan bir psikolojik terdr’ tanimlamasi yapmaktadir. Jennifer ve digerleri (2003:
492-493) mobbing yani yildirmayi, tekrar tekrar ortaya ¢ikan ve isgorenlerde stres
yaratan bir durum olarak ifade etmislerdir. Hoel ve digerleri (1999) yildirmayi, bir
veya birka¢ kisiyi diger kisiler tarafinda hedef haline getirerek yapilan sistematik
saldirganlik olarak nitelendirmislerdir. Coban’a gore (2005: 19-28) mobbing bir
olaya degil, kisiye ya da kisilere uygulanan zorba davramislardir. Ayrica bir
davranisin mobbing olarak tanimlanabilmesi i¢in, kasitl olarak yapilmasi, sistematik

olarak tekrarlanmasi ve uzun bir zamandan beri devam ediyor olmasi gerekmektedir.

Mobbing denilen psikolojik terdr, igyerinde calisan birey ya da bireyler
tizerinde sistematik bir sekilde baski olusturarak bunaltma, korkutma, tehdit etme
gibi taktiklerle bireyin is yerini degistirmesine ve istifa etmesine yol acabilmektedir.
(Leymann, 1996: 165-184) isyerinde uygulanan psikolojik siddet uygulamalariyla
kisi ya da kisiler oncelikle orgiit i¢inde dislanmakta ve sonra istifaya zorlanmaktir.
Mobbing, duygusal bir saldiridir. Kisi saygisiz ve zararli bir davranisin hedefi olmasi
ile mobbing siireci baslar. Tinaz, (2006:7) Mobbing (psikolojik siddet) olgusunu;
kusatma, taciz ve rahatsiz etme veya sikinti verme olarak ifade etmektedir. Bu
uygulamalar sonucu kisi ya da kisiler, kurban olarak sectikleri kisiler i¢in, kotii
niyetli hareketlerde bulunma, ima, alay ve karsisindakinin toplumsal itibarini
diisiirme gibi yollarla, kurban i¢in saldirgan bir ortam yaratarak onu isten ¢ikarmaya

zorlamaktadirlar. (Davenport, Swartz ve Elliott, 2003:15)

Mobbing (psikolojik siddet) uygulayan kisi veya grubun, isini daha verimli
yapabilecek olan kisi ya da gruba karsi calisma yasamini zorlastirict bir takim
davraniglar1 yapmasi s6z konusudur. Tinaz (2006: 42) bu davranislar1 su sekilde
siralamigtir: ‘kin  glitmek, acimasiz ve zalimce davramislar, kasith kot niyetli

davranislar, asagilayict davranislar, sarsmak, bagirip ¢agirarak is yaptirmak, kendi



123

bildiginin dogru oldugunda 1srar etmek, giivensizlik nedeniyle yetki vermeyi

reddetmek, siirekli olarak digerlerini elestirmek, gereksiz sorularla rahatsiz etmek.’

Mobbing kurbanlar1 artan kotii niyetli davranislar ve kisiliklerini hedef alan
bu uymalar sonucu kendilerini ¢aligma ortaminda ¢aresiz bir durumda bulurlar.
Sonu¢ olarak kendilerini duygusal bir savas i¢inde bulan kisiler, savunma
mekanizmalarini kullanmaya baglarlar. (a.y., 2007) Mobbing’e maruz kalan kisi her
seye hayir diyemeyen bir kisiyse, bunu bana neden yapiyorsunuz diyemediginden
uyum saglamay1 ve fedakarligi se¢mektedir. Bu kisiler genelde sucun kendilerinde
oldugunu diisiinerek, kendilerini sorgular ve basarisizlik devam ettik¢e kendilerine

olan giivenleri azalir. (Yasar, 2007)

Mobbing uygulayan kisiler genellikle, kendi eksik taraflarini, korku ve
giivensizliklerini, bir baskasini kii¢iik diisiirerek telafi etmeye calisan kisilerdir. Bu
tiir kisiler genellikle; farkliliklara karsi hosgoriisiiz, ikiyiizlli, kendini iistiin goren ya
da gostermek isteyen, asir1 denetleyici ve kiskangtirlar. Hedef aldiklar1 kisinin zor
durumlariyla eglenerek, kendi yetersizlik duygularini yenmeye caligirlar. Magdur
olan kisiler, ¢ogunlukla iistiin mesleki 6zelliklere sahip, yetkinlik diizeyleri yiiksek,
yaratici, diiriist, basar1 yonelimli ve kendilerini iglerine adamislardir. Bu kisilerin
Ozellikleri, bazi1 kisileri rahatsiz edebilir ve simsekleri iistlerine ¢ekmelerine sebep
olabilir. Bu tiir kisiler insanlara gliven duyar, iyi niyetlidir, politik davranmay1
bilmez. Kurumlarma c¢ok baghdirlar ve isleriyle 6zdeslesmislerdir. Islerini
kaybetmek, onlar1 daha da derinden etkiler. Stresle basa ¢ikamadiklar igin 6zel

yasamlar1 bozulur, saglik sorunlar1 bas gosterir. (Baltas, 2003)

Altiparmak’a gore (2006) isyerinde duygusal taciz, genelde kisinin saygisiz
ve asagilayict bir davranisin hedefi olmasiyla baglar. Amag; kisinin, dzgiiveni ve
Ozsaygisini acimasizca yok etmeye caligmaktir. Biitlin bu uygulamalar hedefine
ulastiginda; kisinin motivasyonu diiserek, is verimi azalir. Her i giinii ise gerilimle
gelen kisi daha c¢ok hata yapmaya baslar ve artan baskilar kiside panik ataklar,
sinirlilik hali, depresyon gibi duygusal sorunlara neden olur.

Tutar’a gore (2004: 55-59) duygusal taciz olgusundan zarar goren kisilerde;
uykusuzluk, istahsizlik depresyon, sikinti, endise, hareketsizlik, aglama krizleri,

unutkanlik, alinganlik, ani 6fkelenme, suskunluk, yasama arzusunun kaybolmasi,
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daha once sevdigi seylerden doyum alamama gibi bir takim davranis ve diisiince
degisiklikleri gozlenmektedir. Siddet ve taciz’in ¢ok yogun yasandigi durumlarda

duygusal taciz magdurunda intihar diisiinceleri dahi ortaya ¢ikabilmektedir.

Calisma hayatinda, ¢alisanlar {izerinde, birden ¢ok yildirma nedeni
saptanmustir.  Orgiitlerde yasanan yildirma eylemlerine bakarak, yildirmanin
nedenlerini ve etkilerini kanitlamak zor oldugu oldugundan, arastirmalar yapilmaya
baslanmig ve bu arastirmalarda yildirmanin nedenleri ile ilgili 6nemli bilgilere

ulagilmistir.

Isvecli arastirmaci Laymann (1990: 33-34) Mobbing konusunda yaptig1 bir
arastirmada; kirk bes ayri Mobbing (psikolojik siddet) davranigim1 bes ana baslik
altinda toplamuistir. Bu davraniglar gruplar halinde sunlardir: 1.Grup: Kendini
gbstermeyi ve iletisim olusumunu engellemek, 2. Grup: Sosyal iliskilere Saldirilar, 3.
Grup: Itibarmiza Saldirilar, 4. Grup: Kisinin Yasam Kalitesi ve Mesleki Durumuna
Saldirilar, 5. Gurup: Kisinin Saghgina Dogrudan Saldirilar. Bu arastirma sonucuna
gore, oOrgiitleri terk etmeye zorlananlar failler degil de mobbing kurbanlaridir.

(Leymann: 1990)

Baykal, (2005: 1) Mobbing’in amacini; ¢aliganlara manevi baski uygulayarak
veya onlar1 hataya sevk ederek kendi konumunu giiglendirmeye calismak ve

rakiplerinden kurtulmak olarak saptamistir.

Yildirmanin yasanma diizeylerini saptamak amaciyla yapilan Isveg’te yapilan
baska bir arastirmanin sonucuna gore, Isveg’te gerceklesen intiharlarin % 10-15 ’inin
nedeni mobbingdir. (Chappel, 1999) Finlandiya’ da iiniversite ¢alisanlarina yonelik
yapilan bir arastirmada, bayanlarin %24’linlin erkeklerin % 17’sinin magdur oldugu
tespit edilmistir. Ayrica arastirmaya katilanlarin % 32’si ¢alistiklar isyerinde tacize
edilenleri taciz edilirken gordiiklerini ve %18’i de birden fazla taciz olayma tanik

olduklarini iddia etmislerdir. (Bjorkqvist ve digerleri, 1994: 181)

Orgiitlerde yasanan yildirma ilgili yapilan arastirmalarda, yildirmaya maruz
kalanlar ile yildirmanin yasandigi ortamlara gore, yildirmanin nedenleri
aragtirtlmistir. Einarsen ve digerleri (1998) yildirmaya maruz kalanlarin, bu stireci
yasamasinin nedeni olarak kiskanclhi§i ana sebep olarak gostermislerdir. Ayni

zamanda 6zgiiven eksikligi, yetersiz iletisim, uyusmazlik da bu nedenler arasindadir.
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Randall gibi bazi arastirmacilar (1997) yildirmaya maruz kalanlarin bu durumu
yasama sebebini, kurbanlarin 6zglivenlerinin yiliksek olmasina ve kurbanin
cevresindekiler  tarafindan  ulasilamayacak  kisiymis gibi  algilanmasina
baglamaktadirlar. Hoel ve digerleri (1999) ise, baskalarina yildirma uygulayanlar i¢in
tam bir kigilik ozelliginden bahsedilemeyecegini ileri stirmiislerdir. (Cemaloglu,

2007: 118)

Yonetim oOrgiitlerinde yildirma davraniglart sergileyenler gérmemezlikten
gelinirse, bu davranisi sergileyenler genellikle bu davraniglart bir aligkanlik haline
getirebilir ve hatta kendilerine taraflar bulabilirler. Sonug¢ olarak bunu aligkanlik
haline getiren yildirma davranisini sergileyenler, her tiirlii ortamda yildirma
uygulayabilecekleri isgdrenleri bulacaklardir. Karsiliksiz birakilirsa baskilar: artarak

stirecektir. (Clarke, 2002: 73)

Dolayistyla yonetim orgiitlerinde yoneticilerin Mobbing (Psikolojik Siddet)’i
gormezden gelmesi, hatta tesvik etmesi, bu olgunun biiyiimesine neden olabilecektir.
Boyle bir durumda Mobbing (Psikolojik Siddet) magdurunun, problemini anlagma ile
cozebilecegi, yapict Oneriler alabilecegi en Onemlisi sigmabilecegi bir yer

kalmayacaktir. (Davenport, Swartz ve Elliott, 2003: 24)

Ancak bilinmelidir ki Mobbing’in, magdur kisi ve kisilere yonelik sebep
oldugu sosyal, ekonomik, psikolojik ve fiziksel maliyetler oldugu gibi orgiitlere de
cesitli maliyetleri vardir. Bunlar; bireyleraras1 anlagsmazlik ve ¢atismalar, olumsuz
orgiit iklimi, orgiit kiltiiri degerlerinde c¢okiis, giivensizlik ortami, genel saygi
duygularinda azalma, calisanlarda isteksizlik nedeniyle yaraticiligin kisitlanmasidir.
Mobbing orgiitlere getirdigi ekonomik maliyetler ise sunlardir: Hastalik izinlerinin
artmasi, yetismis uzman kisilerin istifa etmeleri ya da kurum degistirmeleri, isten
ayrilmalar nedeniyle yeni alinanlarin kuruma uyumuna kadar meydana gelen
maliyetler, genel performans diisiikliigii, is kalitesinde diisiikliik. (Taz, 2006: 24-
26)

Y onetim Orgiitlerinde Mobbing, bireylerden ¢ok grubun uyguladig: psikolojik
saldirganlik olarak ele alinmali ve kuramsal olarak orgiitlerdeki sosyal stres
kaynaklarinin en ug¢ noktasi olarak kabul edilmelidir. (Leymann, 1996) Yo&netim

orgiitlerinde Ozellikle calisanlarin farklilasan bireysel ihtiyaglar1 karsilanmadigi
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durumlarda ya da stres yaratan ortamlarda c¢alisanlar arasinda catisma ortaya
cikabilmekte bu durumda Mobbing’e sebep olabilmektedir.

Ciinkii ¢atisma ve Mobbing etkilesimli bir siirectir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan
ve adaletli, tiim ¢alisanlarin benimseyebilecegi bir ¢6ziime ulasmamis ¢atigma, kendi
dinamiklerini yaratir. Boylece Mobbing (psikolojik siddet) tetiklenmis olacaktir.
(Davenport, Swartz ve Elliott, 2003:133) Bu nedenle yoneticiler strese yol agan ve
catisma yaratan unsurlari ortadan kaldirabilmelidirler.

Ote yandan orgiit sagh@g kavrami altinda incelenen moral, giidiilenme,
isdoyumu ve iletisim gibi yonetsel araglarin, etkili kullanildiginda yildirmanin
yasanma diizeyinde diisme meydana gelmesi, beklentilere uygun bir durumdur. Is
ortaminin psikososyal yoniin zayif olmasi, yildirma siirecinin ortaya g¢ikmasina
zemin hazirlamaktadir. Yapilan arastirmalara gore yildirmaya maruz kalanlar,
calisma ortamlarini, yildirmaya maruz kalmamis isgorenlere kiyasla daha olumsuz
algiladiklarim1 gostermektedir. (Tinaz, 2006:105) Bu nedenle yonetim orgiitlerinde
lider yoneticiler, calisanlarin motivasyonunu saglayan 'calismada bagimsizlik, sosyal
katilma, deger ve statii, gelisme ve basari, ¢evreye uyum, oneri sistemi, psikolojik

giivence' gibi psikolojik faktorleri etkin olarak kullanmalidirlar.

Orgiitlerin amaclar1 varliklarin1  siirdiirmektir. Orgiitii amaglarina uygun
olarak yasatmak, Orgiitteki insan ve madde kaynaklarini en verimli bir bigimde
kullanmakla gerceklesir. (Bursalioglu, 1994: 56) Bu nedenle yonetim Orgiitlerinde
tim bireylerin katilimi ve uzlagsmasini saglayabilen, catismayir doguracak ya da
kaynaklik edebilecek unsurlar1 ortadan kaldirabilen; insancil yaklagimlarla sorunlara
egilip sorun ¢ozebilen ve iletisimi Onemseyen, esitlik¢i ve etik ilkelere sahip bir
yonetim anlayisinin benimsenmesine gerek vardir. Bu anlayis1 uygulayacak olanlar
da lider yoneticilerdir.

Farkli teorik yaklasimlar, liderligin, isgérenler iizerinde yonlendirici ve
etkileyici yonii lizerinde uzlasmaktadirlar. (Perlman ve Hartman, 1982) Leymann
(1993) ve Einarsen (1999) herhangi bir oOrgiitte yildirma yasaniyorsa, o Orgiit
yoneticisinin liderlik 6zelliklerinin olmadigin ileri siirmektedirler. (Einarsen, 1999)
otoriter Orgilit yoOneticilerinin isgorenlere daha fazla yildirma yaptiklarim1 ya da

isgorenlerin yasadiklar1 yildirmay1 ¢6zmediklerini saptamustir.
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Bu nedenle lider ydneticiler, mobbing uygulamalarmin orgiitsel agidan
meydana gelebilecek kayiplarin, bireysel kayiplardan daha fazla oldugunu bilmeli ve
demokratik yaklagimlarla mobbing davranislarini ortadan kaldirmaya c¢alismalidirlar.
Calisanlarin gerek birbirleriyle gerekse Tistleriyle iletisim ve yardimlagmasini
saglayacak calisma ortamlar1 olusturabilmeli, orgiit kiiltliriinde bireysel ihtiyag ve
beklentilerin farklilagsmasiyla ortaya ¢ikabilecek c¢atigsmalar icin Onleyici tedbirler
alabilmelidirler.

Yonetim Orgiitlerinde en tepeden baslamak iizere yildirmaya maruz kalan
kisiler i¢in yasal zeminler olusturulmali, kurumsal anlamda da yonetmelik ve diger
diizenleyici islemler hazirlanarak; orgiit yapist ve kiiltiiri mobbing uygulamalarina
direngli hale getirilmelidir. Orgiitler bu soruna kaynaklik olabilecek unsurlar1 gézden
gegirerek, vizyon ve misyonlarini yeniden tanimlamali ve ortaya koymalidir. Gorev-
sorumluluklar net bicimde tanimlanmali ve orgiitiin etik ilkeleri olmalidir. Orgiit
calisanlarinin bu ilkelere sahip ¢ikmalar1 ve insan iliskileri konusunda kendilerini
gelistirmeleri i¢in olanaklar yaratilmalidir.

Giliniimiiz yonetim anlayigina gore; yOneticinin gorevi zorbalik yaparak,
kisisel ¢ikarlarina gore oOrgiitii yonetmek degil; calisanlarina sunduklart giiven ve
huzur ortaminda calisanlardan en st diizeyde verim alabilmeyi basarmak ve
orgiitlerini yasatmaktir. Dolayisiyla lider yoneticiler, mobbing gibi orgiitte biiyiik
kayiplara neden olabilecek her unsuru yonetebilmeyi ya da ortadan kaldirabilmeyi
basarabilen, herkese ve her fikre deger verebilen ve iletisim kurarak Orgiit

calisanlarin1 yonlendirebilen kisiler olmalidir.

SONUC VE ONERILER

Tarihsel siiregte toplumsal yasama bakildiginda insanlarin yasamlarini
saglikll ve glivenlikli bir sekilde yasayabilmeleri i¢in organize olmalarinin gerektigi
bunu yapabilmek icin de grup liyelerinin iglerinden birine yetkilerini devrettikleri
goriilmektedir. Yetkisi devredilen kisi diger iiyelere gore ge¢mis donemlerde daha

giiclii ya da zeki, modern zamanlarda ise bilgi ve teknik donanimi yiiksek kisiler
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olmustur. Hangi donemde ele alinirsa alinsin grubu yada toplulugu organize etme
yani yonetme yetkisi verilen bu kisilerin {stiin niteliklere sahip oldugu

goriilmektedir. Bu kisiler liderlerdir.

Cok hizlt degisimlerin yasandig1 i¢inde bulundugumuz ¢ag, bilgi ¢agidir.
Gliniimiizde yasanan hizli degisimler, biitin ydnetim Orgiitlerini derinden
etkilemistir. Ciinkii ¢agdas toplum orgiitlerinin ve Ozellikle de is Orgiitlerinin
benzerleriyle rekabet edebilmek ve hatta hayatta kalip varliklarini siirdiirebilmek i¢in
mutlaka degismeleri, bagka bir ifadeyle yapilarin1 ve is yapma yontemlerini gozden
gecirmeleri ve kendilerini degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmeleri bir
zorunluluk haline gelmistir. Bu zorunluluk biitiin yonetim oOrgiitlerinin isleyisini

degistirmis, yonetimin basarisi i¢in farkl yaklasimlar ortaya atilmistir.

Bu ylizyilda hizli degisimlerin sonucu olarak bilginin kaynak olarak 6n plana
¢ikmasi ile “bilgi toplumu” agamasina gelinmis ve yonetimde insan olgusu onem
kazanmaya baglamistir. Bu nedenle biitiin organizasyonlar, yonetim siireclerinde ve
kurumsal isleyiste bilgi ve insanin roliinii yeniden diisiinmek ve degerlendirmek

durumunda kalmastir.

Gilinimiizde yoneticileri bekleyen yeni gorevler, yonetici rollerinin
degismesine yol agmis bu degisim, yonetici kimliginin lider yonetici kavramiyla ele
alimmasina neden olmustur. Dolayistyla degisimi arzu eden ve yeni yaklasimlar
1s181nda bir senteze varmig olan yoneticilerin bazi 6zel yetenek ve becerilere sahip
olmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle bu c¢alismada, lider yoneticilerin sahip olmalari

gereken bilgi ve beceriler tespit edilmeye caligilmistir.

Bu davraniglarin tespiti icin, bu calismada ilk olarak liderligin tarihsel
gelisimi, tanim1 ve kapsami hakkinda bilgiler arastirilarak, yazar ve aragtirmacilarin
liderlik tanimlarina yer verilmistir. Ayrica liderlik 6zellikleri, liderlik tiirleri ve

liderlik yasalarina deginilmistir.

Buna gore, tarih boyunca liderlik olgusu 6nemini korumus ve bu konuyla
ilgili, yazar, devlet adami ve teorisyenler farkli tanimlamalar yaparak, liderligin
farkli yonlerini ele almiglardir. Bilimsel anlamda yonetim aragtirmalariin yapildigi
donemlerde de farkli liderlik tanimlamalarina ve liderin 6zellikleri ile ilgili farkh

goriislere rastlanmistir. Bu tanimlarda bazilari liderligi bir kisilik 6zelligi, bazilari
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bir makamin niteligi, bazilar1 da bir davranigin tiirii olarak yorumlamislardir. Bir
kismu ise liderligi etkileme giicii olarak kabul etmislerdir. Buna gore, bazen liderin
ozellikleri ve davraniglari, bazen de izleyenlerin 6zellikleri veya iginde bulunulan
durumu ele alinarak, lider, liderlik tarz1 ve liderlik tiirleri konusu hakkinda goriisler
aktarilmistir. Yapilan bu tanimlama ve agiklamalardan liderlik konusunda tek bir
dogrunun olmadig1 anlagilmistir. Bu nedenle liderlik konusu giliniimiize kadar

giincelligini korumustur.

Bu ¢alismada ikinci olarak, liderlik kuramlar1 Klasik, Davranis¢i, Modern ve
Yeni Liderlik Teorileri seklinde simiflandirilarak incelenmistir. Klasik liderlik
teorileri kapsaminda Ozellikler Kurami ile X ve Y, Z Kuramlari, Davranigsal
Yaklagimlar kapsaminda, ABD Universiteleri’nde yapilan calismalar ile birlikte
Sistem-4 Kurami incelenmistir. Modern Yaklagimlar gercevesinde ise Agik Sistem
ve Durumsallik Kuramlarina deginilmis son olarak, giiniimiizde ortaya c¢ikan
Liderlikte Yeni Yaklagimlar bashiginda, Etkilesimci, Dontlisiimeii ve Karizmatik

Liderlik Yaklasimlari’na yer verilmistir.

Buna gore liderlik kavramiyla ilgili ilk arastirma ve ¢aligmalarda teorisyenler
liderlerin kisisel 6zellikleri ve nitelikleri lizerinde durmuslardir. Stogil, Ghiselli gibi
arastirmacilar lideri lider yapan oOzellikleri arastirirken, Mc Gregor, William Ouchi
ve Alfred Joeger gibi arastirmacilar da lideri lider yapan nitelikler konusunda
caligmalar yapmiglardir. Bu aragtirmacilar liderin grup iiyelerinden farkli fiziksel ve
kisilik ozelliklerine sahip oldugu varsayimindan hareketle Ozellikler Kurami’nin
cercevesini  belirleyen aragtirmalariyla liderlik  olgusuna farkli  boyutlar

kazandirmislardir.

Davranigsal liderlik teorilerinde liderin &zelliklerinden ¢ok, liderlik
davraniglari ele alinmigtir. Bu yaklasimlarda liderleri etkin ve basarili kilan liderin
kisisel ozelliklerinden c¢ok onun liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugu
varsayimindan hareketle arastirmalar yapilmistir. Dolayisiyla, liderle izleyicilerinin
iligkileri, liderin Ozelikleri iizerine degil, liderin tavir ve davranislarinin grup
tarafindan kabul edilip edilmemesi {izerine oturtulmustur. Bu ¢alismalarda liderlerin

davranislarinin temel yonelimleri belirlenmeye calisilmistir. Buna gore liderlerin
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astlar1 ile iletisim sekli, amacglar1 belirleme sekli, planlama ve kontrol sekli gibi

davranislar liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak belirlenmistir.

Davranigsal liderlik teorilerinin ¢ercevesini belirleyen, Ohio State
Universitesi Liderlik ¢alismalari, Michigan State Universitesi Calismalari, Blake ve
Mauton’un Yonetsel Diyagram Modeli ¢alismalarinda, liderin liderlik davraniglarini
ortaya koyarken iki konuyu benimsemeleri yonetim bilimcilerin birlestikleri ortak
nokta olmustur. Bunlar: ‘ise veya goreve yonelik olma’, ve ‘kisiye yonelik olma’

ozellikleridir.

Bireysel Ozellikler ve Nitelikler Yaklasim ile Davranis Yaklasimma iliskin
elestiriler, her iki yaklagimin karisimindan olusan ve ‘isin nitelikleri’ ile ‘durumun
gereklerini’ ele alan Modern Yaklagimlar’in dogmasina neden olmustur. Katz ve
Kahn tarafindan gelistirilen Acik Sistem Yaklasimi’nda sistem; girdi, donilisiim
stireci, ¢ikt1, yenilenen girdi ve geri doniisim kavramlari ile agiklanmistir. Bu
konuda yapilan g¢alismalarda, yonetim olaymin ve birimlerinin birbirleri ile olan
iligkileri ve bu iliskilerin niteligi incelenmis ve bu yolla belirli bir birimdeki
gelismelerin diger birimler {izerindeki etkilerinin arastirilmasi hedeflenmistir. Bu
yaklagima gore insanlar arasi iligkilere odaklanan liderlik bicimi orta ve {ist

kademelerde etkili ve basarili olabilecektir.

Liderlige, liderin oOzellikleri veya davranislart agisindan bakmaya calisan
yaklagimlardan sonra i¢inde bulunulan durumu da dikkate almay1 6ngdren, Cagdas
veya Durumsal Liderlik yaklasimi, oOnderlikte onder ve izleyicilere ek olarak
“kosullar” veya “durum” degiskenini de dikkate alan teorilerden olusmaktadir.
Durumsallik Yaklasimi, en uygun liderlik davranisinin kosullara ve duruma gore
degisecegi varsayimina dayanmaktadir. Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard
tarafindan Onderlik Calismalar1 Merkezi’nde gelistirilen Durumsal Onderlik Kuramu,
Ohio Onderlik Modeli ile Reddin’in 3-D Kuram’larinda liderin etkinligini belirleyen,

liderin i¢inde bulundugu kosullar incelenmistir.

Post modern dénemde yani kiiresellesen gliniimiiz diinyasinda, pek ¢ok yeni
liderlik yaklagiminin ortaya g¢ikmasina neden olmustur. Bu yaklagimlarin ortaya
ctkmasinda yonetimsel anlamda degisen sosyo-ekonomik ve politik kosullarin ve

insanlarin degisen bakis acgisinin ve beklentilerinin katkisi olmustur. Sanayi sonrasi
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toplumla iliskili olan, Postmedern toplum, ileri teknoloji bilimsel bilgi, enformasyon
ve teknolojideki gelismeler sonucu hizli degisim toplumu olmustur. Bu nedenle
teknoloji ve bilgi, toplumsal orgiitlenmenin temelini olusturmustur. Bdylece
Liderlikte Yeni Yaklagimlar ¢ercevesinde, Karizmatik, Doniistiirlicii ve Etkilesimei

Liderlik Yaklagimlar1 giiniimiiz bakis agisinda 6n plana ¢ikmustir.

Bu yeni yaklagimlardan Etkilesimci Liderlik Yaklasimi’na goére, grubun
gereksinmelerini en iyi sekilde karsilayabilen kimseler lider kisilerdir. Burada
etkilesime neden olan unsurlar, grubun gereksinmeleri ve liderlerin kisisel
ozellikleridir. Doniisimcii  Liderlik  Yaklasimi’na gore, lider izleyicilerin
ithtiyaclarini, inanglarin1 ve deger yargilarini degistiren, organizasyonel degisim ve
yenilenmeyi gergeklestirerek {istiin performansa ulastiran kisidir. ~ Karizmatik
Liderlik Yaklasimi’na gore ise lider, sahip oldugu karizma (¢ekicilik) yaratan
ozellikleri ile izleyicilerini, istedigi yonde davranmaya yoneltebilen kisi olarak

tanimlanmaktadir.

Bu ¢alismada liderlik ile ilgili teoriler incelenerek, gegmisten giinlimiize lider
olgusu degerlendirilmeye calisilmistir. Boylece yeni yonelimler baglaminda ideal
lider yonetici Ozellikleri belirlenmek istenmistir. Bu hedef i¢in, ¢alismanin ii¢lincii
boliimiinde, birbirini ¢agristirdig1 i¢in ¢calisma hayatinda birbirinin yerine kullanilan
lider, yonetici ve lider yonetici kavramlariyla ilgili agiklama ve tanimlamalar

incelenerek, farkliliklar1 vurgulanmaya ¢alisilmistir.

Karsilagtirmalarda Oncelikle lider ve yonetici arasindaki farkliliklar
belirlenmistir. Buna gore, lider; ortak amaclarin gerceklestirilmesi i¢in insanlari
etkileyen ve yonlendirebilen kimsedir. Yonetici ise bir orgiitte en {iist diizeyde calisan
sevk ve idareci olan kisidir. Yoneticilikte giic resmi yollardan elde edilmekte oysa
liderlikte sosyal etkileme siireci meydana gelmektedir. Klasik anlayisa gore, yonetici
olmak i¢in lider, lider olmak i¢in ydnetici olmak kosulu aranmaz. Ancak Modern
anlayisa gore, yonetici olmak i¢in lider 6zelliklerine sahip olmak gerekir. Bu nedenle
giinlimiiz anlayisina gore degisen kosullara uyum saglamak i¢in lider ya da yonetici

degil, lider yonetici 6zelliklerinden sz etmek gerekir.

Modern anlayisa gore lider yoneticilik ise, 6grenebilen, bilimsel ve sanatsal

bir boyutu olan bir meslektir. Lider yoneticilikte, bireysel akil yerine ortak akil; birey
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yerine ekip; emir yerine kocgluk; yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklilik yerine
siirec odaklilik; ¢ok ¢alismak yerine akilli caligmak esastir. Dolayisiyla, giiniimiizde

lider yoneticileri yeni gorevler beklemektedir.

Bu nedenle c¢alismanin son boliimiinde yeni yonelimler baglaminda ortaya
cikan gorisler 1s18inda, lider yoneticilerin sahip olmalar1 gereken davranislar
belirlenmeye ¢alisiimistir. Buna gére, Bilgi Toplumu ve Lider Yéneticilik, Ogrenen
Orgiitler ve Lider Yoneticilik, Stres Yénetimi ve Lider Yoneticilik, Kriz Yonetimi ve
Lider Yoneticilik, Catisma YoOnetimi ve Lider Yoneticilik, basliklarinda bu
davraniglarin neler oldugu tespit edilmeye c¢alisilmistir. Ayrica,  Performans
Yonetimi, Calisanlarin Motivasyonu ve Duygularin Yo6netimi, Mobbing (Psikolojik
Ling) ve Mobinggle Miicadele Yollar1 konusunda goriisler degerlendirilerek, lider
yoneticilerin insan kaynagini yonetme ve gelistirme siirecinde kendilerini bekleyen

gorevler belirlenmisgtir.

Bu yaklagimlar ¢ercevesinde degerlendirildiginde, lider yonetici; sorumluluk
alabilen, orgilitsel amaclara giidiilenmis, amaclar icin kararlilikla adim atabilen, ciddi
riskler almadan sorunlari akillica ¢ozebilen, belirsizlik halinde bile girisimden
¢ekinmeyen, aldig1 kararlarin sonuglarina katlanabilen, insan iliskilerine duyarli ve
organizasyonel hedeflere dayali olarak orgiit ve bireylerin hedeflerini
biitiinlestirebilen, karizmatik, yenilik¢i ve vizyon sahibi, kriz ve stres yonetiminde
basarili, Orgiitte ya da grupta bulunan diger bireyler arasindaki c¢atigmalar1 ve

duygular1 yonetebilen, takipgilerine, yani ¢alisanlarina giiven veren kisidir.

Modern yonetim yaklagimlarina gore, yonetim ve yoneticinin basarisi, insan
iligkilerini saglam bir temele oturtabilmek ve bu iligkileri organizasyon hedeflerine
dayali olarak yonetebilmekle miimkiin olacaktir. Bu isi basarma isi lider

ozelliklerine sahip yoneticiye diisen bir gorevdir.

Buna gore lider yoneticiler, teknik bilgi ve becerilerle donatilmis, dinamik,
degismelere direnmek yerine onlara uyum saglayabilen, insanlar arasi iliskileri iyi
bilen ve bilgi ve karizmasi ile is gorenleri etkileyip degisim de dahil karsilasilan
biitiin giicliiklerin istesinden ekip ruhu ile gelebilen ve nihayet oOrgiitii bir biitiin
olarak goriip onunla ilgili geleceg§e yonelik stratejik kararlar alabilecek diizeyde

yetenege sahip kisilerdir.
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Bilgi ¢aginda insan iliskileri ve insan iligkilerinin yonetimi konusu etkili lider
yonetici davramiglarini  belirleyen en temel wunsurlardan birisi olarak kabul
edilmektedir. Bu ¢agda yonetim oOrgiitlerinde farklilasan insan ihtiyaglarim
uzlastirabilmek ve bu ihtiyaglar1 orgiit hedefleriyle biitiinlestirebilmek, 6rgiit icinde
insan kaynagii en iyi sekilde yoneterek, orgiitin verimliligini artirabilmek cok
onemlidir. Giinlimiiz anlayigina gore, ¢ok bilgili ve akilli bir lider olmak i¢in yeterli
degildir. Bunun 6tesinde, bilgi ¢aginda rekabet edebilmek icin organizasyonlar, tiim
calisanlarinin bilgi, yetenek, tecriibe, yargi ve en énemlisi de yaraticiliklarina ihtiyag

duymaktadir.

Yeni yonelimler baglaminda yonetimde liderlik, calisanlar1 orgiitiin amaclari
dogrultusunda etkili ve verimli bir sekilde calistirabilmek icin, giidiileme, etkileme
ve hedefe yoneltme eylemidir. Giiniimiiz yonetim anlayislarina gére bu ¢agda biitiin
yonetim orgiitlerinin bilgideki hizli gelisme ve degismeye ayak uydurabilmesi biiyiik
onem tagimaktadir. Bu nedenle orgiitsel degisimi gerceklestirme hedefi olan lider
yoneticilerin ¢evresel degismelere bagli olarak orgiitiin gelismesini saglamaktan da
Ote bir 6zellige sahip olmasi gerekir. Bilgi toplumunda lider yoneticilerin en dnemli
ozelligi, liderlik yaptiklar1 orgiit ¢alisanlarina yeni vizyon ve idealler vermek ve
bunlara ulagmak i¢in Orgiit calisanlarini giidiileyebilmektir. Bu nedenle lider
yoneticiler, etkileme giicii olan kisilerdir, olaganiistii giicii ve yetkisi olan kisiler

degildir.

Yeni yaklasimlara gore, birey Orgiit icin en Onemli kaynak olarak
algilanmaktadir. Bu baglamda degerlendirildiginde bu kaynagi yonetecek lider
olgusunun ne denli 6nemli oldugu daha iyi anlasilacaktir. Bu nedenle yeni
yonelimler baglaminda, lider yonetici Ozellikleri degerlendirildiginde; lider
yoneticilerin insan1 merkeze alan yaklasimlarla orgiit hedeflerini gerceklestirmek igin
caba sarf ettikleri sdylenebilir. Lider yonetici bu hedefleri gergeklestirirken; kendini
her seyin istiinde, ulasilmaz ve diger bireylerden ¢ok farkli bir varlik olarak gérmez.
Insan iliskilerine biiyiik 6nem verdiginden, calisanlariyla biitiinlesir. Y®&netim
biliminde ‘biiro patoloji’ olarak tanimlanan bir kavram vardir. Bu kavrama gore
yoneticiler zamanla kendilerini yeterince uzman ve degerli hissederken g¢alisanlarini

yetersiz ve yeteneksiz, eksiklikleri olan kisiler olarak goriir. Iste lider ydneticinin
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siradan yoOneticiyle arasindaki farklardan biri de budur. Lider c¢alisanlariyla

biitiinlesme sorunu yasamaz.

Lider yoénetici, Orgiitiin akilli islemesi i¢in calisanlarin 6grenmelerini ve
kendilerini gelistirebilmelerini saglar. Bilgi teknolojilerinin orglite yerlestirmesini
bilir ve personelin, ¢ok hizli gelisse ve degisse bile teknolojiye uyumunu
gerceklestirir. Dolayisiyla orgilitte lider yoneticinin en énemli hedefi personel odakli
politikalar gelistirmek ve bu yonde ¢oziimler iiretebilmektir. Ayni1 zamanda orgiitte
krize neden olabilecek i¢ ve dis sartlar1 ya da kriz kaynagi olacak her tiirlii baski ve
tehdide kars1t hazirlikli olmaktir. Degisim ve belirsizlik anlarinda lider yoneticinin
gorevi krizi Onceden hissetmek ya da Oniine gec¢ilemeyen krizleri dogru

yonetebilmektir.

Yeni yaklagimlara gore, lider yonetici krizleri oldugu kadar, farklilagan insan
ihtiyaglar1 sonucu ortaya ¢ikan catigmalart Orgiit lehine c¢evirmesini bilir. Lider
yonetici c¢alisanlarin kisisel sorunlariyla ve isle ilgili sorunlarimi takip ederek
calisanlarin performansini etkileyecek stres kaynaklarmi tespit ederek bunlarla
miicadele eder. Ayrica orgiitii topyek{in strese sokan gelismeleri takip ederek gerekli
tedbirleri alir. Lider yoOnetici oOrgiit icinde ¢alisanlarin duygularini 6yle basarili
yonetir ki bu sayede orgiitiin degisim aninda yasamasi muhtemel stresi ya da krizleri
bastan Onlenmis olur. Ayrica personelin birbirleriyle ve yo6netim kadrosuyla
yasayacagi muhtemel catigsmalarin Oniinii kesecek Onlemleri alir. Catisma ortaya
¢iktiginda ise bu durumu insan iliskilerini kuvvetlendirecek ve 6rgiit lehine ¢catismay1

ilerlemenin bir araci haline doniistiirecek sekilde yonetebilir.

Lider yoéneticinin bu siirecte gorevlerinden biri de personelin is yerinde
karsilagabilecegi her tiirlii duygusal siddeti onlemesidir. Duygusal siddet, bugiin
kullanilan adiyla mobbing, kisileri strese sokar ve Onlenemeyen mobingg
davranislar1 ¢atismay1 beraberinde getirir. Dolayisiyla calisanlarin  performansi
olumsuz yonde etkilenmeye baslar ve eger biiylir, Oniine gecilmezse maddi ve

manevi kayiplara yol agabilir.

Sonug olarak denilebilir ki; ¢agimiz yonetim yaklasimlarina gore, kurum
kurulus ya da organizasyonun tiirii ne olursa olsun artik insan odakli yonetim anlayisi

benimsenmektedir. Yatirim esasta insana yapilmaktadir. Calisanlarin ihtiyaclarinin
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ve beklentilerinin gerceklesmesi dogrudan kurumun verimliligini etkileyecektir.
Calisanin bilgiyle donatilmasi da mal ve hizmet {iretiminin artmasma neden
olacaktir. Dolayisiyla insana yapilan yatirim, insana verilen 6nem oOrgiitii hem
koruyacak hem gelistirecektir. Iste lider ydnetici bunun farkina varan ve geregini

yapan kisidir.
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