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OZET

XX.ylizyilin ikinci yarisinda baglayarak giiniimiizde biitiin hiziyla devam eden bilisim ve iletisim
teknolojilerinde gergeklesen hizli ilerlemeler, serbest ticaret politikalari, ¢ok uluslu sirketlerin ortaya
¢ikmasi, ulusal sinirlarin sermaye ve mal hareketleri agisindan 6nemini yitirmesi, ekonomilerin gittikce
birbiri ile biitiinlesmesi gibi bir¢cok gelisme, “kiiresellesme” genel basligi altinda ifade edilmektedir.
Kiiresellesmenin en 6nemli ekonomik sonuglarindan birisi kiiresel rekabetin biitiin diinyay: yavas yavas
etkisi altina almasidir. Kiiresel rekabet ortaminin dayattigr kosullar sirketlerdeki geleneksel orgiitsel
liderlik anlayislarini etkisiz kilarken; daha esnek, daha yenilik¢i, daha yaratici, vizyonun ve bilginin
giiciinii kullanan anlayislar1 zorunlu kilmaktadir. Bu ¢alismanin amaci, kiiresellesme siirecinin Tiirkiye’de
Trakya Bolgesi’ndeki kar amagli 6zel sirketlerde var olan orgiitsel liderlik anlayisina olan etkisini
incelemektir. Calismanin ilk iki boliimiinde kiiresellesme ve liderlik kavramlari alanyazin taramasi
yontemi ile incelenmis, li¢lincii boliimde ise s6z konusu sirketlerin yoneticileri lizerinde gergeklestirilen
anket uygulamasi ve sonuglari anlatilmistir. Cikan sonuglar s6z konusu sirketlerdeki orgiitsel liderlik
anlayisinin genel itibariyle kiiresellesme siirecinin gerektirdigi anlayis ile paralel oldugu yoniindedir.
Ancak sonuglar ayni zamanda yoneticilerin onemli bir kismmin genel olarak Orgiitsel degisime,
hiyerarsinin ve kontroliin en aza indirgendigi yatay oOrgiitlenme bigimine ve liderligin herkeste
gelistirilebilecek dinamik bir 6zellik oldugu fikrine olumsuz yaklastiklarin1 gostermektedir. Bu olumsuz
yaklagimin kokleri, geleneksel Tiirk toplum yapisi, egitim sistemi ve aile yapisinda aranmaktadir.
Calismada elde edilen temel bulgular daha sonra bu konuda yapilacak arastirmalar i¢in bir ¢ikis noktasi

teskil etmektedir.

Anahtar kelimeler: Kiiresellesme, rekabet, liderlik, 6rgiit liderligi, Trakya Bolgesi, Tiirkiye.
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ABSTRACT

The ongoing developments that have started in the second half of the XXth century, like the fast
progress in information and communications technology, liberal trade policies, birth of multinational
corporations, free flow of capital and goods across borders and the ongoing worldwide economic
integration are usually expressed under the general term of “globalization”. One of the most important
economic consequences of globalization is global competition that is gradually influencing the whole of
the world economy. The conditions brought about by global competition render the traditional
organizational leadership approaches obsolete; while enforcing a more flexible, innovative and creative
approach that is based on the power of vision and knowledge. The objective of this research is to examine
the effect of the globalization process on the organizational leadership approaches of commercial
companies in the Thrace region of Turkey. In the first two parts of the study, the concepts of globalization
and leadership are examined thoroughly through literature review. The third part is dedicated to the
results of the survey conducted on the managers of these companies, examining the effect of the
globalization on their organizational leadership approaches and practices. The results indicate that in
general their approaches and practices are parallel to those promoted and enforced by globalization.
Nevertheless, the results also indicate that an important proportion of the managers have a negative
attitude about organizational change in general, the horizontal organization model where hierarchy and
control are minimized, and the idea that leadership is a dynamic skill that can be developed by anybody
regardless of intrinsic skills. The reasons of this negative attitude are supposed to be found in the general
structure of the Turkish society, most importantly the education system and family structure. The findings

of the research constitute a departure point for any further research that is to be carried out on the subject.

Key words: Globalization, competition, leadership, organizational leadership, Thrace, Turkey.
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GIRiS

1980’li yillarin ikinci yarisindan itibaren gittikge artan ve hizlanan ekonomik ve siyasi
serbestlesme siireci, 1990’lara gelindiginde bilgi ve iletisim teknolojileri alanindaki gelismelerin
etkileri ile birleserek bir¢ok yazar tarafindan “kiiresellesme” diye adlandirilan bir siirece doniismiistiir.
Kiiresellesmenin baslangicimi Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Birlesmis Milletler’in kurulmasi ve
Marshall yardimlarinin yapilmasina kadar gotiirmek miimkiindiir. Kiiresellesme siireci biiyiik 6lgiide,
ABD’nin bas1 ¢ektigi gelismis iilkelerin ve kaynagini bu iilkelerden alan ¢ok uluslu sirketlerin
etkisiyle ilerlemektedir. Bu iilkeler kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda iilkeler arasinda sermayenin,
paranin, ig giicliniin, mal ve hizmetlerin dolagimini gii¢lestiren engellerin miimkiin oldugunca
azaltilarak diinya ekonomisinin biitiinlesmeye dogru gitmesi yolunda c¢aba gdstermektedir. 1990’1
yillarin bagindan itibaren giderek ¢ift kutuplu diinyanin ortadan kalkmasi ile daha genis bir cografyaya
yayilma imkan1 bulan kiiresellesme siirecinin itici giiclinii ¢okuluslu sirketlerin meydana getirdikleri
kiiresel ticari aglar olusturmaktadir. Bu agidan incelendiginde, kiiresellesme siirecinin en belirleyici
unsurunun ekonomi, en Snemli itici giiciiniin ise ticaret oldugu bir¢ok uzman tarafindan ortaya

koyulmustur.

Kiiresellesme gelismis iilkeler ve biiyiik sirketler acisindan nispeten kontrol edilebilir bir
bicimde ilerlerken, gelismekte olan iilkeler ve kiiciik sirketler agisindan ise kendi kontrollerinin
disinda ilerleyen ve hayatta kalabilmek i¢in uyulmasi gereken bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
baglamda gelismekte olan bir {ilke olarak Tiirkiye de barindirdig: sirketler ve diger orgiitlerle birlikte,
kiiresellesme siirecinin olumlu ve olumsuz etkilerine ister istemez maruz kalmaktadir. Tiirkiye’de
ekonomik serbestlesme siireci 1980’lerin ikinci yarisinda baslamis, 1990’11 ve 2000°1i yillarda genel
kiiresellesme siirecinin de etkisiyle gittikce hizlanan bir bicimde devam etmistir. 1990’1larmn ikinci
yarist itibariyle Avrupa Birligi ile Giimriik Birligi’ne girilmesi bu siireci hizlandiran énemli bir etken
olmustur. 2000’li yillara gelindiginde Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne iiye olma perspektifinin
giiclenmesi, ekonomik serbestlesmenin yaninda siyasi reformlari ve serbestlesmeyi de birlikte
getirmis; 2004 yilinda Avrupa Birligi Bakanlar Konseyi’nin Helsinki zirvesinde Tirkiye’nin AB’ye
iiyelik i¢in resmen aday olmast ile siyasi ve ekonomik reform ve serbestlesme siireci daha da 6nem ve
hiz kazanmigtir. Devlet Planlama Tegskilati’nin hazirlamis oldugu raporda kiiresellesme; "iilkeler
arasindaki ekonomik, politik ve sosyal, iligkilerin yayginlasmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara
dayali kutuplagmalarin ¢o6ziilmesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin, inan¢ ve beklentilerin daha iyi
taninmasi, iilkeler arasindaki iligkilerin daha yogunlasmasi gibi farkli goriinen ancak birbirleriyle
baglantili olgulari iceren bir siire¢, bir anlamda maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler
cercevesinde olusmus birikimlerin ulusal smirlart asarak diinya c¢apinda yayilmasi" olarak
tanimlanmaktadir. Tirkiye’nin siyasi ve ekonomik agidan kiiresellesmenin getirdigi kosullara
uyabilmesi, gelecek yillarda {ilkenin refah diizeyinin artmasi konusunda birinci derecede etkili olacak

¢ok onemli bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.



Kiiresellesme siireci ve dayattigi kosullar, bu siirecin temel itici giigleri olan ticaret ve ekonomi
alanlarinda birgok yeniligi de gerekli kilmaktadir. Ticaretin uluslararasi boyuta taginmasi, bilginin
Oonemli bir rekabet unsuru olarak deger kazanmasi ve ozellikle bilgi ve iletisim teknolojilerinin
ilerleme hizinin artmasi gibi faktorler, sirketlerin faaliyet gosterdigi cevrenin iyice karmasiklagmasi,
rekabet kosullarinin degismesi ve buna bagl olarak yeni liderlik ve orgiitlenme anlayislarinin gerekli
olmasi1 sonucunu dogurmaktadir. Bir iilkenin kiiresellesmeye ayak uydurabilmesi, biiyilik dlgiide sahip
oldugu orgiitlerin, ozellikle de o6zel sirketlerin, bu siirece ayak uydurabilmesine, kiiresel alanda
rekabet giiclinii gelistirip koruyabilmesine baglidir. Bir sirketin yoneticilerinin sahip oldugu liderlik
ozellikleri ve buna uygun olarak bigimlenen genel orgiitlenme big¢imi, hem yerel hem de kiiresel
alanda sirketin rekabet edebilme ve bagarili olabilme kapasitesini dogrudan etkileyen en onemli
unsurlardan birisi olarak géze ¢arpmaktadir. Yonetim anlayisinda bir hedefe ulagmak icin ortak bir
caba gerektigi durumlarda, insanlarin beraber caligacak kisilerin faaliyetlerini diizenlemek ve
baskalarinin ayni hedef ile kendilerine katilmasint tesvik edecek kosullar hazirlamak amaciyla bir
araya gelmesi, bir orgiit olusturulmasi anlamina gelmektedir. Liderlik ise, bu orgiitii olusturan
insanlar1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve amaglart gergeklestirmek icin onlari harekete

gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamu olarak tanimlanmaktadir.

a. Problem

Kiiresellesme siirecinin orgiit liderligi {izerine olan etkileri nelerdir?

Yukarida bahsedilen bilgiler 1s181nda, kiiresellesmenin orgiit liderligi lizerine olan etkileri; yani
bu siirecin liderlerin ve orgiitlerin 6zelliklerini, basari igin gereken temel liderlik ilkelerini, ¢evre
kosullarint ve Orgiit c¢alisanlarini nasil etkiledigi sorusu, bu c¢aligmanin temel sorunsalini teskil

etmektedir.

b. Amacg

Bu caligmanin amaci, Tiirkiye’de Trakya Bolgesi’nde kiiresellesme siirecinden her tiirlii
faaliyetlerinde negatif ya da pozitif yonde etkilenmekte olan sirketlerdeki orgiitsel liderlik yapilarmin
uygulamada bu siirecten ne kadar etkilendigini arastirmak ve kiiresellesmenin bu isletmelerdeki

liderlik yapilarinda degisime yol acip agmadigini belirlemektir.

Caligmanin birinci bolimiinde alanyazin taramasi yonteminden yararlanilarak “kiiresellesme”
kavramimin derinlemesine incelemesi yapilmig; kiiresellesmenin tanimi, tarihsel gelisimi, temel
dinamikleri ve boyutlari iizerinde durulmus, son olarak ise kiiresellesmeye yonelik temel elestirel
yaklagimlardan bahsedilmistir. Calismanin yine alanyazin taramasi yontemi ile hazirlanan ikinci
boliimiiniin temel konusu kiiresellesme siirecinde liderlik ve orgiit liderligi kavramidir. Bu baglamda
ikinci bolimde kiiresellesmenin getirdigi yeni orgiitsel yaklagimlardan bahsedilmis, genel olarak
liderligin farkli tanimlari, liderligi etkileyen faktorler, liderligin fonksiyonlari, liderlik tiirleri ve
orgiitsel liderlik tizerinde durulmustur. Son kisimda ise kiiresellesmenin liderlik ve orgiitlenme
siirecleri tlizerine olan etkisi incelenmistir. Calismanin son boliimiinde kiiresellesme siirecinin
Tiirkiye’de Trakya Bolgesi’nde orgiit liderligi iizerine olan etkisini arastirmak amaciyla Mayis 2005

tarihinde gergeklestirilen uygulamali anket ¢aligmasi anlatilmaktadir. Anketin uygulandig: ana kiitleyi,



Tiirkiye’de sanayinin ve uluslararasi ticaretin en gelismis oldugu bdlgelerden birisi olan Trakya
Bolgesi’ndeki kar amacgli 6zel sirketler olusturmaktadir. Anket basit tesadiifi drnekleme yoluyla
secilen 60 adet sirketteki yoneticilere sorulan toplam 50 adet sorudan olusmaktadir. Bu bdliimde,

gerceklestirilen anketin kapsami, yontemi ve bulgular1 ayrintili bir bigimde anlatilmistir.

Aragtirma, anketin uygulandig1 isletmelerin yoneticilerinin orgiit liderligi anlayiginin
kiiresellesme siirecinden olumlu yonde etkilendigi genel denencesinden yola ¢ikmaktadir. Buna gore,
yoneticilerin kiiresellesme ve liderlik ile ilgili olarak birtakim temel goriis, bilgi ve becerilere sahip
olduklar1 ve bunlart ¢alistiklart isletmelerde uyguladiklari genel denencesinden yola g¢ikilarak,
kiiresellesme siirecinin 6rgiit liderligi iizerine olan etkisini test etmek amaciyla sekiz adet alt denence

meydana getirilmistir:

1. Yoneticiler kiiresel diislince yapisini  ve yoOnetim uygulamalarini isletmelerinde

benimsemekte ve uygulamaktadirlar.

2.Yoneticiler kiiresellesen diinya kosullari altinda degisim ve yenilige agik olmanmn bir
organizasyonun hayatta kalabilmesi i¢in en 6nemli kosullardan birisi oldugunun bilincinde
olarak yenilikleri takip edecek, degisimin yolunu acacak ve firsatlar1 degerlendirecek

caligmalara sirketleri biinyesinde yer vermektedirler.

3. Yoneticiler bilginin liderler ve organizasyonlar i¢in giiniimiizdeki vazgecilmez 6neminin
farkinda olaraktan bilgiyi yonetme becerisinin giiniimiizde bir liderin en 6nemli 6zelliklerden

birisi olmasi gerektigi goriisiine katilmaktadirlar.

4. Yoneticiler sirketin, ¢alisanlarin tamamu tarafindan bilinen ve benimsenmis olan, bir vizyonu
olmas1 gerektigi goriisiine katilmakta ve sirketlerinde bu goriis dogrultusunda uygulamalara yer

vermektedirler.

5. Yoneticiler liderlik 6zelliklerinin zamanla gelistirilebilecegi goriisiine katilmakta, sirketin her
kademesindeki c¢alisanlara liderlik potansiyellerini ortaya c¢ikaracak ortam ve firsatlar

sunulmasi gerektigi fikrini desteklemektedirler.

6. Yoneticiler meydana getirdikleri orgiitlerde yapisal olarak yonetim kademeleri arasindaki
uzakligin az, diyalogun ve igbirliginin ¢ok oldugu; dikey hiyerarsik Orgiitlenme yerine daha
yalin, esnek, cok Kkiiltiirlii ve etkin olan yatay orgiitlenmenin hakim oldugu bir yaklagimi

desteklemekte ve uygulamaktadirlar.

7.Yoneticiler sirketlerinde caligan kisileri sirketin en degerli kaynagi olarak gérmekte ve
motivasyonlarina 6nem vermektedirler. Bu anlayis dogrultusunda ¢aliganlarin egitimlerini ve
bilgilerini arttirabilmeleri, inisiyatif kullanabilmeleri, liderlik pozisyonlarina gelebilmeleri ve is
hayatim1 kisisel hayatlar1 ile dengeleyebilmeleri icin gerekli yonetim uygulamalarini

gerceklestirmektedirler.

8. Yoneticiler sirketlerinde katilimcilik ve yaraticilifi desteklemekte, bilgiye ve 6grenmeye

o6nem vermekte, sirket biinyesinde esneklik ve isbirligi ortamini saglamaktadirlar.



¢. Onem

Anket bulgularinin kiiresellesme siirecinin Tiirkiye’de Trakya Bolgesi’nde orgiit liderligine
olan etkisinin daha iyi anlagilmasi i¢in kaynak teskil etmesi umulmaktadir. Sirketler acisindan
bakildiginda, yapilan arastirma sirketlerin incelenen konu cercevesindeki giincel durumlarina ayna
tutacak niteliktedir. Sirketlerin kiiresellesme siirecinde liderlik ve orgiitlenme siireleri konusunda
bilgilerinin artmast ve kendilerinin bu siire¢ igerisinde nerede durduklari konusunda genel bir fikir
edinmeleri, bu konuyu sorgulamalari, bu konuda gerekli gordiikleri yenilikleri yapabilmek i¢in genel
bir fikir sahibi olmalar1 ve iyimser bir yaklagimla bu konuda harekete ge¢meleri bu ¢alismanin
gerceklestirmek istedigi amaglardan bazilaridir. Tiirkiye’de bu konuda daha 6nce yapilan aragtirmalar
vardir ve bu c¢alisgma da bu arastirmalarin birikiminin {iizerine yeni bilgiler katabilmeyi
amaglamaktadir. Ancak bu arastirma, Tirkiye’nin 6nemli sanayi ve ticaret bolgelerinden bir tanesi
olan Trakya Bolgesi’'ne odaklanmasi yoniiyle daha Once yapilan arastirmalardan ayrilmaktadir.
Kiiresellesme dogast geregi hizli bir degisimi gerekli kilmaktadir ve bu konuda yapilacak
aragtirmalarin denencelerinin ve bulgularinin da hizli bir bi¢cimde giincellenmesi gerekliligi, bu

¢aligmanin 6nemini bir baska yonden ortaya koymaktadir.

d. Sayiltilar

1. Arastirmada kullanilan 6rneklemin ana kiitleyi yeterli derecede temsil ettigi varsayilmistir.
2. Ankete katilan yoneticilerin sorulart dogru ve samimi olarak yanitladiklar1 varsayilmistir.

3. Ankete katilan sirket yoneticilerinin her birinin birer lider, ya da en azindan potansiyel birer

lider olduklar1 varsayilmistir.

4. Ankette kullanilan sorularin meydana getirilen denenceleri test etmek i¢in yeterli oldugu

varsayilmistir.

e. Smmrhhiklar

1. Aragtirmanin bulgulart temel olarak Tiirkiye’de Trakya Bolgesi icin gegerlidir. Bu
arastirmanin sonuglarina dayanarak tiim Tiirkiye, ya da daha genis bir cografya i¢in yapilacak

genellemelerin dogruluk derecesi sinirli olacaktir.

2. Farkli orgiit gesitleri agisindan degerlendirildiginde, arastirmanin bulgular1 temel olarak kar
amagli girketlerdeki orgiit liderligi i¢in gegerlidir. Bu arastirmanin sonug¢larina dayanarak diger

orgiit tipleri i¢in yapilacak genellemelerin dogruluk derecesi sinirlt olacaktir.

3. Aragtirmada kullanilan anket sorulari ilk defa bu aragtirma i¢in meydana getirilmistir.
Dolayistyla kullanilan bu yeni sorularin istenen degiskenleri test etmedeki basarisinin daha

onceden denenmis sorulara kiyasla daha diisiik olma olasilig1 géz ardi edilmemelidir.



f. Tamimlar

Kiiresellesme: XX. yiizyilin ikinci yarisinda baglayarak giiniimiizde de biitiin hiziyla devam
eden bilisim ve iletisim teknolojilerinde gerceklesen hizli ilerlemeler, serbest ticaret
politikalari, ¢ok uluslu sirketlerin ortaya ¢ikmasi, ulusal sinirlarin sermaye ve mal hareketleri
agisindan 6nemini yitirmesi, ekonomilerin gittik¢e birbiri ile biitiinlesmesi gibi bir¢ok alandaki

gelismeleri kapsayan siireg.

Orgiit: Uretim i¢in gerekli olan maddi ve beseri araclari, belli bir diizen iginde bir araya getirme
faaliyetinin eseri olarak olusan yapi, biinye veya iskelet. Bu 6zelligiyle 6rgiit bir isletme veya

kurumun temelini olusturur .

Liderlik: Bireyler tarafindan gerceklestirilen; diger bireylerin ortaklasa yaratilan vizyona doniik
olarak bir araya gelmesini, istekli ve coskulu olarak ortak hedefleri benimsemesini ve bu
hedeflerin gerceklesebilmesi i¢in giiglenerek biitiin varliklari ile katkida bulunmasini saglayan

enerjik bir siireg.

Yonetim: Organizasyon kaynaklarmin etkin ve yeterli bigimde planlanmasi, 6rgiitlenmesi,

yoneltilmesi, koordine edilmesi ve denetlenmesi yoluyla organizasyon amaglarina erisilmesi.



BIiRINCi BOLUM
KURESELLESMENIN GENEL CERCEVESI

1.1. KURESELLESMENIN TANIMI VE TARIHSEL GELISiMi

1.1.1. Kiiresellesmenin Tanim

Kiiresellesmeyi ulusal sinirlarin ortadan kalkmasi, para ve mal hareketleri ile ticaretin ve
enformasyonun gelismesi sonucunda serbest piyasalarin, bu sinirlar1 agarak biitiinlesmesi olarak ¢ok
genel bir sekilde tanimlamak miimkiindiir." “Biitiiniin kucaklanmasi, kusatiimas1” anlamlarina gelen
“globalization” kavrami Onceleri sadece ekonomik bir biitiinlesme anlaminda kullanilirken 1990’1
yillardan sonra kiiltiirel ve siyasi boyutlarin1 da kapsayan ve “evrensel bir entegrasyona gonderme
yapan bir igerik” kazanmustir.” Bilgi ve teknoloji alanlarinda gelismelere paralel olarak ortaya ¢ikan
enformasyon devrimi mesafelerin dnemini ortadan kaldirmistir. Buna bagli olarak yapilan diger bir
tanima gore de kiiresellesmeyle zaman ve mekan kavramlari ortadan kalkmakta ve bunun bir sonucu
olarak kiiresellesme diinyanin tek bir mekan haline gelerek kiiciilmesi siireci olarak

tanimlanmaktadir.’

Kiiresellesmeyi uluslararasilasma olarak algilamamak gerekir. Ciinkii, bu anlamda, uluslararasi
ticaret ve teknolojik gelismeler yeni degildir. Ayni sekilde kiiresellesme, sadece isletmelerin baska
tilkelerde ortakliklar kurarak dogrudan yatirim yapmasit da degildir. Dolayisiyla kiiresellesme,
uluslararasilagsmanin ileri bir agamasidir. Bu diisiinceden hareketle kiiresellesme, “lilkelerin sahip
olduklar1 maddi ve manevi degerlerin ve idealler ger¢evesinde olugmus birikimlerin milli sinirlart
asarak diinya ¢apmnda yayilmasi ve farkhiliklardan bir biitiinliige gegilmesi anlamina” gelmektedir.*
Tanimda s6zii edilen maddi ve manevi degerler; ekonomik, sosyal, siyasi ve kiiltiirel degerler olabilir.
Kiiresellesmenin uluslararasilasmadan farkli oldugu tezine dayanan diger bir tanima gore de
kiiresellesme; farkli ulusal ekonomilerin bilesimi anlamina gelen uluslararasi ekonomiden tek tip

kurallar tarafindan yénetilen bir “gezegensel piyasa ekonomisine” gegistir.’

Bu agiklamalardan sonra kiiresellesmenin kapsamli bir tanimi s$dyle yapilabilir. “Kiiresellesme,
iilkeler arasindaki iktisadi, siyasi, sosyal iliskilerin yayginlasmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara
dayali kutuplagmalarin ¢o6ziilmesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin, inan¢ ve beklentilerin daha iyi
taninmasi, iilkeler arasindaki iliskilerin yogunlagmasi gibi farkli goriinen ancak birbiriyle baglantili
olgulart icermektedir. Kiiresellesme maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler ¢ercevesinde olusmus

birikimlerin ulusal sinirlari asarak diinya capinda yayilmasi anlamina gelmektedir.”

! Sayim Yorgun, (1998): Kiiresellesme Siirecinde Sendikalar, MESS Mercek, No:12, s. 17

2 Aydin Ugur, (1993): iletisim, Isletmecilik ve Orgiit Sosyolojisinin Ik Randevusu: Ag Tarz1 Orgiit Modeli, Toplum ve Bilim
Dergisi, N0:56-61, s.149

* Hasan Tutar, (2000): Kiiresellesme Siirecinde Isletme Yonetimi, Hayat Yaynlari, s..26

* Nurgiin Kul, (1997): Cokuluslu Sirketlerde Uluslararast Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Endiistri Iliskileri, Basilmamus Yiiksek
Lisans Tezi, I.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, s.7

* Alain De Benoist, (1998): Kiiresellesmenin Gergek Yiizii, Dogudan-Batidan Uluslararast Konferanslar Dizisi -3, Istanbul,
s.197

¢ Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plam Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, (1995): Kiiresellesme, Bolgesel Entegrasyonlar ve
Tiirkiye (Degerlendirme Raporu), Ankara, s.1



Yusuf Erbay’a gore kiiresellesme;’

- Uretim faktoriiniin diinya Olceginde degerlendirilerek {iretim, dagitim ve tiiketime

yoneltilmesi,

- Ticari degismelerin diinya olgeginde kurallar ve standartlarla ger¢eklesmesi, glimriik
duvarlarinin indirilmesi ve diinya ticaretini kolaylastiran bolgesel ticaret bloklarin ortaya

¢ikmasi,

- Isletme organizasyonlarindan baslayarak, biitiin ekonomik aktdrlerle uluslar iistii bir boyutta

ortak diinya ekonomik stratejisi esasina dayali bir planlamaya gidilmesi,
- Isletmeler ve devlet arasinda yeni bir iletisim ortaya ¢ikmas,

- Uretime katilan aktorlerin birbirleriyle diinya bazinda siki biitiinlesmeye girmeleri sonucu

ekonomik, teknolojik ve hatta hukuki bakimlardan tek bir alan biitiinliigiin kaybolmasidir.
Kiiresellesmenin ortaya ¢ikmasi temelde su li¢ faktdre dayanmaktadir:

Birinci faktor, iletisim imkanlarinin gelismesiyle uluslararasi iletisimi miimkiin hale getiren
telekomiinikasyon sistemlerinin bulunmasi ve uluslararast ulagimin geliserek daha giivenli hale
gelmesidir. Hizli teknolojik gelismelerin haberlesme alaninda sagladigi kolayliklar ve buna bagl
olarak ulasim imkanlarmin gelismesi kiiresel sirketlerin sinir asir1 faaliyetlerini arttirmig, bu sekilde
farkli cografyalarda is yapan oOrgiitler arasindaki iletisim imkanlar1 artmus, mekanlarin farkl
olmasindan kaynaklanan kopukluklar giderilmis ve karsilikli yapilan islemlerdeki maliyetlerin

azalmasi ile yapilan iglem hacmi 6nemli dl¢lide artmistir

Ikinci faktdr, sermaye ve mal hareketlerinin sinirlari ortadan kaldirmasi ve hiikiimet
politikalarinin bu ydnde degisime ugramasidir. Ulkeler arasi sinirlar gittikce 6nemini yitirmis,
uluslararasi ticaretin gelisiminin 6nemini kavrayan ve bu gelisime katkida bulunmak isteyen
hiikiimetler, aradaki biirokratik engellerin kalkmasi igin gerekli diizenlemeleri arttirmiglardir.
Hiikiimetlerin dis ticareti serbestlestirmesi, yabanci sermayenin farkli lilkelere hatta kitalara hareket
etmesinin ¢ok daha rahat bir sekilde organize edilmesine olanak vermistir. Bu rahatlik, diinya ¢apinda
islem yapan orgiitlerin kaynaklarinin en verimli bigimde kullanimina olanak vermis ve kiiresel islem
yapan oOrgiitler bu sayede sagladiklari sinerjiyi rekabet¢ci ortamda Onemli bir avantaja
doniistirmislerdir. Gelismis {iilkelerin menfaat ve yeni pazarlar elde etmek amaciyla yaptiklari

¢alismalarin hizlanmas: da kiiresellesmeye 6nemli bir ivme kazandirmugtir ®

Ugiincii faktor olarak ise sinirlarm ortadan kalkmasi sirketlerin disartyla daha fazla iliskiye

girmelerine yol agmis, bunun sonucunda da is birligi stratejileri gelismistir.’

" Yusuf Erbay, (1996): Kiiresel Isletmelerin Yonetimi ve Yeni Tiirk Cumhuriyetlerine Yonelik Faaliyetleri, Mahalli Idareler
Genel Miidiirliigii Yayinlari, Yaymn No:11, 5.3

8 Arif Yavuz, (1998): Kiiresellesme ve Calisma Hayatinda Esneklik, TISK Isveren, C.XXXVI, No:12, 5.7

? Nusret Ekin, (1997): Kiiresellesme ve Giimriik Birligi, ITO Yaynlari, Istanbul, s.50



Kiiresellesmenin en belirgin 6zelligi, cok boyutlu hale gelmesi ve her alanda sinirlarin ortadan
kalkmasidir. Nitekim kiiresellesme, iki ya da ii¢ iilkeyle sadece mamul maddelerin ticareti degil,
cografi anlamda ¢ok farkli yerlerdeki iilkeler arasinda katma deger asamasina dahil tiim ara iriinlerin
ticarete konu edildigi ve iiretim faktorlerinin tiimiiniin aligverisinin yapildig1 bir siirectir. Dolayisiyla
bugiin gelinen noktada sadece ulusal ekonomilerden séz edebilmek kolay degildir. Ciinki, bir
mamuliin ne kadarmin nerede iiretildigini kesin olarak belirlemek imkansiz hale gelmistir. Konuyla
ilgili bir 6rnek vermek gerekirse: Hassas buz hokeyi ekipmami Isveg’te tasarlanmakta, Kanada’dan
finanse edilmekte ve sirasiyla Cleveland ile Danimarka’da montaji yapilarak kuzey Amerika ve
Avrupa’da dagitimi1 yapilmaktadir; aletlerin {iretiminde kullanilan alasimin molekiiler yapist
Delaware’de arastirilip patent alinmakta ve Japonya’da imal edilmektedir. Reklam kampanyasi
Ingiltere’de tasarlanmakta, filimler kanada da cekilmekte, ingiltere’de seslendirilmekte ve New

York’ta tab edilmektedir. '

Gorildigli gibi Uretilen mamuller nihai tiiketiciye ulastiginda tek bir ulus tarafindan
tiretilmedigi gibi bunlar “kiiresel aglar iginde” uluslararasi bir bilesim halini almaktadirlar. Herhangi
bir iilke kdkenli bir uluslararasi girketin bagka iilkelerde istihdam ettigi is giicii kendi iilkesindekinden
daha fazla olabilmektedir. Ayn1 sekilde herhangi bir iilke kdkenli bir firmanin bagka bir ilkede tirettigi

iiriin daha sonra kendi iilkesinin ithalat kalemi olarak geri donebilmektedir.

Oregin A.B.D.’de faaliyet gosteren yabanci firmalarin 1977 yilinda A.B.D.” de yarattiklari
katma deger % 3,5 iken 1989’da bu oran % 11’e yiikselmistir. Buna paralel olarak istihdaminda %

10’u bu firmalar tarafindan iistlenilmektedir.'"

Ulkelerin, kiiresellesme siirecinde basarili olabilmeleri kiiresel doniisiimiin sonuglarma
hazirlikli olmalarina baghdir. Kiiresellesme siirecine hazirlikli olmak, onu 6nemli bir unsur olarak
ortaya ¢ikardig1 rekabet unsurunu iyi degerlendirmek demektir. Dolayisiyla, ortaya ¢ikan bu biilyiik

rekabet ortaminda verimlilik ve kalitenin yakalanmasi 6nemli bir hedef halini almaktadir.

1.1.2. Kiiresellesme Siirecinin Tarihsel Gelisimi

20. ylizyilin sonlarinda itibaren kavramsal olarak popiilaritesi artan kiiresellesme, bugiiniin
bir gercekligi olmakla birlikte varligi eskilere dayanmaktadir. Bu noktadan hareketle biitiin dinlerin
insanligin sorunlarint ¢6zmek i¢in mevcut smirlari tanimayan bir diisiince yapisina dayanarak
getirdikleri inang sistemleriyle “bir tiir kiiresellesme Ogretisini yaymaya” calistiklarini sdylemek
miimkiindiir."* Diger yandan Christoph Colomb ile 15.yiizy1l sonlarinda 6nemli gelismeler kazanan
kesif hareketleri; insanlarin diinyay1 tanimalarinin ve goriip tanidiklar1 yeni zenginlik kaynaklarindan
yararlanmanin kapisimi agti. Bu anlayisin Avrupa’da yerlesmeye baslamasini da kiiresellesmenin ilk

adimlari olarak degerlendirmek miimkiindiir."

' Fatih Bulut, (2001): Kiiresellesme ve Endiistri Iliskilerine Etkisi, Bastimamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, SBE,
Istanbul, s. 31

""'Ugur, 1993: 149.

12 Alparslan Isikl, (1995): Kiiresellesme ve Endiistri iliskileri, IV. Ulusal Endiistri Iliskileri Kongresi, Yay. Haz. Nusret Ekin,
Mustafa Delican, s.104

'3 Kazim Berzeg, (2000): Liberalizmin iki Determinist Tezahiirii: Kiiresellesme ve Yerellesme, http//:www liberal-
dt.org.tr/ldd/m4/Ddberzeg9.html



Biitiin bu geligsmeler, hi¢ siiphesiz, sanayi devrimi ile yeni bir ivme kazanmustir. Nitekim
dénemin bilim adamlarindan Proudhon ve Marx’in fikirleri; 1rk,dil, ve sinir tanimayan bir evrensel
anlayisi ortaya koymaktaydi. Kapitalizmi “kiiresel niyetleri ortada olan bir sistem” olarak kabul eden
bir goriise gore bugiinkii kiiresellesme tezlerinin referanslarini 19. yiizyilda aramak gerekmektedir."
Nitekim Ingiltere 19. yiizyilm iigiincii ceyreginde olusturdugu sémiirgesel yap1 sayesinde uluslararasi
ticaret alaninda 6nemli asamalar kaydetmistir. Diger yandan yirminci yiizyilin baslarinda Bernard
Shaw tarafindan kaleme alinan “Fabiancilik ve Imparatorluk” isimli eserde ortaya konulan goriisler
bugiinkii anlamiyla kiiresellesmeye gok benzemektedir.'® Elbette ki o dénemin evrenselci anlayislarin
bugiinkii kiiresellesme anlayisiyla birebir ortligtirmek miimkiin degildir. Ancak kiiresellesmenin fikri

altyapisini olusturmasi nedeniyle bu fikirler 6nem arz etmektedir.

Kiiresellesmenin bugiinkii anlamryla ortaya ¢ikmasi, ikinci Diinya Savasindan sonra yasanan
gelismelerle olmustur. 1947 yilinda GATT Anlasmast (Genel Giimriik Anlagmasi)’nin imzalanmasi
bu konuda 6nemli bir adim olmustur. Bugiin artik sadece mallarin degil, mallar yaninda ¢ok c¢esitli

hizmetlerin ve sermayenin de iilkeler arasinda serbest dolasimi s6z konusudur.

1960’11 yillarin baginda ve ortalarinda Amerikan sirketlerinin deniz asirt pazarlardaki
hareketleriyle birlikte, kiiresellesme caligmalar1 goriilmeye baslamistir. Yerli pazarlarda yavaglayan
bliylime hizi, birgok sirketi Amerika’nin digindaki zengin pazarlara yatirim yapmaya yoneltmistir.
Ormegin Poloraid firmas1 Amerika’da fotograf pazarinda durgunlukla karsilasmis ve potansiyel
biiyiime i¢in Avrupa pazarlarina bakmaya baslamistir. Amerikan Ticaret Odasi’nin verilerine gore, bu
donem igerisinde Amerikan sirketlerinin yurtdist yatirimlari 31 milyar dolardan, 70 milyar dolara
¢ikmistir. Buna ek olarak Amerika’dan yapilan ihracat 80 milyar dolardan, 140 milyar dolara
¢ikmistir. Bu donemde uluslararasi pazarlara yayilmis isletmelerin yabanci pazarlardaki biiylime

oranlari, i¢ pazardan ¢ok daha fazla olmustur.'®

Gelismekte olan iilkelerin 1970°1i yillardan itibaren i¢ine diistiikleri dis borg krizi, s6z konusu
iilkeleri bu dar bogazdan kurtarabilmek icin ihracata yonelik stratejiler belirlemeye yoneltmistir.
Zamaninda dis borcunu 6demeyen flilkeler careyi ihracati gelistirmekte, ithalati ise serbestlestirmekte
bulmustur.'” 1970’lere kadar ABD firmalari, diinya mal iiretiminin yarisii iiretirken, 1970’lerden
itibaren diger gelismis ilkeler ve Uzak Dogu’daki sanayilesmis iilkeler ile bazi Latin Amerika
tilkeleri, ABD ile rekabete girmistir. 1970°1i yillarda Japon firmalar1 elektronikten, agir insaat
makinelerine kadar bir ¢ok pazarda Amerikan sirketleri i¢in tehlike olusturmaya baglamislardir. Japon
Komatsu firmasi, biiyiik bir giic haline gelerek Caterpillar’in pazardaki egemenligine meydan
okumustur. 1960 yilinda tamamlanmus iiriinlerde diinya ithalatinda % 6,5 pay sahibi olan Japonya, bu
orant 1970 yilinda % 11,2 ve 1973 yilinda % 13’e ¢ikarmustir. Diger yandan kendi i¢ pazarlarinda
miicadele eden Amerikan Sirketlerine karsilik, Avrupa Sirketleri de Amerikan pazarlarina girmeye

baslamistir.

!4 Mehmet Tiirkay, (1998): Kiiresellesme: Degisen Ne? Tiirkiye Uzerine Bir Degerlendirme, 1997 Sanayi Kongresi Bildirileri
Kitabi: Toplu Bakis, TMMOB Yay., Ankara, s.124

5 Is1kl1, 1995: 104.

' Ebru Giizelcik, (1999): Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaj, Sistem Yaymeilik, Istanbul, s.19

7 Yusuf Tuna, (1998): Diinyada Globallesme Egilimleri ve Dengeler, Siire¢ Dergisi, Giimriik Birligi Ozel Sayis1, Say1 17-18,
s. 21
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Rekabetin diinya c¢apinda gelismesi sonucunda, Avrupali sirketlerinin diinya pazarlarina
girmekten baska careleri kalmamustir. Italyan Olivetti firmasi, hizla gelisen teknolojiden geri

kalmamak ve Avrupa pazarlarindaki 6nciiliigiinii kaybetmemek icin Amerikan pazarma girmistir.'®

Her tirlii kaynak dagiliminda varolan devlet-piyasa dengesi 1980°li yillarda degismistir.
Diinyanin her yerinde devlet-piyasa dengesi, piyasa lehine degismistir. Bu degisim, aslinda ideolojik
kaymanin yansimasidir. Ideolojik devrim, 6zellikle iletisim alaninda yasanan teknolojik degisime
eslik etmigtir. Teknolojik degisim tiim diinyay1 iceren kiiresel pazart kaginilmaz ve bir dereceye kadar
da kontrol edilemez bir gercek haline getirmistir. Gelismis ve gelismekte olan tilkelerde teknolojik ve
ideolojik degisimi, piyasanin roliinii arttiran ve devletin roliinii azaltan politika degisimleri izlemistir.
Nigel Narris, ulus-devletin yasam siiresini doldurdugunu iddia etmektedir. Bir siire daha varligini
devam ettirecektir. Ancak ulus-devletin kendi smirlar1 i¢inde gergeklestirilen iktisadi faaliyetler
tizerinde 6nemli 6lgiide kontrol sahibi olamadig1 sdylenmektedir. Savas sonrasi donemde gelismekte
olan iilkelerin hepsinin olmasa bile, ¢ogunun uyguladigi gorece otonom ulusal iktisadi gelisme
modellerinin artik anlamli olmadigi, tek ve biitiinlesmis bir diinya ekonomisine dogru bir degisim

goriilmektedir."”

1990’11 yillarin bagindan itibaren diinyada geleneksel siyasi bloklarin ortadan kalktigi liberal
egilimlerin giiglendigi, teknolojik gelismelerin sinir tasimaz halde énemli degismelere yer actif1 bir
donem baglamistir. Bu donemde, uluslararasi 6énemli miibadelelerde mal ve finans piyasalari milli
smirlar1 siirekli zorlamakta ve iilkelerin kendi boyutlarin1 agmaktadir. letisim teknolojisindeki hizli
gelisme, hem baglayan siirecin iriinii ve onciisii olmakta, hem de ekonomik, siyasal ve kiiltiirel bir
kiiresellesmeyi zorunlu hale getirmektedir. Iletisim teknolojisindeki gelismeler, uluslararas: siyasi,
ekonomik ve kiiltiirel iligkilerdeki zaman, mekan ve fayda kavramlarint gelistirmistir. Haberlesme,
iletisim ve ulagtirma teknolojilerindeki gelismeler ayrica karsilikli etkilesimi artirdigindan evrensel
standartlarda bir tiiketim kiiltiirii ortaya ¢ikarmistir. Hizli sanayilesme sonucu ortaya ¢ikan ¢evrenin
bozulmasi, hava, su toprak kirlenmesi gibi olumsuz gelismeler tiim iilkelerin ortak problemleri haline

gelmistir.?’

Kiiresellesme siirecinin baglangiciyla birlikte bir ¢ok isletme hayatta kalabilmek igin
uluslararasi faaliyetlere katilmak ve kiiresel yeterliliklerini artirmak zorunda kalmislardir. Boylece
diinya capinda faaliyet gosteren cokuluslu isletmeler ortaya c¢ikmaya baslamustir. ilk ¢okuluslu
isletmeler, 19. yiizyilda Avrupa merkezli olmak iizere Belgika’da (Cockeril), Almanya’da (Bayer),
Isvigre’de (Nestle), Fransa’da (Michelin) ve Ingiltere’de (Lever) ortaya c¢ikmustir. Bu isletmeler,
giimriik tarifelerinde dolayr ihracatta karsilasilan giicliikleri agmak amaciyla yabanci pazarlarda
yatirimlar yapmak yontemini uygulamislardir. Bunlarin amaci sermayenin ucuz oldugu yerden elde

edilmesi ve en yiiksek kari getirecegi yerde kullanilmasidir.*’

'8 C. Samual Craig ve Susan P. Douglas, (1995): Global Marketing Strategy, McGraw-Hill Book Co., Singapore, 8.5

' Rence Prendergast ve Frances Stewart, (1995): Piyasa Giicleri ve Kalkinma, gev: idil Eser, Yap1 Kredi Yayinlari, istanbul,
s. 13-14

20 Tuna, 1998: 21.

2! Erbay, 1996: 3.
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Ornegin Misir’da ekilen, Tiirkiye’ de iplik haline getirilen, Hindistan’da dokunan, italya’da stili
verilen, Giiney Kore’de dikilen ve oradan tiim diinyaya gonderilen milyonlarca ton pamuklu mal
tilketiciye ulagmaktadir.>Cokuluslu isletmeler, kiiresellesme siirecine bir ivme katmustir. Kiiresel
isletmelerin diinya ticaretinde ve ekonomisinde agirlikli olarak goriilmeye basladigi dénem 20.
ylizyilin ikinci yarisidir. 1980°li yillarda endiistrilesen ve gelisen {ilkelerden ¢ikan ¢okuluslu
isletmeler, yeni bir gii¢ olarak diinya pazarlarina girmislerdir. Bu isletmeler Kuzey Kore, Tayvan,
Singapur, Hong Kong gibi endiistrilesen Uzak Dogu iilkeleri veya Brezilya, Venezuella, gibi
gelismekte olan Latin Amerika iilkelerindeki igletmelerdir. Bu iilkelerdeki isletmeler, Once
endiistrilesmis iilkelerin biiyiik ve ¢okuluslu sirketlerine parca iireterek baglamistir. Daha sonra ayni1
pazarda Ozellikle fiyatlandirmayr ana rekabet silahi olarak kullanarak onlarin karsilarina
cikmaktadirlar. Ornek olarak Giiney Kore firmasi olan Lucky Goldstar, ise Motorola gibi biiyiik
Amerikan televizyon fireticisi sirketlere parga iireterek baslamistir. Daha sonra mikro dalga firinlar,

buzdolaplar, televizyon gibi kendi iiriinlerini Amerika’da pazara sunmustur.”

Cokuluslu isletmelerle birlikte bir zamanlar ulusal smirlarla ¢evrili olan pazarlar, bugiin
uluslararas1 boyutlar kazanmustir. Ornek olarak; ABD’nde otomobil pazarindaki ithal otomobillerin
pay1 son otuz yilda bilyiik oranda artmistir. 1960 yilinda satilan arabalarin % 96’s1 ii¢ biiyiik sirket
(GM, Ford, Chrysler) tarafindan karsilanirken, bu oran 1970’de % 82’ye, 1993 yilinda ise % 74’ ¢
diismiistiir. Bu rekabetin ¢ogunlugu Japon iireticilerinden gelmektedir. Diger yandan Giiney Kore
iireticilerinin de global atilimlar1 vardir. Benzer rekabet Avrupa pazarinda da artan bir tehlike
olusturmaktadir. Kiiresellesmeye olan egilim sadece tiretim endiistrilerinde degil, servis ve satig gibi
bircok endiistride de kendini gostermistir. Ulusal sinirlar disinda olan seyahat ve iletisim geregi,
diinya ¢apinda benzer ihtiyac ve ilgileri olan pazar segmentlerinin dogmasina neden olmustur. Fast-
food, giyim, otel, araba kiralama hizmet endiistrileri bu talebe karsilik olarak uluslararasi boyutlarda
geniglemislerdir. McDonalds, Pizza Hut, Kentucky Fried Chicken gibi igletmeler diinya capinda
yemek ihtiyaclarini hizli bir sekilde karsilamak isteyen tiiketicileri hedeflemislerdir.**

Gergekten de 20. yiizyilin sonlarinda artik iyice goz oniine ¢ikmis olan kiiresellesme siirecinin
ana sorumlulari, kiiresel diizeyde pazar arayisinda olan ve gii¢lerini diinya ¢apinda yayginlastirma ve
en ¢ok kar elde etme cabasini siirdiiren ¢okuluslu isletmelerdir. Ciinkii, ¢okuluslu isletmelerin ana
amact, evrensel kari maksimize edecek sekilde diinya ¢capinda ekonomik faaliyetleri biitiinlestirmek ve
organize etmektir. Kiiresel sirket, her parg¢asinin biitiine hizmet etmesini beklenen organik bir yapidir.
Bu organik yapinin iginde ana sirket ile yavru sirketler arasindaki iliskiler, karar alma mekanizmasinin
da ¢okuluslu ve ¢ok merkezli olarak geniglemesi sonucu farksizlasmis ve gii¢ yalnizca merkezin
elinde olmaktan ¢ikarak kiiresel diizeyde yerel birimlere dogru kaymistir. Bunun sonucu olarak yavru
sitketler de kendi etki alanlarini genisleterek, bulunduklar1 iilkelerin siyasi yapilari ve yerel

ozelliklerini gz 6niine alan stratejiler gelistirmeye baslanuglardir.®

2 Omer Akat, (1998): Uluslararas: Pazarlama Karmast ve Yonetimi, Ekin Kitap Evi Yayinlari, Bursa, s.18
3 Craig ve P.Douglas, 1995: 6.

2 Craig ve P.Douglas, 1995: 6-7.

* Deniz Ulke Aribogan, (1996): Globallesme Senaryosunun Aktérleri, Der Yaymlari, istanbul, 5.257



12

Goriildiigh gibi tirtin ve hizmet konusundaki iyi fikirleri cografik boyutlarda sinirlara tagima
arzusu, igletmeleri uluslararasi pazarlara girmeye yonlendirmistir. Dogal kaynaklar bulma ve diistik is
giicii maliyetinden yararlanabilme arzusu ise kiiresellesmeyi hizlandirmustir. letisim teknolojisindeki
en son gelismeler, elektronik ve bilgi islem kapasitesindeki gelismeler, uluslararasi ticaretin
gelismesinde etkili birer faktordiir. Uluslararasi telefon aglarindaki gelismeler ve uydu
baglantilarindaki yenilikler de ¢ok hizli uluslararas: iletisimi miimkiin kilmigtir. Telekonferans,
goriintiilii telefon, internet, elektronik posta, faks gibi en son gelismeler mesafeleri kisaltmistir. Aym
zamanda tasima sistemleri ve fiziksel lojistiklerdeki gelismeler de uluslararasi faaliyetleri
cesaretlendiren birer faktordiir.Kiiresellesmenin itici giiciinii olusturan bu sirketlerin adet olarak
ulastig1 boyut da 6nemlidir. 1992 yilinda 35.000 kiiresel isletme ve bunlara bagli 147.200 alt birim
mevcuttur. Bunlara 2000 yilinda sayilart 11.000’e ulasacak olan uluslararas: orgiitleri ve uluslararasi
alanda sermayeye dayali olarak faaliyet gosteren cok sayidaki bankayi eklersek, kiiresellesmenin

ulastig1 noktay1 daha kolay anlamak miimkiindiir.”®
1.2. KURESELLESMENIN TEMEL DiNAMIKLERIi

Giliniimiiziin kiiresel ekonomik diizeninde kaynaklar ve tirlinler daha serbest olarak sinirlar
arasinda dolasabilmektedir. Isletmeler iiretimlerini, yatirimcilar fonlarini kosullarm daha olumlu
oldugu bolgelere rahatlikla kaydirabilmektedir. Kiiresel ekonominin giiniimiizdeki diizeninde bir {iriin
veya hizmetin tasarimi bir iilkede, iiretimi veya montaji baska bir iilkede gerceklesirken, gerekli
pargalar ise gesitli iilkelerden temin edilebilmektedir. Bu siirecle elde edilen iiriin ve hizmetler ise
farkli iilkelerde pazarlanmaktadir. Diinyanin her bolgesinde ¢alisanlar en kaliteli tirinleri iiretebilecek
beceri ve deneyimi kazanmis durumdadir. Bunun sonucunda herhangi {iriin ve hizmet tasariminda,
iiretilmesinde ve pazarlanmasinda cesitli iilkelerin katkilarina sahip olabilmektedir.Bu kosullar daha
yiiksek kaliteli {irlinlerin daha diisiik fiyatlarla diinya pazarlarindan temin edilebilmesini miimkiin

kilmaktadir.

Kiiresellesmenin ulastigi boyut insanligi, sasirtict hiz, biiyiikliik ve cesitlilikteki bir uluslar
Otesi ekonomik faaliyetle karsi karsiyadirlar. Yabanci sirket tanimi kesinligini yitirmistir. Cogu,
endiistrilesmis diinyanin ii¢ refah bolgesi olan Kuzey Amerika, Avrupa ve Dogu Asya'da iislenmis
rakip firmalar arasinda kurulan ittifaklar, yerli-yabanci, dost-diigman, biz-onlar tanimlarini belirsiz
hale getirmektedir. Daimler-Chrysler, Glaxo-Wellcome, Renault-Nissan, Ford-Volvo bu kiiresel
birlesmelerin goze carpanlaridir. Yirmi yil 6nce 'yabanci sermaye' sdzciikleri karanlik, pis, tehlikeli
madenleri; c¢evreyi kirleten rafinerileri; havasiz elektronik montaj fabrikalarini ve biyiik
transplantasyon ¢iftliklerini ¢agristirirdi. Tiim bunlar hala varliklarini siirdiirmekle birlikte, bagka pek
cok tiirden karmasik uluslar Otesi sistemlerin iginde yer aldiklarindan arttk o kadar goze
carpmamaktadir. Finans, muhasebe, hukuk bilgi-islem ve miihendislik islemleri de artik kiiresel bir
boyut kazanmistir. Bir yandan da, yabanci iilkelerde ¢alisan sirketlere artik o kadar sik rastlanir

olmustur ki, bunlar manzaranin bir pargasi haline gelmislerdir.

% Aribogan,1996:258
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Belli bir ¢ap1 asan hemen her girisim, artik ulusal siirlarin 6tesiyle is yapmaktadir. Bu kervana
iilkemizden de gok sayida sirketin katildigin1 sdylemek miimkiindiir.*’Kiiresellesme siirecini doguran
ve siirecin temel dinamigi olan egilimler; sanayi toplumundan bilgi toplumuna, isgiicii agirlikl
teknolojiden yiiksek teknolojiye, ulusal ekonomiden diinya ekonomisine, merkezi yonetimden yerel
yonetime, temsili demokrasiden katilimc1 demokrasiye gecis gibi yonetsel ve orgiitsel faaliyetlerde
cesitli gelismeler yaratmaktadir. Bu geligsmelerin yarattigi hareketlenme topluluklar kiiresellesmeye
dogru itmektedir. Bu dinamikler; ¢okuluslu sirketler, bilgi teknolojileri, uluslararasi teknoloji

transferi, kiiresel ortakliklar, artan yurtigi rekabet ve yabanci sermaye baskisi ve olarak listelenebilir

1.2.1. Cokuluslu Sirketler

Yabanci bir pazara girmeyi diisiinen bir firmanin oniinde farkli {i¢ se¢enek bulunmaktadir.
Birincisi, mallar1 kendi tilkesinde {iretip, yabanci bir iilkeye satmak kaydiyla ihracat yapmak; ikincisi,
piyasasina girmek istedigi lilkedeki bir firmaya kendi teknolojisini ve marka ismini kullanmasina izin
vererek, lisans anlagmasi yapmak ve {igiinciisii ise, piyasaya dogrudan sermaye yatirimi yapmak
kaydiyla girmektir.Yerel bir firmaya oranla, yabanci bir firma her zaman ciddi sorunlarla
karsilagmaktadir. Bu sorunlarin bazilart kiiltiirel sorunlar, dil ve yerel piyasaya ait uygulamalardaki
farkliliklardan olusan sorunlardir. Iste bu gibi nedenlerle de firmalar, ihracat ve lisans yoluyla elde

edemeyecegi bazi avantajlara sahip olmak igin dogrudan yabanci sermaye yatirimlari yaparlar.

Dogrudan yabanci sermaye yatirimlari uluslararast sermaye akigi demektir: ya yabanci bir
tilkede bir firma kurulur, ya da yabanci iilkedeki bir sirkete sermaye yatirilarak, ana firma biiyiir.
Burada, yabanci iilkede edinilen sirkete "yavru sirket", "yabanci sermaye sirketi", "tabi sirket" veya
"sube" denmektedir. Dolaysiz yabanci sermaye yatirimlarinin en 6nemli 6zelliklerinden biri, bunlarin
yalnizca tabi sirketin miilkiyetini elinde bulundurmakla (kismen veya tamamen) kalmamalari, ayni
zamanda onun yoOnetimini de denetimleri altinda bulundurmalaridir. Yavru sirket genellikle, ana
sirketin elinde bulunan teknoloji, ticari sirlar, yonetim bilgileri, ticaret unvani ve 6teki kolayliklardan
yararlanma ayricaligina sahiptir. Karsiliginda ise, kazanilan karlar, kismen veya tamamen ana sirkete
kalir. Dogrudan yabanci sermaye yatirimlari adi verilen bu yatirimlarda, yabanci iilkedeki fiziki

sermayeye sahip olan ve bunu isleten firmaya, “cokuluslu sirket” (CUS) ad1 verilir.

Cokuluslu sirketler, uluslararast bor¢ alma ve bor¢ verme konularinda kullanilan 6nemli
araclardir. Cokuluslu sirketler genellikle, daha sonra geri donecegi timidiyle, tabi sirketleri araciligiyla
(tabi sirketlerinin bulunduklart iilkelere) sermaye tedarik ederler. Bu siireg, yani ¢okuluslu sirketlerin
tabi sirketlerine sermaye tedarik etmesi, dogrudan yabanci sermaye yatirimlarini, uluslararasi kredi

verme iglemlerine (bor¢ verme-odiing alma), kismen de olsa, alternatif haline getirmektedir.

CUS'in gecmisi oldukga eskidir. Tutarli sekilde siniflandirilmig veriler olmamasina karsilik
diinya ekonomisinde imalat alaninda CUS'in XIX. yiizyilin ortalarinda ortaya ¢iktiklari ve II.Diinya

Savasi'na kadar kurumlastiklar1 konusunda genis bilgi bulunmaktadir.®® ilk olarak Avrupa sirketleri

*7 Tutar, 2000: 26.
% Paul Hirst ve Grahame Thompson, (1998): Kiiresellesme Sorgulaniyor, gev.: Caglar Erdem, Elif Yiicel, Dost Kitabevi,
Ankara, s. 46
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daha sonra bazi ABD sirketleri bir¢ok iilkede islev gormeye baslanuslardir.” II. Diinya Savasi'ndan
sonra ABD sirketleri, 1950'lerden sonra Ingiliz ve Avrupa sirketleri islev gordiikleri alani
genisletmislerdir. Son dénemlerde Japonya, Brezilya, Giiney Kore sirketleri kendi iilkeleri disinda

yogun bicimde yatirima yonelmislerdir.

CUS'in yayilmalarinda ilk yillarda hammaddenin cografi dagilimi 6nem tasirken, giiniimiizde
global rekabetin artmasi ve pazar payr sorunu temel belirleyici olmustur.Dogrudan yabanci
yatirimlar 1980'lerde ABD, Japonya ve AB' de yogunlasirken, bu egilimin 1990'larin basinda
gelismis iilkelerde azaldigi, gelismekte olan iilkelerde artis gosterdigi belirtilmektedir. Bu déonemde
gelismekte olan iilkelerde goriilen hizli ekonomik biiyiime ve ticaretin serbestlestirilmesi dzellikle
Asya ve Latin Amerika iilkelerinde yabanci sermayenin artmasinda rol oynamistirtNAFTA ve Asya
bolgesindeki diger bolgesel biitiinlesmeler ile bu bolgedeki bir¢ok hiikiimetin ticareti ve dogrudan
yabanci yatirimlart tesvik edici diizenlemeleri CUS'in bolgedeki islevlerini hizlandirmustir.
Giliniimiizde CUS liberallesme ve oOzellestirme uygulamalari baslatan Orta ve Dogu Avrupa'ya

giderek artan bigimde yonelmektedirler.

1970 yilinda 7000 olan CUS sayst *° halen 40.000 CUS, 250.000 bagh sirket ve 190 milyon
calisana ulasmustir.’’ Bu sirketlerin %70 on dért gelismis OECD iilkesinde olup, CUS’in

merkezlerinin %90 gelismis tilkelerdedir.*®

Sirketlerin ¢okuluslu hale gelmesinde etkili olan temel faktorler CUS'in iilkesindeki (kéken

tilke) kosullarmn iticiligi CUS'in yatirim yaptigi iilkenin ¢ekiciligi seklinde siralanabilir.

CUS’in tilkesindeki kosullarm iticiliginden kaynaklanan nedenler ¢ok sayidadir. Bunlardan ilki
i¢ piyasanin yetersizligidir. I¢ piyasanin yetersizligi iilkenin ekonomik yapisi sonucu iiriin ticaretinin
yetersizliginden veya isletmenin {iretim kapasitesinin iilkenin mala olan talebinin {izerinde
olmasindan kaynaklanabilmektedir. Uretim kapasitesinin altinda bir taleple karsilasan sirket fazla
iretimini degerlendirmek ve kendisine yeni miisteriler bulmak amaci ile dis pazarlara agilir. Bu
sekilde hem tam kapasite iiretim yaparak sabit maliyetlerini tam olarak degerlendirebilecek hem de

tek bir pazarda olusabilecek dalgalanmalara karsi kendisini koruyabilecektir.

Ikinci neden mevcut pazar1 koruma endisesidir. Pazarda rekabet halinde bulunulan diger
firmalar ¢okuluslu bir format kazanarak daha gii¢lii bir konuma gelirken tek pazarda is yapan bir

sirket rekabet giiciinii 6nemli oranda yitirir.

Ugiincii neden iiretilen malin uluslararasi nitelik tasimasidir. Bu durum &zellikle petrol ve
maden istihraci ve plantasyon isleri gibi bazi iskollarinda ortaya ¢ikmaktadir. Uretilen mala

diinyanin her tarafindan gelen talep sonucu sirket ister istemez ¢okuluslu bir format kazanur.

¥ Bityiikuslu, A.Riza ,(1998): Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Y6netimi, Der Yayinlari Istanbul, 5.35

3% Alain De Benoist., (1996): Confronting Globalization, Telos, Is. 108, 5.119

3 R. Blanpain, (1993): Guidelines for Multinational Enterprises, Comparative Labor Law and Industrial Relations in
Industrialized Market Economies, ed. R. Blanpain ve C. Engels, Kluwer, Daventer, the Netherlands, s.27

32 Hirst ve Thompson, 1998: 46.
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Dordiincii neden CUS’in kendi iilkesinin iicret, sosyal haklar ve vergi gibi maliyet arttirict
unsurlar bakimindan dezavantajli olmasidir. Bu durumda isletmeler diisiik maliyetli liretim yapmak
amaci ile diger lilkelere yonelmektedirler. Ayrica kdken iilkenin yeniden ithal kolayligi saglamasi
maliyet avantajindan yararlanmak amaci ile isletmelerin dis iilkelere yatirim yapmalarini ve buralarda
tiretilen mallar1 i¢ piyasaya arz etmelerini tesvik etmektedir. Koken tilkede iiretimin daha rasyonel
isletmecilik uygulamasina olanak vermemesi de koken iilkenin 6nemli itici faktorleri arasinda yer

almaktadir.

CUS’ler yatirnm yaptigi iilkeleri segerken de belli bir takim kriterleri gbz Oniine almak
durumundadirlar. Bu kriterlerden ilkini, kabul eden iilkenin genis, henliz doymamis ve rekabet
sartlarinin nispeten pazara giris yapmak igin uygun oldugu bir pazara sahip olmasi olusturmaktadir.
Gelecek vaat eden yatirimlar pesinde kosturan isletmeler acilmak istedikleri dis pazarlar tararken
aday olarak belirledikleri tizerinde arastirmalar yapacak ve kendileri i¢in en karli pazarlart segerek

yatirimlarini bu pazarlar iizerine yonlendireceklerdir.

Ikinci kriter kabul eden iilkenin himayeci &nlemleridir. Yatirim yapilan iilkenin genis ol¢iide
ithal ikamesine yonelik sanayilesme politikasi izlemesi sirketlerin bu iilkede pazari korumak amaci
ile yatirnm yapmasini gerektirmektedir. Yatirnm yapilan iilkenin ithalata yiiksek giimriik tarifeleri
uygulamasi veya ithalata belirli kontenjanlar uygulayarak gesitli sinirlamalar getirmesi veya bazi

mallarm ithalini yasaklamasi ihracatc sirketleri bu iilkeye yatirim yapmaya zorlamaktadir.

Yatirim yapilan iilkeyi ¢ekici kilan diger bir kriter, kabul eden iilkede isgiiciiniin ucuz olmasi
ve kamu otoriteleri tarafindan saglanan avantajlardir. Genellikle sermaye ve teknoloji sikintis1 ¢geken
gelismekte olan tilkelerin hiikiimetleri yabanci yatirimlar iilkeye ¢ekebilmek amaci ile 6zel sermaye
icin koruyucu is hukuku mevzuatinin calistirllmamasi, sendika ve toplu is miicadelesinin
yasaklanmasi, 6zel yatirimeilarin her tiirlii imtiyazlarla korunmasi, vergi muafiyeti ve vergi indirimi
uygulamalari, ¢evre koruma masraflarinin alinmamasi, sanayi bolgelerinin parasiz olmasi gibi tesvik
tedbirleri getirebilmektedirler.”® CUS hem koken iilkede hem de gittikleri iilkelerde istihdam seviyesi

ve biinyesi lizerinde etkili olmaktadirlar.

CUS istihdam yaninda kabul edilen iilkede bazi olumlu gelismeler saglamaktadirlar. Sirketler
tilkenin pazar ekonomisi ile tamstirilmasinda, dinamik bir serbest piyasa atmosferinin
yerlestirilmesinde 6ncii rol oynamaktadirlar. Getirdikleri sermaye, kullandiklar1 teknoloji, yeni
yonetim  modelleri, pazarlama ve iretim ydntemleri bircok  yeniliklere  dnderlik
etmektedirler.Gittikleri iilkede yerel firmalar1 rekabet baskisi ile modern teknoloji kullanmaya tesvik
etmekte, isgilicliniin kalitesinin arttirilmasint saglamaktadirlar. Ayrica yan sanayinin gelismesine
onciiliik ederek istihdama dolayli katkida bulunmalari s6z konusudur.** Buna karsiik CUS' haksiz
rekabet uygulamalar1 rekabet kabiliyetine sahip olmamalari halinde yerel firmalari piyasa dist

birakabilmektedir.*®

33 Biiyiikuslu, 1998: 35-64.
* Biiyiikuslu, 1998: 64-81. _
35 Murat Giiven, (1998): Kiiresellesen Ekonomide Istihdam, Prof. Dr. Metin Kutal'a Armagan, Ankara, s.503
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Gilintimiizde bazi iilkeler ABD'de yayinladiklart ilanlarla kendi iilkelerinde sirketlerin yeni
yatinmlar ve bazi islemlerin yiiriitilmesi icin ¢ok elverisli kosullara sahip olduklarini
belirtmektedirler. Ornegin "Meksika Yucatan Eyaleti ve Ticaret Gelistirme Boéliimii ABD
gazetelerine verdigi ilanda is¢i maliyetinin saate bir dolar oldugunu ve eyaletin havayoluyla ABD'ne
doksan dakika ve 460 mil uzaklikta bulundugunu, bazi hizmetlerin burada yapilmasi halinde yilda
is¢i bagina 15 bin dolar tasarruf edilebilecegini, sirketin ¢ok karli olacagimi ve igletme yoneticilerinin
bu yerlesim yerinde ¢ok iyi kosullarla yasayabileceklerini belirtmektedir. Benzer sekilde Dominik
Cumbhuriyeti Yatirimlart Gelistirme Konseyi de is¢i iicretlerinin sadece 56 sent oldugunu, giivenilir
bir isgiiciine, serbest ticaret bolgesine sahip olduklarmi belirten ilanlar vermektedirler".*

Hem kit sermayenin ¢ok sayida iilke tarafindan paylasiimak istenilmesi, hem de yabanci
sermayenin iilke ekonomisine ve kalkinmasina yaptig1 katkilarin giin gectik¢e daha ¢ok anlasilmaya
baslanilmasi nedeniyle, iilkeler bugiin yabanci sermayeden aldiklar1 pay1 artirabilmek igin, her gecen

giin ¢cok daha cazip kosullar hazirlamaya ¢alismaktadir.

Gecmiste yabanci sermaye sadece, sermaye acigini kapatmak, iiretimi artirmak, issizlige
¢Oziim getirmek, tiretim maliyetlerini diistirmek; ucuz isgiicii, tasima giderlerinden tasarruf saglamak,
diisiik vergi avantajlarindan faydalanmak, ucuz hammadde kullanmak, déviz rezervlerini genisletmek
gibi nedenlerle cazip bulunuyordu. Giiniimiizde ise, yabanci sermaye yatirimlarindan beklenenler
daha da artmigtir. Yukaridaki faktorlere ilave olarak: iilke i¢inde saglikli bir rekabet ortamu yaratmak,
tilkeye yeni teknolojiler kazandirmak, know-how getirmek, geligsmis ve sermaye ihrag eden tlkelerin
politik ve ekonomik destegini saglamak, promosyon, disa agilmak, cevre korumak, insan

kaynaklarinin gelistirilmesi gibi nedenler de bulunmaktadr.

Gelismekte olan iilkeler ¢okuluslu sirketlerin yatirimlarint kalkinma hamlelerinin énemli bir
pargcasi olarak degerlendirmektedirler. Ger¢ekten de uygulamada gokuluslu sirketlerin yatirimlarinin
olumlu etkilerinin olumsuz etkilerine kiyasla daha agir bastigin1 kabul etmek gereklidir. En ¢ok
yabanci yatirnm c¢eken geligmekte olan iilkeler arasinda gosterdigimiz iilkeler, yabanci yatirim
akisinin bagladigi 1960'lardan itibaren sanayi iriinleri ihracatlarimi hizla arttirmiglardir. Ancak,
yukarida da belirtildigi gibi, yabanci sermaye yatirimlarinin iilkeye yonelmesinde sadece disa agik
olmak yeterli olmayip, yénlendirici politikalar ve faktorler de etkili olmaktadir. Ozellestirme
politikasi, rekabet politikas1, sosyal politika, ekonomik ve siyasi istikrar, Diinya Ticaret Orgiitii'ne ve
politikalarma uyum, ekonomik entegrasyonlara katilim, vergi kolayliklar1 ve &zendirici politikalar

gibi uygulamalar yabanci yatirimlar tizerinde etkili olurken kiiltiirel faktorler de ne ¢ikmaktadir.”’

36 Nusret Ekin, (2000): Doniisen Cag, Degisen Endiistri iliskileri, Mercek,Y1l 5, Say1 17
¥ Giiven, 1998: 504
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1.2.2. Bilgi Teknolojileri

Giliniimiizde isletmeler, fiyatlarla, maliyetlerle ve beklentilerle bas edebilmek i¢in bilisim alt
yapisina odaklanan optimal stratejileri gelistirmek gereksinimiyle karsi karsiyadirlar. Kaynaklari
denetleyerek kritik alanlara yonlendirmek, entelektiiel sermayenin mali verimliligini arttirarak
isletmenin pazar degerini yiikseltmek, sanal uzmanlig1 uzaktan miisteri hizmeti kavram ile yeniden
tanimlayarak pazar payini arttirabilmek, giindemdeki baslica konular haline gelmektedir. Hizli pazar
degisimi, rakip isletmelerin performanslarindaki diisiisle paralel kaynak koalisyonlar: yaratarak daha
iyi kaynak aglari olusturma zorunlulugu, internet {izerinde farklilastirma ve iistiinliige dayali strateji
mimarisini etkin bir sekilde uygulamaya yonelme gibi konular, isletmeler tarafindan bilgi teknolojisi

ile yonetici nitelikleri arasinda baglantilarin tanimlanmasina kaynaklik etmektedir.

Diger taraftan, isletmelerin geliskin teknolojiye odaklanarak bilinen isletmecilik deneyim ve
ilkelerine meydan okuyan operasyonlara yonelerek enformasyon ¢agi uygulamalarina onciiliik ettigini
de gormekteyiz. Sirket cap1 bir aktif olarak bilginin performansini arttirmaya doniik sistematiksel bilgi
yonetimi modiillerinin ortaya konulmasi, igletmelerin bilgi tedariki ve enformasyon toplamaya yonelik
kendilerini etkin birer bilgi tedarik¢isi olarak tanimlayarak, 6zgiin uygulamalar1 da baslatmalari, bilgi
teknolojisi siireglerinin giiniimiize 6zgli yonetici Ozellikleriyle yonetilmesini temel bir gereksinim
durumuna getirmektedir. Enformasyon c¢aginda, isletmelerin is siirecleri ile yonetim siireglerinin de
sanal hale geldigini gormekteyiz. Sanal topluluklar, sanal takimlar ve profesyonel uzmanlar toplulugu
ve uriinlerin uzaktan sanal deneyimi gibi, bilinen siiregleri yetersiz ve gecersiz duruma getiren yeni
gelismeler, isletme yonetimlerinin yonetimsel kavram ve isleyislerinde yeni meydan okumalara neden

olmaktadir.

Bilgi teknolojisindeki yeni ilerlemeler, global yayilim, farkli uzmanlarla farkli yerlerden
isletme sonuglarini degerlendirebilme olanagi yaratmaktadir. Lojistik uzmanlari, miisteriler ve
yoneticilerin ortak bir platformda isletme performansina iliskin parametreleri karsilikl
goriisebilmeleri,miisterilere deger katmada etkinligi saglamaktadir. Bdylece isletmelerin geliskin
stratejileri uygulama ve sonuglarmi da diisiik maliyet, devir siiresinin en aza indirilmesi ve yiiksek
miigteri tatmini gibi kriterler ¢ercevesinde dogrudan yorumlayabilme yetenegi de artmaktadir. Tiim
bu gelismeler, yiikksek deger yaratilan alanlarda i¢ kaynaklari en iyi tahsis etme modellerinin
tanimlanmasini, gerekli yetenek kapasitesini olusturmak igin bilgi teknolojisi tabanli iligkilerin
optimal portfoyiiniin olusturulmasini, performansin izlenerek operasyonel ve finansal metriklerin
siirekli ortaya konulmasimi gerektirmektedir. Isletme yonetimleri bu alanlarda performans: tesvik
ederek sanal uzmanlar toplulugunu siirekli istihdam edebilir bir yonetim ¢ergevesini olusturmalidir.
Bilgi teknolojisi oryantasyonundan yiiksek verimliligi elde ederek, pazardaki rekabet oyununda dncii
olabilmek i¢in gelisen teknolojiye uyum saglayarak, deger zincirini optimize edecek yonetici

ozellikleri de isletmeler igin stratejik bir aktif konumunda yer almaktadir.*®

3 Hiiseyin Y1lmaz: Isletmelerde Internet Organizasyon iliskisi ve Sanal Orgiitlenmeye Yonelik Bir Model Onerisi, TSE
Standart Dergisi, Kasim 1999
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Kendi kendini 6rgiitleme, bilgi teknolojisi aracilifiyla katma deger yaratarak miisteri tatminini
arttirma ve kaos gibi kavramlar isletme yoneticilerinin karsilarina ¢gikan baslica konulardir. Yiiksek
teknoloji ve enformasyon c¢aginda, dijitallesen isletme siireglerinde bilginin performansini arttirarak,
cevre degisimine adapte olmada yoneticiler gerekli yetenekleri bugiinden gelistirmelidirler. Bilgi
teknolojisi ile isletme siiregleri arasindaki etkilesimi yiiksek katma deger yonetiminin kritik bir
gostergesi olarak tanimlayarak, piyasa baskisinda 6zgiin {iriin paradigmalarina yonelmek isletmelerin
basarisini da arttiracaktir. 21. Yiizyilin yoneticileri, elektronik ticaret ve kar kontrolii kavramlarinda
yogunlasirken, enformasyon ¢agi yonetim stiline gegis, esneklik olusturma, sistem dengesizligi
oryantasyonu, yonetimi diizenleme paradoksu ve bir dgrenen organizasyon yaratarak etkin olma
asamalarindan olugan yeni gorev belirlemelerinde yogunlasmak durumundadirlar. Mali verimliligi,
gorev performansini, miisteri kastimizasyonunu, takimlarin ve ¢alisanlarin 6grenme oranini, marka
paymi arttirarak, bilgi teknolojisi ve organizasyon arasindaki bagi  giiclendirerek, sanal
optimizasyonu saglamada, 21. Yiizyila 6zgii yonetici modelini olusturan isletmelerin  basarili

olabileceklerini soyleyebiliriz.*

1.2.3. Uluslararasi Teknoloji Transferi

Teknoloji transfer yontemleri {izerine genis bir literatiir vardir. Bu ¢alismalarin biiyiik bir
cogunlugu lisans anlagmalari ve patent degisimleri ilizerinde durmustur. Bu g¢alismada, literatiir
taramasi ile derlenen bilgilerden yararlanilarak, uluslararasi teknoloji transfer yontemleri dogrudan ve
dolayli olarak iki grupta incelenmistir. Baslica uluslararasi teknoloji transfer yontemleri Cizelge

1.1°de yer almaktadir®

Cizelge 1.1: Uluslararasi Teknoloji Transfer Yontemleri

[Dogrudan Teknoloji Transferi

Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimi
Teknoloji Transfer Sozlesmeleri
Lisans Anlagsmasi

Yonetim Sozlesmesi

Teknik Yardim Sozlesmesi
Anahtar Teslim anlagsmalar
Teknik Isbirligi
Makine-Donanim

Finansal Kiralama

Yabanci Uzman Cahistirilmasi

Serbest Bolgeler

Uluslar arasi1 Taseronluk

Ar-Ge Faaliyetleri

Dolayh Teknoloji Transferi
Kamu Bilgisi

Egitim

Insan Kaynaklar

% Hiiseyin Yilmaz: Isletmelerde Internet Organizasyon iliskisi ve Sanal Orgiitlenmeye Y6nelik Bir Model Onerisi, TSE
Standart Dergisi, Kasim 1999
“ Niliifer Karacasulu, Uluslar aras1 Teknoloji Transfer Siireci ve Yéntemleri, Dis Ticaret Dergisi, Say1: 20 Ocak 2001
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1.2.3.1. Dogrudan Teknoloji Transferi

Dogrudan teknoloji transferi ¢ok farkli sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu sekiller agsagida kisaca

acgiklanmustir.

a. Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimi:

CUS’de, ana sirketlerin bagl sirketler kurarak disarida {iretim igin yerlesmeleri ile birlikte
sirket i¢i teknoloji transferi s6z konusudur. Teknolojiyi transfer eden verici de alict da ayn1 CUS dir.
Transfer edilen teknoloji patent, know-how, marka olabilecegi gibi yonetim ve pazarlama deneyimleri
de olabilir. CUS’in Ar-Ge yatirimlarinin ve miihendislik ¢aligmalarinin yabanci iilkede yapilmasi ile
de teknoloji transfer edilebilir. Degisik iilkelerden materyal ve parcalarin satin alimmasi, isgilerin

egitimi de teknoloji transferi saglar.

Dogrudan yatirim kararinda 6nemli bir konu da, yurt dis1 faaliyetlerinin tek basina ya da ortak
yapilmasina karar verilmesidir. Yabanci sermayenin ortakliklar araciligiyla geldigi durumlarda (joint
venture), teknoloji transferi sozlesmeleri ile teknoloji aktarilir. Yabanci yatirimeinin sirketlerdeki

sermaye pay1 degisim gosterebilir. Cogunluk, esit veya azmlik katilim olabilir.

b. Teknoloji Transfer Sozlesmeleri:

Teknolojinin bir tilkeden baska bir iilkeye gecisini dngdren sozlesmeler ile teknoloji aktarilir.

Baglica sozlesmeler asagida kisaca acgiklanmaktadir:

- Lisans anlasmalari: En onemli teknoloji transfer sdzlesmesi olan lisans anlagmasi, “bir
firmanin elinde bulundurdugu belirli haklarinin kullanimini belirli bir siire boyunca bir {icret
kargiliginda bir baska firmaya devretmek amaciyla yapilan™ hukuki s6zlesmelerdir. Kullaniciya
devredilen haklar patent, marka gibi sinai miilkiyet haklari, kalite kontrol, yonetim deneyimi,
teknik ve mithendislik hizmetleri gibi bilgiler olabilir. Lisans anlasmalarimin bir tiirii olarak
“franchising” anlagmalariyla da belirli bir isim altinda isletme haklar1 kullandirilmaktadir.
Lisans sozlesmeleriyle firmalar teknoloji transfer edebilmektedir. Lisans anlasmalar1 dogrudan

yabanci sermaye yatirimlarinda veya farkli firmalar arasinda goriilebilir. *!

Geligmis iilkelerde daha ¢ok patent lisans anlagmas1 yapilirken, gelismis tilkelerin CUS'i
ile gelismekte olan iilkelerin firmalar1 arasinda, patent lisans anlagmasi ile birlikte genellikle
know-how, teknik yardim, marka lisans anlagmalar1 yapilmaktadir. Bu tiir anlasmalar karma

lisans anlasmalar: olarak tanimlanmaktadir.

“'Devlet Planlama Teskilat1 (1988): Bilim-Arastirma-Teknoloji Ana Plan1 Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, DPT, Ankara, s.184
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Karma lisans anlagsmalarinin nedeni, gelismekte olan iilkelerde lisans alan kurulusun
patenti gerektigi gibi isletebilecek temel bilgi ve teknolojik alt yapidan yoksun olmasidir.*
Ayrica, lisans anlagmasi ile birlikte makine dis alimi veya teknisyen kiralanmas: da
uygulanabilir. Lisans anlagmalar1 kalite, fiyat, miktar, ihracat ve patent transferi gibi konularda
kosullar icerir. Anlagsmanin kosullari, lisans alan {ilkenin teknolojik diizeyine gore

degismektedir. Hiikiimetler bu kosullar1 ve getirilen kisitlamalart dikkatle gézden gegirmelidir.

-Yonetim Sozlesmeleri: ki tiirlii yonetim sozlesmesi goriilmektedir: Bunlar yerli personelin

egitilmesi ve bir yonetim sisteminin olusturulmas: amaciyla yapilan sézlesmelerdir. **

-Teknik Yardim Sozlegmesi: Yatirnm ya da iretim teknolojileri ile ilgili teknik hizmet,
danismanlik ve benzer hizmetlerin temini igin iki ya da daha ¢ok tarafli olarak iilkeler ya da
firmalar arasi yapilan sozlesmelerdir.** Bu sozlesmeler uygulamada miihendislik, temel
miihendislik, miithendislik-danigmanlik sézlesmeleri olarak goriilmektedir. Bu anlagmalarin

biiyiik ¢ogunlugu egitim ve tip alanindadir.

-Anahtar teslim anlagmalari: Anahtar teslim anlagmalar1 ile de teknoloji transfer
edilebilmektedir. Bu anlagmalar, yatirim oncesi ve yatirim sirasinda bir fabrikanin faaliyetleri
icin gerekli teknik hizmetleri kapsayan teknolojilerin bir paket halinde saglanmasini dngoéren
anlasmalardir.* Dolayisiyla, bu anlagmalar ile makine ve donanim bedeline kurulus bedelinin

eklenmesi ve komple bir kurulusun isletmeye alinmasi yoluyla teknoloji transfer edilir.*®

-Teknik Isbirligi Sozlesmesi: Uzmanlarm fikir aligverisi, egitim/staj saglama, ortak Ar-Ge
yapma, kalite kontrol vb. sekillerde iki veya daha fazla taraf arasinda yeni teknolojiler

gelistirmek veya teknoloji degisimini saglamak amaciyla yapilan sézlesmelerdir.*’

¢. Makine-Donanim Alimlari: Teknoloji transfer sozlesmeleri yapildiktan sonra {iiretim
teknolojileri se¢iminde makine ve donanim alimi dnemli yer tutmaktadir. Makine ve donanim
aliminda igin biiyiikliigline gére bir anlagma imzalanir. Yurt disindan makine ve donanim alimi
ile birlikte icerilmis teknoloji transfer edilmektedir. Teknoloji uzmanlarinca igerilmis
teknolojinin dlgiilmesi, tilkenin teknolojik gereksinimlerine uygunlugunun saptanmasi ve ulusal

teknoloji envanterine islenmesi gereklidir.

Aynt isi goren ¢ok degisik tip, model veya marka makine-donanim ithalatt bakim-onarim,

yedek parga ve isletme agisindan problemler yaratmaktadir.*®

“Ibrahim Demir, (1986): Teknolojik Gelisme ve Tiirkiye nin Teknolojik Meseleleri, DPT Sosyal Planlama Baskanligi, Ankara, s. 84
“Devlet Planlama Teskilat1 (1988): 5.185
“Mustafa ime, (1997): Teknoloji Transfer Yontemleri ve Vergilendirilmesi ilkeleri, Giimriik Dergisi, s.62

“Demir, 1986: 91.
*Ime, 1997: 62.

“Devlet Planlama Teskilat1 (1988): 5.186

“Demir, 1986: 61.
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d. Finansal Kiralama (Leasing): Teknoloji transferinde kullanilan ydntemlerden biri de
finansal kiralamadir. Finansal kiralama, iiretim tesislerinin ve makinelerinin yurt digindan

kiralanmasina olanak tantyarak teknoloji transferi saglamaktadir.*’

e. Yabanci Uzman Calistirllmasi:Y abanci personel istihdami, 6zellikle yetenekli yabanci teknik

personelin ¢aligtirilmasi ile de teknoloji transfer edilmektedir.

1. Serbest Bolgeler: Serbest Bolge, bir iilkenin milli sinirlart i¢inde oldugu halde, o iilkenin
glimriik sinirlart diginda sayilan alanlardir. Giimriik dis ticaret ve is hayatiyla ilgili mevzuat bu
alanlarda uygulanmamakta, bolgeye giris ve cikislar belli noktalardan kontrollii olarak
yapilmaktadir. Serbest ticaret bolgeleri, serbest limanlar, serbest yatirim ve bankacilik alanlart,
Meksika’da gorillen “maquiladora”lar 6rnek olarak gosterilebilir. Ekonomik yararlari
nedeniyle oOzellikle gelismekte olan iilkelerde yogun olarak serbest bolge oOrneklerine
rastlanmaktadir. Serbest bolgelerin yararlarindan biri, yabanci sermayenin gelisi ile iilkeye

teknoloji girisini artirmaktir. *°

g. Uluslararas1 Taseronluk: Bir firmanin yurt diginda bagimsiz bagka bir firmaya bir igin bir
béliimiinii ya da biitiiniinii yaptirdig1 bir anlasmadir. iki cesit taseronluk vardir: endiistriyel ve
ticari tageronluk. Endiistriyel tageronluk isi veren firmanin fabrikasinda montaji1 yapilmak tizere
birlesenleri yapmaktir. Ticari tageronluk isi veren firmanin markasi ile satilmak iizere {irliniin
timiinii yapmaktir. Taseron firma isveren firmanim istedigi iiretim Ozelliklerine uyacak
endiistriyel ve teknik yetenekte degilse teknoloji transferi yapilir. Aksi takdirde, uluslararasi

firmalar kendiliginden teknoloji transferi yapmaz.’'

Uluslararasi taseronluga ornek olarak
Tayvan, Hong-Kong, Giiney Kore gibi Asya iilkeleri gosterilmektedir. Ornegin, Giiney Kore’de
elektronik sektoriinde 6nemli firmalardan biri olan Samsung, Nippon (Japonya) i¢in televizyon

tiipleri, Corning (Amerika) i¢in yari-iletkenler gibi parcalar iiretmektedir.>

h. Ar-Ge Faaliyetleri: Dogrudan yabanci sermaye yatirimlart disinda arastirma taseronlugu
(research subcontracting) ile veya ortak Ar-Ge projeleri ile teknoloji transfer edilebilir. Ayrica

dogrudan teknoloji transferi paket halinde ve paket halinde olmayan olarak da gruplanabilir.*®

1. Paket halinde teknoloji transferi: Firma i¢i teknoloji transferi. CUS’de dogrudan yabanci
yatirimlar ile bir firma i¢inde ana firma ile yavru firmalar arasinda firma igi bir transfer soz

konusudur. Firmalarin sundugu teknoloji bir biitiin olarak transfer edilir. >*

“Karacasulu, 2001:Say1 20 Ocak
*Devlet Planlama Teskilati, 1988: 193.

Jacques Perrin, (1992): Teknoloji Transferi, iletisim Yayinlari, istanbul, s. 54

**Perrin, 1992: 55.

3Richard D. Robinson, (1998): The International Transfer of Technology: Theory, Issues and Practice, Ballinger,
Cambridge, Massachusetts, s.38-39

**Robinson, 1998: 40
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i. Paket halinde olmayan teknoloji transferi: Dis transfer. Bagimsiz farkli bir firmaya sdzlesme
ile teknoloji transferi s6z konusudur. Ornek olarak lisans anlagmalari, teknik yardim, danisma,
Ar-Ge, yonetim, egitim ve pazarlama sozlesmeleri gosterilmektedir. Teknoloji paketi yoktur,

firmalarin sundugu teknolojilerden istenilenler alinir.

Yukarida agiklanan dogrudan teknoloji aktarim araglarinin yani sira, dolayli aktarim da séz

konusudur.
1.2.3.2. Dolayh Teknoloji Transferi

Dolayli teknoloji transferi, teknolojinin yaymlar, medya, egitim ve kisisel ziyaretler ile
saglanmast olarak aciklanmaktadir. Dolayli teknoloji transfer yontemleri asagida kisaca

aciklanmaktadir:

-Kamu bilgisi: Teknik dergi ve kitaplari, mesleki dergi, brosiir vb. yaymlart ve konferanslari

kapsamaktadir.

-Egitim: Resmi ve resmi olmayan egitim programlari ve kisa donemli kurslar1 kapsamaktadir.
Firmalardaki i¢ egitim programlari, profesyonel derneklerin veya orgiitlerin ticari egitim
programlari, egitim kuruluslarinin veya arastirma enstitiilerinin sagladiklar1 egitimler de bu

gruba dahildir.

-Insan kaynaklarimn dolasimi: 1s giiciiniin dolasimu ile, yabanci uzman yénetici ve iscilerin ise
alinmasi, yurt disina is ziyaretleri, aragtirma ve inceleme gezileri, yabanci danigmanlarin

calistirilmasi, uluslararasi sergi ve fuarlarin izlenmesi gibi iliskiler s6z konusudur.

Yukarida acgiklanan degisik transfer yontemlerinden birinin digerinden daha istiin oldugu
sOylenemez. Hangi transfer yonteminin kullanilacagi her iki tarafin transfer gevresine, amaglarina,
hiikiimet politikalarna, vericilerin sunus ve alicilarin teknolojik olanaklarina bagli olarak
degismektedir. Bir teknoloji transfer yontemi yalniz kendi basma uygulanabilecegi gibi diger bir
yontem ile bir arada da kullamlabilmektedir. Ornegin, lisans anlagmasi yalmz basma da yapilabilir

veya beraberinde makine dis alimi1 veya teknisyen getirtilmesi de s6z konusu olabilir.*®

Uluslararas teknoloji transferi, teknolojinin yalnizca bir iilkeden digerine aktarimi degil, bir
stirectir. Bu siireg, teknolojinin edinimi ile baslayip, 6ziimseme/uyarlama, iyilestirme/gelistirme ve
yayma/yaratma ile devam eder. Bu asamalar1 birbirinden kesin hatlar ile ayirmak miimkiin degildir.
Teknolojinin uluslararas: transferinde degisik yontemler uygulanabilir. Bu ydntemleri,yukarida
acikladigim dogrudan teknoloji transferi saglayan ve dolayli olarak saglayan yontemler olarak ikiye

ayirmak miimkiindiir.

5% Karacasulu, 2001:Say1 20 Ocak
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Teknoloji transferinin tiim zorluklarina ragmen, her firma uygun teknolojiyi belirleyip transfer
etme veya kendisi gelistirmek durumundadir. isletmeler, bunun igin uygun yatirim planlari
hazirlayarak, fiziksel donanim tespiti, uygun Orgiitsel tasarim, kalite kontrol ve iirlinlerini, degisen
piyasa kosullarina gére yeniden uyarlama ve girdi saglamak i¢in sektordeki en iyi 6rnekleri bularak,
onlardan yararlanma (benchmarking) yoluna gitmelidirler. Ancak, bu sayede, isletmeler hizla degisen

piyasa kosullarinda rekabet etme imkani elde edebileceklerdir.™

1.2.4. Kiiresel Ortakhklar

Kiiresel ortakliklar, kiiresel stratejik isbirlikleri, kiiresel ortak yatirimlar, kiiresel sirket satin
alma ve kiiresel sirket birlesmeleri basliklart altinda incelenebilir. Sirketler, kiiresel pazarlar hakkinda
bilgi edinmek, bu pazarlarda faaliyet gostermek ve beklentilere cevap vermek, kiiresel pazarlara hizli
niifus etmek, yeni kaynaklar ve fikri varliklar edinmek, diger sirketlerin faaliyetleri ve yonetim tarzlar
hakkinda bilgi edinmek; rekabeti onlemek, rekabet iistiinliikleri, temel yetenekler, yeni {iriinler ve
hizmetler gelistirmek amaciyla kiiresel ortakliklar gergeklestirebilir. Sirketler ayrica, miisterilerine ek
degerler sunmak, kiiresel deger olusturmak, maliyetlerini ve risklerini azaltmak; teknoloji, teknik bilgi

gelistirmek ve transfer etmek amaciyla da kiiresel ortakliklar gerceklestirmek isteyebilirler.

Kiiresel ortakliklar gerceklestiren sirketler, basarili olmak icin yonetim tarzlari, kurum
kiltiirleri ve uygulamalariyla birbirlerine uyum gostermelidirler. Kiiresel ortakliklar; performans
hedeflerine ulasamama, c¢evre faktorlerinin etkileri, kiltirel farkliliklar, taraflarm amaglarinin
degismesi, rekabet Gstiinliiklerini 6gretmek istememeler, ortaklik yonetimini paylasmamalari, ortaklik
paylarin1 artirmak ve ortakliklar1 satmak istemeleri gibi nedenlerle kisa siirede sona erebilirler.”’
Yapilan arastirmalarda, ulusal ve kiiresel ortakliklarin 2/3’liniin basarisizlikla sonuglandigi tespit
edilmistir. Ulusal ve kiiresel ortakliklarda ayriliklar genelde, sermaye ve teknoloji iistlinliigi olan

taraflarim lehine gerceklesmektedir. **

Bazi gelismis (A.B.D., Kanada, Fransa) ve gelismekte olan (Meksika, Polonya, Romanya) olan
iilkelerdeki 202 sirket iizerinde yapilan bir arastirmada, kiiresel ortakliklar gerceklestirmek isteyen
gelismekte olan iilkelerin sirketlerinin ortaklarini segerken, adaylarin ortaklik tecriibelerini, finansal
varliklarini ve teknik uzmanhklarini dikkate aldiklari tespit edilmistir. Ote taraftan, ayni arastirmada
kiiresel ortakliklar gerceklestirmek isteyen gelismis iilkelerin sirketlerinin, faaliyet gdstermek
istedikleri pazarlarin ozelliklerini, pazardaki rekabetgi faaliyetleri ve riskleri; adaylarin pazar
bilgilerini, pazara giris becerilerini, ortaklik tecriibelerini ve uzmanlik alanlarin1 dikkate aldiklar

tespit edilmistir.”

56

Tutar, 2000: 31
7 Yan Aimin ve Zeng Ming, (1999): International JV instability: A critique of previous research, a re-conceptualization and
directions for future research, Journal of International Business Studies, Vol. 30, Issue 2, s. 395-412
%8 Robert Porter Lynch, (1993): Business Alliance Guide: The Hidden Competitive Weapon, John Wiley and Sons, New York, s.
395-412.
% Michael A. Hitt, (2000): Partner Selection in Emerging and Developed Market Contexts: Resource Based and Organizational
Learning Perspectives, Academy of Management Journal, Vol. 43, Issue 3, s. 449-468
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1.2.4.1. Kiiresel Sirket Satin Alma

Sirketler, yabanci iilkelerde faaliyet gostermek amaciyla, bu iilkelerdeki sirketleri kiiresel
ortakliklar konusunda belirtilen diger amaglarin yani sira, kiiresel pazarlara daha hizli niifuz etmek,
daha az vergi vermek; markalarmin tinlerinden, tesislerinden, egitimli insan kaynaklarmdan,
hiikiimetlerle ve ¢ikar gruplariyla olan iliskilerinden yararlanmak amaciyla satin alabilirler. Bununla
beraber, kiiresel sirket satin alma, kiiresel stratejik isbirlikleri ve kiiresel ortak yatirimlara gére nispete
daha ¢ok kaynak gerektiren, daha riskli ve daha maliyetli bir kiiresel pazarlara yayilma yontemidir.
Kiiresel sirketler, faaliyet gosterecekleri iilkelerin kosullarini inceleyip, orgiitlerine uyum saglayacak
ve sinerji saglayacaklari sirketleri satin almak iizere belirlemeli; bu sirketlerin 6zelliklerini, rekabet

uistlinliiklerini, giliglii ve zayif yonlerini degerlendirmelidirler.

Kiiresel sirketler, Tiirkiye pazarina girmek ve iilkemizde yayilmak igin iilkemizdeki sirketleri
satin almaktadirlar. Ornegin: P&G sirketi Mintax, Alcatel sirketi Erkablo, ABB sirketi ESAS ve Pepsi
sirketi Fruko Tamek sirketlerini satin almiglardir. Satin alan sirketlerin 6zellikleri ve beklentileri, satin

aldiklari sirketlerin insan kaynaklarini, miisterilerini ve tedarik¢ilerini etkileyebilir.

Satin alinan sgirketlerin kidemli yoneticilerini ayrilmasi durumunda, bu sirketler kurum
kiltiirlerini kaybedebilirler. Kiiresel sirketler, yabanci iilkelerdeki sirketleri satin aldiklarinda,
personel kaybini onlemek amaciyla insan kaynaklariyla iletisimlerini artirarak, onlarin sirketle ilgili
konularda goriislerini alarak, insan kaynaklarina deger verdiklerini gosterebilir ve onlara sirkette
calismaya devam etmeleri icin anlagsmalar yapabilirler. Yapilan aragtirmalarda, satin alinan
sirketlerden ilk {i¢ yilda kidemli yoneticilerin %60’ ayrildigi, ayrilan ydneticilerin %77’sinin
gonillii ayrildigi; ayrilmayan yoneticilerin yetki serbestligine, yeni gorevlere, i§ tatminine ve

giivencesine sahip olduklar1 igin ayriimadig tespit edilmistir.*®

1.2.4.2. Kiiresel Sirket Birlesmeleri

Kiiresel sirketlerin birlesmelerini kagimilmaz hale getirmekte ve bu alandaki sinirlamalarin
kaldirilmasini saglamaktadir. Sirketler, yabanci iilkelerde faaliyet gostermek amaciyla, bu iilkelerdeki
sirketlerle mevcut hukuki yapilarini bozup, sermaye ortakligi olusturup, yeni sirketler kurarak kiiresel
sirket birlesmeleri gerceklestirebilirler. Sirketler, yabanci iilkelerdeki sirketlerle kiiresel ortakliklar
konusunda belirtilen amaclar1 gerceklestirebilmek icin Dbirlesebilirler. Kiiresel —sirketler,
gerceklestirecekleri kiiresel girket birlegsmelerinin ortaklari, miisterileri, insan kaynaklari, faaliyet
gosterdikleri  llkelerdeki hiikiimetler ve ¢ikar gruplariyla iliskileri {izerindeki etkilerini

degerlendirmelidirler.®'

5 Jeffrey A.Krug ve Douglas Night, (2001): Executive Perceptions in Foreign and Domestic Acquisitions: An Analysis of
Foreign Ownership and Its Effect On Executive Fate, Journal of World Business, Vol. 36, Issue 1, s. 85-105

' Abdel M. Agami, (2001): Crood-Border Mergers Among Multinational Business, Multinational Business Review, Vol.11,
s.77-87
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Kiiresel sirket birlesmelerinde, taraflarin entegrasyonu en onemli konudur. Kiiresel sirket
birlesmeleri gerceklestiren sirketler, birlesme asamasindan sonra sorunlarla karsilasmamak icin
birbirlerine uyum gostermeye, insan kaynaklarmm Orgiitlerinde calisgmaya devam etmelerini
saglamaya, faaliyetlerini ve kurum kiiltiirlerini birlesmeleriyle, bazi iilkelerin ulusal gelirlerinden fazla
pazar degerine sahip orgiitler olusturabilirler. Ornegin: American On Line ve Time Warner
sirketlerinin birleserek olusturduklari sirketin pazar degeri 400 milyar dolardir. Vodaphone ve
Mannesmann sirketlerinin birleserek olusturduklar: sirketin pazar degeri 186 milyar dolardir. Exxon

ve Mobil sirketlerinin birleserek olusturduklar sirketin Pazar degeri 86 milyar dolardir.

Diger bir deyisle sirketler, kiiresel alanda rekabet giicii olusturmak amaciyla kiiresel sirket
birlesmeleri gergeklestirmektedirler. Bununla beraber, kiiresel sirket birlesmeleri gergeklestirecek
sirketler, hiikiimetlerden ve rekabet kurullarindan izin almali, rekabet kanunlar1 yoniinde faaliyetlerini

gerceklestirmeli ve tekelci bir yap1 olusturulmamalidirlar.

1.2.4.3. Kiiresel Ortak Yatirnmlar

Sirketler, yabanci iilkelerde faaliyet gostermek amaciyla bu iilkelerdeki sirketlerle, mevcut
hukuki yapilarin1 bozmadan, hisselerini paylastiklari ligiincii sirketler kurarak, kiiresel ortak yatirimlar
gerceklestirebilirler. Sirketler, kiiresel ortakliklar konusunda belirtilen diger sirketlerle paylasarak yeni
isler kurmak; dagitim kanallarma erismek, hiikiimetlerin iilkelerinde faaliyet gdstermek icin ulusal
sitketlerle ortak yatirim gerceklestirmeyi ongdren isteklerini yerine getirmek, ticari yararlar elde

etmek ve sinirlamalarla kargilasmamak amaciyla kiiresel ortak yatirimlar gerc;eklf;tstirebilirler.62

Kiiresel ortak yatirimlar gergeklestiren sirketler, sinerji saglamak amaciyla gii¢lii yonleri ve en
iyi Ozellikleriyle kiiresel ortak yatirima katkida bulunmalidirlar. Kiiresel ortak yatirnmlarda, gelismis
tilkelerin girketleri, gelismekte olan iilkelerde ig¢ilik maliyetlerinin diisiik olmasindan; gelismekte olan
tilkelerin sirketleri, gelismis tilkelerin sirketlerinin teknolojisinden yararlanabilirler. Cin ve Singapur
sirketlerinin gerceklestirdigi kiiresel ortak yatirimlar {izerinden yapilan bir arasgtirmada, Cin
sirketlerinin yeni teknolojiler, teknik bilgiler ve yonetim becerileri edindigi; Singapur sirketlerinin,
Cin’de is yapmay1 6grendigi tespit edilmistir.” Ornegin American General Mills sirketi, biiyiimek

amactyla yabanci iilkelerdeki sirketlerle kiiresel ortak yatirimlar gerceklestirmektedir.

62 Harold Chee ve Rod Harris, (1998): Global Marketing Strategy, Financial Times Pittman Publishing, London, s.312-315
8 Eric W. K. Tsang, (1999): A Preliminary Typology of Learning in International Strategic Alliance, Journal Of World
Business, Vol. 34, Issue 3, s.211-229



26

1.2.4.4. Kiiresel Sirket isbirlikleri

Yabanc iilkelerde faaliyet gostermek isteyen sirketler, bu tilkelerdeki sirketlerle mevecut hukuki
yapilarin1 bozmadan, sermaye ortakligi olusturmadan, gesitli alanlarda kiiresel stratejik igbirlikleri
gerceklestirebilirler. Bu sirketler, diger sirketlerle birlesme ve diger sirketleri satin alma olanaklar1
azaldiginda; insan kaynaklarindan, hiikiimetlerden ve diger ¢ikar sahiplerinden fazla tepki gormemek
icin kiiresel stratejik isbirlikleri gerg:eklestirebilirler.64 Sirketler, kiiresel ortakliklar konusunda
belirtilen diger amaglarin yani sira, pazar belirsizlikleri ve teknolojik belirsizlikler nedeniyle olugsan
riskleri paylagmak, yeni teknolojiler, teknik bilgiler gelistirmek ve transfer etmek; Ar-Ge, iiretim,

pazarlama ve satis faaliyetleri ger¢eklestirmek amaciyla kiiresel isbirlikleri gerceklestirebilirler.

Sirketler gerektiginde, rakipleriyle kiiresel stratejik isbirlikleri gerceklestirebilirler. Olgun
endiistrilerde faaliyet gosteren sirketler, pazarlama alaninda olanaklarini birlestirmek, dagitim
gerceklestirmek, maliyetlerini azaltmak, pazar paylarini korumak, hammadde ve kaynak temin etmek;
ileri teknolojiler kullanilan endiistrilerde faaliyet gosteren sirketler, kullandiklar1 teknolojiyi yaymak
ve yeni teknolojiler gelistirmek amaciyla kiiresel stratejik isbirlikleri gerceklestirmektedirler.”’
Sirketler, ayn1 anda birden c¢ok sirketle, farkli amaglar i¢in farkli siireler devam edecek kiiresel
stratejik igbirlikleri gergeklestirebilirler. Kiiresel stratejik isbirlikleri gergeklestiren sirketler,

kaynaklarini ve gii¢lerini birlestirmelidirler.
1.2.5. Artan Yurtici Rekabet ve Yabanci Sermaye Baskisi

Globallesme ve bolgesel biitiinlesmeler,yogun bir bicimde ihrag ekonomilerini giindeme

getirmekte, bdyle bir yap1 temel stratejik faktor olarak rekabet giiciinii 6n plana ¢ikarmaktadir.

Rekabet, bir isletmenin miisterilerinin isteklerini,diger isletmelerden daha etkin olarak yerine
getirmesi,yani mal ve hizmetleri daha kaliteli ve ucuz olarak temin etmesidir. Global sistem igerisinde
rekabetci iriin ve hizmetler ortaya koyamayan isletmeler, yasammi devam ettirme ve biiyiime

amagclarin1 gergeklestirememektedir

Rekabetin giiniimiizde ulasmis oldugu boyut “hiper-rekabet” ortamlart olarak ifade
edilmektedir.  Piyasadaki  dinamizmi organizasyon igine tasiyabilen, alisilagelmemisi
diistinebilen,uygulayabilen ve imkansiz denileni basarabilen isletmeler, hiper-rekabet ortamlarina
uyum saglayabileceklerdir. Globallesmeyle birlikte giiniimiizde hem rekabet, hem de rekabet ¢esitleri
artmistir. Ayni isi yapan rakip igletmelerin ¢ogalmasi, tiim pazarlarin yapisini degistirmistir. Benzer
iiriinler,ayn1 pazarlarda tamamen ayri rekabet bazlarinda satilmaktadir. Bir pazarda fiyat, 6biir pazarda
secenekler, digerinde kalite ve bir bagkasinda satis dncesi, satig sirasindaki ve satig sonrasi hizmet

onem kazanmaktadir.

54 Michael A. Hitt, 2000: 449-468.
% Niren M. Vyas, William L. Shelburn ve Denis C. Rogers, (1995): An Analysis Of Strategic Alliances: Forms, Functions and
Framework, Journal of Business and Industrial Marketing, Vol. 10, No. 3, s. 47
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Globallesmeyle birlikte bir yandan diinyaya acilan isletmeler kendilerini hiper-rekabet
ortalarinda bulmuslar, diger yansan globallesmenin sonucu olarak rekabetin yapist da degismistir.

Daha 6nce ulusal boyutlarda olan rekabet,globallesmeyle birlikte uluslararasi boyutlara taginmustir.

Kiiresellesme ve nasil kiiresellesecegi sorusu diinyanin ¢esitli yerlerindeki yoneticiler i¢in iki
onemli strateji konusudur. Bircok giic, sirketleri hizla kiiresellesmeye dogru itmektedir. Diinya
ekonomilerinde pazarlanan hemen hemen her iiriin icin yabanci rakipler bulunmaktadir. Ulkelerarasi
ticaret engelleri ise artik ortadan kalkmaktadir. Ulusal pazarlardaki olgunlasma, sirketleri uluslararasi

geniglemelere dogru yoneltmektedir.

Bu baglamda, sirketler diinya gapindaki stratejilerini biitiinlestirerek kiiresellesmeyi de arzu
etmektedirler. Bu tip kiiresel biitiinlesme, sirketlerin her tilkedeki yerel ihtiyaclara gore tasarim,
iiretim ve pazarlama yapan iilke subeleri kurdugu cokuluslu yaklagim ile zit diismektedir. Bazi
endiistrilerde, kiiresel bir stratejinin ¢okuluslu bir stratejiden daha basarili olma olasili bazi degisimler
nedeniyle artiyor goriinmektedir. Bu degisimlerden biri, farkli iilkelerin insanlarinin satin almayi

istedikleri seylerin gittikge artan benzerligidir.

Sirketler nasil globalleseceklerini ve nasil biitinlesmis bir diinya ¢apinda strateji
gelistireceklerini bilmek istemektedirler. Diinya capinda bir strateji gelistirmede esas olan ii¢ basamak

sOyledir:

* Temel isletme stratejisinin gelistirilmesi-rekabet¢i avantajin temeli. Bu genellikle 6nce ev

sahibi iilke i¢in gelistirilir.

» Temel stratejinin, uluslararasi faaliyetler boyutlarinda genisletilmesi ve uyumlastirilmasi yolu

ile uluslararasi hale getirilmesi.
* Uluslararasi stratejinin, {ilkeler arasinda biitiinlestirilerek globallestirilmesi.

Endiistride kiiresellesmeye gotiiren unsurlar olan pazara girme, maliyetler ve diger endiistri
kosullari, kiiresel strateji kaldiraglart diinya ¢apinda se¢im igin hazir oldugunda, iyice belirlenmistir.
Kiiresellesmeye yonelten unsurlar kiiresel stratejinin saglayacagi kazanglara ulagmak i¢in ¢okuluslu
bir firmaya potansiyel gii¢ yaratmaktadir. Bu kazanglara erigmek i¢in kiiresel strateji kaldiraglarini
olusturmak gerekmektedir. Orgiitiin stratejiyi uygulama yetenegi ise, kazanglara ne &lgiide
erigilebilecegini etkilemektedir. Bu nedenle, stratejinin uygulanmasi evresi oldukca 6énemli bir konuyu
olusturmaktadir. Diger bir konu da, olusturulacak kiiresel strateji kaldiraclarmim endiistriyi
yonlendiren unsurlarla, isletmenin ve ana firmanin rekabetteki durumu ve kaynaklariyla uyumlu

olmasidir.
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1.3. KURESELLESMENIN BOYUTLARI

Ekonomiler ve iilkeler arasindaki iligski ve etkilesimlerin artmasiyla; toplumsal hayatin kiiltiir,
hukuk, spor, eglence gibi bir ¢ok alani da ayni1 siirecin kapsamina girmektedir. Toplumlararas: gog
hareketleri hizlanip yogunlasmakta, basta vatandaslik kavrami olmak tizere, bir ¢ok hukuki kavramin
anlam ve igerigi degismektedir. iletisim ve telekomiinikasyon alanlarindaki gelismeler, internet v.b.
olusumlarin ortaya ¢ikmasi, kiiltiir alaninda kiiresellesmeyi hizlandirmaktadir. Kiiltiiriin globallesmesi
modern-geleneksel veya yeni-otantik gibi karsitliklarin varlik kosullarmi pargalamakta; modernite
projesinin yarattig1 ulus devlet, ulusal kiiltiir ve ulusal kimlik arasindaki birlikteligi yikmakta ve
devlet egemenligi soylemi disinda yeni bir kiiltiirel mekanin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.
Kiiltiirel globallesme; kiiresel ve yerel arasindaki baglari yogunlastirarak ‘merkez’i ‘cevre’ ye ,

‘cevre’yi de ‘merkez’e getirmektedir.*

Ekonomik ve ticari faaliyetlerde global 6lgekte ortaya ¢ikan artisin ve karsilikli bagimliligin
diinya ekonomisinin temel yapisini degistirmekte oldugu ve bu degisimin siyasal, sosyo-kiiltiirel ve
hukuksal degisimlerle birlikte gerceklestigi sdylenebilir. Ciinkii, yalnizca mallar, hizmetler ve
sermaye kiiresellesmiyor, giivenlik, baris, demokrasi ve insan haklari gibi degerler, ulusal devlet
sirlarint ve devletlerarasi iliskiler cercevesini asarak kiiresel ¢apta ortak degerler haline geliyor. Ayni
sekilde, insanlar da biitiin bir hareketlilik i¢inde olup, sinir asir1 go¢ egilimleri giderek hizlanmaktadir.
Biitiin bunlar; sadece ekonomik ve ticari yasami diizenleyen hukuk dallarmi degil, vatandaslik
hukuku, yabancilar hukuku gibi hukuk dallartyla birlikte, ulusal anayasalar1 da etkileyip
sekillendirmektedir. Bu siirecin tek bir boyuta indirgenerek incelenmesi, ¢agimizdaki gelismeleri
kavramakta yetersiz kalmaktadir. Kiiresellesme stirecinin ekonomik boyutu yaninda, siyasal, kiiltiirel
ve teknolojik boyutlarinin da ihmal edilmemesi gerekmektedir. Ancak hemen belirtmek gerekir ki,
bunlar birbirinden kopuk olmayip ayni biitliniin parcalaridir ve birbirleriyle karsilikli iliski ve

etkilesim igindedirler. '

1.3.1. Kiiresellesmenin Ekonomik Boyutu

Zamanla hicbir ilkenin ekonomik ydnden kendi iginde yeterli olamayacagi anlagilmistir.
Ulkeler gerek hammadde kaynaklari, gerek isgiicii, teknoloji, mamul ve pazar agisindan birbirine
muhtagtir. O halde eldeki imkanlari ekonomik igbirligi iginde paylasarak birlikte biiyiimenin, ¢atigsarak
biliyiimekten daha rasyonel oldugu anlagilmistir. Boylelikle diinya, dnce ekonomik birlikler i¢inde
biitiinlestirilecek ve daha sonraki asamada bir siyasal biitiinlesme miimkiin olabilecektir.”® Serbest
ticaret bolgeleriyle baslayan kiiresellesme hareketini iilkeler arasi sermeye ve emek dolasimini
baslatacak, “tek pazar’in kurulmasini hizlandiracagi ve bunu izleyen asamada olusturulacak sosyo-
ekonomik politikalarin biitiinliigii ile diinyanin ekonomik bir biitinlesmeye dogru yiiriiyecegi
Ongoriilmektedir. Bu biitlinlesme ile dogal kaynaklar1 zengin gelismekte olan iilkelere sermaye girisi
hizlanacak, gelismis iilkelerdeki hammadde engeli asilacak, emegin serbest dolasimi ile issizlik

azalacaktir.

8 E. Fuat Keyman, (1995): Kiigiilen ve Parcalanan Diinyada Siyaseti Anlamak, Toplum ve Bilim, s. 61

57 Dani Rodrik, (2000): Yeni Kiiresel Ekonomi ve Gelismekte Olan Ulkeler - Disa A¢ilma Nasil Gergeklestirilmeli?, gev. Sultan
Giil, Sabah Kitaplar1 No: 107, Cagdas Bakislar Dizisi No: 27, Istanbul, s. 88

 Nur Serter, (1996): Giydirilmis Insan Kimligi, Der Yaymlari, Istanbul, s. 152

% Serter, 1996: 153.
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Bugiinkii kiiresellesme olgusunun en belirleyici 6zelligi sermaye ve finans hareketliligidir.
Bretton-Woods sistemi i¢inde 1945’ten baslayan 30 yillik siire i¢inde kisa vadeli sermaye hareketleri
kontrol altinda olmustur. O yillarda bati iilkelerinde bile, bir Fransiz’in iilke disina cikarabilecegi
doviz sinirhidir. Bu yiizden kisa vadeli sermaye hareketleri denilen ve spekiilatif 6zellikleri ¢cok agir
basan finans, arka planda kalmstir. Cari agiklarin finansmani, resmi sermaye hareketleri ve dolaysiz
yatirimlarla saglanmistir. Resmi krediler, yoksul {ilkelerin ticaret agiklarini diisiik faizli, uzun vadeli
kredilerle finanse etmek ve boylece mal ihracim1 kolaylastirmak igin kullanilmistir. Ancak
kiiresellesmeyle birlikte, sermayenin hareketliligi, diinya ¢apinda artmis bulunmaktadir. Sermaye artik
vatansizlagmustir. Ornegin bir hiikiimet yetkilisi gayri menkullerini satip, Tiirkiye’de otururken,

servetinin tiimiinii 15 saniyede Amerika’ya nakledebilmektedir.

Bilgi islemin ve haberlesmenin hizlanmasi, yayginlasmasi ve ucuzlamasi sayesinde sermayenin
dolagimi “gercek zaman” kavramu ile ifade edilebilecek iglemler yoluyla, dogrudan birebir iligkilerle,
aracilart tasfiye ederek, (dogrudan bankacilik, elektronik ticaret, tele-aligveris vb.) gerceklesmeye
baslamigtir. Sermaye zaman ve mekan ile kesintiye ugramadan yasaminda bir siireklilik kazanmakta,
diinyanin hemen her yerindeki ekonomik ve mali birimler, birbirleriyle entegre olmaya

baslamaktadir.”

Uretimin diizenlenmesi de bu gelismelerden etkilenmektedir. Faaliyetleri hizlandirmak,
tiriinleri zamaninda piyasaya ulastirmak, stoklari yenilemek ve hizla degisen tiiketim egilimlerine
daha hizli cevap verebilmek miimkiin olabilmektedir. Bu arada iiretim teknolojisi ve metotlar1 da
degismektedir. Piyasalar giderek daha ufak alt dilimlere boliinerek tarif edilebilmekte ve bu dilimlere
uygun yeni ve hizla degisen iirlinler iiretilebilmektedir. Kitle {iretiminden siparig usuli iiretime bir
baska deyisle miisteriye gore iiretime gegilmektedir. Uriinlerinde yasam siiresi kisalmakta ve iiriinler
¢ok daha hizli piyasaya siiriiliip, ayni hizla devre dis1 kalmakta ve yerlerini baska {iriinler almaktadir.
Uriinlerde de &nemli degisiklikler olmaktadir. Bilgi, teknoloji ve hizmetin birbirine karismasi
karmagik triinler ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlar ise, yeni dagitim, pazarlama, finansman ve destek
sistemleri gerektirmektedir. Ornegin bir bilgisayar miisteriye ulastirmak yetmemekte, satarken gerekli
kredinin bulunmasi, beraberinde bir kullanim bilgisi ve miisteriye uygun programlarin da sunulmasi
gerekmektedir. Bunun yani sira iiriin satildiktan sonra miisteriye bilgi desteginin de saglanmasi

zorunlu hale gelmektedir.

Kiiresellesmeyle birlikte teknoloji ve diger sosyo-ekonomik sartlarin degisimine paralel olarak
yonetim kavraminda ve isletmelerin yapisinda da onemli degisimler ortaya ¢ikmustir. Sanayinin
baslangic donemlerinde yonetici isin sahibi, ayn1 zamanda isin ustasi, ayni zamanda da yoneticisiydi.
Zamanla endiistrinin daha karmasik hale gelmesi ile isyerindeki biitiin faaliyetleri bir kisinin
yonlendirmesinin imkansizlagmasi, farkli islemlerden sorumlu farkl kisilerin yonetimi iistlenmeleri
ile kontrol fonksiyonunun bdliinmesini ve bunun sonucu olarak hiyerarsik yapilanmalar1 giindeme
getirmistir. Cok ortakli-gokuluslu biiyiik sirketlerin gelismesi sonucu son yillarda eski tiir girisimci-
patron kapitalist yoneticilerin sayisinda dnemli azalma gozlenirken, onlarin yerini 6zellikle ¢ok iyi

egitim gormiis, tecriibeli ve iicretli profesyoneller almistir.

™ Ergin Yildizoglu, (1996): Globallesme ve Kriz, Alan Yayincilik, istanbul, s. 23
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Ekonomik cevredeki koklii degisimlerin organizasyonlarin strateji, kiiltiir, yap1 ve c¢aligma
sartlarinda da &nemli degisimlere neden olmasi kaginilmazdir. Isyerinde demokrasi ve katilimcilik,
isbirligi kiiltirii gibi kavramlar da geleneksel biirokratik yonetim tiirlerinin gerileyerek, yonetim ve
calisanlarin kendilerini yeniledikleri, karsilikli igbirligini artirdiklar1 ¢agdas yonetim anlayigini one

¢ikarmugtir.

Goriildiigii gibi, kiiresellesmeyle birlikte sermaye vatansizlasmis ve hareketlenmistir. Uretim
teknolojisi ve yontemleri de degismistir. Kitle iiretiminden, miisteriye gore iiretime gegilmistir.
Bununla birlikte dagitim, pazarlama sistemlerinde de degisimler goriilmektedir. Diger yandan

kiiresellesmeyle birlikte isletmelerin yapisinda ve yonetim anlayisinda da degisimler gozlenmistir.
1.3.2. Kiiresellesmenin Siyasi Boyutu

Modern devletin 1648’de imzalanan Westphalia Anlagmasi ile birlikte ortaya ciktigi kabul
edilir. Bu yeni sistemin tiyeleri karsilikl1 yapilan anlagmalarla, belirli sinirlar igerisinde tek politik gii¢
olmalar1 anlaminda birbirlerinin hakimiyetlerini kabul etmislerdir. Fransiz Devrimi ile ortaya ¢ikan
ulus-devlet sistemiyle de egemenlik, ulusu temsilen devlete devredilmistir. Ulus-devlet ise, buna
karsilik vatandaslarindan “tiim sadakatlerin {istiinde bir sadakat” istemistir. Bu anlayis sonucunda
iktidarin merkezilesmesi, kiiltiirel standardizasyon, hukuki esitlik ve ekonomik biitiinlesmeler

goriilmeye baglanmistir.

Ulus-devlet kavrami, insanlarin kendi kaderlerini ulusal politik mekanizmalar ve kurumlar
cercevesinde belirleme fikrini ifade etmektedir. Tarihsel siiregte: sosyolojik bir olgu olarak ulus-
devlet, feodal karakterdeki bir siyasal diizenden merkeziyetci 6zellikleri agir basan bir siyasal diizene
gecisi temsil etmis, ayni dili konusan, ayni soydan gelen, ayni dine mensup, ayni kiiltiire sahip, ayni
tarihi ge¢misi paylasan veya diismanlart bulunan bir insan toplulugu olarak “milletin”, siyasal

orgiitlenmis bi¢imi olarak algilanmustir.

Ulusal egemenligin dogal sonucu olarak insanlarin bir takim hak ve yetkilere sahip olmasi ve
sorumluluklari bulundugunun kabuliinii kapsayan “vatandaghik” anlayisi gelismistir. Boylece devlet
merkezileserek topluma niifuz etme yetenegini artirmis, hukukta esitligi ve ekonomide biitiinlesmeyi
saglamaya c¢alisarak vatandasliga sosyal ve siyasal boyutlar katmis’', belirlenmis smirlar dahilinde
yonetme giicline tekeline sahip, bu giicii hukuk yaptirmmina tabi kilan i¢ ve dig siddet araglarini

doguran ve kontrol eden bir kurumsal egemenlik yapis1 haline gelmistir.

Modern ulus-devletler, mesru otorite anlaminda yapilan anlagmalar yoluyla herhangi bir
faaliyet i¢in konacak kurallar1 ve bu kurallarin konulus statiisiinii belirleme kapasiteleriyle en dnemli

siyasi yapilanma bigimidirler. "

™ Ali Yasar Saribay, (1998): Kiiresellesme, Postmodern Uluslasma ve Islam, Kiiresellesme Sivil Toplum ve Islam, Vadi
Yayinlari, Ankara, s.15
" Hirst ve Thompson, 1998: 15.
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Gilintimiizde ulus-devletin fonksiyonlarinda énemli degisiklikler olmus, ulusal egemenlik, ulus-
devletin birlik ve biitiinliiklerini koruma ve devam ettirme, milliyet¢iliklerini yagsatma ve kurumsal
yapilarindaki problemlerin ¢dziime kavusturulmasi 6nemli giindem maddeleri haline gelmistir.
Simdiye kadar ne millet ne de millet ile devlet arasindaki iliski sadece ekonomik alana
indirgenebilmistir. Halbuki, millet, tanim1 geregi ayni1 zamanda ekonomik, dil, toprak ve ideolojik,

sembolik ve geleneksel baglarin korundugu bir birliktir.

Giderek artan ekonomik ve sosyal baglar, ulus-devlet yapisi igindeki hiikiimetlerin giiciinii ve
etkinligini azaltmakta, hiikiimetler; ekonomik nesnelerin, teknolojik yeniliklerin, bilgi haber ve
fikirlerin akigini kontrol etmekte giiclik ¢ekmekte ve bu ¢ercevede basvurulan i¢ politika tedbirleri
etkinliklerini kaybetmektedir. Yine, ulus-devletlerin ulusal ekonomik politika izleme olanag:1 giderek
azalmakta, pazar sinirlarinin asinmasi bir Slglide ulusal siyasi smirlarin da aginmasi anlamina

gelmektedir.

Ulus-devletin giiciinii azaltan bir diger etken, uluslararasi veya uluslar iistii organizasyonlarin
ve anlagmalarin, hem nitelik hem de nicelik bakimindan giderek artmasidir. NATO, IMF, AB, Insan
Haklar1 Evrensel Beyannamesi, Avrupa insan Haklar1 Sézlesmesi, uluslardtesi (CUS) sirketler ve
hiikiimetler dist sivil toplum kuruluslar1 gibi anlagma, kurum, kurulus, diizenli toplanti-konferans
yoluyla ulus devletler kusatilmakta, uluslararasi sistemde ulus-devletlerin yaninda yeni hukuk

kaynaklar1 ve hukuk yapiciligindan bir 6l¢iide taviz vermek durumunda kalmaktadir.

Kiiresellesme ulusal diizeyde birey ile devlet arasinda bir tampon alan yaratmakta, devletin
egemenlik alan1 bir yandan kiiresel aktdrler tarafindan paylasilirken, birey de egemen bir 6zne olarak
devletin egemenlik anlayisini igerde simirlamaktadir.”® Bu siireg, bireyi; uluslararas1 érgiitler, insan

haklar1 kuruluslar1 ve uluslararasi s6zlesmelerle kendi devletine karsi koruma olanagi getirmektedir.

Geleneksel hukuk anlayisinda, bireyler ya da vatandaslar, sadece ulusal ya da i¢ hukukun bir
konusu, uluslararasi hukukun konular1 ise devletler ve devletlerarasi orgiitler olarak goriiliirken,
bireylerin yaninda gruplar ve hiikiimetler dig1 kuruluslar da artik uluslararast hukukun konusu olarak

kabul edilmektedir.

Sonug olarak, ulus-devlet biinyesindeki birey-devlet iligkisi degismekte, vatandaglik statiisii
yeni olusumlara cevap verememektedir. Bu egilim, ulusal vatandaslik ile evrensel insan haklar
arasindaki diyalektik gerilimden beslenmektedir. Yine tarihsel olarak, ulus-devlet cercevesinde
sekillenen insan haklar1 ve yiikiimliliikleri, giderek artan 6lgiilerde ulus-devlet sinirlarini asarak,
evrensel bir agamaya dogru yol almaktadir. Bu ve benzeri nedenlerle, artik, diinya vatandashigmin
insasindan s6z edilmektedir. Diinya vatandashgi, Insan Haklari  Evrensel Beyannamesinde
diizenlemeye konu edilmistir. Bu beyanname, ulusal sinirlart asan haklara sahip bir global vatandaslik
yaklagimini sergilemektedir. Beyanname, her devletin kendi vatandaslarina haklar taninmasini ve her
insanin ulusal vatandaslik hakkina sahip oldugunu 1srarla belirtmektedir. Ancak bu haklar1 saglamak

ve korumak bakimindan yetkili uluslar iistii bir otorite de yoktur.

7 fhsan D. Dag1, (1999): Demokratiklesmenin On Sarti: Kiiresellesme, Yeni Tiirkiye, Yil:5, Say1:29, 5.270
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Yine bu konuda devletleri zorlayacak bir diinya devleti de s6z konusu degildir. Bu durumda,

diinya vatandasi1 haline gelen insanlar, haklarini korunmasi i¢in yine ulus devletlere bagvuracaklardir.

Biitiin bunlara ragmen giiniimiizde diinya hala ulus-devletler diinyasidir. Diinya kiiresel ¢apta
bir ulus-devletler sistemidir. Bu sistem i¢inde ulus-devletler, ¢ok cesitli siyasal, ekonomik, ticari,
kiltiirel ve iletisim iliskileri i¢indedirler. Bu iliskiler, diinya olg¢eginde bir uluslararasi iliskiler
sistemine temel olusturmaktadir. Ancak, uzun bir politik, sosyal ve ekonomik evrimin iiriinii olan
geleneksel ulus-devlet yapilanmasinin baglica {i¢ kaynaktan beslenen bir tehdit altinda oldugu

sOylenebilir.

Bunlar; kiiresel ekonomik dinamikler, ekolojik meseleler ve ulus-devletin normatif ¢erceve ya

da bir referans gercevesi olarak mesruiyet erozyonuna ugramasi olarak siralanabilir.

Siyasal acgidan, ulusal devlet hem uluslararasi alanda giic kaybetmekte hem de icte tam
istihdam1 ve biiylimeyi saglayamamaktadir. Ulusal devletin karar verme yetkisi bir yandan uluslar
tistli diizeye, bir yandan da ulus alt1 diizeye devir olunca, sonugta ulusal devletin hukuksal egemenligi
azalmaktadir. Dolayisiyla kiiresellesme, hukuksal, toplumsal, ekonomik ve teknolojik bakimlardan

ulus-devletlerin egemenligini giderek daha fazla sinirlamaktadir.

Ekonomik bakimdan, yetkilerini giderek uluslar {isti kurumlara devretme durumuyla karsi
karsiya kalan ulus-devlet, uluslararasi sermayenin Gniindeki engel olarak algilanmakta,”® bir yandan
ulusal egemenlik agindirilirken, diger yandan uluslararasi sermayenin kendi kurallar1 egemen kilinmak

istenmektedir.”

Kiiresellesme siirecinin paradoksal bir bicimde dogurdugu pargalanma ve ufalanmalarin {iriinii
olan etnik irk¢1 hareketler, kendilerini ve diinyay1 yeniden gozden gecirmektedirler. Kisaca, ulus-
devletler, uluslar Gtesi yeni aktorler ve bolgesellesme egilimleri nedeniyle iistten bir baskiya maruz

kalirken, etnik akimlar1 ve yerel kiiltiirler tarafindan da alttan sikistirilmaya baglanmiglardir.

Biitiin bu degisimlere ragmen ulus-devletlerin iglevleri ortadan kalkmus degildir. Ciinkii bir ulus
devletin kapsadigi siyasal sinirlar i¢indeki tiim vatandaslarin refahini ve mutlulugunu goézetecek bagka
bir gii¢, bagka bir siyasal kurum yoktur. Bu nedenle kiiresellesmenin teknolojik devriminin biitiiniiyle
kullanabilecek, uluslararasi sermayenin egemenligine, kendi sermayesini ve is¢isini destekleyip
giiclendirecek, yon vermeye calisacak, insan haklart ve katilim beklentilerini tiim vatandaglarinin tim

etkinlikleri igin ilke kabul edecek bir ulus devleti her zaman yasayacaktir.”®

™ Zygmunt Baugman, (1999): Kiiresellesme-Toplumsal Sonuglari, Ayrnti Yaynlari, Istanbul, 5.77
™ Anil Cegen, (1995): Insan Haklart, Giindogan Yayinlari, Ankara , s.119
7 Emre Kongar (2005): Kiiresellesme, http://www.kongar.org/makaleler
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Kiiresellesmenin Teknolojik Boyutu

Giiniimiiz diinyasinin biiyiik bir evrensel doniisiim yasadigi, bu doniisiimiin yapilar1 birbirinden
¢ok farkli olan biitiin toplumlar1 ve yoreleri kapsadigi ileri siiriilmektedir. S6zii edilen bu déniisiimiin
belirleyici 6gesi teknolojik bir devrim olarak tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle, 6zellikle son yirmi
yilik donem icinde patlayan devrimsel bir teknolojik gelisme diinyanmn biitiiniiyle kapsamli
degisimine neden olmustur. Daha somut bir bigimde ifade etmek gerekirse, yeni bir takim bilimsel
kesifler ve bunlarin uygulamasiyla ortaya cikan yenilikler toplumun tiretkenlik kapasitesini olaganiistii

boyutlarda genigletmis bulunmaktadir.

Ornegin sanayide kullanilmaya baglanan robotlar, ¢ok etkin ve hizli galisan kontrol
mekanizmalariin devreye girisi ya da kisacasi iiretimin giderek otomatiklesmesi ayni zaman dilimi

icinde iiretkenligin olaganiistii artmasina yol agmistir.

Teknoloji, bilginin iiretime uygulamas: ya da bir baska deyisle maddenin donistiiriilmesinde
insan emegi ile madde arasindaki 6zgiin iliski bicimi olarak tamimlanabilmektedir. Insanoglu,
teknoloji ile maddeyi amacina uygun olarak doniistiirmektedir. Insanm bilgi diizeyi ve buna bagh
olarak gelistirdigi beceriler, kullandig1 enerji tiirli ve liretimde kullanilan aygit ya da makineler soz
konusu iliskiyi yani iiretimde kullanilan teknolojiyi belirlemektedir. Ornegin, yaklasik on bin &nce
insanoglu tarimsal iiretimde hayvan enerjisini kullanmaya baslamis ve bu teknoloji yiizyillar boyunca

yerlesik toplumlarin uygarliginin temeli olmustur.

Insanlik tarihindeki ilk teknik buluslar; barmma, korunma, avlanma tekniklerinin gelismesi
olmustur. Bu teknik buluslar, artarak ve geliserek nesilden nesile bugiine gelmistir. Teknolojik
gelismeler buhar makinesinin icadi ile Sanayi Devrimi siirecinde yeni bir ivme kazanmistir. Tarihte bu
donem I. Sanayi Devrimi olarak adlandirilir. II. Sanayi Devrimi olarak bilinen donem ise bilgisayarin
tiretim siireglerine dahil edildigi otomasyon siirecidir. 1970’lerden itibaren de mega teknolojiler
donemi baslamistir. S6z konusu donemde teknolojik gelismeler akil almaz hizla gelismektedir.
Scientific isimli Amerikan dergisi tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, 21. ylizyilda anahtar
teknolojiler olarak sayilan bilisim, ulasim, tip, makineler, yeni malzemeler ve imalat ile enerji ve

cevre konularinda 6nemli teknolojik gelismeler yasanmistir.”’

Bilgisayar ilk olarak 1945’ten sonra ABD’nde ordu ve birkag¢ iiniversitede kullanilmaya
baslandi. Dort iiniversitenin bilgisayarlar: telefon hattiyla birbirine baglanmastyla internet aglari ilk
kez 1969°da yine ABD’nde olusturulmus ve bu yolla ilk bilgi transferi gergeklestirilmistir. Ancak

Internet’in gercek anlamda ortaya ¢ikist 1990’11 yillarin basinda olmustur.”®

7 imdat Biiber, (2000): /nsan Kaynaklart Yonetimi ve Dis Kaynak Kullanim Stratejisi, Sosyal Siyaset Konferanslari, 43-44
Kitap, istanbul, s. 107

"8 Halil ibrahim Giircan, (1998): Cumhuriyetin 75. Y1ilinda Bilgisayarli Hayatin Toplumumuzdaki Yansimalari, Yeni Tiirkiye
Cumhuriyet Ozel Sayist, C:111, No: 23-24, s. 1869
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Kisa siire igerisinde bilgisayar teknolojilerinde ¢ok hizli gelismeler yasanmis ve bilgisayarlar
hayatin her alanma girmistir. Internet’in yayginlagsmasi ile bilgi transferinde onemli gelismeler
saglanmis, okullarda, resmi dairelerde, konutlarda, marketlerde, endiistriyel faaliyetlerde, telefonlarda

ve saglik sektoriinde yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmustir.

Kiiresellesmeyle teknolojik gelismelerin ayn1 zamanda ortaya g¢ikmasi, hi¢ kuskusuz, bir
rastlantidan ibaret degildir. Teknolojik gelismeler kiiresellesmeyi hizlandiran en 6nemli unsurlardan
biri olurken kiiresellesme de bilgi aligverisinin kolaylasmast ve maliyetinin diismesi nedeniyle
teknolojik gelismeleri hizlandirmaktadir. Dolayisiyla kiiresellesme ile teknolojik gelismeler birbirini
besleyen siireclerdir. Ozellikle telekomiinikasyon alaninda yasanan gelismelerin kiiresel ekonominin
onemli sektdrlerinden biri olan finansal piyasalarin kiiresellesmesinde 6nemli katkilar1 olmustur. Bilgi
ile iletisim teknolojilerinin birbirine bagli olarak gelismesi ve bilgi akisinin etkinligini artirmasi

sonucunda ortaya ¢ikan gelismeler yepyeni bir devrimin habercisi olmuslardir.”

Hizli teknolojik gelismeler; once kol giiciiniin yerine makineleri, ardindan da beyin giiciiniin
yerine bilgisayarlar1 gegirmigstir. Teknolojik gelismeler oOrgiit ici iliskileri ve iiretim tekniklerini
degistirerek “teknolojik aglar” iizerinde kiiresel bir diinya olusturmustur.*® Teknolojik gelismeler
sayesindedir ki; diinya kii¢iik bir kdy haline gelmis, mesafeler kisalmis, zaman ve mekan kavramlar
Onemini yitirmis, maliyetler azalmus, iletisim ve ulagim hizlanmig ve yepyeni iletisim araglari ortaya
¢ikmistir. Teknoloji alaninda yasanan devrimle birlikte CUS’lerin kiiresel diinyada is yapabilme
kapasiteleri artmustir. Uretimin degisik boliimleri farkli iilkelerde gerceklestigi igin iiretim
organizasyonlarmin degismesi zorunlulugu ortaya ¢ikmustir. Bu durum, hizmet sektdriinde emek-

yogun olan islerin is¢i maliyetlerinin diisiik oldugu iilkelere kaymasina sebep olmustur.®'

Sanayi Devrimi’ni hemen takip eden donemde mal ve hizmet {iretiminde en dnemli girdiler
emek, sermaye ve hammadde iken; XX. yilizyll boyunca meydana gelen teknolojik gelismeler
sonucunda Ar-Ge c¢aligmalar1 da mal ve hizmet iiretiminin dnemli girdileri arasindaki yerini almistir.
Sirketler, s6z konusu yeni egilimler sonucunda Ar-Ge harcamalarina ayirdiklart paylart artirmaya
gitmislerdir. Kiiresel bir teknolojinin ancak Ar-Ge faaliyetlerine 6nem vermekle saglanabilecegi
goriisli yaygmlik kazanmaya baglamistir.1970°li yillarda ortaya cikan ve petrol fiyatlarindaki ani
yiikselislerle kendini gdsteren ekonomik durgunluk, ABD ve Japonya gibi iilkelerin Ar-Ge
faaliyetleri icin {iniversitelerle igbirligi yapmalarina sebep olmustur. Bu isbirligi sonucunda;
bilgisayarlar, haberlesme, biyo-teknoloji, yeni enerji kaynaklar1 ve uzay teknolojisi alanlarindan

ortaya ¢ikan yeni gelismeler iiretimi artirarak ekonomik durgunluk giderilebilmistir. *

Bir baska deyisle, teknolojik devrimi yakalayan {ilkeler sanayilerinin yapilarini
degistirebilmislerdir. Bunu kisaca otomasyonun iiretimde egemen olmasi bi¢iminde tanimlamak

olanaklidir. Mikro-elektronikteki gelismeler, iscilerin yerini robotlarin almastyla sonu¢lanmustir.

7 Tutar, 2000: 28.

% Yorgun, 1998: 19.

8! Bank-Sen Arastirma Dairesi, (1995): Globallesmeye Toplumsal Bir Boyut Katmatk, s. 9

82 Kemal Giileg, (1998): Tiirkiye Cumhuriyeti’nin Bilim ve Teknoloji Politikalar, Yeni Tiirkiye Cumhuriyet Ozel Sayisi, C:111,
No:23-24,5.2274
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Ancak otomasyon, iiretim alani ile sinirli kalmamis, kontrol, arastirma ve karar verme
stireclerini de kapsamaya baglamistir. Yani sadece diiz is¢inin degil yoneticinin iglevleri de robotlara
ya da makinelere devredilebilir hale gelmistir. Ornegin “yapay zeka” alanindaki arastirmalar ve alinan

mesafe insanlar ¢ok ilging bir gelecegin bekledigini ortaya koymaktadir.

Diinyada teknoloji iiretiminde onderlik ABD’nin elinde goziikmektedir. Disariya kolay mal
satmayan ABD, teknoloji ihracatinda yilda ortalama 9-10 milyar ortalama gelir elde etmektedir.
Bununla beraber biitiin gelismis toplumlar, bu yarista geri kalmamak i¢in mevcut kaynaklarin énemli
bir kesimini Arastirma ve Gelistirme harcamalarina ayirmaktadir. ABD, Fransa, Almanya, Birlesik
Krallik, isveg vb. iilkelerde toplam Arastirma ve Gelistirme harcamalar1 gayri safi milli hasilalarinin
yiizde 2.5 ile 3’1 arasindadir. Buna karsi, zaten geri kalmig ve goreli olarak yoksul olan iilkelerde s6z
konusu oran binde 5 ile 7 arasinda kalmaktadir. Bu nokta “gelismigler” ile “gelismekte olanlar”

arasindaki farkin giderek daha da biiytliyecegi gibi tirkiitiicii bir yoruma kaynaklik etmektedir.

Yirminci yiizyilin baglarinda, 6rnegin teknolojik alanda en onemli 75 icat incelendiginde
bilimsel arastirma ile aragtirma bulgularinin yagama uygulanist arasinda ortalama 36 yillik bir zaman
aralig1 oldugu goriilmektedir. 1950°1i yillarda ortalama zaman araligi 13 yila inmistir. Bu gelisme
¢izgisi arastirma ve gelistirme i¢in bir toplumun ayirabildigi kaynagin o toplum agisindan ne kadar
yasamsal oldugunu acikca ortaya koymaktadir. Ciinkii ortalama zaman araligi iyice
kisalmigtir. Yirminci yiizyilda toplumlarin kaderini belirleyen, onlarin gelisme ve ¢agi yakalama
kapasitelerini gosteren esas degiskenin bilim ve teknoloji alanindaki performanslari oldugu ileri

stirtilebilir.
1.3.3. Kiiresellesmenin Kiiltiirel Boyutu

Kiiltiir; bilgiyi, sanati, ahlaki ve insanin biitiin aliskanliklarini kapsayan bir biitiindiir. Kiiltiir
insanin insana ve maddeye kars1 tavir alisini belirler. Sosyologlara gore kiiltiir dogustan degil, egitim
ve dgretim yoluyla kazanilir ve “sosyal miras” olarak gelecek nesillere devredilir. Insan toplulugu
varligin1 devam ettirdikge kiiltiir de var olacaktir. Kiiltiirler birbirine kars1 kapali degildirler. Sosyal
gelismelere gore bazi kiiltiirler hakim kiiltiir olabilirler. Maddi kiiltiir ve manevi kiiltiir olarak iki
kategoride incelenebilecek olan kiiltiir kavramiyla ilgili olarak bir¢ok tanimlama yapilmistir.
Taylor’un yaptigi tanima gore kiiltiir, “ bilgiyi, imani, sanati, ahlaki, hukuku, 6rf ve adeti ve insanin
toplumun bir {iyesi olmast dolayisiyla kazandig1 biitiin maharet ve aligkanliklar1 kapsayan karmasik
bir biitiindiir.” Malinowski’nin yaptig1 tanima gore kiiltiir, “araglardan, tiikketim mallarindan, gesitli
toplumsal gruplarin kurulug kurallart ve ilkelerinden, fikirlerinden, becerilerinden, inanglardan ve

adetlerden olusan biitiinleyici bir tiimdiir.”*

83 Vehbi Baser, (1998): Sosyo-Kiiltiirel Yapi, Degisme ve Kiiltiirel Cesitlilige Yonelik Tutumlar, Yeni Tiirkive Cumhuriyet Ozel
Sayisi, C:1V, No:23-24, 5.246
“Tutar, 2000: 222
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Dixon’a gore “bir kavmin yaptiklarmin ve yarattiklarinin biitiinii, i¢timai ve dini diizen, adet ve
inanclar”, Erol Glingor’e ise; “bir toplulugun kendi hayati problemlerini ¢6zmek iizere denedigi ve
uzun yillar iginde standart hale getirdigi usuller ve vasitalardir.”®*

Ekonomik ve sosyal alanda ortaya ¢ikan kiiresellesme hareketi i¢inde milli kiiltiir kurumlari,
uluslararasi kurumlar karsisinda varliklarint koruyamamakta, uluslararasit kurumlar i¢inde yer alma
zorunluluguyla kars1 karsiya kalmaktadir. Kiiltirdeki biitiinlesmeler medeniyetin gelismesiyle ortaya
cikmigtir. Medeniyetin yarattigi vasitalarin ortak kullanimi ile kiiltiirde bir degisme ve biitiinlesme
siireci baslatilmigtir. Konusulan ulusal dilin yani sira biitiin diinyada en ¢ok kullanilan dil
Ingilizce’dir. Diplomaside, bilimde, uluslararasi ekonomik, sosyal, kiiltiirel kurumlarimn faaliyetlerinde,
ticarette en fazla ingilizce kullanilmaktadir. Diinyadaki 100 milyon bilgisayarda toplanmis bilgilerin
%80’den fazlasi Ingilizce’dir. Bu kosullarda Ingilizce, milli dillerin yam sira diinyada iletisimin
saglanacagi ikinci ortak dil olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dil konusundaki biitiinlesmenin uluslararasi

iletisimi arttiracagina siiphe yoktur.

Kiiltiiriin kiiresellesmesi ile ilgili yapilan tim sosyolojik ve felsefi tartismalar bir yana, biitiin
diinyada, insanlarin giyinme, yeme-igcme aliskanliklari, miizikte, eglence sekillerinde bir benzerlik
goze carpmaktadir. Kimi sosyologlara gére bu durum evrensel bir kiiltiiriin olugmasi ya da “kiiresel
kiiltiir”, kimi sosyologlara gore de bir “kiiltiirsiizlesme” veya “akiiltiirasyon” siirecidir. Kiiltiirdeki bu
benzerligin en somut drnekleri arasinda McDonalds, Coca Cola, Hollywood, rock miizik sayilabilir.
Kiiresel diinyada insanlarin yiyeceklerinde, giyeceklerinde, dinledikleri miiziklerde bir
standardizasyon yasanmaktadir. Uretimde standardizasyon tiiketimde standardizasyonu da
beraberinde getirmistir. R. Barber bu yeni kiiresel kiiltiir yapisin1 “McWorld” olarak adlandirmaktadir.
Barber’a gore “McWorld sisteminin tasiyicilar arabalar degildir; Eurodisney eglence parkidir, MTV
miizikal zinciridir, Hollywood filmleridir, enformatik programlaridir. Kisacasi esyalar kadar
kavramlar ve imajlardlr...”85 Modern iletisim bigimleri, uluslararasi sivil topluma, sinirlar 6tesinden
ilgilerini paylasip ortakliklar kuran insanlara bir zemin saglamaktadir. Uluslararasi medya ulusal degil
evrensel bir dil olarak Ingilizce araciligiyla birbirine baglanan, hem elit, hem popiiler, hem bilimsel,
hem sanatsal bir kozmopolit kiiltiirler 6begini miimkiin kilmistir. Televizyonda “Tom ve Jerry”
seyreden ¢ocuklardan, e-mail’de dedikodu eden fizik¢ilere degin her alanda bu kiiltiirler kaginilmaz
olarak uluslararasilagmistir. Kiiltiirel homojenlik gitgide problemli bir tema haline gelmektedir. Ulusal
kiltiirler yalnizca insanlarin farkli amaglarla katildiklarn kiiltiirler etkilesim i¢indedir. Kiiltiirel
homojenligin saglanmasi ve baska her seyi dislamasin olasilig1 gitgide azalmaktadir. Kendi tiyeleri
iizerinde baskin olmak isteyen ulusal kiiltiirler, giderek daha ¢ok direnis géren ve yeryiiziinden silinen
projeler haline gelmektedir. Kisaca artik, hem cesitli diinya pazarlarinda bulunmak, hem de bunun

getirdigi uluslararasilasmis kiiltiirleri g6z ardi etmek miimkiin degildir.

% Yusuf Erbay, (1998): Kavramlar Kiiresellesme, Yeni Tiirkiye 21. Yiizyil Ozel Sayist, C: 1, No: 19, s. 171
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Amerikan kiltiirli ¢ok satan bir iiriin olmakla birlikte bunu satmak i¢in Amerikali olmak
gerekmedigi goriilmektedir. Japon sirketleri belli basli Hollywood stiidyolarini satin almis, yenilerini
aramaktadirlar. Amerika'nin en biiyiik stiidyolarindan yalnizca iicii hala Amerikan sirketidir. Diinya
popiiler miizik sanayisini de yalnizca ABD'de degil, her tarafta, diinya capinda alti sirket
yonetmektedir. Sanayinin uzmanlarindan birinin deyisiyle, 'pop miizigin bu alti egemen devleti'

ABD'deki magazalarin biiyiik ¢ogunlugunda yer alan hemen hemen tiim plaklart iiretiyor.

"Bu biiylik sirketlerden birinin, su ya da bu bigimde elini atmadigt higbir taninmig Amerikan
pop sarkicisi ya da rock grubu yoktur."Bu alt1 girketten yalnizca biri, Warner, hala bir Amerikan
sirketidir. Eskiden CBS olarak taninan Sony Music, Sony'ye aittir. Bir alman medya kurulusu olan
Bertelsmann, baska markalarin yani sira Amerika'daki RCA ile Arista'nin da sahibidir. Diger ii¢ sirket
ise basarili bir ingiliz elektronik firmasi ve savunma sanayi miiteahhidi olan Thorn-EMI, Hollandali
elektronik devi Philips'in Londra merkezli yan kurulusu Polygram ve artik Japonlar'in elektronik devi

Matsushita'ya ait olan MCA'dir.*

Popiiler kiiltiir, 1980'lerde yasanan patlama sirasinda yatirimcilarin ilgisini ¢ekmeye baslar.
Yonetim danigsmanligi firmasi McKinsey & Co.'ya gore, '80'lerin yalnizca son iki yili iginde eglence
sanayisindeki sirket alimlarina yaklasik 80 milyar dolar harcanmistir.1989'da eglence sektorii diinya
capindaki satiglardan yaklasik 150 milyar dolar gelir saglamistir. Bunalim yillarinda diinyanm her
yaninda eglence sanayisinin gelirleri azalmis, ancak Odyleyken bile Amerikan film ve plaklarim

sagladig: gelirin yarist ABD digindan elde edilmistir.

Demokrasilerde adaylar popiiler rock yildizlarii ve film artistlerini kendi taraflarina ¢ekerek
popiiler kiiltiirden yararlanmak isterler. 1992'de ABD'de ilk kez kendisini ticari pop kiiltiiriiniin
hayranlarindan olarak tanitan birisi baskan secilmigtir. Bill Clinton MTV'de goriinerek kampanya
sirasinda Arsenio Hall Show da ve daha sonra kutlama balolarindan birinde saksofon calarak ve
kizinin ismini romantik bir popiiler sarkidan aldigini agiklayarak konusmalarini hi¢ umursamayacak

olan milyonlarca segmene ulasmay1 basarmistir.

Goriildigl gibi diinyada siire gelen hizli kiiltiir aligverisi, insanliga cesitliligin giizelligini
tattirmaktadir. Birgok iilkede Cin, Japonya, Meksika, Fransiz, Amerikan, ve Tirk mutfaklariin
yemek cesitlerine rastlanmaktadir. Diger yandan miizik sinir tanimaz bi¢cimde insanlari etkilemekte,
sanat eserleri uluslar {istii bir anlatimla begeni kazanmakta, moda riizgarlar1 giyimde millet ayirimi
yapmaya imkan vermez bi¢imde etkili olmaktadir. Edebi ve bilimsel eserler pek ¢ok dile ¢evrilirken,
insan kendinden binlerce kilometre uzakliktaki bir yazari, diisliniirii, bilim adamini duygu ve
diisiinceleriyle taniyip, onunla 6zdeslesebilmektedir. Folklorik &zellikler ise diinya kiiltliriine ayr1 bir

renk ve ozellik katmaktadir. ¥

8 Prendergast ve Stewart (1995): s. 13-14.
¥ Serter, 1996: 175.
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Sonug olarak, kiiresellesmeyle birlikte fikirler, diigiinceler, izlenimler, notalar, diinya ¢apinda
bir dolagim icine girmektedir. Boylece bir kiiresel kiiltiir piyasasi olusmaktadir. Ancak Bilgi
toplumunda kiiltiir bir yonii ile biitiinlestirici bir fonksiyon goriirken, diger yandan kiiltiirel
zenginliklerin korunmasina titizlik gosteren ve gecmisin birikimini ve kiiltiirel zenginligini yasatmay1

amaglayan bir anlayisla ele alinmalidir.

1.4. KURESELLESMEYE YONELIK ELESTIREL YAKLASIMLAR

Kiiresellesmenin iki yiiziinden s6z etmek miimkiindiir. Kiiresellesmenin bir yiiziinde
enformasyon devrimi, bilgi teknolojileri, internet ve diinyay1 yeni bir ¢aga tasiyacak olan doniisiimiin
yap1 taslar1 varken diger yiiziinde ise kiiresel krizler, igsizlik, ekonomik dengesizligin ve esitsizligin
artmast, zenginlerle fakirler arasindaki ugurumun derinlesmesi ve bu nedenle ortaya ¢ikan korku ve
tedirginlik vardir. ®*Kiiresellesmeye karsi yoneltilen elestiriler genel olarak ekonomik esitsizligin
artmast ve yayginlagmasi, issizligin artmasi, yeni bir somiirgecilik anlayigini ortaya ¢ikarmasi gibi
konularda yogunlagsmaktadir. George Soros’a gore global kapitalist sistemin eksiklerini bes baslik
altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar; yararlarin diizensiz dagilimi, finansal sistemin dengesizligi,
global tekeller, devletin rolii ve degerlerdir. Kiiresellesmeye karsit goriisler asagidaki ti¢ baslik altinda

incelenecektir.
1.4.1. Kiiresellesmenin Yeni Bir Somiirgecilik Anlayis1 Olarak Goriilmesi

Diinya piyasasinda global giiclerin ortaya ¢ikmasi ve devletin ekonomiden elini ¢ekmesinin
gerekli oldugu goriintiisii verilen bir siire¢ olarak algiladigimiz kiiresellesme, birgok ulusun ¢ekindigi,
ama zorla dahil oldugu bir donemi ifade etmektedir. Eskiden oldugu gibi bugiin de, ABD bu siireci
ekonomik ve siyasal bir elit sinifin istegi lizerine baglatmis ve devam ettirmektedir. Ekonomi, ticaret,
finans ve para ile ilgili tiim sosyal politikalar, her alanda kiiresellesmenin kurallarini belirleyen, bu
imtiyazli smmifin kontroliinde olan, Washington’daki politikacilar ve onlarin danismanlaridir. Bugiin

Amerika’y1 “diizen saglayan konuma getiren, ekonomisinin biiyiikligiidiir.*

Ekonomi tarih¢isi William Woodruff’a gore: Bu {ilkelerin somiiriilmesi, bunlarla yapilan
aligveris sayesindedir ki, Avrupa goriilmemis Olciide servete ve zenginlige kavusmustur. “ikinci
dalga” ekonomisinin yapisi i¢inde yer alan ve doymak bilmeyen emperyalizm yeryiiziinii kaplamistir.
Ikinci Diinya savasindan sonra diinyaya kredi acabilecek iilkelerin basinda Amerika gelmekteydi. En
ileri teknolojiye, en istikrarli siyasal yapiya o sahipti. Artik ¢okmiis olan rakiplerinin somiirgelerden

¢ekilmek zorunda kalmastyla,” ortaya ¢ikan boslugu doldurmak, dayanilmasi giig bir firsattr.

ABD’nin mali stratejisini yapanlar, daha 1941 yilinda, diinya ekonomisinin Amerika’nin daha

¢ok yararlanabilecegi sekilde, yeniden diizenlenmesi igin planlar hazirlamaya baslamislardir. 1944

8 Osman Ulagay, (2000): Quo Vadis, Kiiresellesmenin Iki Yiizii, Dogan Kitap, Istanbul, s. 81 )

% Hans Martin ve Harald Schumann, (1997): Globallesme Tuzagi, gev: O.S. Karadana- M. Kahraman, Umit Yay. , Ankara, s.
215

% Alvin Toffler, (1996): Ugiincii Dalga, cev: A. Seden, Altin Kitaplar Yayinevi, istanbul, s. 135-138
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yilinda Amerika’nin liderliginde toplanan Bretton-Woods konferansinda 44 iilke, diinya ekonomisinin
biitiinlesmesini saglayacak iki yeni temel 6rgiit kurulmasini kabul etti. Uluslararasi Para Fonu (IMF)
ve Diinya Bankasi. Bu sistem, IMF’ye iiye olan iilkelerin, paralarini ABD dolarina, ya da ¢ogu
ABD’nin elinde bulunan altina ayarlamaya mecbur etti. Bu arada, baslangicta Avrupa uluslarina savas
sonrasinda, yeniden derlenip toplanmalari i¢in gerekli olan fonu saglamak igin kurulmus olan Diinya
Bankasi, somiiriiniin en rafine sekli olan, heniiz sanayilegsmemis iilkeleri yavas yavas bor¢landirmaya

basladi.

Sonra sisteme bir iigiincii eleman daha eklendi: GATT yani, Giimriik ve Ticaretle Ilgili Genel
Anlagma. Baslangicta, Amerika’nin tesvik ettigi bu anlasmanin amaci da, ticareti serbestlestirmekti.
Ticaretin serbestlesmesi, teknolojisi pek gelismemis olan yoksul iilkelerin, yeni yeni ortaya ¢ikan
sanayilerini korumalarini1 giiclestiriyordu. Diinya Bankasinin IMF’ye katilmayan ve GATT’
kurallarina uymayan iilkelere kredi vermesini yasaklayan kurali, bu ii¢ kurulusu siki sikiya birbirine
bagliyordu. Birbirine bagli olan bu {i¢ orgiit, diinya ticaretini bir biitiin haline getiren tek arag
olusturuyordu. 1944 yilindan 1970’lere kadar sistemin kontrolii, aslinda Amerika’nin elindeydi.

Biitlinlestirici uluslar1 simdide kiiresellesme siireci ile birlikte yine o biitiinlestirmektedir.

Uluslararasi sermaye, hantal sanayileri geri kalmis iilkelere kaydirdi. Bazi mallarin emek yogun
parcalar1 az gelismis iilkelerde iiretilmeye baslandi. Serbest bolgeler vasitasiyla sermaye vergi
yilikiimliliigiinden kurtarildi. Bdylece disa doniik model uygulayan iilkelerde devlet kaynaklart yagma
edildi. Isletmeler iflas etti veya iflasin esigine getirildi. Issizlik, yoksulluk ve sefalet derinlesti.
Yoksulluk, marjinallesme, manevi yozlasma iirpertici boyutlara ulastr.”’ Kiiresellesme, ileri siiriildiigii
gibi yeni bir olgu degil, sadece yeni bir terimdir. Bu ylizyilin baslarinda bilimsel teknolojiye girmis
olan emperyalizmin kendisidir. Emperyalizm denen olguya sayginlik kazandirma, emperyalizmin
karsisinda sayginlik kazandirma cabasidir. Emperyalizmin temel bakis acisi, kutuplu ve cikar
catismasina dayali bir diinya tablosudur. Bu diinya, gii¢lii, egemen ve ¢evresine hakim olan merkez ile

bagiml gevre 6gelerinden olusur.”

Kiiresellesme uygulamasi, ozellestirme, isten c¢ikarma, sendikasizlastirma, taseronlastirma,
sosyal devleti kiigiiltme, iicretleri diisiirme, emegi koruyan araclari tasviye etme, sosyal haklart
kisitlama gibi yontemlerle hem gelismekte olan iilkelerin yoksullastirilmasina, hem de uluslararasi
sermayenin smir tanimayan egemenligi sayesinde zengin ilkelere kaynak aktarilmasina neden
olmaktadir.” Kiiresellesme mali sektore yiiksek karlar saglarken, obiir yandan yoksulluga ve issizlige
de yol agmistir. Diinyada 1990 yilinda kent yoksullarinin sayis1 400 milyon iken, 2000 yilinda bu say1
1 milyar1 ge¢mistir. Diinya ticaret hadleri genelde fakir iilkeler aleyhine geligmistir. Sanayilesmis
iilkelerin sattiklart mamul maddelerin fiyatlar: yiikselmistir. Bunun sonucunda kaybeden fakir iilkeler
olmustur.”*

Diisiik gelirli iilkelerin ihracatinin hacim ve oran olarak artmasi, ticaret hadlerinin

diizelmesine yetmemistir.Diinya ticaretinin yaklagik %40°lik kismi kiiresel isletmeler veya bagl

°! Baskaya, 1997: 23-28.

%2 Korkut Boratav, (1997): Ekonomi ve Kiiresellesme, Emperyalizmin Yeni Masali Kiiresellesme, imge Kitabevi, Ankara, s. 23
% Dharam Ghai, (1995): Piyasa Giicleri ve Kiiresel Kallkinma, ¢ev: 1dil Eser, Yap1 Kredi Bankas1 Yaynlari, istanbul, s.56

** Ekin, 1997: 21-22.



40

isletmeler araciligiyla yapilmaktadir. Dolayistyla, mevcut durumdan piyasa giiclerinin en 6nemlileri
olan kiiresel isletmeleri, sorumlu saymak yanlis olmayacaktir. Kiiresellesme siirecinin en samimi
savunucular1 dahil, kaynaklarin ve her tiirlii degerin esitsiz dagiliminin gelecekte de siirecegini ileri

siirmektedirler.”

1.4.2. Kiiresellesmenin Ulusal ve Uluslararas1 Ekonomik Esitsizlikler Siireci Olarak

Goriilmesi

Ikinci diinya savasi sonras1 donemde, Kuzey Amerika iilkelerinde —6zellikle Amerika Birlesik
Devletlerinde- olusan bazi ekonomik kaygilar, Kuzey Amerika devletlerini Avrupa Toplulugu benzeri
bir ekonomik birlik olusturmaya itti. Japonya’nin artan giicii, 360 milyon niifusu ile ekonomik olarak
birlesmekte olan bir Avrupa pazari, Kuzey Amerika’da da benzeri bir ekonomik blok olusturulmasini
zorunlu kildi. Soguk savas sone erdikten sonra NATO kendi kendisinin goélgesi haline gelmis,
eskiden Amerikan’in miittefikleri olan devletler ise ABD yi ekonomik olarak tehdit eden giiglii
holdinglerin anavatani haline gelmislerdi. ABD yeni diinya ekonomisinde yalniz kalamamak igin

Kuzey Amerika’da 700 milyon niifuslu ortak bir ekonomik gii¢ kurmak igin girisimlere basladi.”®

Bu pazara Avrupa ve Japon ekonomik giigleri zaten yeteri kadar yabanci sermaye akitmaya
baslamislardi. Nissan otomotivde Meksika’nin bir numarali iireticisi olurken, hatir1 sayilir 6lgiide
Uzakdogu iireticisi ABD’nin hemen giiney sinirina iiretim tesislerini yerlestirmislerdi. Serbest ticaret
bloklarinin olusturulmasi, segmenlere genelde issizlik sorununun kaynagi olarak gosterilen 'rekabete’

kars1 bir ¢6ziim olarak sunuldu.

Meksika 1980’lerin sonuna dogru ABD ihracati icinde en hizli biiyiiyen pazar halini almist1.
Bunun yani sira yabanci sermeye i¢in de cekici bir pazar olan Meksika ekonomisi ABD Hazine
yetkililerine de giiven vermekteydi. Ulkedeki sanayilesmenin ¢ok biiyiik bir sebebi Amerikan
sirketlerinin bolgeye kaydirdiklar1 iiretimin sonucuydu. Ayrica Meksika’da agilacak olan yeni is

alanlari is¢ilerin Amerikan mallarina da ¢ok harcama yapacagi beklentisini dogurmaktaydi.

Ote yandan, Meksika’daki ucuz isgiicii, ABD niifusunda issizlik yaratacagi korkusuna yol
agmaktaydi. Bu korku son yirmi bes yildir ¢esitli sorunlara yol agmaktadir. Ticaretin serbestlesmesi
sonucu ABD'de agilan yeni is alanlarinin sayis1 konusundaki tartigmalar siirerken, kanitlar bunlarin

¢ogunun yitirilen fabrika islerinden daha diisiik iicretli isler oldugu yolundadir.

Kanada’da da ayni sekilde bu birligin iilkede issizlik soru yaratacagi diisiincesi ile ekonomik
birlesme fikrine muhalefet yaratilmistir.1998 de ABD ile karsilikli serbest ticaret anlagsmasinin
yapilmasindan sonra da dort yil igerisinde iiretim sektorii calisanlart %15 azalmis ve ozellikle
otomobil ve gida isletme sektoriindeki yiizbinlerce kisiye istihdam saglayan ¢esitli is alanlar1 giineye

ABD ile Meksika’nin diigiik icretli is giiciine sahip bdlgelerine kaydirilmustir.

% Ghai, 1995: 5.57 )
% Giilten Kazgan (1997):Kiiresellesme ve Ekonomik Diizen,Altin Kitaplar,istanbul ,s.53
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Ancak ABD yonetimi bu kaygilar1 ¢ok fazla 6nemsememis hatta donemin Hazine yetkilileri
"Kendilerini ¢ekici hale getirmeyen iilkeler yatirimcilarin dikkatini ¢ekemezler," demistir. "Bu, tipki
erkek arkadas bulmak isteyen bir kizin durumuna benzer. Disar1 ¢ikmasi, sacini yaptirmasi, makyaj
yapmasi gerekir..." Ancak gergek olan sudur ki ABD ile yapilan anlagsmalar ¢ercevesinde kabul edilen
degisiklikler (karli devlet kuruluslarmin satisi ve devletin saglik, sosyal yardim, sosyal sigorta
harcamalarinin kisilmasi), Kanadali ve Meksikali insanlar i¢in giizellik salonunda degil discide

gegirilen bir giine benzemektedir.

Devletlere her ne avantaj saglarsa saglasin, ticaret anlagmalari ile ekonomik umutlari ihracata
baglayan politikalar, iyi egitimli nitelikli iscileri ise egitimsiz diiz is¢iler arasindaki gelir ugurumunun
genislemesine yol acmistir. Ik grup uluslar arasi ticaretin kolaylasmasi ve gelismesinden yiiksek
oranda fayda saglarken, ikinci grup bu siirecte yerinde saymakta ve toplum icindeki degerini
kaybetmektedir.Yapilan arastirmalar 1s1ginda ABD’nde egitimi liseden terk eden niifusun reel
ticretleri %20 oraninda bir diigiis gosterirken, iiniversite mezunlarinin ortalama kazanci %8 oraninda
artmustir.”’ Giiniimiizde miihendislik ve tasarim alaninda hala daha nitelikli is giicii aranirken, kiiresel
piyasalardaki yeni diizenlememler iiretim isi i¢in egitilmekte olan milyonlar i¢in ¢okta parlak bir
gelecek hazirlamamaktadir. Insanligin temel bir takim gereksinimlerini bile karsilamakta yetersiz
kalan aciz siyasi yonetimler, yaygin ekonomik adaletsizlik karsisinda elleri kollari baglanmis bir

durumda kalmislar ve neredeyse demokratik toplumlar1 yonetemeyecek hale diismiiglerdir.

Bu konuda bazi hiikiimetler vatandaglarinin sosyal imkanlarini gelistirmek konusunda daha
basarili olmuslardir. ABD’nde smiflar arast ugurumlar yiikseldikge ¢ogu Avrupa iilkesi hala daha
vatandaslarina comert sosyal yardimlar, yiliksek {icretler daha kisa caligma saatleri ve daha uzun
tatiller verebilecek durumdadir. Buna karsin Avrupa endiistrisi rekabet giiclinden bir sey
kaybetmemektedir.1980'lerde ABD, borglarla kamgilanan, gelir dagiliminda esitsizlige ve sosyal
huzursuzluklara yol agan bir biiyiime politikasi izledi. Vergi indirimi ve daha serbest piyasa
vaatleriyle secilen politikacilar, zellikle artan savunma harcamalarindan kaynaklanan muazzam biitge
aciklar1 karsisinda elleri kollar1 bagli kaldilar. Yerli ekonomiyi diizeltmek i¢in yapilan harcamalar,
ekonomilerin biiylime ve ig alanlari igin dis ticarete gittikce daha bagimli hale geldigi ve yabanct
rekabetin siddetlendigi 1990'larda daha belirginlesti.Hi¢ kimse kiiresellesme sonucu olusan olagan
iistii ekonomik degisimin direk olarak sorumlusu degildir. Oniimiizdeki yiizyiln da iistiinden
gelinmesi gereken en 6nemli toplumsal sorun gii¢c ve sorumlulugu ulusal hiikiimetler, yerel toplumlar,
uluslararas1 orgiitler, uluslar iistii yetkililer, sirketler, isciler ve alelade vatandaslar arasinda yeniden
paylastirmaktir. Hiikiimetler tek baslarina ne bu sorunu temsil edebilirler, ne de ¢oziimii iiretebilirler.
Ancak, ne zengin, ne egitimli, ne de “nitelikli” olmayan insanlari, yani niifusun biiyiik ¢ogunlugunu

temsil etmemek sorunun ta kendisidir.

%7 Kazgan,1997:54-56
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Gelir dagilimindaki esitsizlik, son yillarda Giineydogu ve Dogu Asya iilkeleri de dahil olmak
iizere, bir¢ok iilkede artmigtir.Diinyanin toplam gayrisafi milli hasilas1 gegen yil itibariyla 40,7 trilyon
dolar olarak hesaplanmigtir.Diinya niifusunun  %5°ni  olusturan Liiksemburg , Norveg,
Isvigre,Danimarka,irlanda,izlanda ve ABD’nin toplam gayrisafi milli hasilasinin %84 artarak 12,8
trilyon dolara kadar yiikseldigi goriilmektedir.Kisi basma gelirin bu iilkelerde son on yilda %60
oraninda biiyliyerek 40 bin dolara kadar ¢iktig1 yoksul iilkelerin diinya gelirindeki paylariin ise
diistigii gozlenmektedir. Gelir dagilimindaki yukarida belirtilen degismeler ve diinyanin farklh
yorelerinde goriilen yoksulluk vakalari, diinya ekonomisindeki kiiresel gelismelerin sonucudur. Bu

dengesizlik gelecek yiizyilda, diinya toplumunun karsisina ¢ikacak olan en biiyiik tehdittir.”®

Tiirkiye diinya dl¢eginde yasanan adaletsiz gelir dagilimini kendi i¢inde de yasayan, gelir ugurumu en
derin tilkelerden biridir. Tiirk Toplumunun %20si toplam gelirin %80 nini ve toplumun %80°ni gelirin
geri kalan %20’sini almaktadir.Kiiresellesme siirecinde biiyiikliik; tiretimle, teknolojik yenilikle,
marka olusturmakla, baskasina muhta¢ olmadan ayakta durmakla miimkiin olmaktadir. Tiirkiye nin
kiiresel slirece uyum saglamasi icin oncelikle kendi yapisal sorunlarini ¢ézmesi, vatandaginin mutlu,
huzurlu ve refah iginde yasayabilecegi bir ortam olusturmasi gerekmektedir. Ancak bdyle bir ortamda
suni tartisma konulariyla vakit kaybetmek yerine; teknoloji, iletisim, egitim, saglik, ¢evre, niikkleer
enerji gibi Tiirkiye’nin ufkunu agacak konular tartisir, projeler liretir, gelecegimizi planlama imkani

bulabiliriz.”
1.4.3. Kiiresellesmenin Ozellestirme ve Sanayisizlestirme Siireci Olarak Goriilmesi

“Ozellestirme”, “liberallestirme” , “diizensizlestirme” yiizyilimizin sonundaki liberalizmin bu
tilsimli kelimeleri, biiyiimeyi kamgilamaktadir. Fakat bu daha biiyiik bir farklilik, daha géze batan bir
issizlikle kol kola biiyiiyen bir biiyiimedir.'” Serbest ticaret ideolojisine gore , mal ve hizmet aligverisi
ne kadar serbest olursa, diinya ekonomisi de o kadar hizli biiyiiyecek ve herkes igin daha biiylik
olanaklar dogacaktir. Ancak, yakin geg¢miste yasananlar bu agidan pek umut verici degildir.
1980’lerde Meksika’daki yatirimcilar, is sahipleri, ulusal gelirdeki paylarini %55’ten %71°e
cikarmistir. Ote, yandan, IMF ile yabanci alacaklilarin hiikiimete zorla kabul ettirdikleri sert dnlemler,
yoksul ¢ogunluk tarafindan tepkiyle karsilanmistir. Bu gergevede, saglik hizmetleri, okullar, igme
suyu, is olanaklar1 gibi alanlar, gozle gorilir oranda bozulmus ya da azalmustir.'”'Ozellestirme
devletin ulusal ekonomi tizerindeki kontroliinii azaltirken ayn1 anda yabanci, kiiresel mali sermayenin
giris ve ¢ikislar kolaylastirir. Hatta borglanma yiiziinden devletin politikalarini kiiresel sermayenin
gereksinimlerine gore sekillendirmeye zorlar. Devletin kiiresel mali sermaye karsisindaki goreceli

bagimsizligma biiyiik darbe vurur, uluslararasi mali oligarsilerin iktidarini giiglendirir. '

% Abdullah Ozkan (2005): Tiirkiye Kiiresellesme Siirecinin Neresinde?, Tiirk Asya Stratejik Arastirmalar Merkezi
Yayinlari,Ankara,Stratejik Yorum No:125

% Niyazi Pakyiirek (2005)Tiirkiye’nin Ugiincii Bin Yilin Basindaki Cagdis1 Sorunlar,http://www.tasam.com

19 Roger Graudy, (1997): Cékiisiin Onciisii ABD, ¢ev: Cemal Aydin, Nehir Yayinlari, istanbul, 5.95

%" Richard J. Barnet ve John Cavanagh, (1995): Kiiresel Diisler, gev: Giilden Sen, Sabah Kitaplari, istanbul, s. 4
192 y1ldizoglu, 1996: 104.
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Kiiresellesme siirecinde ekonomik alanda yasanan ulusal diizeydeki goreli iyilesmeler, merkez
iilkeleriyle karsilastirildiginda diinya kaynaklarinin esit olmayan bir bigimde paylasildigini gosterir.
Kiiresellesme siirecinde diinya oOlgeginde yasanan ekonomik biiyiime, kesinlikle serbest piyasa
mekanizmast igletilerek saglanmiyor. Bu siirecte, 6zellikle zenginler lehine gelisen biiyiimede rekabet,
rekabeti Oldiiriir kurali geregi kiiresel firmalar, rakiplerini ortadan kaldirmanin her tiirlii yolunu
deniyorlar. Diinyanin ekonomik olarak biitiinlesme siirecinde ortaya ¢ikan catigmalarin, kapitalist
sistemin kendisi kadar eski olan piyasada, tekel ekonomi ve finans diizeninin “0zellestirme”
dalgasiyla dagilmasindan yararlanarak, yeni bir faaliyet sahasi buluyorlar, 1930’lu yillarin ekonomik
cokiintiisiinde, cesitli iilkelerde devletin, iilkeyi kurtarmak amaciyla ya satin aldig1 ya da bizzat insa
ettigi muazzam kuruluslar1 ve isletmeleri ele gecirmek, bu 6zel sermaye gruplarinin saldiracagi yeni

bir sinr olugturmaktadir.'®

19 Atilla iThan, (1997): Hangi Kiiresellesme, Bilgi Yaynevi, Ankara, s.120
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iKiNCi BOLUM
KURESELLESME SURECINDE ORGUT LIiDERLIGi

2.1 KURESELLESME SURECINDE YONETIM FAALIYETLERINDE YENi
YAKLASIMLAR

1970°1i yillarin ortalarindan itibaren isletmelerin yonetim ve organizasyon diisiince ve
uygulamalarinda pek ¢ok sayida yenilik ve degisiklik ortaya ¢ikmis ve bu degisiklikler bugiin yeni bir
yonetim sistemi yaklagimi olusturacak boyuta ulasmistir. Giiniimiizde isletmelerin yonetim ve orgiit
faaliyetlerinde ve uygulamalarinda degisik adlar altinda ele alinan bu yeni yonetim yaklagimlarinin
onemli olanlar sunlardir:'® Ogrenen Orgiitler, Yatay Organizasyonlar, Matris Organizasyonlar, Sanal
Organizasyonlar, Yalin Yonetim ve Organizasyon, Degisim Miihendisligi, insan Kaynaklarinda

Kiigiilme, Benchmarking, Toplam Kalite Y6netimi, Personeli Giiglendirme ve Taseronlastirma.
2.1.1. Ogrenen Orgiitler

Orgiitlerin dinamik, dis cevresi ile uyumlu ve kendi icinde dengeli olmast, siirekli ve bilingli bir
O0grenmeyi gerektirir. Bagka bir ifadeyle, dis ¢cevrede meydana gelen degisikliklere cevap verebilmek
orgiitlerin 6grenme kabiliyetlerinin gelistirilmesiyle miimkiindiir. Canli ve sosyal bir varlik olan
isletmeler, degisen cevreye siirekli yeni bir 6grenmelerle cevap verebilir. Aksi halde, eski bilgi ve
tecriibelerle, yepyeni sartlarin ortaya cikardigi sorunlara cevap aramak gibi bir ikilem olusur.
Ulkemizdeki Isletmelerin yasadigi en 6nemli ¢atisma alanlarindan biri, cevredeki degisimden
bahsetmelerine ragmen, bugiinkii sorunlar1 gecmis bakis agilariyla ¢ozmeye galismalaridir.Ogrenerek
kendini yenileyen, degisen ve giincel olabilmeyi bagaran &grenen organizasyonlar, hedeflerine daha
kolay ulasmakta, uygulamak istediklerini daha ¢abuk hayata gegirebilmektedir. Artik, isletmeler,
cevredeki rekabetgi avantajlart elde etmek ve siirdiirmek i¢in rakiplerinin basarilarindan ve
basarisizliklarindan daha iyi ve daha hizli 6grenmek zorunda olacaklardir. Bir sirketi farkli yapan ve o
sirkete Ozgii olan kaynak; bilimsel ve teknik bilgiden, sosyal, ekonomik ve yonetim bilgisine kadar
her tiir bilgiyi kullanabilme yetenegidir. Dolayisiyla, bir sirketi farkli yapan, pazar yerinde bir degere
sahip bir sey iiretmesini saglayan; sadece bilgidir. Bilgi isin oksijenidir. Oksijenin olmadig1 yerde

yasam yoktur. Bilgi yoksa, igsletme yok olmustur ya da yok olmak tizeredir.

[k defa, 1990 yilinda Peter Senge’nin “Besinci Disiplin” adli eserinde kullandigi “Ogrenen
Organizasyon” kavramimin giiniimiizde bu kadar yaygin bir bicimde kabul gérmesinin nedenini bilgi
cagmin ozelliklerinde aramak gerekir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegcis ile birlikte, bilgi,
isletmelerin ve toplumun bagarisinda temel bir rol oynamaya baglamistir. Drucker’in ifadesiyle bilgiye
dayali bir “sembol ekonomisi” ortaya ¢ikmistir. Geleneksel iiretim kaynaklari, 6zellikle emek ve
sermaye ortadan kalkmis degildir; fakat, ikinci plana diismiislerdir. Bilginin artik kendisine
uygulanabilir bir icerik kazanmasi, buna dayali olarak bilgi ekonomilerinin dneminin artmasi,

organizasyonlar1 6grenen organizasyon olmaya zorlamaktadir.

1% Tamer Kogel, (2000): Isletme Yéneticiligi, Beta Basim, Istanbul, s. 285-351
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Kiiresel boyutta rekabetci avantajin anahtari, siirekli performans iyilestirme ve hizli biiylimedir.
Bu durum, organizasyonlarin siirekli olarak kendilerini yenilemelerini ve &grenen organizasyon

anlayisin1 benimsemelerini gerekli kilar.'®

Peter Senge, 6grenen organizasyonlarin kurulmasina hayati destek veren asagidaki bes disiplini

ortaya koymaktadir: '

(I) Cahsanlarmm Kisisel Ustahgim Gelistirme: Kisisel ustalik, kisisel gérme ufkumuza
siirekli olarak aciklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma, sabrimizi
gelistirme ve gercekligi objektif olarak gérmemizi saglar. Birey olarak ayakta kalabilmek, bireysel
gelisme hizinin, ¢evredeki gelisme hizina esit yada daha biiylik olmasi ile orantilidir. Aksi durumda
hem kendimizin hem de bulundugumuz organizasyonlarin degisime ayarak uydurmasi ve geligsmesi
miimkiin olmaz. Bireyler ustaliklarini diger insanlarin iizerinde kontrol kurmak i¢in degil,

organizasyon ve sistem tizerinde kontrol kurabilmek icin gelistirilmelidir.

(IT) Zihni Modelleri Belirleme: Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmek koklesmis
varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgelerdir. Zihni modellerle ¢alisma disiplini, aynay1 ige
dogru gevirmekle baslar. igimizde bulunan ufuk ve vizyonlar1 ortaya ¢ikarmayi ve bunlari siki bir
incelemeden gecgirmeyi Ogrenmek gerekir. Bu noktada sorgulama ve savunmayi dengeleyen
“O0grenmeli” konusmalar yapma yetenegi Onem tasir. Bu konusmalarda insanlar kendi 06z
distintislerini etkili bir sekilde sunar ve diistindiiklerini bagkalarinin etkisine agarlar. Hepimizin
kafasinda zihinsel haritalar ve modeller vardir. Bagimizdan gecen her seyi bu haritalara ve modellere
gore yorumlariz. Bu yorumlarimizin dogru olup olmadigini ender olarak sorgulariz; genellikle bunlara
sahip oldugumuzun farkina bile varamayiz. Yalnizca gordiigiimiiz ve dislindiigiimiiz seylerin
gercekten Oyle olduklarini; yada Oyle olmalari gerektigini varsayariz. Iste zihni modeller bu

varsayimlarimizi tekrar sorgulamamizi saglar.

() Orgiit Vizyonunu Paylagsma:Vizyon, gelecege yonelik olarak bir bireyin yada bir
organizasyonun nerede ve hangi kosullarda olacagini ifade eden anlayis, goriis ve diisiincelerin
olusturdugu bir bakis acisidir. Bireysel goriisler, paylasilmig bir goriisii meydana getirmek igin nasil
bir araya gelirler? Bu bir araya gelis, ancak vizyon paylasimi ile s6z konusudur. Paylasilan vizyon,
kisisel vizyonlarin bir toplamidir. Etkin vizyonlar; ancak bilginin paylasilmas: ve diyalog sayesinde
gelistirilebilir. Ogrenen organizasyonlarda vizyon bir resim olarak degil “hologram” olarak
tanimlanmaktadir. Hologram, birbirini etkileyen 151k kaynaklari tarafindan yaratilan ii¢ boyutlu
goriintiidiir. Bir resmi ikiye boldiigliniizde her bir yarim resim sadece yarisini gosterir. Ama bir
hologrami bolerseniz, her bir parca ne kadar kiigiik olursa olsun tiim goriintiiyli eksiksiz olarak
gosterir. Buna ragmen benzer sekilde, bir grup insan bir organizasyonun goriisiinii paylasmak iizere
bir araya geldiginde, her biri bir parcadan degil biitiinlinden sorumludur. Ancak hologram olusturan
parcalarin her biri birbirinin ayn1 degildir. Her biri toplam gériiniisii, bir baska acidan temsil eder. Bu,
bir pencere siperligine delikler agmaya benzer. Her bir delik goriintiiniin ayr1 ve benzersiz bir agidan

izlenmesini saglar. Bu yilizden her bir bireyin goriisii de benzersizdir.

195 Tutar, 2000: 132.
1% Salim Cam (2005): Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, http://www.ekocerceve.com
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Hologramin parcalarini birlestirdiginizde goriintii yogunlasir. Paylasilmis vizyon gelistikee,

bastaki “benim goriisim” anlayist “bizim goriisiimiiz” anlayigina dondigiir.

(IV)Takim Halinde Ogrenmeyi Saglama: Bir orkestrada, bir kemancinin caldig1 miizik tek
basina pek anlam tasimaz. Ancak orkestra bir pargay: topluca g¢alinca ortaya miizik ¢ikar. Burada
vurgulanmak istenen takim halinde yapilan ¢alismanin daha anlamli ve sinerjik oldugudur. Yonetici
gruplar1 ya da takimlari, yoneticilerin tek tek bireysel olarak, sahip olduklar {iretken kapasitenin
iizerinde bir kapasite gelistirebilirler. Bu ise ancak grup ya da takimlari olusturan yoneticiler arasinda
acik ve olumlu bir diyalogun mevcut olmasiyla gerceklesir. Sinerji, takim ruhu kazanmak, sahip
olunan bireysel zenginlikleri paylasarak, birlikte gelistirmek i¢in gereklidir. Takimlar 6grendiginde,
hizli gelisir ve olaganiistli sonuglar elde ederler. Takim halinde 6grenme disiplini “diyalog” ile baslar.
Bu takimin bireylerinin varsayimlarii askiya alip, ger¢ek bir birlikte diisiinme eylemine girme

kapasitesidir.

(V) Sistem Diisiincesi: ilkbahar gelince birden bire topraklarin iizeri yeserir, agaclar cicek
agag, kuslarin sesi baskalasir, hava berraklasir. Bir ilkbaharin gelmesiyle bu alt sistemdeki tim
degisiklikler kendiliginden meydana gelir. Evreni gozlemledigimizde tiim alt sistemlerle ana sistem
arasinda direkt ve evrimsel entegrasyon vardir. Bir pargada degisiklik meydana geldigi zaman, diger
tim parcalar biitini bozmamak adma otomatik olarak ona uyarak degisirler. Aslinda tim
insanoglunun kullandig araglar ve disiplinler gozleri oniinde gergeklesir yeter ki ¢cevremizi izlemesini

bilelim.

Ogrenen organizasyonlar diger organizasyonlardan ayiran temel farklilik, bu organizasyonlarin

bazi temel faaliyetlerde, beceri sahibi olmalaridir. Bu faaliyetler sunlardir:

a. Sistematik sorun ¢dzme,
b.Yeni yaklagimlar: deneme,

c.Kendi kendine deneyim kazanma ve gecmis deneyimlerden ders ¢ikarma ve onlardan nasil

yararlanacagini bilme,

d.Bagkalarinin veya rakiplerinin en iyi uygulamalarindan ders ¢ikarma veya yararlanma

(benchmarking),

e. Tiim organizasyonlarda etkin ve hizli bir bilgi transferi.'”’

Organizasyonel 6grenme, buna uygun bir organizasyon siirecinin varligmi da gerekli kilar.
Bunun i¢in insanlarin yetismesine ve gelismesine olanak hazirlayan bir yonetim yaklagimi
olusturulmalidir. Bunu yapmanin etkin bir yolu, insanlarin yeni fikirleri denemesine agik olan, onlarin
bilgi ve becerilerini gelistirmeye uygun olan kuruluslar ortaya ¢ikarmaktadir.'®™ Orgiitii, 6grenen
organizasyon haline getirmek igin yerine getirilmesi gereken bir bagska adim da, “6grenen gruplar”
olusturmaktadir. Ogrenen gruplar bir organizasyonu &grenen organizasyona doniistiirmenin temel

dinamigi olacaklardir.

197 Tutar, 2000: 133.
1% Alvin Toffler, (1989): Uyumlu Sirket, Cev: Yakut Giineri, ilgi Yay., Istanbul, s. 157
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Gruptaki bireylerin elde edecekleri ayricaliklar, diger calisanlari da harekete gecirecektir.
Sonug olarak 6grenen bir organizasyonda umut duygusu ve cosku, ¢alisanlarin potansiyelini agiga

¢ikarmak i¢in gerekli motivasyonu olusturacaktir.

2.1.2. Yatay Organizasyonlar

Sirketler i¢in hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya ve ¢evre degisikliklerine uyum saglamaya
bagli oldugu giiniimiiz sartlarinda, sinirlar1 ¢ok kat1 bir sekilde ¢izilmemis, daha esnek yapida orgiitler
tasarlamak, yonetimin oncelikli sorunlarindan biri haline gelmistir.Orgiitlerin geleneksel hiyerarsi
yapisi, yeni diisiinceler ve uygulamalar i¢in yetersiz kalmakta ve Orgiitiin hareket kabiliyetini
smirlamaktadir. Dolayistyla dikey hiyerarsik yapi, yatay yapilarla; geleneksel fonksiyonlar,
fonksiyonlar arasi takimlarla: birbirleriyle bagiml birimler, iyi yetismis gorev elemanlari, yenilik¢i ve
yaratici uzmanlarla yer degistirmeye baslamistir. Bu gelismeler, o6rgiit i¢inde, hiyerarsik yapiyi
asindirirken, astla {ist arasindaki mesafeyi azaltmakta ve ¢alisma iliskilerinde kesin olarak belirlenmis
kurallar yerine, daha durumsal yaklagimlar gerektirmektedir.Boylece isi yapan ile, karar veren
miimkiin oldugu kadar birbirine yaklastirilarak; karar alma ve haberlesme hizlanmis, talimatlar ve
prosediirler basitlestirilmistir.Bu sistemde kendi kendini yonetebilen takimlar ve katilimci karar
sistemi gibi modeller uygulanarak, isletmede demokrasinin yerlestirilmesi sureti ile bagariya ulasmak

temel hedef olmaktadir.'”

Sirketler kii¢lik ancak giiclii yapilar1 sayesinde daha hizli ve isabetli kararlar
alabilmekte, onlerini daha rahat gorerek gelecek giinlerde meydana gelecek olusumlara karsi aldiklar:
onlemleri daha etkili bir sekilde uygulayabilmekte ve esnek yapilari sayesinde degisime daha rahat
uyum saglayabilmektedir. Yatay organizasyon yapisi sirketleri biirokrasiden kurtararak departmanlar
orgiit igerisinde ¢aligmasi sirketin Uretkenligini de yukari seviyelere tasir. Sirket daha az kaynak
harcayarak daha kaliteli {iriinleri daha az masrafli bir sekilde {iretir duruma gelir. Sirket icerisinde
olusturulacak yiiksek sinerji kolaylikla pazarda rekabet¢i bir iistiinlik saglayacaktir. Konusunda
yeterliligi olan kisiler yetkilendirilerek, yapilacak is ile ilgili tam sorumluk almalar1 saglanmalidir.
Sorumlulugun yatay organizasyon yapisi ile orgiitiin tamamina yayilmasi sirketin aldig1 kararlardaki

hiz1 ve isabet oranini arttiracaktir. Bu sekilde ayni zamanda bireylerin motivasyonunun arttirtlmasi

saglanir ve sirkete olan bagliliklar1 arttirtlir.

2.1.3 Matris Organizasyonlar

Modern orgiit teorileri gergevesinde gelistirilen bir baska 6rgiit yapist da Matris Yapidar.'"”
Matris Organizasyon yapist ilk olarak ABD’de uzay endiistrisi sektdriinde faaliyet gosteren

orgiitlerdeki gelismeler sonucunda ortaya ¢ikmugtir.'"!

Gilinlimiizde, sanayi sektorii, hizmet sektorii,
profesyonel servis veren kuruluslar ve kar amaci giitmeyen kuruluglar da dahil olmak tizere, birgok
sektorde faaliyet gosteren orgiitlerde yaygin olarak kullanilmaktadir. Kiiresellesmenin etkisiyle hizli
degisen ve karmasik teknoloji ve pazar kosullari, bol miktarda yaraticilik gerektiren karmasik
tirlinlerin ve projelerin gergeklestirilmesi gerekliligi, yapilan projenin 6rgiit igin yeni sayilabilecek is

ve gorevlere yol agmasi gibi ¢esitli nedenlerden dolay1 birgok sirket Matris Yapiyi tercih etmektedir.

19 y1lmaz Aynali (2005): Yonetimde Sifir Hiyerarsi ve Miisteri Tatmini, htip://www.geocities.com
"% ismet Mucuk, (1993): Modern Isletmecilik, Der Yayimlari, Istanbul, s. 148
" John R. Schermerhorn JR., (1996): Management, John Wiley & Sons Inc., USA, s. 224
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Bunlarin 6nde gelenleri arasinda Citicorp Bank, TRW Systems, NASA, UNICEF gibi uluslararasi ve

cokuluslu kuruluslar yer almaktadir.''?

Islevsel bir orgiit yapist iizerine bir proje yapisi yerlestirildiginde ortaya bir Matris Yapi

13 Sekil 2.1°de goriildigii iizere, Matris Yapida ¢alisanlar ayni anda en az iki resmi gruba

¢ctkmaktadir.
dahil olmaktadir. Bunlardan birisi islevsel grup, digeri ise proje ya da iiriin grubudur. Bu durum ayni
zamanda calisanlarm iki ayr1 yoneticiye karst sorumlu olmasi anlamina gelmektedir.''* Kendi
bulunduklart islevsel (finans, liretim, pazarlama gibi) departmanin miidiiriine kars1 sorumluluk
tagirken, aynt zamanda da farkli departmanlarda ¢aligan kisilerden olusan, belirli bir projenin
gerceklestirilmesi i¢in olusturulan departmanlar arasi takimlarda yer alarak, yatay yonde proje takimi
yoneticisine kars1 sorumlu olmaktadirlar. Bu durumda Matris Yapi klasik organizasyon modelinin

temelinde yer alan hiyerarsi ve komuta birligi ilkelerini dogrudan ihlal etmektedir.'"®

Sekil 2.1 Aym1 Anda Birden Fazla Proje Yiiriiten Ufak Bir Sirketteki Matris

Organizasyon Yapisi

GENEL MUDUR
v v \ 4 v
— Proje Mudiiri Uretim Muidiirii Finans Mudiiri Pazarlama Miuduri

- Proie A Yoneticisi @Me Grubu Pazarlama Grubu
- Proie B Yoneticisi @Mq Grubu Pazarlama Grubu

— Proije C Yoneticisi Uretim Grubu Finans Grubu Pazarlama Grubu

ik

Matris Yapiy1 bir baska yaygin olusturma big¢imi de cografi béliimlenmenin {izerine yine proje,
iiriin ya da miisteri yapisinin oturtulmasidir. Mesela farkl iilkelerde faaliyet gosteren bir banka ayn
zamanda bu yapinin iizerine miisteri odakli bir yapi oturtabilir. Bu durumda her iilkedeki subelerden,
sadece belirli bir miisterinin yerel ve uluslararasi ¢ikarlarin1 gézetmek iizerine odaklanan bir proje

takimi kurulabilir.''®

"2 Gary Dessler, (1998): Management, Prentice-Hall International Inc., NJ, USA, s. 224

"% Fred Luthans, (1992): Organizational Behavior, McGraw-Hill Inc., USA, s. 538

"% flter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, (2002): Isletme Yénetimi, Fakiilteler Kitabevi Baris Yayinlari, izmir, s. 244
!5 Luthans, 1992: 539; Mucuk, 1993: 148.

116 Dessler, 1998: 224.
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Matris Yapinin olusmasi kosullarin durumuna gore bazi evrelerden gegerek, yavas yavas
gerceklesebilir. Matris Yapinin ilk ¢ikis noktasi proje odakli yapilanmadir. Buna gore, ilk evrede
belirli bir projeyi yiiriitmek ya da belirli ihtiyaclar1 kargilamak amaciyla gecici bir takim kurulabilir.
Daha sonraki evrede bu takim kalici hale getirilebilir. En son asamada ise takimin bagina faaliyetleri
yonetmekten sorumlu bir yonetici atanmaktadir. '’

Matris Yapinin 6zelligi, farkli 6rgiitlenme bigimlerinin iyi yanlarii birlestirme amacli
olmasidir. Bu yapiya sahip olan orgiitler diger yapilara kiyasla gesitli avantajlara ve dezavantajlara

sahip olabilir. Bunlar kisaca sdyle siralanabilir:
Avantajlar:'"®

1.Projenin basina projenin her seyi ile ilgilenecek bir yonetici atandigi i¢in projeye verilen

Onem ve Ozen artmaktadir.

2.Personel kullanimi daha esnektir. Personel secilirken islevsel departmanlarda yer alan

personel havuzundan serbestce yararlanilabilir.

3.Sirkette var olan bilgi ve tecriibe biitiin projelerin yararlanabilmesi i¢in esit bigimde

kullanima agiktir.

4.Proje calisanlar1 projedeki gorevleri bittiginde tekrar islevsel departmanlarina dénme

olanagina sahiptir.

5.Kosullar hakkinda en dogru ve en giincel bilginin bulundugu takim seviyesinde ¢alisanlar
arasinda iletisimin daha fazla olmasi ve karar verme yetkisinin tek bir noktada toplanmasi
sayesinde, hizli ve dogru karar verebilme ve projenin ihtiyaglari ile miisterinin isteklerine hizlt

bir bi¢imde yanit verebilme yetenegi artmaktadir.

6.Islevsel ve proje odakli departmanlar arasinda olusan damsikli gatismalar ve pazarliklar

sayesinde projelerin yonetiminde tutarlilik saglanabilir.

7.Proje odakl1 ve islevsel departmanlar arasinda siirekli gergeklesen goriisme, fikir aligverisi ve
isbirligi sayesinde zaman, maliyet ve performans oncelikleri arasinda daha iyi bir denge

saglanabilir.

Dezavantajlar:
1. Otoritenin iki yonetici arasinda boliinmesi s6z konusu oldugundan iglevsel departman ve
proje yoneticileri arasinda ¢ekisme ve gatismalarin ¢ikma olasiligi daha fazladir. Ayni bigimde

takim iiyeleri de iki {ist yoneticiden gelen ¢eliskili talimatlar kargisinda zor durumda kalabilir.
2.Grup liyeleri gruba ¢ok fazla odaklanarak orgiitiin daha genel hedeflerini arka plana itebilir.

3.Matris Yapida galisanlar, rolleri, is yaklasimlar1 ve koordinasyon konusunda kargasa

yasayabilirler.

4.Matris organizasyonlarda gruplar arasi toplanti ve goriismeler daha fazla oldugu i¢in karar

almak daha fazla zaman alabilir.

7 Luthans, 1992: 538.
"8 T uthans, 1992: 540; Schermerhorn, 1996: 224.
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5.Matris Yapinin fazladan gerektirdigi yonetici ve personel projenin maliyetini arttirabilir.

Matris Yapiy1 savunan aragtirmacilar avantajlarin dezavantajlara gére daha agir bastigini iddia
etmektedir.'"” Her haliikarda, giinlimiiziin karmasik ve dinamik is ¢evresinde olduk¢a karmasik

projelerle ugrasan sirketlerin genel tercihi Matris Organizasyon olmaktadir.
2.1.4. Sanal Organizasyonlar

Bazi alanlarda radikal ilerlemeler aligilmis bir hizmetin maliyetinde biiyiik diisiisler olmasini
miimkiin kilmis ya da eskiden ancak laboratuarlarda bulunan teknolojileri siradan evlere getirmistir.
Bunun en acgik ornekleri olarak telefon, faks ve bilgisayar verilebilir. Maliyetlerdeki diisiis, bu
araglarin kullaniminda radikal degisikliklere yol agmustir. KB’ler giiciindeki bilgisayarlar ve faks
cihazlar1 1960’larin basinda da vardi, ama her ikisi de o kadar pahali ve biiyiiktii ki, ancak biiylik
firmalarda ve savunma kuruluslarinda kullanilabiliyordu. 1970’lerin ikinci yarisindan sonra bu
iletisim teknolojilerinin ¢ok hizli bir sekilde gelismesi ve giinliik hayatin bir pargasi haline gelmesiyle,
yeni ve farkli diisiince tarzlari, davranig bigimleri ortaya ¢ikmaya baslamistir. Bilgisayar aglariin
gelismesiyle zaman ve mekan sinirlart agilmig, diinyanin her yerinden her gesit ve kiiltirden insan
birbiriyle aninda iletisim kurabilmeye baslamistir. Her tiirlii ses ve goriintii iletimi, tasarimi yagamin
artik vazgecilmez unsurlarini olusturmaktadir. “Sanal” (virtual) kavramu, fiilen mevcut olmayan fakat
sanki varmig gibi goriilen, hissedilen anlamindadir. “Sanal Gergeklik” (virtual reality) de, bu fiilen
olmayan bir olayin sanki mevcutmus gibi hissedilmesi, sanki gercekmis gibi goriilmesini ifade
etmektedir. Sanal organizasyonlar esas olarak soyle tanimlanabilir: “Sanal organizasyon, varligi
kismen ya da tamamen, iletisim teknolojileri ile birlikte ortaya ¢ikmis olan internete, kablolu
sistemlere, telefon sistemlerine vb. bagli olan bir isletme, kliip, topluluk, enstitii, kurum veya benzeri
kuruluglardir.” Sanal organizasyonlarin baska bir tanimi da su sekilde yapilmistir: “Ayni amaca
yonelen ancak birbirinden bagimsiz gorevlerle yiikiimlii ve uzay, zaman ve fiziki sinirlar asarak
iletisim teknolojilerinin aglariyla gii¢lendirilmis baglarla birbirine bagli insan toplulugu.” ya da;
“Uyeleri uzun vadeli bir ama¢ veya hedef igin bir araya gelmis, iletisimlerini ve islerin
koordinasyonunu bilgi-iletisim teknolojileri yoluyla gerceklestiren, cografi olarak genis alana

yayilmis olan bir organizasyondur.” '*°

Isletmelerde sanallik artikca kuruluslar, “ici bos yapilar” haline gelmektir. Bu durumu ortaya
cikaran temel faktor, isletmelerin dig kaynaklardan onemli Slglide yararlanmalaridir. Daha 6nce
isletme icinde yapilan isler, isletme disina ¢ikarilarak s6z konusu faaliyetler, bu alanda uzmanlagmis
kurumlar tarafindan yerine getirilmektedir. Sanal organizasyon yapilari i¢in en uygun oOrneklerin
basinda bankalar gelir. Gliniimiizde karmagik ve yogun veri yiginlari ile ¢alisan bankalar ve sirketler,
haberlesme, muhasebe, stok kontrol, baski isleri, biiro otomasyonu gibi alanlarda sanalligin bas aktorii
bilgisayarlardan 6nemli 6l¢iide yararlanmaktadir. Bugiin bankacilik sektoriindeki rasyonalizasyonda,

bilgisayar iletisim ve teknolojik altyap1 araglariyla saglanan verimliligin etkisi yatmaktadir.

" Luthans, 1992: 541.
20 Adem Ogiit (2005): Kiiresellesme ve Bilgi Toplumu Baglaminda Sebeke ve Sanal Organizasyon
Yapulari, http//:www.bilgiyonrtimi.org



51

Uygulamalarda teknolojik ve finansal yenilik altyapisina bagl olarak, son on yillik dénemde ¢alisan

bagina hesap sayisinin %25 arttig1 sube basina galisan sayisinin da %15 azaldig1 goriilmektedir.'”!

Hizmetlerde yogun hareketlilik gerektiren geleneksel bankacilifin yerini, otomasyona dayali
bankacilik almaktadir. Subeler, pazar agirlikli bir duruma doniistiikge miisteri hizmetleriyle ilgili
durumda degisim yasanmaktadir. Miisterinin kendi hesabi1 igin bazi isleri, bir memur ile yiiz ylize
gelmeksizin  tiimiiyle sanal bir ortamda CAT (Customer Activated Terminal) yardimiyla
¢oziimlenmektedir. Kredi karti1 ile yapilan her tirlii 6deme ve alis veris islemleri ile ev-ofis

bankaciligini da bu ¢ercevede degerlendirilebilir.

Gilintimiizde, ozellikle Internet teknolojisinin etkisiyle, adina “sanal igyeri” ya da “sanal girket”
diyebilecegimiz, yeni kavramlarin yiikseligine tanik olunmaktadir. Her tiirlii kavramlagtirmada
yasanan giicliikler, bu konuda da gecerlidir. Daha simdiden, bir biri ile baglantili, ¢ok sayida kavram
ortaya atilmistir. Ornegin “tele ise gidip gelme”, “sanal girisimler”, “sanal 6rgiit”, “sebeke orgiit” ve
“sanal ofis” bunlardan bazilaridir. Eger yelpazeyi biraz daha genisletirsek, bunlarla, “elektronik
ticaret”, “Internet ekonomisi” gibi yakin kavramlart da ekleyebiliriz. Sanal girketin en Onemli
ozelliklerinden birisi, muhtelif sirketlerin bir araya gelerek, kaynaklarini, hiinerlerini, cihazlarini,
ortak bir amag icin birlestirmeleridir. Aslinda geleneksel sirketler, sanal sirketlerde bagimsiz
varliklari1 muhafaza etmektedirler. Ancak, farkli agilardan, belli iistiinliikleri olan girketlerle bir tiir
isbirligine giderek, o alanin en iyisini yaratmay1 amaglamaktadirlar. Sanal, bir anlamda, kendisinde
var olmayan giicii kullanmak anlamina gelmektedir. Sanal ofisler yapmasi zor karmasik seyleri
timiiyle tek basma yapmamaktadirlar. Bir diger ifade ile, sanal olmak demek zayifligim
destekleyecek miittefikler bulmak demektir. Sanal isyerinde, geleneksel orgiitlerin “fiziki” sinirlar
ortadan kalkmaktadir. Merkezdeki ofis, sanallik derecesine gore, alabildigine kiiclilmektedir; hatta
merkez yok olmaya dogru yiiz tutmustur denilebilir. Calisanlarin sayilarinda da 6nemli diizeyde
azalma mevcuttur. Buna karsilik, sanal sirket yapisi geregi mevcut kaynaklart ile karsilagtirilamayacak
boyutlarda, genis bir is hacmine sahip olabilir. Sanal ¢alisma diizeninde, 6lcek ne olursa olsun,
faaliyet alani biitiin yeryiiziidiir. Sanal sirket, teknolojik altyapinin bulundugu diinyanin her noktasina,
zamandan ve mekandan bagimsiz, gidebilir. Sanal sirket modeli, geleneksel sirketin sinirlarini,
yeniden tanimliyor. Taraflar arasindaki isgbirligi, sinirlarin nerede basladigi, nerede bittigi konusunda
karar vermeyi giiclestiriyor. Sanal sirkette, gelencksel biirokratik kurallar biiylik olgiide ortadan
kalkmaktadir. Hiyerarsik yapilar diizlesmektedir. Ozellikle sirket icinde e-posta kullaniminin
yaygimlasmasi, sirket i¢inde her tiirlii orgiitsel engeli kolayca atlayabilmektedir. Agik kapi
politikasinin ve elektronik esitlik ilkesinin orgiit kiiltiirlerinin 6zii oldugunu belirten Hawlett-Pacard
bunun bir 6rnegidir. Yine sanal sirketler, mevcut egemen devletlerin sinirlarini adeta gegirgen zarlara
doniistirmektedirler. Bugiin 6zellikle, bir ticari mal haline gelen bilgi, biiyiik 6l¢iide ulusal mevzuatin
disinda, rahatlikla bu sanal ortamda alinip satilabilmektedir. Mevcut mevzuat ile de bunlarmn tiimiiyle
kontrolii miimkiin degildir. Sanal sirkette caligma yirmi dort saate yayilmaktadir. Yani diinyanin farkl
cografyalarindaki insanlar sanal ortamda, ayni proje iizerinde, farkli zamanlarda caligarak islerini

yiiriitebilir hale gelmektedirler.

120 Tytar, 2000: 126.
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Ayrica sanal sirket biiyiik bir esneklik de getirmektedir; talebe geleneksel isletmelerden daha
hizli cevap verebilmektedirler. Gerektiginde yeni ittifaklarla biiylimeleri veya kiiclilmeleri de soz

konusu olabilmektedir. '*

2.1.5. Yahn Yénetim ve Organizasyon

Kademe azaltma, sifir hiyerarsi, kiigiilme gibi kavramlar ile yakindan iliskili ve bunlarin
sonucu olarak ortaya ¢ikan yalin iiretim, seri liretim sistemine karsi gelistirilmis, esnekligi sadeligi,
ekip calismasini, es zamanli caligmayi, toplam kaliteyi ve miisteri odaklilig1 birlestiren bir anlayistir.
Yalin organizasyon, deger olusturmaya olumlu bir katki saglayacak sekilde fonksiyonlarm,

departmanlarin, siireglerin yeniden tanimlanmasi ve diizenlenmesidir.'

Bu kavram, tiiketicilerin istedigi kalite ve standartlara daha ¢abuk cevap verebilmek igin
organizasyon yapisinin daha basitlesmesini ifade ediyor. Yalin orgiitlerde, katma deger olusturmayan
faaliyet ve mevkilerin elimine edilmesi, isi yapan ile karar verenin miimkiin oldugunca birbirine
yakinlastirilmast 6ncelikli bir hedeftir.'** Yalm tiretim sisteminin 1990°larda gordiigii ilgi, yonetimde
yalinlik arayislarini da beraberinde getirmistir. Bu ¢ercevede, katilimer karar sistemleri gelistirmeye,

ast ve yonetici sayilar1 azaltilmaya ve bilgi is¢isi kavramu 6n plana ¢ikartilmaya baslanmustir.'*

Isletme yapilarini inceltmeyi hedefleyen yalin yonetim felsefesi, bes yonlii bir yaklagim {izerine

126
kuruludur:

e Gelecegi ongdrme yaklagimi: Gelecek donemle ilgili eylem planlarini derinlemesine
ongorebilme yetenegini gelistirmektir. Orgiit gelecegi gordiigii siirece gelecek zamanda
basariya ulasabilir. Uzun vadeli kararlar alabilmesi i¢in bir 6rgiitiin gelecegi koklayabilecek,
olabilecek degisiklikleri hissedebilecek ve rakiplerin atabilecegi adimlar1 tahmin ederek

pozisyon alabilecek bir yapiya kavusturulmasi gereklidir.

o Duyarlilik yaklagimi: Cevresel faktorleri ¢ok yonlii olarak anlamaya calisarak degisikliklere
uyum saglamaktir. Faaliyet gosterilen ortamda diger oyuncularin (rakipler, miisteriler,
tedarikgiler, hiikiimet, vs.) ¢esitli olaylar karsisinda verdikleri tepkiler ve onlarin yasanan
gelismeler karsisinda takindiklari tavir ¢ok iyi siiziilmeli ve bu tavirlarin karsisinda atilacak

adimlar ona gore secilmelidir.

e Global yaklasim: Sirketi ve ¢evreyi bir biitiin olarak algilamak ve karmasik sistemlerde
faaliyet gosterme cesaretini gelistirmektir. Diinya halklar1 birinci bélimde de anlatildig: {izere
hizli bir biitlinlesme icine girmislerdir. Artik Orgiitler ¢cok daha genis bir 6lgekte diisiinmek
zorundadir. Karsilasilan problemlerin degiskenleri gecmise gore ¢ok daha fazladir. Orgiitlerin

bu kiiresel gerceve igerisinde diisiinecek yapiya kavusmasi saglanmalidir.

122 Veysel Bozkurt, (2001): Sanal Isyeri: Kavramsal Cergeve Ve Yapisal Ozellikler,
http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/3/veysel/veysel.html

123 Kaya Agm (2001):Kiiresellesme Siirecinde Orgiit Liderligi ve Kriterleri,Doktora Tezi,Erzurum,Atatiirk
Universitesi,SBE,s.97

124 K ogel, 2000: 314.

125 Brilman, 1997: 121.

126 Zeynep Diiren, (1990): Isletmelerde Kalite Cemberleri, Evrim Yayinevi , Istanbul, s. 84
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e Dinamik yaklagim: Mevcut ve miimkiin biitiin kaynaklari kullanmaktir. Pazarlardaki {ist
diizey rekabet ortamlari artik kit kaynaklar ile en kaliteli {irlinii miisterilerin ihtiyaglarinin
tamamini karsilayacak sekilde miimkiin olan en optimal masraflar ile {iretilmesini gerektiriyor.

Basarinin yolu bu dinamizmi saglayacak organizasyonlar kurmaktan geciyor.

o Tutumluluk yaklagimi: Her tiirlii israfi dnlemek ve rasyonel yonetim. Karliligi saglamanin en
onemli anahtarlarindan bir tanesi de masraflarin miimkiin oldugunca kisilmasi. Bu baglamda
sirketlerin mutlaka enerjileri en uygun formata sokup gergekten gereken yerlerde harcamalari

ve bunun neticesinde olusacak masraflari en optimal diizeye indirmeler gerekli.

2.1.6. Degisim Miihendisligi

Operasyonel siireglerin  ve organizasyon yapisinin yeniden tasarimi ve yeniden
doniistiiriilmesinin temeli, organizasyonun temel yetenegine odaklanmistir.Boylece organizasyonel
performansin gelisimi basarilir, gerceklesir.Yeniden tasarim, cok etkili ve biiyiik karlar, yiiksek
miisteri memnuniyeti, diisiik harcama (gider), birlestirilmis, saglamlastirilmig aktiviteler ve artan
verimle sonuglanir.Organizasyonel degisim miithendisligi yeniden oOrgiitlenmis is akiglari, azalan
(kesilen) israflar (atiklar), birlestirilmis, toparlanmis siire¢ basamaklart ve tekrar1 onlenen isleri
igerir.Bir¢ok degisim siireci, drnegin; Toplam Kalite Yonetiminde miisteri ve tedarikgiler igin iiriin ve
servislerin gelistirilmesi, artirtlmasi {izerine odaklanmistir. TKY birka¢ yil iizerinde artan
degisikliklere ihtiya¢ duyar. Bu degisimler genellikle kiiciik ve mevcut ortak kiiltiir {izerinde etkindir.
Organizasyonel ve ig slire¢ degisim miihendisligi, radikal degisimlerin ve bir¢ok biiylik atilimlarin,

basarilarin olusum siiregleridir.

Organizasyonel degisim miihendisligi ¢ok semptomlu soguk alginligr ilacina benzetilebilir.
Cesitli marka soguk algmligt ilaglari gibi, danismanlik firmalari tarafindan Onerilen degisim
miithendisligi servisleri de kendilerine o6zgii farkli igeriklerden, formiillerden olusur. Pazar
stratejilerine gore bu farkliliklar sekil bulur. Bununla birlikte servisi olusturanlar ne olursa olsun,

degisim miihendisligi cabalari dort ana bilesene sahiptir.

1. Organizasyonun i¢ ve dig miisterilerine biiyiik 6l¢tide odaklanmustir.

2. Siireg iyilestirme veya is siireci degisim miihendisligi olarak bilinen organizasyonlarda
proseslerin yeniden temelden disiiniilmesi, verimlilik ve gelismelere yol gosterir,
onderlik eder.

3. Bir yapisal yeniden orgiitlenme, fonksiyonel hiyerarsileri ¢apraz fonksiyonlara,
takimlara boler.(Takim olusumu ve Organizasyonel Geligsme gibi)

4. Yeni bilgi ve Ol¢iim sistemleri, en son teknolojiyi kullanarak gelistirilmis veri
dagitimlarim ve karar almalari etkinlestirilir, siirdiiriilir. (Orn. Kalite ve Bilgi

Teknolojileri gibi)'*’

127 Ashi Asliyiice (2005):Organizasyonel Degisim Miihendisligi,http:/www.sitetky.com
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Degisim miihendisligi “Neden degismek gerekiyor?” sorusuna cevap arayis , teshis veya
stireclerin se¢imi, mevcut siirecleri ana hatlar1 ile tanimlayarak gézden gegirme, siireglerin yeniden
tasarim1 ile ilgili hedeflerin ve Olgiim yOntemlerinin belirlenmesi, siire¢lerin  temelden
degistirilmelerini Ongdren yeniden tasarimlarin ortaya konulmasi, yeni siireglere gegerlilik
kazandirilmasi, yeni siireglere gecisin planlanmast ve son olarak yeni siireglerin uygulamaya

sokulmasi asamalarindan olusmaktadir.'*®

Degisim miihendisliginin uygulama asamalarmin her birinde yonetimin genel olarak basarili

12 Metot ve

olmasi i¢in pozitif sinerji yaratma niteligi tasiyan ti¢ konuya dikkat etmek gerekir.
yonteme siki sikiya baglilik, kisilerin se¢imine ve iist yonetimin inan¢ ve katilimina 6nem verilmesi,
analiz ve yaraticth@m birbirine uygunlugunun saglanmasidir. is siirecleri iizerinde odaklanmisg
bulunan degisim miihendisligi giiniimiizde ¢ok tartisilan ve popiiler bir akim haline gelmis

bulunmaktadir.

2.1.7. insan Kaynaklarinda Kiiciilme/indirim

Ekonomi gii¢lii, enflasyon diisiiyor, gayri safi milli hasila diizenli bir sekilde artiyor, sirketin
kar1 tarihinin en yiiksek seviyesine ulasmus, sirketin hisse senetleri fiyatlar1 rekor iizerine rekor
kirtyor. Ulkedeki issizlik oran1 enflasyon oranma paralel olarak diisiiyor. Iste tam bu sirada iilkedeki
biiyiik sirketler yiizlerce is¢i ¢ikarmaya basliyorlar ve iilkede isini kaybetme olasiligi birden bire
artiyor. Sirketin biiyiikligiine, karliligina, irettigi mallara olan talep artigina ragmen iscilerin ise
geldikleri sabah isten atildiklarini 6grenme olasilig1 her gecen giin artiyor ve yayginlasiyor. Higbir isin
garantisi kalmiyor. Ekonomi iyiye gidiyorken, firmanin iirettigi mallara olan talep her gecen giin
artiyorken ve iscilerin maliyetlerinde ani veya yiiksek bir artis yokken neden is¢i ¢ikartiliyor? Cevap:
Downsizing. Kiigiilme olarak ifade edilen olay, isletmelerin rekabet giiclinii arttirabilmek igin
basvurduklart bir uygulama olmustur. Bir organizasyonun kiigiilmesi, isletme yonetiminin bilingli
olarak aldig1 kararlar ve uyguladig stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri, is ve siirecleri azaltma

anlamindadir.'*

Organizasyonlarin kiigiilmesi, bugiinden yarina gerceklesecek bir hedef degildir. Ugak iireten
firmalarda oldugu gibi, bazilari islerinin yapist geregi biiyiik kalmak zorundadirlar. Ancak tiim
egilimler, isletmelerin kendilerini yeniden yapilandirarak kii¢iilmeleri yoniindedir. Bunun nedenlerini

sOyle Ozetleyebiliriz:

1. Tiim diinyada, ticari sinirlarin kalkmasi, baglangigta biiyiik sirketler i¢in biiylik bir firsat gibi
goriildii, ancak bu durum, sonunda kiiciik sirketlere yaradi. Kiigiik sirketler artik, ge¢cmiste
yalnizca biiyiik sirketlerin ¢alisabildigi pazarlara kolayca girebiliyorlar. Oysa eskiden yerel ve
biirokratik engellerle simirlar1 agmak icin gereken maliyeti sadece biiyiik sirketler

kargilayabilmekteydi.

"% Diiren, 1990: 151-155.
1% Kogel, 2000: 314-315.
13 Jonathan Lurie (2005): Downsizing, http//www.geociries.com/wallstreet
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2.Bilgisayarlar ve iletisim araglari, kii¢lik sirketlere, biiyiik sirketlerle rekabet edebilmeleri igin
inanilmaz silahlar sundu. Gegmiste sadece biiyiik sirketler yeni teknoloji alabilirdi. Oysa artik,
kiiciik sirketler de bunu basarabilirler. Ayrica kiigiik sirketler, biirokrasi katmanlarini ve
biiytikligiin kursuni agirhigini tagryamiyorlar. Kiigiik igletmeler biiyiiklere gore daha hizh
¢oziliip yeniden oOrgiitlenebiliyorlar. Sonug olarak, sadece triinlerinde degil, kendi i¢lerindeki

operasyonlarinda da yeni teknolojilerden yararlanmakta daha yenilik¢i davranabiliyorlar.

3.Finans piyasalarinin kati kurallarindan arinmasi ve kiiresellesmesi, kii¢iik ve orta lgekli

sirketlere, daha Once asla sahip olmadiklar: biiyiikliikte sermayeye ulagsma firsati veriyor.

4.Giintimiizde kalite her yerde bulunabiliyor ve kopyalanabiliyor. Artik oyunun kurali pazarda
ve yenilik¢ilikte hizli olmak, bu biiyiikler i¢in yeni bir dezavantaj anlamina geliyor. Kiigiik
isletmeler personel konusunda da avantajli. Bilyiik bir sirkette calismak, eskisi kadar prestijli
degil. Kisinin daha ¢ok sorumluluga ve kontrole sahip oldugu, organizasyonun kararlarina

katildig1 kiigiik isletmeler personel i¢in daha ¢ok tatmin saglayicidir.
2.1.8. isletmeler Arasi Kiyaslama Yaklasim

21. yiizyil isletmeciliginde, gelecegi yonetme perspektifi ¢ercevesinde, fark ortaya koyan
yaratict stratejiler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu yaratici stratejilerin hedefi, pazarda en iyi olabilmektir.
Isletmelerin en iyi, yani lider veya 6ncii olma gabalar1 gergevesinde, son yillarda énemi giderek artan
bir degisim yoOnetimi ve milkemmeli arayis stratejisi de, kiyaslama yaklasimidir. Kiyaslama, bir
isletmenin kendi performansini1 yiikseltebilmek igin iistiin performansi olan diger isletmeleri
incelemesi, bu isletmelerin is yapma usulleri ile kendi usullerini kiyaslama, bu kiyaslamadan ¢ikardigi

sonuglar1 uygulamasi olarak tanimlanabilir.'*!

Kavram olarak en iyi uygulamalarin kiyaslanmasi ve adaptasyonu olan benchmarking, usta ile
cirak arasindaki is iliskisine dayanmaktadir. Cirak yaptigi isi, bir sira {izerinde oturan ustasinin yaptigi
ile kiyaslamakta; ustasinin neyi nasil yaptigini incelemekte ve kendi yaptigi ise uygulamaktadir.
Boylece cirak ustasinin diizeyine ulasmaya calismaktadir. Ancak burada ¢iragin, ustasinin en son
noktada olmadigini oncelikle kabul etmesi gerekir. Ustasinin diizeyine ulastiktan sonra kendisi de bu

kesintisiz siireci devam ettirerek, baskalar1 i¢in “6rnek edinilecek” biri konumuna ulasmalidir.'*

Kiyaslama yonteminin uygulamasinda organizasyonlarda kritik basar1 faktorleri de gelistirmek
gerekir. Bu faktorler:

1.Piyasa payi,

2.Karlilik: Satiglarin karliligi, aktif karlilik,

3.Rakip organizasyonlarin bilylime oranlari,

4.Hammaddeler: Satiglarin yiizdesi olarak maliyeti, satin alma birim fiyati, yillik satin alma

miktari, doviz kurlari, yiikleme maliyetleri, kalite,

B! Kogel, 2000: 317.
2 Dijren, 1990: 227-281.
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5.Direkt emek: Satiglarin yiizdesi olarak maliyeti, saat licreti, haftalik ¢alisma saatleri, fazla
calisma siiresi, emek verimliligi (¢calisan basina {iretim), hasilat verimliligi (calisan basmna
diisen hasilat), emek demografisi,

6.Indirekt emek: Satislarin yiizdesi olarak maliyeti, iicret diizeyi, emek verimliligi, emek
demografisi,

7.Arastirma gelistirme (ArGe): Temel ArGe, yeni iiriin gelistirmek i¢in gegen zaman, maliyet
azaltma,

8.Genel maliyetler (satis, dagitim, yonetim v.s.): Satislarin ylizdesi olarak genel maliyetler,
satislarin yiizdesi olarak egitim maliyetleri, bor¢ miktari,

9.Sermaye maliyetleri: Sermaye maliyeti, bakim maliyetleri, amortisman oranlari, yillik leasing
maliyetleri,

10. Uriin 6zellikleri: Uriin yapisi ve sekli, iiriin fiyati,

11. Hizmet: Tiketici sikayetlerinin hacmi, tiiketicilere yardimeci olma veya cevap verebilme,
hizmetin sunulmasinda hiz ve her tiirlii satis sonrasi hizmet,

12. Uriin Kalitesi: Kalite metodolojisi (kalite gemberleri uygulamalari, kalite kontrol, kalite
giivencesi, calisanlarin katilim, istatistiksel stire¢ kontrolii vs.)

13. Imaj: Reklam diizeyi ve reklam harcamalari, medya araglarindan yararlanma diizeyi, halkin
organizasyon hakkindaki kanaati,

14. Insan kaynaklari: Calisanlarin egitimi, iletisim yogunlugu, saghk ve giivenlik hizmetleri,

calisanlar igin gelistirilen 6diil ve motivasyon sekilleri.'*?

Kiyaslama yapilirken dikkat edilmesi gereken noktalardan bir tanesi kiyaslamayi taklit etme
boyutuna gotiirmekten kaginmaktir. Kiyaslamanin amaci, “bagarmin sirri”ni bulmak ve sonra onu
kendi uygulamaniz igin gelistirmek ve uyarlamaktir. Is sadece kiyaslama ile bitmemektedir. Sirketin
bu c¢aligma sonucunda edindigi bilgiyi kendi biinyesinde uyarlamasi ve daha iyi olma konusunda
kullanmasi gerekmektedir. Kiyaslama yaklasgimini yeterince anlamadan ve gerekli egitimleri
yapmadan uygulamaya gecilmesi, tanimlarin agik ve net olarak yapilmamasi ve uygun hedeflerin

belirlenmemesi, basarisizlik ihtimalini arttiracaktir.
2.1.9. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), faaliyet alan1 ister mal, ister hizmet alan1 olsun, bir kurulusun
tim fonksiyonlarinda gelismeyi saglayan bir yaklasimdir. TKY, sirketlerin varolmalarimi saglayan
karlilik ve rekabet giicli unsurlarini kalitenin stirekli gelistirilmesini saglayarak arttirabilen ¢agdas
yonetim felsefesidir. TKY, organizasyon kiiltiiriinde topluca bir degisikligi gerektirir. Tim
caliganlarin, biitliin iiretim araclarinin ve triinlerin biitiinlesik halde ele alinarak, "Siirekli Gelisme"
anlayisinin kurulusa yerlesmesi ile, rekabet giiciiniin saglikli bir sekilde arttirabilmesi miimkiin
olacaktir.Bu kapsamda TKY’nin temel hedefleri: Miisteri odaklilik, liderlik, siire¢, organizasyonel

etkinlik, iyilestirme, yetki devri, bilgi teknolojilerine dayali bir yonetim anlayigidir.

133 Coskun C. Aktan, (1997): Degisim ve Yeni Global Yonetim, MESS Yay., Istanbul, 5.125



57

TKY nin dort asamast ise asagida goriildiigii gibidir: **

1-Birinci asama: TKY’nin doniisiimii, c¢ogu kurulus agisindan geleneksel asama ile
baglamaktadir. Geleneksel kuruluslar, cogunlukla yatirimlart karsiliginda makul bir kazang elde
etmek i¢cin kurulmuslardir. Bu tiir sirket sahipleri, bekledikleri bu kazanci saglamak amaciyla
isletmeleri otorite piramitleri ya da diigiin pastast seklinde organize eden profesyonel
yoneticiler calistirtirlar. Geleneksel kuruluslarin  kotii  6rneklerinde en biiyikk beklenti,
calisanlarin patronlarint mutlu etmeleridir. Miisterilerine karsi genel tutumlari ise “Bizim

elimizden gelen bu, umariz begenirsiniz!” seklindedir.

2-ikinci asama: Miisteri bilinci asamasidir. Bu asamada miisteriler, “konuk” ya da alic1 olarak
isimlendirilirler. Miisteri Sikayetleri boliimleri kurulur. Caligma ortak adi verilen calisanlar,
genel miidiirlerinin “destans1”, “en parlak 6rnek” gibi terimlerle Gviinebilecekleri, miisteri

hizmetleri egitiminden gegirilir.

3-Ugiincii asama: Siireg iyilestirme asamasidir. Cogu kurulus acisindan capraz islevli siiregleri
iyilestirmek, {ist yonetim diizeyinde bir kalite kurulu temelinde olusturulan ve ge¢is siirecini
temsil eden kurulus yapisinin kurulmasi ile baglar. Bu kurul diger sorumluluklarinin yaninda,
capraz islemli siirecleri iyilestirmeye yonelik genis dlgekli ¢aligmalara kaynak saglar ve yol
gosterir. Kalite kurulu, bu tiir siireclerden en onemli olanlar1 saptar ve siirekli iyilestirmeyi
baslatmak icin gegis siirecini temsil eden kurulus yapisinin ikinci ayagi olan takimlara alan

acar. Ayni1 zamanda bu takimlar, kurulusun kiiltiiriinii degistirecek temel dinamik olurlar.

4-Dordiincii asama: Yenilik agamasidir. Yenilik miisteri siirecinin nasil ¢aligtigini, miisterinin
sosyal, teknolojik ve idari ortamlarindaki etkenlerin siiregleri nasil etkiledigini bilmeyi
gerektirir. Tedarik¢ilerde ancak bu etkenlerin, miisteri siiregleri tizerindeki etkisini kavrayip
onceden tahmin etmeye c¢alisarak gelecege bakarak iiriin ve hizmetlerde yenilik

gerceklestirilebilir.

TKY ile ilgili caligmalarda ilk akla gelen isim, W. Edwards Deming, toplam kalite yonetimine
gecis ile ilgili bazi ilkeler gelistirmistir. Bunlar; iiriin ve servislerde iyilestirme amacini siirekli kilmak,
yeni bir yonetim felsefesini ortaya koymak, siirekli iyilestirmeyi tiim siireglere yaymak ve devamliligi
saglamaktir. Diger yandan egitimi kurumlastirmak, liderlik mekanizmasi olusturmak, korku engelini
yok etmek ve cesitli birimler ile yonetim arasindaki engelleri yok etmek bulunmaktadir. Ayrica
calisanlar1 zorlamaktan, onlara sloganlar ve sayisal hedefler vermekten vazgegilmelidir. Ote yandan is
yerlerine 0zgili sayisal hedefler ve kotalart yok ederek, g¢alisanlarin islerinde gurur duymalarini
onleyen engelleri ortadan kaldirmak gerekmektedir. Diger yandan kisi gelistirmeye yonelik egitim
calismalarin1  desteklemek ve doniligiimii gergeklestirecek somut isler yapmak gibi ilkeler

bulunmaktadir.

13 Charles N. Weaver, (1997): Toplam Kalite Yonetiminin Dért Asamast, Sistem Yayncilik, Istanbul, s. 10-19
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Isletmelerin biitiin kademelerinde verimlilik artisna neden olan ve kiiresellesme siireciyle
birlikte tiim diinya olgeginde gittikce yayginlasan rekabet kosullarmma uymakta, TKY in igletmeye

saglayacagi bazi yararlar vardir.

e Mal ve hizmetlerin kalitesinin yiikselmesi ile, hatali iiriin sayis1 azalir.
e Miisterilerin giiveni ve tatmin diizeyleri yiikselir.

o Kaliteye 6zgii sikayetler azalir.

o Kaynak israfi ve maliyetler azalir.

o Sikayetler ve birim maliyetleri azalir.

o Katma deger verimliligi ve iiretim miktar: artar.

e Arastirma ve test maliyetleri diiser.

o AR-GE faaliyetleri hizlanir

Rekabetin arttigi, tiiketicilerin kaliteli ve ucuz olan mali talep eder hale geldigi giinimiizde ,
Toplam Kalite Yénetimi , sirketler igin can simidi haline gelmistir. Oyle ki bunu uygulayan isletmeler,
digerlerine kars1 avantaj saglamakta ve bu acimasiz rekabette onlart geride birakmaktadirlar.
Endiistrilesmenin basladig1 devirlerde miktar olarak fazla miktarda tiretmek yeterli idi. Yani
iiretebildiginiz kadar fazla iiretmek basar1 icin yeterli olabiliyordu. Monopol bir piyasada rakip
olmadig1 veya ¢ok az oldugu icin fiyatlar ve imal edilecek miktar firma tarafindan tespit
edilebiliyordu. Fakat zamanla rakiplerin ¢ogalmasi ve Ozellikle 2.Diinya Savasindan sonra diinya
capinda iiretim fazlaliginin olusmasi siki bir rekabetin de habercisi olmustur. Tiiketicilerin kaliteli
mala olan taleplerinin artmasi ve rakiplerin de ¢ogalmasi isletmeleri yeni yontemler bulmaya
zorlamistir. Imalat esnasinda ve sonrasinda olusan hatalar, maliyetleri oldukca arttirmaktadir.
Mamullerin imal edildikten sonra muayenesinin yerini proseste muayene fikri almistir. Boylece
hatalarda hemen tespit edilip diizeltilebilmektedir. Bunun i¢in de uygun yerlere istatistiksel sinyaller
konulmustur. Fakat aksakliklari bulmakla is bitmis degildir. Ciinkii onun yerine getirilecek olani
eskisinden daha iyi sonuc¢ vermelidir. Iste burada Toplam Kalitenin temelini olusturan, proseste
calisanlarin fikirlerini alma ihtiyact dogmustur. Taylor' un is¢iyi sadece iist yonetimin verdigi emirleri
uygulayan kisi olarak goéren anlayisi TKY 'de tamamen degismistir. Burada is¢iye verilen emirleri
yapan bir makine degil de insan goziiyle bakilmast TKY' nin en biyiikk avantajidir. Bdylece
aksakliklart goren kisi derhal durumu iistlerine bildirecektir. Ayrica onun igyerine kendisini yabanct
hissetmesini onlemeli, firmay1 sahiplenmesine olanak verilmelidir. Calistig1 isletmede kendisinin de
hakki olduguna inanan insan aksakliklar1 gordiigli zaman hemen diizeltecek ve isini daha iyi

yapacaktir. iste Toplam Kalite de amag budur.'*

133 Ceren Ulukanoglu (2005): Toplam Kalite Yonetimi ve Kaizen Felsefesi , http:www.isguc.org
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2.1.10 Personeli Giiclendirme

Uluslararasi rekabet, kiiresellesme ve miisteri beklentilerindeki degisim gibi bir ¢ok gelisme;
Orgiitler i¢in insan kaynaklarinin 6nemini giderek artirmaktadir. Bu gelismeler karsisinda orgiitler, is
gorenleri giiclii kilmanin yollarin1 aramakta; bu sayede onlarin Orgilit ici girisimeilik ve
yaraticiligindan yararlanmaya c¢aligmaktadirlar. Bu noktada personel giiclendirme kavrami, modern
yonetim ve Orgiit uygulamalar1 arasinda en fazla ilgi toplayan kavramlardan biri olarak kargimiza
¢ikmaktadir.'*

Giiglendirme, caliganlara “gii¢” vermeyi ifade etmektedir. Calisanlarin kendilerini motive
olmus hissettikleri , bilgi ve uzmanliklarina olan giivenin arttigi, insiyatif kullanarak harekete gegmek
arzusu duyduklari, olaylart kontrol edebileceklerine inandiklart ve organizasyonun amaglar
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklan isleri yapmalarini saglayan uygulamalara ve kosullara
sahip giiclendirilmis ¢alisan veya gii¢lendirilmis davranisi ifade eder. Bir yonetim kavrami olarak gii¢
degisik sekillerde ele alinmaktadir. Bu sekillerden baslicalari, pozisyon giicii, uzmanlik giicii, kaynak
giicli ve kisilik giiciidiir. O halde gii¢clendirme, bir bakima ¢alisanlar1 bu dort gii¢ ¢esidi itibariyle
kuvvetli hale getirmeyi ifade etmektedir. Bu agidan ele alindiginda daha fazla se¢im hakki vermekle
calisanin pozisyon giiciiniin arttirilmasi, egitim ile uzmanhgmin siirekli gelistirilmesi, basta bilgi
paylasimi olmak {izere ilgili kaynaklara ulasma ve kullanma imkaninin verilmesi ve nihayet kendine

giivenin ve motivasyonun arttirilmas ile giiglendirmeyi gergeklestirme imkam dogacaktir."’
2.1.11. Taseronlastirma (D1s Kaynaklardan Yararlanma)

Taseronlagtirma (outsourcing) uygulamalari, 1980’lerde baslamis ve 1990’larda daha da
hizlanmigtir. D1g Kaynaklardan Yararlanma, igletmelerin kiigilme ihtiyaglarini, maliyetlerini azaltma
stratejileri ile birlestiren yonetsel bir yaklasimdir. Kelimenin tam anlamu ile outsourcing, kaynaklarin
disa transferi ve ikincil 6nemdeki islerin igletme disina kaydirilmasidir. Peter Drucker ve Michael
Porter’a gore “orta 6lgekli sirketlerin gelecek yiizyilda zafer kazanmalarinin nedenlerinden biri, her an
denetimleri altinda bulundurmalarina gerek olmayan ufak tefek isleri disardan alinan kaynaklarla

¢ozdiikleri i¢in fazla bagaj tasimamalari olacaktir.”®

Son dénemde bir ¢ok isletme fonksiyonunun dis kaynaklardan yararlanmaya konu olmasi ¢ok
sayida nedenin bir araya gelmesine bagli olarak agiklanabilir. Teknolojik degisiklikler, kiiresellesme,
ve dis kaynaklardan yararlanma konusunda bagvurulabilecek tedarikgilerin sayisinin artarak bu
egilimin giderek daha fazla kabul gormesi s6z konusu nedenlerin basinda gelmektedir.
Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin yerine getirilmesi sirasinda firmalar farkli konularda ve farkli
seviyelerde hizmeti digaridan temin etme yoluna gitmekte, bu noktada firmanin ihtiyaclari ile
stratejileri belirleyici olmaktadir. Bu noktada tiim faaliyetlerin mi yoksa sadece bir boliimiiniin mii dig
kaynaklardan saglanacagi firmaya bagli olarak farklilagmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma farkli
sektorlerde yayginlasan ve giderek daha fazla isi kapsamina alan bir kavram olarak karsimiza

¢ikmaktadir.

13 Giiner €61 (2005): Personeli Giiglendirme Kavramimin Benzer Yo6netim Kavramlari ile Karsilastiriimasi,
http://www.isguc.org

7 Kogel, 2000: 321.

138 Mick Johnson, (1998): Gelecek Bin Yilda Yénetim, Sabah Yayinlar, Istanbul, s.42
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Hem hizmet hem de mal iireten isletmelerin i¢inde yer aldig1 bir sistem olarak dis kaynaklardan
yararlanma hemen her ise uygulanabilmektedir: muhasebe, insan kaynaklari danigmanligi, bilgi isleme
sistemleri, ambalaj, depolama, yemek, tasima, postalama-dagitim, pazarlama, giivenlik, temizlik,

terciime ve hukuk biirolaridir.'*
Dis Kaynak Kullanma uygulamalarmin temel prensipleri bes noktada toplanabilir:'*°

1- Yalnizca en iyilerle caligmak: Bir isi bir tagerona vermek ona bir iyilik yapmaktan ziyade,

onu isletmeye hizmeti en iyi bi¢imde saglamasi gereken bir firma olarak degerlendirmektir.

2- Diinya pazarindaki belirsizlikleri gbz oniine alarak taseronlardan imkansizi istemek: Bu da

en iyi firmalarla ¢caligma gereginin bir baska nedenidir.

3-Taseronun ilgisini miimkiin oldugu kadar monopollestirmek: En iyi tageronlarin pek ¢ok
miisterisi olacaktir. Onemli olan sirketin bu miisteriler arasinda ilk tercih sirasina oturmayi

basarmasidir.

4- Taseronlara finansal giiclerini korumalari i¢in destek vermek: Tageronun iyi hizmet vermesi,
ileri teknoloji gibi kaynaklara yatirim yapmasina baghdir. Sirketin tageronun bu yatirimlarina

destek vermesi kendi alacagi hizmetin de kalitesini arttiracaktir.

5- Taseron kavramini agmak: Taseron firma yerine, “dis ortak” anlayisini tercih ederek,
kargiliklt giiven ve bagimliligi vurgulamak, taseronlari isletmeye baglayici bir yaklagim

olacaktir.

Outsourcing uygulamalari, ekonomik sisteme ve isletmelere ¢cok yonlii faydalar getirmektedir.
Bu g¢ercevede isletmeler oncelikle kadro genisletmenin yarattigt maddi ve manevi sorunlardan
kurtulmaktadirlar. Tageron firmalara devredilen isler i¢in harcanan emek, para ve zaman azalmaktadir.
Béylece firma bu tasarrufu kendi esas faaliyetini gelistirmeye yoneltebilmektedir. Isletmeler,
outsourcing sayesinde teknoloji parklarinin gereksiz biiyiimesini engellemekte ve iretim

aktivitelerinin yalinlagsmasini saglamaktadir.
2.2. LIDER VE LIDERLIGIN TANIMI

Her insan grubunun igerisinde, grubu yonlendirecek, digerlerini ikna edebilecek ve ortak
hedeflere kanalize edebilecek bireylere ihtiya¢ duyulmustur. Bu ihtiya¢ sonucunda liderlik kavrami
bast ¢ekme, rehber olma, yoneltme ve onder olma anlaminda insanlik tarihinde yerini almistir.
Liderlik kisileri ortak amaglar ¢ergevesinde yonetme kapasitesi ve isteginden kaynaklanan kisisel bir
stirectir. Liderlik denildiginde c¢ogunlukla bir amag¢ i¢in bir araya gelen insanlarin, amaglart igin

ugrasmalari siirecinde etkisi altinda bulunduklar1 kisinin sahip oldugu yonetme erki akla gelir'*'.

13 Goksel Ataman (2005): “Insan Kaynaklart Fonksiyonunda Dis Kaynaklardan Yararlanma”, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Hakemli Oneri Dergisi,Say121 Ocak 2004 Cilt 6, Y11 10

140 peter F. Drucker, (2000): Gelecek Icin Yonetim ,T. is Bankasi Yayinlari, istanbul, s.8

“! Dursun Bingdl, (1997): Personel Yonetimi, Beta Basim Yayn, Istanbul, s. 244
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Liderlik kavrami bilim adamlar1 tarafindan ¢aglar boyunca incelenmis ve tarihin her déneminde
gbdze carpmis bir kavramdir. Insanoglunun dogusu ve toplum halinde yasamaya baslamasindan
itibaren liderler her toplumda mutlaka olmustur ve olacaktir. Degisen sadece liderlik kavraminin
yapisi, kaynaklar1 ve algilama bigimidir. Tarihi siire¢ incelendiginde her déneme, yere, zamana ve
kosullara gore degisik tiirde liderin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Clinkii toplumlar siirekli degisme ve
gelisme iginde olduklarindan, insanlar ve ¢evre kosullari da degigsmekte ve daha 6nce gegerli olan

liderlik tarz1 ve davramslar1 da gegerligini kaybetmektedir.'*

Lider, etki alam igindeki ya da bir organizasyondaki bireyleri belirlenen hedeflere gotiirebilme
giicii diger bir degisle otoritesi olan kisi olarak tamimlamirken'®, liderlik belli kisisel ya da grup
amagclarint gelistirmek iizere bir kisinin digerlerini bu ama¢ dogrultusunda toplayabilme ve onlarin
faaliyetlerini etkileyebilme siirecidir.'** Dolayisi ile lider, digerlerini etkileyen, yonlendiren kisi;
liderlik daima 6nder birey tarafindan izleyicilerin davranislarini degistirme ya da etkileme eylemidir.
Liderlik birden fazla kiginin oldugu durumlarda ortaya g¢ikar. Lider olabilmek ic¢in &nce goniillii
takipgiler, yani size inanmig ve giivenmis bir grup insan olmasi gereklidir. Tek basina bir bireyden bir
“grup” olugamayacagindan dolay1 hicbir birey de tek basina lider olamaz. Liderin lider olabilmesi
icin, yukarida da belirtildigi gibi etrafina goniillii bir izleyici grubu toparlamasi gerekir. Liderin
izleyicilerini vizyonuna inandirabilmesi i¢in, iletisim ve ikna yeteneklerinin gelismis olmasi, onlara
giiven verebilmesi i¢in, diiriist, adil, verdigi sozleri tutan, saglam bir kisilik ve karakter sahibi olmasi
gereklidir. Liderlik ister bigimsel isterse bigimsel olmayan olsun tiim gruplarda ve oOrgiitlerde
goriilebilen bir olgudur. Liderligin bir bagka 6nemli yani ise liderin her zaman bigimsel yetkiye sahip
olmadigidir. Liderler, digerlerini daha ¢ok kisiler arasi etkilesme, kendi kisisel gii¢c ve yeteneklerine
dayanarak ikna eder, harekete gegirirler. Hemen her tiirli orgiitte yoneticilere olan ihtiya¢ gibi, en
kiigiigiinden en biiyligiine kadar tiim topluluklarda da bir lidere ihtiya¢ vardir.Gergek lider, her seyden
once, insan1 seven ve ona deger veren bir yapiya sahiptir. Sevecen ve algakgoniilliidiir. Empati temel
iligkilerinin felsefesi olarak on plana ¢ikar. Liderler, orgiitlerinde kalic1 bir gelistirme yaratabilmek
icin, baskalarina empati ile yaklasmay1 bilen bireylerdir. Empati, kendisini bagkalarinin yerine
koyarak onlar gibi diisiinebilme yetenegidir. Bu yetenek liderlerin kendisi ile is arkadaslar1 arasindaki
diisiince ayriliklarini anlamasina ve bu ayriliklara ¢oziimsel bir yol ile yaklasabilmesine olanak verir.
Hangi tiir 6rgiit olursa olsun, liderlerin kendilerinin izleyicilerinin yerine bir an bile koymalari, onlarin
perspektiflerini genisletecek, olaylara degisik bir bakis agisi ile bakmalarini saglayacaktir. Empati
temel insani anlagmazliklari ¢dzmenin en efektif yollarindan birisidir. '*

Kendisinden 6nce izleyenleri yiliceltmeyi ve onlarin durumunu iyilestirmeyi hedef alan liderler
giliniimiizde artik her tiirli kiiltiir yapisinda 6n plana ¢ikmaktadir. Bu tarz liderler diiriisttiir, adildir.
Insanlara giiven verdigi gibi, onlara giivenir. Vizyon sahibidir. Bu vizyon, gelecekte elde edilmesi
cok kolay olmayan, ancak imkansiz da olmayan hedefleri ve bu hedefleri elde etmek i¢cin kurulmus
olan planlan icerisine alir. Lider, onderlik ettigi grup igerisinde iyi bir iletisim kurar ve izleyenlerini

organizasyonunun hedeflerine inandirarak , onlar1 bu hedeflere yonlendirir.

2 A, 2001: 122

' Herbert G. Hicks, (1995): Orgiitlerin Yonetimi, Sistemler ve Beseri Kaynaklar Agisindan, ¢ev: Osman Tekok, C.I San
Matbaasi, Ankara, s. 215

14 {smail Tiirkmen (1994): Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Acisindan Yonetimde Verimlilik, MPM Yaynevi, Ankara, s.68
'3 Jennifer James, (1997): Gelecek Zamanda Diisiinmek, ¢ev: Ziilfii Dicleli, Boyner Yayinlari, Istanbul, s. 27f
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Bu hedefe ulagmak i¢in gereken enerjiyi insanlarin i¢inden ¢ikarmak ve ateslemek de liderin
gorevleri arasindadir. Lider izleyenlerine yetki ve gii¢ vermistir. Detaylarla ugragsmaz .Resmin
tamamini goriir. Engelleri cok 6nceden bertaraf eder. Anlagmazliklari basite indirgemede uzmandir.
Basarilar1 izleyenlere, basarisizliklari kendine mal eder. Tesekkiir eder, yiiceltir. Insana 6nemli
oldugunu hissettirirken kendisini liizumsuz gosterir. '*°

Liderler, liderligin nihai 6devinin insanlarda dinamizm olusturmak ve insanlarin goriis ufkunu
genigletmek oldugunu bilmelidir. Bir lider kendisini takip edenlere siirekli olarak su mesaji1 vermelidir
“Herkes, tecriibesi, gorevi ve unvani ne olursa olsun siirekli olarak gelisme kaydetmelidir”. Giinliik
islemler siirekli bir egitim haline getirilmeli ve bu igleri daha iyi yapmanin yollar1 aranmalidir.
Organizasyon icerisinde bireylerin birbirlerinin islevlerini 6grenmeleri saglanmali ve zaman zaman
yapilan rotasyonlar ile bireyler hem tek diize ¢alisma sartlarindan kurtarilmali hem de yan masasinda
yapilan islerin ayrintilarindan haberdar olmalari saglanmalidir. Bu sekilde bireylerin sadece
departmanin biitiiniine hakim olmasi saglanmayacak, herhangi bir sebeple organizasyondan ayrilan bir
bireyin yeri kolaylikla doldurulabilecektir.Bugiin liderin sahip oldugu bilgi ve tecriibe, hizla gelisen is
ortaminda ¢ok kisa siirede yeterliligini ve gegerliligini yitirecektir. Bu sebeple bir lider kisisel
gelisimini asla ertelememelidir. Calisanlar1 gibi kendisi de bir geligsim plan1 hazirlamali, neye ihtiyact
oldugunu, bu bilgiyi nasil elde edebilecegini ve ne zamana kadar elde etmesi gerektigini

planlamalidir.

Biitiin bu bilgilerin bir genel sonucu olarak bir liderde bulunmasi gereken kisisel 6zellikler
arasinda liderlik karizmasi varligi tartigilan bir konu olmustur. Karizma kavramu ilk kez iinlii Alman
sosyologu Max Weber tarafindan kullanilmistir. Weber’den giliniimiize kadar karizma konusunda pek
¢ok aragtirma yapilmis ancak bu caligmalarda karizma kavrami daha ¢ok politik, sosyal ya da dini

liderlik kapsaminda degerlendirilmistir'®’

. 19801 yillardan itibaren karizmanin orgiitlerde liderlik
baglaminda da ele alindig1 goriilmektedir. “Karizma” calisanlar iizerinde saygi uyandirtlmasini
saglayan ve onlarda giiven yaratan yeni bir bakis acis1 ve gorev bilinci kazanmalarini saglayan bir
kavramdir. Karizma, kisinin psikolojik ¢ekim yaratarak baskalarmin kendisine normalden daha
olumlu davranmalarina ve etkisine girmeye daha istekli olmalarina neden olur. Ancak her liderin
karizma sahibi oldugunu diisiinmek de yapilabilecek biiyiik bir hatadir. Liderlerin ¢gogu aslinda gergek
bir karizmaya sahip olmadiklariin farkindadirlar ama buna ragmen kisiliklerinden yararlanabildikleri
Olciide yararlanmaya calisirlar. Pek ¢ok lider belirli bir karizmaya sahip olmasalar da etkili olmak igin
kisilik gii¢lerini oldugunca pekistirmisler, dogustan gelen karizma sonucu saglanabilecek g¢ekim
giiciinii kendilerini ¢ok iyi gelistirerek saglamayi basarmislardir. Burada “Liderlik Karizmasi”

kavram ile aslinda anlatilmak istenen dogustan kazanilmis ya da sonradan &grenilmis olduguna

bakilmaksizin liderin izleyenleri {izerinde yarattigi bu “cekim giicii”diir.

14 Tanju Argun, (1998): Gergek Lider, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/yon/mkl_list.php?sfor=sinerji&mCat=-
1&Submit=ARA
" G.Yukl, (1994): Leadership in Organizations, Third Edition, Prentice Hall International, s.317
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Tarih gereginden fazla karizmatik liderlerin takipgilerini nasil felakete siiriikledigini gdsteren
hikayeler ile de doludur. Stalin, Mussolini, Hitler ve Mao bu liderlerin en carpici ornekleridir.
Liderlerin izleyicilerini peslerine takmasina sebep olan “asir1 karizmatik giigleri” bu liderlerin
biikiilmesini engeller ve liderin kendisini “yanilmaz” o6rgiitiiniin ise “yikilmaz” olduguna emin hale
getirir. Bu tarz liderin asir1 karizmasi kendilerine karsi olan muhalefetin sesini kistig1 i¢in yapilan
yanliglara parmak basacak olan mekanizma islemez ve oOrgiitler felakete dogru siiriikklenir. Buradan
cikartilacak sonuglardan bir tanesi, liderin yonlendirdigi yolun dogrulugu ya da yanlishgmin
karizmadan daha 6nemli oldugudur. Bu konuda yine 20.inci yilizyilin énemli siyaset adamlarindan 2.
Diinya Savasi sonrasi diinyanin toparlanmasini saglayan iki lider d6rnek olarak verilebilir. Biri bitik
durumdaki Almanya’y1 tekrar Avrupa’nin giiclii devletlerinden birisi yapan ve diger Avrupa Uluslari
ile birlikte barisik bir sekilde ayni cografyada yasamasini saglayacak temelleri atan Konrad Adenauer
digeri savastan sonra Amerika’nin ilk bagkani olan Harry Truman’dir. Her iki lider digerlerinin aksine
karizmadan eser olmayan, donuk ve renksiz intibalarina ragmen ileriye doniik hayal giigleri, basariya
olan derin inanglari, gérev duygulari, yiiksek bilgi, becerileri ve goniillii calisma istekleri ile
izleyenlerini ¢ok biiyiik zorluklardan ¢ekmis ve milletlerinin bu giinkii refah diizeylerine gelmelerinde

¢ok 6nemli temel hamleler yapmuslardir. '**

Bu noktada liderlik ve yoneticilik arasidaki farki belirlemekte fayda var. Liderlik her ne kadar
ic ice kullanimlar olsalar da hicbir zaman “es anlamli” sdzciikler olmamugtir.'* Her yoneticide liderlik
kriterlerinin bulunmasi her zaman miimkiin olmadigi gibi her organizasyonda da liderlik roliinii
istlenmis kisiler yonetici sifatin1 tasimamaktadirlar. Ancak liderlik niteliklerine sahip kisilerin ayni
zamanda yOnetici olmalari, orgiitiin atacagi adimlarin selameti agindan en uygun olanidir.

Yoneticiler, yasanan degisimlerin karmasiklia neden olmasimi engellemek icin gelecege
yonelik planlar yapar, planlarin gergeklesmesine katkida bulunur, sonuglari ayrintilt bir sekilde inceler
ve karsilasilan sorunlart ¢ozmeye calisirlar. Liderler ise calisanlari motive etmek, cesaretlendirmek,
yeni ufuk ve stratejiler gelistirmek ile ugrasirlar. Yoneticiler calisanlari denetleyerek hedefe dogru
yonlendirirler. Bunu yaninda liderler ise kontrol mekanizmalari ile ¢alisanlart hedefe yonlendirmek
yerine calisanlarin rgiite baglanmalarini saglayarak ve gerekli olan temel ihtiyaclarmi karsilayarak

motive olmalarmi ve gergek potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarini saglarlar. '

Yonetici, tanim olarak, bir kurulusun basinda bulunan, emrindeki personeli istenilen hedefe
gotiirmek i¢in ¢aligtirabilen, emir ve kumanda edebilen kisidir. Yonetici yasal giiciinii kullanir, 6diil
ve cezaya dayal1 giicli vardir. Sermaye sahibi, ya da yonetsel erk tarafindan atanir. Ydnetici, yapiy1
koruma ile ilgilenir ve kigisel olmayan yonetsel amaglar1 benimser, denetler, diizenler, esgiidiimler.
Astlartyla dolayli olarak iletisim kurar. Varolani koruma giidiileri, riske girme arzularina ket vurur.
Olaylarm, durumlarin nasil gelistigini anlamaya calisir. YOneticinin amaglar1 gerceklestirmedeki
gorev davranisi ile is gorenlerle kurdugu iliski davranisinin etkilesimi sonucunda olusturdugu bir
davranis bi¢cimi vardir. Herhangi bir orgiitte de, yoOneticinin yonetim bigimi o Orgiitii baska bir
Orgiitten ayiran en dnemli 6zelliktir. Yoneticinin yonetim bi¢imi ¢alisanlarin kisilikleri ve is ortamint

olusturan diger unsurlarla bir araya gelerek orgiitiin yonetim tarzin1 meydana getirir.

148 peter F. Drucker, (1998): Yeni Ger¢ekler, T. is Bankast Yayinlar, istanbul, s.109-111
' Tiirkmen , 1994: 75.
0 A, Yalgin, (1993): Yéneticilikten Liderlige, iktisat ve Is Diinyas1 Yaynlari, s. 54-57
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Liderlik ise daha once de belirtildigi gibi, calisanlar1 belirlenmis amaglara ulagsmaya isteyerek
caba gostermeleri icin ikna yetenegidir. Grubu birbirine baglayan ve amaclar dogrultusunda
giidilleyen bir insan faktoridiir. Yoneticilik, onceden belirlenmis amaglarin gerceklesmesi igin
kaynaklarin tedariki, Orgiitlenmesi, planlanmasi ve denetimi faaliyetlerinin esgiidiim saglanarak
yiiriitilmesidir. Yonetici bu islevleri hiyerarsik otoritesini diger bir degisle yetkisini kullanarak yerine
getirebilir. Bir bireye orgiit igerisinde yoneticilik gorevi verilmis olsa bile o kiginin bazi 6zellikleri
tasimadan lider olmasi miimkiin degildir. Orgiitiin amaglarma ulasmasinda énemli olan, yoneticinin
liderlik niteligini tasimast ve digerlerini ardindan siiriiklemesi, c¢alisanlarin bu amaglart
gerceklestirmek icin  motive olmasini saglayabilmesidir. Liderligin temelinde baskalarini etkilemek
bulunmaktadir. Yonetici ve lider, belirli amaglar1 gerceklestirmede baskalarini etkiler. Ancak yonetici
ile lideri ayiran fark kisiler ve grubu etkilerken kullandiklari giiciin farkli olmasinda yatar. Y6netici
kendisine verilen formel yetkisini, baska bir degisle yasal yetkisini kullanirken, liderlik 6zellikleri de
olan bir yénetici bu yetkilerine kendi kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan giicii de ekler''. Liderlikten
bahsedebilmek igin lider, izleyiciler ve iginde bulunulan kosullarin durumunu dikkate almak gerekir.
Isletmeyi belirlenen amaglarin gerceklestirilmesi yéniinde ydnlendirebilmesi igin bir yoneticinin

liderlik yetenegine de sahip olmasi gerektigi agiktir.

2.2.1. Liderligi Etkileyen Faktorler

Liderlik, daha 6nceki tanimlardan da ¢ikartilacag lizere, insan yapisini ve ruhunu aksettiren ve
onun ruhen ve davranig olarak gorlinmesini saglayan hareketlerdir. Liderlik, insanin anne rahmine
disiisiinden itibaren etrafinda olusan her tiirli gelismeden etkilenmektedir. ¢evresel 6zellikler, kisilik
yapisi, egitim ve finansman, liderligi etkileyen faktorlerin baslicalaridir. Bu faktdrlere asagida kisaca

deginilmistir.
2.2.1.1. Cevre Yapisi

Binlerce yillik toplumsal evrimin sonucu olan kiiltiirel yapi, bireylerin karakterlerinde liderlik
ozelliklerinin olugsmasinda onemli rol oynamaktadir. insanin iginde yasadigi toplumsal ve kiiltiirel
ortam, bireyin ¢evresini olusturur. Davraniglarin sekillenmesinde, bireyin sosyal ¢evresinin 6nemli bir
etkisi bulunmaktadir. Bu toplumsal ve kiiltiirel ¢evre insanin gelismesindeki en 6nemli faktorlerden
birisidir. Bireyler toplumun degerlerini, kurallarini, yazili ve yazili olmayan normlarini ilk olarak
yetistirildikleri sosyal cevre sayesinde ogrenirler. Ozellikle cocukluk ¢aglarinda, sosyal cevrenin
kisiye kazandirdigt bir takim Ozellikler, o kisinin ileride liderlik Ozellikleri gosterip
gosteremeyecegini, lider olacaksa ne tarz bir lider olabilecegini belirlemektedir. Bir liderin, i¢inde
bulundugu ¢evreyi olusturan temel kavramlari ve bu kavramlarin sonucunda olusan sosyal yapiy1 ¢ok
iyi anlamis olmasi ve buna gore kendine bir liderlik tarzi belirmesi gerekmektedir. Lideri izleyen
kisilerin olusturdugu grup yine bu sosyal ¢evrenin bir alt kiimesi olacagindan dolay1, sosyal ¢evrenin

olusturdugu sartlart benimsemis olmak, etkin liderlik yaratabilmek agisindan ¢ok 6nemlidir.

! fsmail Efil, (1993): IsletmOelerde Yonetim ve Organizasyon, Uludag Universitesi Basim evi, Bursa, s. 5
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2.2.1.2. Kisilik Yapisi

Liderlerin sahip olduklart bir takim &zellikler ve yetenekler, bu bireylerin digerleri arasindan
styrilarak liderlik koltuguna oturmasina sebep oldugu gibi bu kisilerin liderlik tarzin1 da
belirlemektedir. Liderligin yalnizca dogustan gelen ozellikler sonucu kazanilabilecegi fikrine sahip
olan ve bu alanda ¢aligmalar yapan bilim adamlariin baginda Douglas Mc Gregor gelir. Bu goriisiin
aksine liderligin 6grenilebilir ve liderin yetistirilebilir oldugunu savunan bir grup ta olusmustur. Bu
grup, kisiler arasi iletisim, egitim ve deneme yanilma yolu ile liderlik vasiflarmin kisilerde
olusturulabilecegini belirtmislerdir. Insan davranislari, belli bir noktaya kadar tiiriimiiziin evrimine
uygun olarak, ebeveynlerimizden aldigimiz genetik alt yapi tarafindan tayin edilmektedir. Ancak
kisilerin karakterini olusturan onlarin biyolojik yapisinin yani sira fiziksel, psikolojik ve sosyal
cevreleri ile aralarindaki iletisimin toplamidir. Kisinin liderlik 6zelliklerine sahip olup olamayacagi
onun sadece genetik Ozeliklerinin bir sonucu degildir. Ancak kisinin zeka, yas, sosyallik, hitabet
yetenegi, Ozgiin diislince yapisi, kararlilik, agik sozliiliik, uyumluluk ve cesaret gibi bir takim kisilik

ozellikleri liderlik potansiyelini mutlaka etkilemektedir.

Etkin liderligi etkileyen kisilik 6zelliklerinden bir tanesi, liderin oturduklart koltugu bir riitbe
ve ayricalik olarak degil, “sorumluluk” olarak gérmesidir."** Iyi bir lider isler bozulunca kabahati
baskasinin {izerine atmamalidir, nihai sorumlulugun baska hi¢ kimsede degil kendisinde oldugunu
bilmelidir ve yaninda giiclii mesai arkadaslar1 ve astlarinin olmasindan ¢ekinmemelidir. Korkaklik ise
bir liderin bu durumu kendisi i¢in bir tehdit olarak gérmesine ve etrafinda siirekli olarak bir temizlik
yapma meraki i¢erisinde olmasina neden olur. Gergek lider izleyicilerinin mevcudiyetinden zevk alan
ve onlar1 daha iyi olmalar1 i¢in tesvik eden ve siirekli olarak cesaretlendiren kigidir. Mesai
arkadaglariin ve astlariin hatalarindan da kendisi sorumlu oldugu igin, onlarin zaferlerini de kendi

zaferi olarak gortir.

Liderligi etkileyen kisilik 6zellikleri ile ilgili yapilan arastirmalarda, liderleri basariya gotiiren
ozeliklerin yaninda basarisizliga tasiyan bir takim ozellikler de bulunmustur. Bu o6zellikler;
kararsizlik, iletisim kuramama, pasiflik, baskalarina karsi sogukluk ve ilgisizlik, inanci koétiye
kullanma, siirekli isi diigsiinme, farkli liderlik bi¢imlerine adapte olamama, stratejik ve genis agilt bir

diisiinme yapisina sahip olamamadir.'*?

Basarisiz liderlerin kapali zihin yapilar: nedeni ile gerceklige
bakiglart daralmistir ve bunun bir sonucu olarak degigim hizlari zayiflamistir. Yeni bir olay ya da
soruna anlam vermeye calisirken bildikleri seylere geri donerler. Degisimi bir perspektife
oturtamazlar ve bildikleri dogrular ile c¢elisen her yeni enformasyonu otomatik olarak reddederler.
Belirsizligi ve tahmin edilemezligi nasil arastiracaklarini bilmedikleri i¢in gelecekten de korkmaya
baslarlar. Bu tarz liderlerde ge¢misi anlama, simdiki zamani kavrama ve bunlara paralel olarak

gelecek zaman1 6ngorerek Srgiitlerini bu yone yonlendirme yetenekleri korelmistir.'>*

"2 Drucker, 2000: 130.
133 . W. Slocum ve D. Hellriegel, (1976): Organizational Behavior Contingency Views, West Pub. Co., s. 344
' James, 1997: 27.



66

2.2.1.3. Egitim ve Ogretim

Egitim, ¢agdas toplumsal yapida yasantimizi diizene koyan ¢ok onemli bir siirectir. Egitim
bireylerin iginde dogup biyldiikleri yasadiklari toplumun degerlerini bilgilerini becerilerini
ogrenmeleri ve 6grendiklerini kendilerinden sonraki kugaklara aktarmalari siirecidir. Giinlimiiz bilgi
toplumlarinda ¢alisanlarin egitim seviyelerinin yiikselmesi ve bunun paralelinde bilgi paylasgimimin
smirsiz hale gelmesiyle artik herkes her konuda uzman degerlendirmeleri yapabilecek seviyeye
gelmektedir. Liderligi etkileyen 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi artik egitim seviyesinin yilikselmesi
ve siirsiz bilgi paylasiminin oldugu ortamlarda bilgi iscileri olarak tasvir edilen bir izleyen gurubuna
liderlik ediyor olmalaridir. Yeterli bilgi donanimina sahip olmayan bir lider, etrafina yeterli sayida ve
yetenekte izleyen toplamakta basarisiz olacaktir. Calisanlarin egitim seviyelerinin yiikselmesi ve
teknik yeterliklerinin gelismesi ile birlikte ¢ok iyi bir egitim — 6gretim siirecinden ge¢mis olmak

liderlik yapabilmek i¢in dnemli bir kosul durumuna gelmistir.
2.2.1.4. Finansman

Giintimiizde siyasal toplumsal ya da ticari amaca yonelik aktivitelerin hangisini yaptigina
bakmaksizin bir teskilatin varligi biiyiik 6l¢iide finansal giiciine baglidir. Liderler mutlaka orgiitlerinin
finansal bir gilice sahip olmasina 6zen gostermelidirler. Bu finansal giic hem liderin hem orgiitiiniin
etkinligini arttiracaktir. Ayni zamanda bu finansal gii¢ izleyenlerin hem lidere hem de teskilata olan
baglliklarinin artmasina, kisilerin daha sadik ve samimi olmasina yol acacaktir. Liderler,
etkinliklerinin bir bolimiini olusturan finansal giicii kendi kisisel kaynaklarindan saglayabilecekleri
gibi, organizasyonlarmin hedeflerine inanmis olan bir takim giiclerden destek de alabilirler. Bir ¢ok
girisimci lider, hig¢bir finansal giicii olmamasina ragmen finansal gii¢ odaklarini orgiitlerinin basariya
ulagsma potansiyellerine inandirarak kendilerine ve orgiitlerine finansal kaynak yaratabilmis ve bu
sayede aktivitelerini yiiriitebilmislerdir.Nereden kaynaklandigina bakilmaksizin, finansal gii¢, liderligi
derinden etkileyen bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giiniimiizde, ticari bir kaygi tasisin ya da
tagimasin, her tiirlii Orgiitsel yapinin etkinliklerinin temel O6lgiitlerinden bir tanesi de finansal

degerleridir.
2.2.2. Liderlik Fonksiyonlari

Uygulamada bir liderle bir yoneticinin islevleri farklilik gosterse bile, bir liderin iglevlerini iyi
bir sekilde uygulayip uygulamamasi bir organizasyonu basariya ya da basarisizliga gotiiren unsur
olabilir. Liderlerin bir organizasyonda iistlendikleri ¢ok farkli fonksiyonlar bulunmaktadir. Bu

fonksiyonlar1 asagidaki sekilde listeleyebiliriz:'>

1. Vizyon Saglama: Liderler orgiitlerinin ve izleyicilerinin vizyonlarini olusturmak ile
sorumludurlar. Bu vizyon Orgiitiin amaglarina ulasmasindaki baslica dgelerden bir tanesidir ve
oOrgiitiin basartya ulagmasinda kilit rol oynar. Liderler orgiitlerini nereye yonlendirdiklerini

tutarh bir sekilde belirlemeli ve bu konuda izleyicilerini bilgilendirmelidirler.

'3 Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, (1981): Organizasyonlar, ¢ev: Besim Baykal, Ankara, ITIA Tsletme Bilimleri Enstitiisii,
$.239-240
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Liderler gelecege bakarken i¢lerinde korku ve endise degil heyecan ve beklentiler olmalidir. Bu

heyecan ve beklentileri de izleyicilerine aktarmalidirlar.

2. Amaglarin Belirlenmesi: Bir organizasyonun amaglar1 otomatik olarak saptanamaz. Bunlarin
lider tarafindan belirlenmis olmasi gerekmektedir. Organizasyonlarin etkin olabilmesi i¢in bu
amagclarin organizasyonlarin biinyesine uygun ve {yelerin birlikte caligabilmesine olanak
verecek tiirden olmasi gerekir. Bu hedeflere ulagmak i¢in de belirlenmis siireler sz konusu
olmalidir. Vizyonu ulasmak istedigimiz yer olarak diisiiniirsek hedefler ya da amaglar vizyonu
olusturmak i¢in gerekli sartlar olarak algilanmalidir. Vizyonu ve hedefleri birlikte bir uyum

icerisinde degerlendirmek ¢ok 6nemlidir.

3. Risk Alma : Orgiitler bazi riskler goz 6niine alinabildigi siirece basarili atilimlar yapabilirler.
Hesaba alinmis riskler liderligin temelini teskil eder. Etkin bir lider, gerektiginde riskli kararlar
verebilmeli ve bu kararlarin arkasinda durabilmelidir. Tehlikelere atilmadan is yapan
yoneticiler asla bir lider olamazlar. Asil 6nemli olan bir riskin goze alindiginda istenilen
durumun aksi olmasi durumunda basarisizlik ile nasil basa ¢ikilacagidir. Bu noktada 6nem
verilecek sey basarisizliktan ¢ikarilacak olan derstir. Liderler 6nemli dersler almak igin riskleri

goze almay1 ve basarisizliklar yasamayi bir firsat olarak goriirler.'

4. ilham Verme: Lider durumda bulunan bireyin izleyicilerinin iizerinde biraktig1 etkilerden
birisi de onlara verdigi ilhamdir. Bu birey caliganlara 6rnek olmali, onlar1 basari yolunda tesvik
etmeli ve bir seyler yaratmalari igin onlari ateslemelidir. Sirket kiiltiiriiniin ¢alisanlarin
liderlerinden goérmiis ve esinlenmis olduklart hal ve hareket tarzlart sonucunda olusacagi
unutulmamalidir. Lider her durumda izleyicilerine ilham kaynagi olmali ve “Ben bu durumda
boyle yapiyorum size de boyle yapmanizi tavsiye ederim” mesajini vermelidir. Bunun yant sira
lider kisi is disindaki hayati, konusmasi, kilik ve kiyafeti ile de izleyenleri etkileyecegini
unutmamalidir. Bu sebeple yapacagi her tiirlii hareketin kendisine ve orgiitiine olumlu ya da
olumsuz geri doniisii olacaginin farkinda olmali ve izleyicilerini olumlu yonde gelistirecek
davraniglar sergilemelidir. Ornegin Atatiirk, kilik kiyafet devrimini yaparken 6nce kendisi bu
harekette oncii olmus ve hayatinin geri kalan kisminda da hem kendisi hem de yakin ¢alisma
arkadaslar1 buna ¢ok 6zen gostermistir. Bu devrim aym1 zamanda Tiirkiye Cumhuriyeti’nin

uygarlasmasinda da temel taglardan birisi olmustur.

5. Giliven Saglama: Bir lider sorunlarla karsilasildigi zaman olumlu ve iyimser bir tavir
takinarak izleyenlerinde kendilerine, Orgiitlerine ve liderlerine karst giiven duygusu
uyandirmalidir. Bu giiven duygusunu saglamak i¢in lider kriz zamanlarinda sagduyusunu ve
sogukkanliligini kaybetmemeli, dogru bir zamanlama ile dogru karar1 alarak organizasyonu
icinde bulundugu zor durumdan cikarabilmelidir. Bu liderde yaraticilik 6zelliklerinin de
gelismis olmasini gerektiren bir durumdur. Lider yaraticiligini kullanarak zor durumlardan bir
cikig yolu bulmasi ile organizasyonun tamamina bir giiven asilamasi ve izleyicilerin
calismalarini liderlerinden aldiklar1 bu giiven duygusu ile yapmalarini saglamalidir. Bu sekilde
izleyicilerin sadece liderlerine degil organizasyonun biitiiniine olan inanglari artacak ve

caligmalarina daha motive olmus bir sekilde egilebileceklerdir.

13 pat Heim ve Elwood N. Chapman, (1997) : Liderligi Ogrenmek, gev: Tiilay Savaser, Rota Yayinlari, s.68
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6. Alternatif (Yedek) Coziimler Olusturma: Isler her zaman &nceden planlandigi gibi
gitmeyebilir. Orgiitiin oniine hesaplanamayan c¢esitli engeller cikabilir. Bir lider bu gibi
durumlar i¢in hazirhgmi yapmis olmali ve ¢ekmecesinde mutlaka bir “B plam”
bulundurmalidir. Bu sekilde karsilagilan engeller cok hizli bir sekilde bertaraf edilir ve
organizasyon amaglanan hedefe dogru ilerlemeye devam eder. Bu yedek planlar ayrica liderin
organizasyon icerisinde gii¢ kazanmasini da saglar. Alternatif planlar her zaman giin 15181na
¢ikmak zorunda degildir. Ancak bu durum alternatif planlara asla basvurulmayacagmin bir
gostergesi olarak anlagilmamalidir. Her an bir yedek plan bulundurmak liderin daha cesur
adimlar atmasini da kolaylastirir. Bir ¢ok basarili plan, sahne arkasinda bu plani destekleyen

alternatif planlarin uygulayicilarinda yarattig1 kararlilik sayesinde basariya ulasmaktadir.

7. Temsil Etme: Lider durumunda bulunan kimse, basinda bulundugu organizasyonun simgesi
olarak goriiliir. Organizasyonun disinda bulunan kimseler lider durumda bulunan kisinin
biraktig1 izlenim ile organizasyonun tamami hakkinda bir yargi olustururlar. Lider bu sebeple
orgiit digindaki davraniglarina da orgiit icerisinde oldugu kadar dikkatli olmali, bu
hareketlerinin ~ Orgiitiiniin  basarisinda rol oynayabilecegini unutmamalidir. Giiniimiiz
diinyasinda bir ¢ok dnemli lider bu konu iizerinde 6zellikle durmakta ve kendilerine gore farkli
stratejiler belirleseler de bu durumun mutlaka kendilerini ve organizasyonlarini

etkileyeceklerinin bilinci ile hareket etmektedirler.

8. Takdir Etme: Liderler basarili buldugu elemanlarina uygun bir sekilde takdirlerini
gostermeyi thmal etmemelidir. Takdir etme bigiminin igten ve adil olmasi ¢ok 6nemlidir. Bu
Ovglniin sonucunda izleyenlerin, c¢alismalarinin organizasyon tarafindan Onemsendigi
vurgulanmig olur ve {iizerlerinde motivasyon yaratilmis olur. Diger bireylerinde bu yolla
hirslanmasi saglanir ve sirket igerisinde kaliteyi amaglayan ve izleyenlerin bunun karsiliginda

takdir edileceklerinin bilincinde olduklar1 bir ¢alisma ortami olusturulur.

9. Uzlagtirma: Organizasyonun iiyeleri izlenmesi gereken yol hususunda anlasamadiklar
zaman, lider durumunda bulunan kisi bazen arabuluculuk yaparak veya nihai ¢oziim ile ilgili
kendisi bir karar vererek sorunu c¢oziimlemelidir. Bazi durumlarda verilecek olan kararin
zamanlamasi son derece dnemlidir. Karari aceleye getirip yanlislik yapmamak ne kadar 6nemli
ise dogru kararm alinip gec¢ kalinmadan uygulamaya gegilmesi de o kadar 6nemlidir. Bireyler
arasi anlagmazliklarin hizli bir sekilde ¢6ziime ulastirildig: takdirde, bir organizasyon, gelisme
hizinda kesinti veya degisiklik olmaksizin faaliyetlerini siirdiirebilir. Bu uzlasmay1 saglarken
liderin dikkat etmesi gereken nokta adil davranmasi ve aleyhinde karar verdigi izleyenine
durumun sebebinin agiklayarak bu kisi de olusabilecek olast bir motivasyon kaybini

Onlemektir.

10. Oneride Bulunma: Bir liderin &neride bulunmasi, fikir ve goriislerini, direkt emir sekline
bagvurmaksizin elemanlarina aktarabilmesidir. Bu sekilde ayn1 zamanda hem elemanin itibari
korunmus hem de karara katilabilmesine imkan verilmis olur. Liderin direk emredici bir tavir

sergilemesi ¢aliganlarin kendilerine olan giivenlerini sarsacaktir.
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Bunun yerine onlara tavsiye ya da teklif seklinde daha yumusak bir tarz sergilemesi, liderin
organizasyon icerisinde kendisine olan sevgi ve sayginin artmasini saglayacak ve ¢alisanlarin

da atilan adimlarda bilgi ve sorumluluk sahibi olmasinda kolaylik saglayacaktir.

11. Tletisim : Sirket kiiltiiriiniin gii¢lii bir sekilde tiim sirkete yayilabilmesi icin sirket icinde ¢ok
etkin bir iletisim olmas1 gerekir. fletisim her konuda oldugu gibi liderlik igin de &nemli bir
kavramdir. Iletisim yazma, okuma, dinleme ve konusma gibi pek cok kavrami iceren bir
faaliyettir. Sirket igerisinde liderin etkinliginin saglanmasi i¢in liderin bizzat kendisinin de

istirak ettigi giiclii bir iletisim aginin kurulmus olmasi garttir.
2.3. LIDERLIiK TURLERI

Liderlik yonetim bilimi i¢inde ¢ok dikkat ¢ektigi ve bir ¢ok kez islendigi i¢in ¢ok farkli bakis
acilarindan ¢ok degisik yorumlamalarla incelenmistir. Tiim ydnetim teorisyenleri tarafindan ortak bir
payda altinda toplamak ve buna gore ¢esitlerine ayirmak bu nedenle miimkiin olmamistir. Gelecekte
de liderlik kavrami farkli bakis agilarindan incelendik¢e yeni liderlik ¢esitlerinin ortaya g¢ikmast

kaginilmazdir.
2.3.1. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik, Orgiitin amaglarini  basarmasin1  saglayacagi diisiinlilen stratejilerin
belirlenmesi bu stratejilerin planlanarak uygulamaya konmasini igerir. Stratejik liderlik belirlenen
stratejilerin arastirilmasi, incelenmesi ve degerlendirilmesi gibi siirecleri igerir. Iyi bir lider, gegmiste,
kendisinden 6nce belirlenmis olan stratejileri devam ettirmek yerine, orgiitiiniin gelecekte de basarili
olmasmi, kriz durumlarinda hizli bir sekilde kendisini korumaya alabilmesini ve degisen pazar
kosullarina esnek bir sekilde uyum gostermesini saglayacak stratejiler belirleyebilmelidir.

Bu iki yonlii isleyen bir siire¢ olusturuldugu takdirde basariya ulasilabilir. Belirlenen stratejiler
Orgiitiin tiim calisanlarinca benimsenmeli ve uygulamaya gecirilmelidir. Bunun i¢in 6rgiit icinde ¢ok
iyi oturtulmus bir iletisime ihtiya¢ bulunmaktadir. Stratejik liderlik siirecinin amag¢ ve yon belirleme
asamasinda lider tarafindan iizerinde calisilan konu ile ilgili siirekli bilgi toplanarak bir vizyon
olusturulur. Bu vizyon alternatif stratejilerin belirlenmesi i¢in 6nemlidir. Verilen kararlar siirekli
olarak gozden gegirilir ve riskler alinmaya baslamadan 6nce gerekli tiim kontrollerin yapilmig olmasi
saglanir. Daha sonra belirlenen stratejiler Orgilite yayilir. Bu stratejilerin  Orgiit capinda
yaygmlastirilmasi, elestiriye agik tutulmas: ve kisilerin verilen karara katilimlarmin saglanmasi ile
izleyenlerin bu stratejiyi benimsemesi ve sahiplenmesi saglanir.Stratejik liderlik kavraminin ii¢ boyuta
sahip oldugu sdylenebilir: “Yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip kurmak”. Stratejik liderlik, amac,
kdiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik prosesler gibi 6rgiitii en genel anlamda var eden mantikli ve
iyi diisiiniilmiis bir eylemi yonetmek ve denetlemektir.Stratejik liderlik, yalnizca bugiin basariyla
calismay1 degil; ayn1 zamanda derin ve kalici degisimi, doniisiimii Orgiitiin 6ziinde yerlesik hale
getirmeyi de kapsar. Stratejik liderligin vazgegilmez unsurlarindan biri gelecegi yaratmaktir. Bu
nedenle igletme politikalarinin giincel ve yenilige agik olmasi ¢ok énemlidir. Liderlik, sadece bugiin

basariyla ¢alismay1 degil bu basariy1 gelecege de tasimay1 gerektirir.
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Stratejik liderler, yenilige acik, cesur ve isletmeyi iyi tantyarak yerinde kararlar verebilen
yoneticiler olmalidir. Stratejik liderlik gorevi tepe yoneticisi tarafindan {istlenilmistir. Ancak
stratejinin olusturulmasi, uygulanmasi, kontrolii ve bu asamalarda orgiit icinde gerekli diizenlemelerin
yapilmasi tek bir kisinin basaramayacagi kadar agir bir istir. Bu durumda iist diizey yoneticiler
takimindan s6z etmek gerekir. Stratejik liderlik roliinii {istlenen {ist diizey yoneticiler oOrgiit
calisanlarinin yeni stratejiyi algilama ve tepki gosterme siireglerinde de rol sahibidirler. Etkin bir
stratejik lider, bu asamada yeni stratejinin uygulanabilmesi i¢in yapilmasi gereken degisikliklere
calisanlar tarafindan gosterilebilecek olumsuz tepkileri aza indirgemekle ve degisikliklerin daha kolay

kabul gormesi i¢in orgiit kiiltiiriini bigimlendirmekle yiikiimliidiir.
2.3.2. Kendi Kendine Liderlik ve Siiper Liderlik

Her iki liderlik tarzi bir biri ile i¢i ice gegmis durumdadir. Bu yaklagima gore Kendi Kendine
Liderlik, kisilerin oncelikli olarak kendilerini yonetebilmeleri ve 6z motivasyon ve ydnlendirmeyi
kullanarak bir isi kendi baslarina yapabilmeleridir.'””’ Bir insan, digerlerine liderlik yapabilmesi igin
oncelikli olarak kendi davraniglarini kontrol altina alabilmeli ve kendi kendisini basart igin
giidiileyebilmelidir. Orgiit icerisindeki pozisyonu ne olursa olsun orgiitiin kiiltiiriinii vizyonunu ve
amaglarint anlamali ve bu kavramlara katkida bulunmak ve gelistirmek i¢in kendi kendisini
yonlendirmelidir. Bu yolla diger insanlar1 da nasil yonlendirmesi gerektigi konusunda kisisel bir alt
yap1 kurmus olur. Kendi Kendine Liderlik, orgiitteki biitiin bireylerin bu giiniin ve yarmin isletmeleri
icin kendilerini donatmalarim1 ve gelistirmelerini saglar'>*. Bu liderlik yaklasimi, bu sebepten Gtiirii
bireylerin ve Orgiitiin siirekli bir devinim igerisinde olmasint saglar. Kisiler kendilerini gelistirdigi
Ol¢iide oOrgiitiin biitiin olarak ta basart grafigi yiikselecektir. Bu liderlik tarzinda kisilerin teker teker

yonlendirilmeye ihtiyacit kalmayacagindan dolayi topluluk igerisinde bir {ist / ast iligkisi de olmaz.

Siiper liderlik ise kendi kendine liderlik {izerinden dogmus bir liderlik seklidir. Lider roliini
iistlenmis olan kisinin kendi kendine liderlik yaparken izleyicilerine de liderlik yapmasidir. Lider,
orgiitiin diger bireylerinin de liderlik 6zelliklerinin gelismesi i¢in her tiirlii ortami saglar ve onlar1
stirekli olarak kisisel gelisimleri i¢in yonlendirir. Etkili bir lider her isi kendisinin yapabilmesinin
miimkiin olmadigmimn bilincinde oldugundan 6tiirii ekibindeki kisileri egitir ve onlarin kendi baslarina
bir takim gorevlerin istesinden gelmelerini bekler. Kisacasi bagkalarini kendi kendilerine liderlik
etmeleri dogrultusunda yoneltme isine siiper liderlik denir. Liderler izleyenlerin kuvvetli bir vizyona
sahip olmalarin1 saglayarak sirket icerisinde bireylerin kendilerine diisen rolleri yerine getirirken
gerekirse kritik segimler yapabilmelerini amaglarlar. Bu kararlarin problemlere yakin olan kisiler
tarafindan verilmesi ayrica bu kararlarin dogrulugunu da olumlu yonde etkileyecektir. Ancak kararlart
verecek olan kisilerde kendi kendine liderlik o6zellikleri gelistirilmemis ise, bu kararlarin

dogruluklarinda sapmalar meydana gelecektir.

157 Scott Williams, (2000): Personality & Self Leadership, Human Resource Management Review, s.140
'8 Deborah A. Blackman, (2001): Inner Leadership: Realize Your Self Leading Potential, Long Range Planning, s.269
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Stiper liderlik insanlarin siirekli olarak gelisme igerisinde olacaklarini diisiinerek onlardaki bu
gelisme potansiyelleri iizerinde yogunlasir. Bu liderlik tarzinda liderlerin goérevi g¢ogunlukla
izleyenlerinin Orgiite daha fazla katkida bulunmalarini saglayan, 6zellikle kendi kendine liderlik gibi
yeteneklerin gelismesine yardim etmektir. Bu liderlik tarzinda hedef giiglii liderlik 6zellikleri tagiyan
bireylerden olusan bir grup olusturmak oldugunda bu kisilere liderlik etmek ¢ok daha zor olacaktir.
Ancak gergek liderler bu zorlugu goze alarak etrafindakilerin gelismesi i¢in her tiirlii ihtiyaglarini
karsilar ve bu sayene kendilerini de geligtirme firsati bulurlar. Karsilikli etkilesimden en karli ¢ikan
ise hi¢ sliphesiz orgiitiin kendisidir. Bu noktada liderlerin dogru egitildigi takdirde her ¢alisanin kendi
alanlarinda dogru karar verebileceklerinden emin olmalar1 ve bu bilgi 15181nda izleyenlerini egitmeleri
gerekmektedir. Bu liderlik tarzinda énemli olan bir diger nokta da liderin kendi davranislarinin bu
yonetim tarzi ile uyumlu olma zorunlulugudur. Yani lider etrafindakileri gelistirdigi kadar kendi
gelisimi ile de ilgilenmeli ve Orgiitiin gelismesine ayak uydurabilmelidir. Aksi takdirde Orgiitiin

ilerleme hizinda 6nemli bir diisiise yol acacaktir.
2.3.3. Etkilesimci Liderlik / Doniisiimcii Liderlik

Son donem liderlik teorilerini, diger bir degisle ¢agdas liderlik anlayiglarini inceledigimizde,
temel olarak kargimiza iki farkli liderlik yaklagimi ¢ikmaktadir: Transaksiyonel ve transformasyonel
liderler. ingilizce'den dogrudan Tiirkgelestirilerek bu adlar1 alan yeni liderlik yaklagimlari, aslinda
bizlere ¢ok da yabanci degildir.'” Gegen 50 yil iginde gelistirilen yonetim tekniklerini verimli ve
kurallara uygun bir sekilde hayata geciren yoneticiler literatiirde Transaksiyonel Liderler
(Etkilesimci Liderler) olarak amlmaktadir. Ornegin, performans degerlendirme, performansa baglh
ticretlendirme, gorev tanimlari, is analizi ve is degerleme gibi giiniimiizde uygulanan bircok modern
insan kaynaklar1 sistemi ihtiyacini belirleyen ve hayata geciren insan kaynaklari yoneticileri,

transaksiyonel liderlere iyi birer 6rnek olusturmaktadirlar.

Bu liderlik tiiriinde calisanlar &diillendirilerek basari yolunda motive edilirler. izleyenlerin
organizasyona olan bagliliginin, kisisel tatminlerinin ve performanslarinin arttirilmasi amaglanir.
Etkilesimci liderlik “Ise yonelik liderlik, yonetici liderlik, islemsel liderlik ya da yonetsel liderlik”
olarak da anilmaktadir'®.

Etkilesimci liderler, ayn1 zamanda, yonetici ile c¢alisan iligkilerini bir 'degis-tokus siireci'
olarak gormektedirler. Bu tip liderler, ¢alisanlarin kurallara uyum, yiliksek performans gibi olumlu
davranislar karsisinda 6diil; kurallara karsi gelme veya diisiik performans gibi olumsuz davraniglari
karsisinda ise ceza verme taraftaridirlar.'® Lider ve izleyenler arasindaki bu “aligveris siireci’nin
sonucunda izleyenler basartya ulastiklar1 6lgiide prim ya da ticret gibi odiiller elde ederler. Yine bu
aligverig ilkesine bagli olarak lider ile ¢alisan arasindaki anlagmanin bir sonucu olarak hedeflerin

basarilamamas1 durumunda farkl cezalar giindeme gelir'®.

'Cansel Akyol Yavuz , (2004): Liderlikte Giincel Yaklagimlar, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale015.html
1 Nermin Uygug, (2000): Déniisiimcii Liderlik ve Etkilesimci Liderlik ve Performans, Erciyes Universitesi, 8. Ulusal Yo6netim
ve Organizasyon Kongresi Bildirisi, 25-27 May1s 2000, s. 587

1! Ferdi Aral, (2004): Giincel Liderlik Yaklasimlarinin Takim ve Boliik Komutanligi Kademelerinde Incelenmesi, Basilmanus
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, SBE, istanbul, s. 19

12 Agin, 2001: 132
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Etkilesimci liderlerin astlarindan beklentileri ise genellikle mevcut sistemler cergevesinde
sekillenmektedir. Bu durumun nedeni ise transaksiyonel liderlerin mevcut sistemlere bagliliklarinin
yiiksek olmasi ve mevcut sistemler ile sirket kiiltiiriinii degistirmekten ¢ok giiclendirme egiliminde
olmalaridir. Bu sebeple bu liderlik tarzinda yaraticilik ve yenilikgilik gézlenmemektedir. Bunun
yerine ge¢misten gelen kiiltlir giiglendirilerek gelecek nesillere aktarilir.Literatiire baktigimizda bu
tip liderlerin {i¢ farkl1 yonetim tarz1 sergilediklerini gérmekteyiz. Bu tarzlar Kosullu Odiillendirme,
Istisnalarla Yonetim ve Tam Serbestlik Yonetim Tarzi’dir. {1k yonetim tarz1 ¢ercevesinde etkilesimci
liderler, astlari ile yapici iligkiler kurarlar. Astlarini, kendilerinden beklenenler ve basarili olmalari
halinde ne tip ddiiller alacaklar1 konusunda bilgilendirirler. Bu tarz liderlik anlayiginda yoneticiler,
astlarinin yaptiklarmi gozlemler, siirekli geri bildirim verir ve basarilarini takdir ederler. Burada
gerceklesebilecek olumsuz bir sonug, transaksiyonel liderlerin, anlagsmaya vardiklari ya da diger bir

deyisle 'pazarlik ettikleri' sonuglardan fazlasini alamamalaridir.

'[stisnalarla Yonetim' tarzina sahip transaksiyonel liderler ise, 'isler kotiiye gitmeye'
basladiginda miidahale etmeyi tercih ederler. Bu tip yoneticiler, isin en basinda standartlari belirler
ve bir problem olusmadan miidahale etmezler. Genelde hatalara odaklanirlar ve yalniz hatalar1 dile

getirirler; bu nedenle astlar1 lizerinde stres yaratirlar.

'Tam Serbestlik' Yonetim Tarzi'nda ise yoneticiler, liderlik &zelliklerinin tam aksine
calisanlarini higbir konuda yonlendirmezler. Caliganlarin performansini gézlemlemezler ve sonuglar
lizerine odaklanmazlar. Sorunlar ortaya g¢iktiginda ise kendileri harekete gegmekten ve Onlem
almaktan kaginirlar. Etkilesimei liderlerin yonetim tarzlar1 incelendiginde, Tam Serbestlik Yonetim
Tarzinin tercih edilmeyen bir yonetim tarzi oldugu diisiiniilebilir. Fakat, bu yonetim tarzinin da astlar
tarafindan yeterli goriildiigii durumlar mevcuttur. Ornegin, kendi kendisini y&netebilen, performansi
hakkinda objektif degerlendirme yapabilen, kisisel gelisim faaliyetlerini yakindan takip eden
calisanlar, birebir yonetim tarzindan ziyade 'serbest' birakildiklari bir yonetim tarzini tercih

edebilirler.

Liderlik anlayis1 agisindan transaksiyonel liderlerden bir basamak iistte olan, transaksiyonel
liderlik 6zelliklerini kendisinde barindiran ve bu ozelliklere ek olarak daha gelecek odakli bir tarza
sahip yoneticiler Transformasyonel Liderler (Doniisiimcii Liderler) olarak anilmaktadir. Doniisimeii
liderler kisaca arkalarindaki gruba yeni bir 'form' veren, bir anlamda arkalarindaki ekibin
ihtiyaglarini, inanglarin1 ve deger yargilarmi degistiren kisilerdir. Bu liderlik tarzi giiniimiiz
isletmelerinin i¢inde bulunduklart hizli degisim ve belirsizlik ortamindan daha az etkilenmeleri ve
degisime ayak uydurabilmeleri i¢in ortaya c¢ikmustir. Yeni nesil liderlerden izleyenlerini siirekli
gelistirmeleri ve egitmeleri beklenmektedir. Doniistimcti liderler izleyenlerini performanslarin
Otesine gegmeleri dogrultusunda motive eder. Doniisiimceii lideri, degisim mithendisi, girisimei lider,

reformcu lider, seklinde de adlandirabiliriz.
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Biitiin bu 6zelliklerin ortak noktasi bir vizyon sahibi olmaktir. Vizyon, yliksek hayal giicii
gdstermek, tahmin ve kurgularda bulunabilmek, alaninda éncii olabilmektir. '**Déniisiimeii liderlikte
calisanlara bir vizyon kazandirmak, onlara yenilesme ve gelisme yolunda ilham verebilmek icin
onlarin tim yetenek ve becerilerini ortaya cikartmak ve g¢alisanlarin kendilerine olan giivenini
artirmak ve bu sayede onlardan beklenenden daha fazla sonug almak hedeflenir'®. Literatiirde,
doniisiimcii liderler dort temel yonetim tarziyla karsimiza ¢ikmaktadir: Bireysel Ilgi, Entellektiiel

Uyarim, [lham Verme ve Ideallestirerek Etkilemedir.

Bireysel Ilgi yonetim tarzina sahip transformasyonel liderler, temelde ekip elemanlarmin
kisisel ihtiyaglarina egilirler. Bu tarz liderler, astlariyla birebir iliskiler kuran ve onlarin kisisel

gelisimlerine dnem veren, empati kurma becerileri gelismis liderlerdir.

Entellektiiel Uyarim yonetim tarzinda transformasyonel liderler, astlarini yaraticiliga tesvik
ederek onlarin geleneksel yaklasimlardan ziyade yeniligi ve degisimi tercih etmelerini saglarlar.
Astlarinin her durumda “daha iyi nasil yapabilirimi™ sorgulamalarini isterler ve kendi fikirlerine

oldugu gibi katilmalarin1 tercih etmezler.

ilham Verme yonetim tarzinda ise transformasyonel liderler, izleyicilerinin harekete gegmesi
icin ilham kaynagidir. Astlarini sirketin gelecege yonelik hedefleri ile ilgili bilgilendirirler ve bu
hedefe ulasilmasi igin astlarinin kendi kapasitelerinin iizerine ¢ikmalarina yardim ederler.
Déniisiimeti liderler, sirket stratejileri ve ihtiyaclari ile astlarin ihtiyaglart arasinda bir uyum

yaratirlar.

Ideallestirerek Etkileme yonetim tarzinda liderler davramsiyla ideale ornek olarak
izleyenlerini yonlendirir, 6rgiit vizyonu, misyonu ve hedeflerini tam olarak belirleyerek oOrgiit
icerisinde tam baglilik icerisinde bu hedefler dogrultusunda galisilmasini saglarlar. Bu yonetim
tarzinda liderler, hedeflere ve vizyona tam baglilik gdsterirler ve bu dogrultuda astlart arasinda
kosulsuz giivene dayali iliskilerin kurulmasini saglarlar. 'Bu tip liderleri nasil ayirt edebiliriz?' diye
sorabilirsiniz kendinize. Doniistimcii liderler, giiniimiiz yoneticileri arasinda 'O gergek bir lider!'
olarak anilan insanlardir. Doniistimeii liderler, yoneticilik 6zelliklerinden g¢ok liderlik vasiflariyla
anilirlar. Ciinkii transformasyonel liderler, mevcut sistemlerin/metotlarin digina ¢ikilmasini isteyen
ve bunu tesvik eden kisilerdir. Tiirkiye Cumbhuriyeti'nin kurucusu Mustafa Kemal Atatiirk,
doniisiimcii liderlere giizel bir 6rnektir. Doniigiimcii liderlerin bir diger 6zelligi 'Karizmatik Lider'
vasiflarm1 kendilerinde barindiriyor olmalaridir. Su ana kadar bahsedilen 6zelliklerin birgogu,
karizmatik lider 6zelliklerinden izler tasimaktadir. Ornegin, karizmatik liderler bir vizyonu olan ve
bu vizyonu her kosulda savunan kisilerdir. Karizmatik liderlerin kendilerine giivenleri tamdir ve

vizyonlar1 dogrultusunda kisisel risk alirlar, 6zveride bulunurlar.

1 Agin,2001: 134
1% Erol Eren, (1991): Yénetim Psikolojisi, Beta Basim Yayin , Istanbul, s.312
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Liderlik teorileri ile ilgili yukarida bahsedilen o6zellikler incelendiginde transformasyonel
liderlerin transaksiyonel liderlerden daha basarili olacag: diisiiniilebilir. Oysa ki, ideal bir yonetici
hem etkilesimci hem de donisiimeii liderlik 6zelliklerini tasiyan kisidir. Gliniimiiz liderlerinin,
giinliik iglerin beklenen kalitede, miisteri memnuniyetini saglayarak tamamlanmasinda
transaksiyonel liderlik 6zelliklerine; yarmin diinyasini diisleyerek bugiiniin diinyasina sekil vermede

ise donisiimcii liderlik 6zelliklerine ihtiyaglari vardir.

2.3.4. Toplam Kalite Liderligi

Toplam kalite liderligini tam olarak algilamak igin Oncelikle kalite unsurundan bahsetmemiz
gerekmektedir. Kalite ¢ok genel bir tanimla miisteri gereksinimlerine olan uygunluktur. Yapilan
arastirmalara gore kalitenin sekiz ayr1 boyutu bulunmaktadir. Bunlar, iiriiniin performans ya da
calisma ozellikleri; giivenilirlik; belirlenmis standartlar1 karsilayabilme; dayaniklilik; satig esnasindaki
nezaket ve anlayis ta dahil olmak iizere servis imkanlari; estetik ve tiiketici algilamasidir'®. Kalite
zaman igerisinde rekabet igerisindeki Orgiitlerin stratejilerini belirlemedeki en 6nemli faktorlerden
birisi olmustur ve sirketler rekabet icerisindeki kalite yarisinin kazanabildikleri ve misterilerini bu
konuda ikna edebildikleri 6l¢iide kazangli ¢gikmislardir. Bu sebepten 6tiirii kalite rekabetgi Uistiinliigi
kazanmak ve elde tutmak i¢in en temel strateji olmustur. Pazarda miicadele eden sirketlerin artmasi,
miigterilerin biling diizeylerinin yiikselmesi ve kit kaynaklarla ¢alismak zorunda olunmasi, bunda
biiyiik paya sahiptir. Bu bilgiler 1518inda Toplam Kalite Liderligini orgilite malzeme ve servis
saglamayi; Orgiitteki biitlin kritik siirecleri ve son kullanicinin isteklerini kargilamay1 gelistirebilmek
ve degerlendirebilmek icin sayisal metotlarin ve insan birikimli bilgilerin simdi ve gelecekte
uygulanmasi olarak adlandirabiliriz'®. Orgiitii olusturan bireylerin toplam kalite odakl1 hareket tarzim
eylemlerinin tamamina yaydigi ve sirketin kalite standartlarinin bu sekilde belirlendigi durumlarda
uygulanir ve bireyler kendilerini siirekli olarak orgiitteki iretim faaliyetlerini gelistirmeye odaklar.
Toplam kalite liderligi altinda yatan ana yaklasim “Orgiitteki herkes kaliteden sorumludur ve bu
sebeple herkes bir kalite lideridir” diisiincesidir.

Toplam kalite liderligi isin tabaninda isi yapan kisilerin is ile ilgili birinci derecede

uzmanliklar1 oldugunu ve isin nasil yapildigimi en iyi bilen kisiler olduklarini varsayar.

Toplam kalite liderligindeki amag, isi yapan en alt seviyedeki personelden en ist diizey
yonetici konumundaki kisiye kadar herkesin yaptigi isin sonug¢larinin bilincinde olmasi ve kalite
odakli c¢alisarak nihai kullanict agisindan deger yaratabilmesidir. Her seviyede amaglanan hedef
miisteri beklentilerini karsilayan ve iistiine ¢ikan tiriinleri {ireten orgiitsel islevlerin kontrol edilmesi ve
siirekli olarak iyilestirilmesidir'®’. Toplam kalite liderliginde oncelikli olarak orgiitiin miisterilerini
dinlemesi ve anlamasi saglanir. Daha sonra Orgiitiin {iretim yapisi miisterilerin beklentilerine gore
hazirlanir ve {irtinler son kullaniciy: tatmin edecek sekilde planlanir. Bu yaklasimda 6rgiitii olusturan

bireylerin tamaminin bilinglendirilmesi ve kalite konusunda gerekli 6zveriyi géstermesi saglanir.

15 Oya Ornek Eryilmaz, (1996) : Toplam Kalite Yonetimi, Bastlimamis Yiiksek Lisans Tezi, inonii Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Malatya, s.91

1% A. Houston ve S. L. Dockstader, (2001): Total Quality Leadership: A Primer,
http://unpanl.org/intadoc/groups/public/documents/aspa/unpan002508.pdf, s.15

17 Eryilmaz, 1996: 90.
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Her bireyin anlamasi gereken nokta, icinde bulunulan rekabetin bir maraton degil sonsuza
kadar bitmeden devam edecek bir yaris oldugu, zamana ya da rakibe kars1 ya da kendimizle degil asla
bitmeyecek miisteri beklentilerinin karsilanmasi igin ¢alistigimizdir. Kalite ugrunda atilan her adim,
kalite tizerine yapilan rekabette kazanilan her zafer, miisteri goziinde Orgiitii yeni bir savas alanina
tagimaktadir ve sirketin gelecegi agisindan her ¢alisana asilanmasi gereken diisiince, daha yiiksek
kaliteli liriin ve hizmet iiretmek igin yapilan gelistirme ¢alismalarmin asla bitmeyecegidir. Toplam
kalite liderligini uygulayan bir ydnetici, sistemin igindeki bireyin uzman oldugu faaliyet alaninda
gelistirme yapmasi i¢in her seviyedeki ¢aligma arkadaslarini cesaretlendirir ve ¢esitli yollar ile tesvik
eder. Amag tiretimde sonradan diizeltmeler yapmaktansa bastan dogru tiretmektir. Bu hem zaman hem

de maliyet agisindan organizasyona pozitif katki saglayacaktir.

Toplam kalite yo6netiminin Onemli Ogelerinden bir tanesi performansin dogru olarak
olciilebilmesidir.'®®  Performansm yanlis 6lgiilmesi problemlerin kaynaklarini yanlis olarak
belirlemeye ve orgiitiin faaliyet konusundaki kalitesinin yiikseltilmesi yerine diigiiriilmesi gibi talihsiz
sonuglara kadar uzanir. Yapilan iglemlere ve is gelistirme fonksiyonlarina duyulan giiven azalir ve

Toplam Kalite Liderliginin ¢okmesi s6z konusu olur.

Toplam kalite liderliginde kaliteyi gelistirme siirecleri Orgiit igerisinde tepeden tirnaga her
bireyi kapsamali ve siirekliligi olan bir eyleme doniistiiriilmelidir. Lider bu konuda izleyenlerine kars1
cesur ve sabirli davranmali, onlarin bu konuda harcadiklart emekleri siirekli olarak tesvik edici
programlar ile beslemeli ve bu hareketin sadece gelip gegici bir heyecan degil orgiitiin kiiltiiriiniin
vazgegilmez bir pargasi olarak yerlesmesi saglamalidir.Bu sistemde izleyenler ise kaliteyi yaratacak
vizyona ve gerekli egitime sahip olmalidir. Yaptiklart igin kalitesini arttirabilmeleri ig¢in Oncelikle
onlerindeki isi tam olarak yapabilecek kapasitelerinin olmasi ve daha 6nemlisi bu isi sahiplenmis
olmalar1 gerekmektedir. Bir birey yapmakta oldugu isi organizasyonun basarisini ilerletecek oranda
iyilestirebilmesi i¢in o isi tim gerekleri ile yerine getirebiliyor olmasi lazimdir. Bunun yani sira bu
bireye organizasyonun hedefleri ve miisterilerin beklentileri tam olarak anlatilmis, bireyinde biitiin bu
kavramlar sindirmis olmasi1 gerekmektedir. Bunlar saglandiktan sonra ancak Toplam Kalite Liderligi

efektif bir sekilde uygulanabilir ve Orgiitiin bagariya ulagmasi saglanabilir.

2.3.5. Makro / Mikro / Meta Liderlik

1988’de Nicholls, yapmis oldugu arastirmalar sonucunda liderleri temel perspektifleri agisindan

degerlendirerek 3 farkli kategoriye ayirmistir. Bunlar:

e Makro Liderlik
e Meta Liderlik
e Mikro Liderlik

Makro Liderlik tipi, inanglarin, degerlerin ve rollerin 6zellikleri iizerinde énemle durmaktadir.
Makro Liderlik aktiviteleri bireylerin, gruplarin, departmanlarin veya bdlimlerin bir &zellik ile

Ozdeslestirilerek yonetilmesini ve bu 6zelliklere uygun olarak rolleri {istlenmelerini gerektirir.

18 Eryilmaz, 1996: 94.
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Lider, bu birimleri,“ “Organizasyonun biitiinliniin 6zelligi nedir? Ben bu biitlin igerisinde nereye
uygunum? Organizasyonun benden beklentileri nelerdir?” seklindeki sorulara verecegi cevaplar
1s18inda yonlendirir ve bu sekilde lider kendini organizasyona adamis bireyleri bulmayi ve onlar
kendi 6zelliklerine uygun rollere atamay1 amaglar. Bu liderlik tipinde 6ncelikli olarak yapilacak bir
isin gerektirdigi 6zellikler belirlenir ve buna gore o 6zellikleri tasiyan bireyler, gruplar, departmanlar

olusturulur.'®

Meta Liderlik tipi ruh ve kigisel ozellikler {izerinde yogunlasir ve organizasyonun genel
yonelmesi tizerinde kisilere bir yon tayin eder. Amag kisileri liderin ve organizasyonun biitiiniiniin
kiiltiiriine gore “programlayarak” ya da Onceden belirlenmis &zellikler 1518inda organizasyonun
tamaminin orgiitlendirilmesini saglayarak organizasyonu biitlin olarak basariya gotiirecek enerji ve

baglilig1 yaratmaktir.

Mikro Liderlik ise ¢evre, davranig ve yetenek gibi faktorlerin iizerinde yogunlasir. Diger
ikisinin tersine Mikro Liderlik efektif bir ¢alisma ortami saglamak ve hevesli ¢alisanlar yaratmak i¢in
bir bireyin kisisel calisma tarzinin yapilan isi sekillendirmesine izin verir. Bu serbestligin
organizasyonun efektifligini ve verimliligini arttirmast beklenir. Lider kisilere yerine getirilmesi

gereken isin ne olacagini belirtir ve isin bagari ile tamamlanmasini o kisiden bekler.

Efektif bir liderlik perspektifi her ii¢ tipinde 6zelliklerini barindirmalidir. Bu sekilde iginde

bulunulan durumun gerektirdigi sarlara gore bir yontem gelistirilir.

2.3.6. Otokratik / Demokratik / Katihmci ve Tam Serbestlik Saglayan Liderler

Bu yaklasim liderin izleyicilerine karsi olan davranislarini veya yonettigi grupla olan iliskilerini
baz alir. Otokratik liderler esas olarak izleyicilerini yonetim diginda tutarlar. Diger bir deyimle
amagclarm, planlarmn ve politikalarn belirlenmesinde izleyicilerin hicbir s6z hakk: yoktur. izleyiciler
amirlerinden aldiklar1 emirleri harfiyen yerine getirmek ile yiikiimlidiirler."® Karar verme ve
yorumlama yetkisi biitiinti ile liderlerdedir. Bu tarz yonetimde, bu davranig sekli organizasyonun
altina kadar bu sekilde iner. Her ast, iistiinden aldig1 emirler dogrultusunda kendi ¢alisanlarina yeni
emirler verir. Otokratik liderlik davraniginin birinci faydasi, otokratik ve biirokratik toplumlarda
yetismis ve egitim gdrmiis izleyici kitlesinin beklentilerini karsilamasidir. Aile ve okul hayatindan
beri gelencklerine asirt bagli ve biiyiiklerinin karar vermesine aligkin topluluklarda izleyiciler
oncelikli olarak liderlerinin tam yetkisini hissetmek isteyecek ve bu sayede liderlerinin bilgili ve
yetenekli olduguna, kendilerine giliven ve tatmin sagladiklarina inanacaktir. Bu liderlik tarzinin bir
diger faydasi ise liderlerin daha fazla isleri ile ilgilenmeye, daha etkin ve hizli karar vermeye
stiriikleyebilmesidir. Bu liderlik tarzi karar verme siirecini tek bir kiginin diisiinceleri ile

sinirladigindan zaman kayiplari asgari diizeyde tutulmaktadir. '”!

19 Eryilmaz ,1996: 98 .
7" Erol Eren,(1991) : Yénetim Psikolojisi, Beta basim yayin , istanbul, s. 382
'"! Tiirkmen , 1994: 82
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Otokratik liderligin en Onemli sakincasi liderin asir1 derecede bencil davranmasit ve
izleyicilerinin inan¢ duygu ve diisiincelerine deger vermemesidir. Bu durumda izleyicilerin liderin
pesinden goniillii olarak gitmeleri ortadan kalkar. Kisa siire i¢erisinde liderin etrafi kendisinden nefret

eden izleyiciler ile dolar. Lider boyle durumlarda otokratik giiciinii her an kaybedebilir.

Demokratik tarzdaki liderlik yapisinda ise yoneticiler kararlarimi izleyicileri ile paylasma
egilimini tasirlar. Bu sebeple amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde is bolimiiniin
yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getirilmesinde dnder siirekli olarak astlarindan aldig: fikir ve

goriisler dogrultusunda 6nderlik davraniglari sergiler.

Katilim ve tam serbesti saglayan liderler ise yoOnetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan,
izleyicilerini kendi hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag
plan ve programlarini yapmalarina imkan tanityan bir davranis gosterirler. Diger bir degisle tam
serbestlik saglayan liderler yetkiye sahip ¢ikmayarak yetki kullanma haklarinin tamamini astlarina

bolistirmektedirler. '
2.4. ORGUTSEL LIDERLIK VE OZELLIKLERIi

Orgiitsel liderler, dogal liderden farkli olarak icinde bulundugu organizasyonun basarisi
dogrultusunda ¢aligan, zaman zaman kendisinin ve ¢alisma arkadaglarinin bile koymadig1 orgiitsel
amaclar1 gerceklestirmek durumunda kalan, Orgiitsel etkinligi saglamak ve siirdiirmek icin dogal
lidere gore degiskenlik gosteren Ozelliklere sahip, organizasyon yapisinin her zaman en (st
seviyesinde bulunmayan bireylerdir. Orgiitsel liderlik, liderlik dzellikleri ile ydnetici 6zelliklerinin
olumlu bigimdeki birlegimidir. Yonettikleri ya da yan yana ¢aligmakta olduklari ¢aligma arkadaslarina
kiyasla zeka, deneyim ve egitim Ustiinliigii, gerekli “temel” niteliklerdir. Bunun yaninda orgiitsel lider
astlar1 ve varsa amirleri ile dostluga dayali bir iletisim ve iliski kurabilmelidir. Yonetim bilgisi,
catismalar1 yonetme becerisi, analiz ve sentez yapabilme kabiliyeti, orgiitii i¢in belirlemis oldugu
(yada belirlenmis olan) amaglara duydugu bagliligi ve bunlar {izerindeki sebatkarlii, ¢evreden
kaynaklanan umulmadik durumlara verdigi ¢ozlimsel tepkiler, sahip oldugu karar verme ve verdigi
kararlar1 etkin bir bigimde izleyenlerine aktarabilme yetenegi gibi Ozellikleri ile astlari {izerinde

iistiinliigiinii temin etmelidir.

ideal bir orgiitsel liderin 6zellikleri asagidaki gibidir:'”

1- Orgiitsel lider gelecegi gorebilmeli, gelecegin getirecegi belirsizlik ve risklere kars1 devamli
tetikte olmali ve sagduyu ile planlama yapmalidir. Lider yaptigi planlarin uzun vadede
Orgiitiine yarar saglamasi gerektigi bilinci ile hareket etmelidir. Bu planlar orgiit icin
belirlenmis olan vizyona ve misyona uygun olmali ve ekibi tarafindan bu planlarin
benimsenmesi saglanmalidir. Lider, planlarin1 orgiitiine ve ekibine anlatabildigi 6lgiide bu

planlart uygulatabilir ve 6rgiitiin basarisini saglayabilir.

172 {smail Mucuk, (2003) : Modern Isletmeciler, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, s.167
' Oneii, 2004: 14.
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2- Orgiitsel lider, orgiitiiniin amaglarmin gerceklesmesinde ¢ikabilecek giicliik ve engeller
kargisinda kararlilik ile durmali, en zor sartlarda bile calisanlarini {imitsizlige diistirecek
hareketlerden kacinmali ve orgiit i¢i morali her zaman yiiksek tutarak kriz ortamlarinda ¢ikis

yolunu orgiitii ile birlikte bulabilmelidir.

3- Lider yaratici olmali ve beklenmeyen durumlarda ne yapacagini bilen bir tutumla acil
aksiyon planlar1 ve akilct ¢oziimler iiretebilmelidir. Bu sekilde orgiitiinde bir giiven olusmasini
saglamaldir. Yaraticiik bir liderin Orgiit igerisindeki giicliniin artmasin1  saglayan
Ozelliklerinden bir tanesidir. Lider kriz ortamlarinda Orgiitiinii krizden kurtarict bir rol
oynayabilmesi i¢in yaratici fikirler ortaya koyabilmelidir. Yaratici diisiinme tarzinin oniindeki
en onemli engel ise kaliplara bagl kalarak diisiinmektir.'’* Orgiitsel liderler, iglerinde
bulunduklar1 yapida belirginlesmis olan kaliplarin 6tesine gecebilmeli ve yaraticiliklarini

kullanarak orgiitlerinde yenilikler yaratabilmelidir.

4- Profesyonel bir lider, bilgi ve birikimleri ile ¢evresindekilerin Orgiitsel amaca yonelik
calismalarina ve cevresindeki kisilerin yeteneklerini gelistirmesine yardimci olmalidir. Bilgi
orgiit igerisinde liderin giiciinii olusturan kaynaklardan birisidir. Lider bilgisini ¢evresindekiler

ile paylagmali ve izleyenlerin gelismeleri i¢in onlara gerekli bilgi ve birikimi aktarmalidir.

5- Lider, orgiit ikliminde yasayarak, yonettigi unsurlar1 gergek yiizleri ile gormeli, anlamali ve
onlara niifuz ederek yonetmelidir. Orgiit igerisinde yasamayan bir liderin izleyenlerin
problemlerini gercek olarak anlamasi ve onlarmn caligmalarinda ilerlemelerini saglayacak
¢Oziimler yaratmasi kolay olmayacaktir. Bu sebeple lider mutlaka izleyenler ile ayni atmosferi

yasamalidir.

6- Bir lider, ¢evresindekilerin saygisini ve giivenini kazanabilmek i¢in, adil olmasi, ahlak ve
prensip sahibi olmas1 gereklidir. Adalet, izleyenlerin liderin verdigi kararlara saygi duymasini
saglayan bir ozeliktir. Izleyenler tarafindan verilen kararlarm organizasyon igerisinde adil
dagilmadig: diisiiniilmeye baslandig1 zaman izleyenlerin lidere olan inanglar1 da zayiflamaya
baglar. Liderin ayn1 zamanda prensiplerini de her durumda 6ne koymasi ve bu prensiplerin

sirket vizyonu ile ayni1 paralellikte olmasini saglamalidir.

7- Orgiitsel liderligin etki alan1 6rgiitiin i¢ ve dis gevresidir. Orgiitsel bir lider; 6rgiitiin kendi i¢
iligkilerini ilgilendiren yapisal, teknik ve sosyal ortam gibi kosullara; orgiitiin iginde
bulundugu, siirekli olarak iligkide oldugu ¢ikar gruplarindan olusan yakin ¢evre gruplarina;
ekonomik, sosyal kiiltiirel, teknolojik, siyasal, hukuksal alanlardaki degigsmelere hakim olmali
ve bunlar arasindan kendi etkisi altinda olanlar1 Orgiitiinlin amaglar1 dogrultusunda

yonlendirmelidir

8- Orgiitsel liderlik, degisimin dogasim1 anlamayi gerektir. Ozellikle orgiitlerin icinde
bulunduklari ortamlarin ¢ok hizl bir sekilde farklilasgtig1 gliniimiiz diinyasinda, gercek liderler
gelecege korkusuzca bakan, ekiplerinin degisime uyum saglamasi ic¢in gerekli Onlemleri
zamaninda alan, vizyon sahibi bireylerdir. Giiniimiiz diinyasinda degisim eskiden oldugu gibi

cok kolay yakalanabilen bir kavram degildir.

17 Ozlem Maden, (2005): Ne Parlak Fikir, /nfomag, Istanbul, Mart 2005, Say1: 53, s. 44
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Degisimin bir zamanlar ¢ok belirgin olan isaret ve sinyalleri artik havadaki saydam nabiz
atislari igerisinde gizlenmis ve gozle goriilmeyen bir hal almistir. Gergek liderler hangi degisim
dalgalarinin kendi Orgiitlerine bagariy1r yakalatacagini 6nceden goéren kisilerdir. Boylesi

degisimler i¢in cesarete ve genis bir bakis acisma ihtiyac vardir.'”

9- Orgiitsel liderler, is gorenlerin niteliklerine, drgiitsel ortama ve isin gereklerine gore tarzini

degistirmeye elverisli yapidadir.

10- Orgiitsel liderligin var oldugunun ve siirdiiriildiigiiniin kanit1 érgiitsel verimliliktir. Bir
lider, orgiitliniin etkinligi ile dogru orantili olarak yonettigi grup iizerinde kisisel bir etkinlik

saglayabilir.

11- Orgiitsel liderlik, isgdrenlerin isten doyumlariyla drgiitsel amaclarin gerceklestirilmesini
dengelestirir. izleyenleri somiirerek sadece orgiitiin amagclarinin gergeklesmesini amaglayan
liderler bir siire sonra arkalarina baktiklarinda kimseyi géremezler. Bu sebeple izleyenlerin de

doyumunun mutlaka saglanmasi gereklidir.

12- Orgiitsel lider, kisisel ve yasal erkini birlestirerek birlikte kullamir. Orgiitsel liderlikte
sadece kisisel Ozellikler kisiye bir grubu yonlendirme yetkisi vermedigi gibi sadece yasal
yetkiler de kisiyi gergek bir lider konumuna sokmaz. Gii¢lii ve uzun soluklu liderlik, bu ikisini

ayni1 potada eritmekle miimkiin olur.

13- Orgiitsel lider atanmis olsa bile kendisini siirekli gelistirip yetistirir. Kisisel gelisim bir
liderin mutlaka 6zen gostermesi gereken bir noktadir. Siirekli yeniliklere gebe olan giiniimiiz is

diinyasinda bir liderin etkinligini koruyabilmesi kendini durmaksizin gelistirmesine baglidir.

Yoneticinin orgiitsel lider olabilmesi igin iliski davranisini, gérev davranist ile ayni diizeye
cikarmasi ve her ikisini dengede tutmas: gereklidir. iliski davramislari; yoneticinin ¢evresini olusturan
calisanlara yaptig1 ruhsal destek, gosterilen yardimseverlik, sicaklik, samimiyet, giiven, dostluk, ilgi
gibi yakinliklar; gorev davranist ise yoOneticinin Orgiitiin amaglarin1  gerceklestirmek iizere
hizmete/iiretime verdigi onemdir.Orgiitsel liderin karsisinda, dogal liderin yaptigi gibi 6nceden
konulmus amaci, politikalar1 ve iglevleri degistirmeye yetkili olmadigi durumlar da olabilir. Bu
yiizden kendisinin ve iggdrenlerin koymadigi orgiitsel amaclar1 gergeklestirerek orgiitsel etkililigi
saglamak ve siirdiirmek i¢in dogal lidere gore daha farkli ¢alisma sekillerine sahip olmasi gerekir.

Buna gore 176,

* Ortalama olarak astlarindan daha zeki ve yonetim konusunda astlarindan daha yeterli olmali,
* Astlari ile dostluga dayali bir iletisim ve iliski kurabilmeli,

+ Tletisim kanallarin1 acik tutmals,

+ Orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesinde astlarindan daha ¢ok giidiilenmis olmal,

* Astlarmin yeterliliklerini tanimali, gii¢lerini degerlendirmeli,

» Takim ruhuna ayricalik tanimali,

* “Gergekei 6zgiivene” sahip olmali ve giiven vermeli,

175 James, 1997: 11
176 Oneii, 2004: 13
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Bireye sayg1 duymali, insan sevgisi ile yiicelip ve yiiceltmeli,
 Bagkalarmin kisiliklerinin oturmasina yardim etmeli,

 Akilcilik ve erdem rotasinda yol alabilmeli ve yol gosterebilmeli,
* Vizyon sahibi olup, gelistirmeli ve vizyonunu paylasarak yasatabilmeli,
» Kendini gostermeli ve degisikliklere agik olmali,

+ Insanlarm iyi yanlarin1 géz &niine almali,

* Cabalarmin dogruluguna inanmaya 6zen gostermeli,

* Model olmali, basarilara 6zen gostermeli ve desteklemeli,

* Her zaman egitime 6nem vermeli,

¢ Yetkilendirmeli,

+ Ihtiyaglarin karsilanmasini tesvik etmeli,

* Calisan personel ve hedefler arasinda bir bag olusturmali,

[lk harekete gegirici ve gelistirici olmal,

 Giiciin ¢alisanlarla paylasildig1 organizasyon bi¢imini savunmali,

P.F. Drucker, verimliligin isi dogru yapmak, etkinligin ise dogru isi yapmak oldugunu
soylemektedir. Orgiitsel verimlilik ve etkinligin gerceklesebilmesi icin de yonetsel verimlilik ve
etkinlige gerek vardir. Yonetsel verimlilik, yoOneticinin planlama, Orgiitleme, yliiriitme, esgliidim
saglama ve denetim islevlerini tam anlamiyla yerine getirip yonetim faaliyetlerinde en az girdiyle en
fazla ¢iktiyr almasi anlamina gelmektedir. Yonetsel etkinlik ise, yoneticinin yonetim faaliyetlerinde
kendisini bagariya ulastiracak bir yonetim yaklasimiyla hareket etmesi ve basarili olmasi anlamini
ifade eder. Biitiin bunlar, bir yoneticinin kendi ekibine liderlik yapabilecek kapasitede olup

olmamasini belirlemektedir.

Neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan yapilacagini dnceden belirleme siireci olarak
adlandirdigimiz planlama islevinin yerine getirilmesinde, yontem, insan, ara¢ ve amagclarla ilgili
olarak yapilacak hatalar, yonetsel basarisizliga neden olabilecektir. Kullanilacak kaynak ve olanaklar
acisindan icinde bulunulan kosullara uygun hedefler saptanmazsa, bunlara erismek mimkiin
olmayacaktir. Bu hedefleri belirleyecek olan kisiler, yoneticilerdir. Bu noktada, yoneticinin liderlik
nitelikleri tagimasi gerekir ki, basarisizlikla karsi karsiya kalmasm. Cilinkii her lider sonugta bir
yoneticidir ve ileriyi gorebilendir. Ileriye doniik kararlar alabilme yetenegine sahiptir. Hayalperest de
degildir, asir1 karamsar da degildir. icinde bulunulan durumla, eldeki kullanim potansiyeli arasinda en
dogru iligkiyi kuracak ve gelecek igin hedefleri buna gore belirleyecektir. Boylece planlama islevi
basariyla yerine getirilmis olacaktir. Agik, kabul edilebilir bir amag ile mantikli, esnek, optimal bir
zamana sahip, dengeli ve orgiitiin potansiyeline uygun bir plani, ancak liderlik 6zelliklerini tagryan bir

yonetici yapabilir.

Planlarin uygulamaya konulabilmesi i¢in diger bir yonetim islevi olan 6rgiitlenmenin de istenen
veya olmasi gereken bigimde gergeklestirilmesi gerekir. Orgiitleme islevini yerine getiren yonetici,
planlama evresinde tasarlanan ve igletmeyi amaglarina ulagtiracak olan faaliyetleri ve isleri daha
ayrintili bir bigimde saptayacak, isleri boliimlere ayiracak, maddi ve beseri iiretim etmenlerini tedarik

edecek, onlar1 igletme icerisinde uygun alanlara yerlestirecektir.
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Biitiin bunlar siradan insanlarin yapacaklari seyler degildir. Bir yonetici, burada da o6zellikle
liderlik yoniinii ileri ¢ikarmak zorundadir. Bunun icin de, zekasini, yoneticilik yetenegini, kisisel

girigimciligini, ikna giiciinii, kararligini olaylara egemen olma giiciinii kullanacaktir.

Orgiitsel liderlik tiirleri: '’

1. Kurmaya Yénelik Liderlik. (Orgiitsel yapiy1 olusturma, mevcut yapiyr degisen kosullara

uyarlama, amag, strateji ve politika belirleme.)

2. Gelistirmeye Yonelik Liderlik. (Bigimsel yapidaki eksiklikleri giderme, zamanla ortaya

¢ikacak kusurlari diizeltme ve gelistirme.)

3. Isletmeye Yoénelik Liderlik. (Orgiitiin isletilmesi icin gereklidir. Orta ve alt kademe

yoneticilerin bu tiir liderlik gostermeleri beklenir.)

Liderlik ile ilgili tanimlar1 ve yoneticilik ile aralarindaki iliskilerin temellerini belirlerken
karsimiza “gii¢” ve “giiciin kaynag1” kavramlari ¢ikmaktadir. Gii¢ burada baskalarmin davranislarini
etkilemede bireyin yetenegini ifade etmektedir. Giig so6zciigii yetki ile karistirildig: 6lgiide “liderlik”
ile “yoneticilik” de kavramsal olarak birbirine girmektedir. Yetki bir makamda bulunmaktan dolay:
kisilere verilmis olan karar verme ayricaliklariin biitiiniidiir. Gii¢ ise bireyin kisisel o6zellikleri
arasinda bulunan insanlari etkileme yeteneginin disa vurumudur. Aslinda baskalarini etkilemede giig,
yetkinin kullanilmasi ile ortaya cikabilecegi gibi diger kaynaklar da dikkate alinmalidir. Bu nedenle

orgiit igerisinde liderlikte dikkate alinacak gii¢ kaynaklarim soyle belirtebiliriz: 7

1. Yasal Gii¢: Bir makamin sagladig1 yetkilerin yonetici tarafindan kullanilmasidir. Baska bir
degisle yoneticiye verilen formel yetkidir. Astlar buna uyma konusunda kendini mecbur hisseder. Bu
gii¢ direk olarak bilgi ya da deneyimler ile elde edilmez. Yasal giic makami kim iggal ediyorsa ona
aittir. Birisi bir amirlik konumuna terfi ettirildigi an, o giicii kazanmis olur. Her organizasyonda bu
giiciin kotiiye kullanilabildigi ya da suistimal edildigi donemler olmustur. Hatta bu durum bazi
durumlarda bireyleri istenen yonde davranmalari i¢in kullanilan maddi ve manevi zorlamalara ve
korkutmalara kadar gider. Bu durum yasal giiciin bir “zorlayic1 gii¢” halini almasin1 ve liderligin etkisi

altina aldig1 bireylerin goniillii takipgiler degil zoraki takipgiler olmasini saglar.

2. Uzmanlk (Bilgi) Giicii: Liderin belli konuda uzman olmasi, bilgi, beceri ve tecriibesinden
dogan gii¢ kaynagidir. Bilgi giicii, belli bir konumda etkin davraniglar sergilemek i¢in gereken beceri
ve tekniklerin bilincine varmaktan kaynaklanir. Toplumumuz daha kuralci olmaya basladikg¢a ve bir
Orgiitii olusturan bireylerin rolleri yani gorevleri daha fazla uzmanlik gerektirdikge, bir liderin bilgi

giicline sahip olmasi da ¢ok daha 6nemli hale gelmistir.

3. Kisilik Giicii: Lideri bagkalarinin goéziinde ¢ekici yapan, kigisel ozellikleri sayesinde
cevresindekiler iizerinde yaratmis oldugu etkiden kaynak alan giictiir. Bu giiclin potansiyelini tam
olarak anlayabilmek ve hazmedebilmek i¢in uzmanlik ve yasal giiciin de degerini kabul etmek

gereklidir.

177 Giilferah Oncii, (2004) : Liderlik ve Yéneticilik, http://ggurses2.sitemynet.com/ogretmenlerl/ogrd.htmOncii, s. 16
78 Ismail Efil, 1993 : 104.
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Asagidaki sekilsel anlatimda da goriildiigii gibi kisilik giici bu giic kaynaklar1 arasinda en
biiyiik dilimi olusturmaktadir. Ancak diger iki giiclinde varliginin 6nemi ¢ok yiiksektir. Bu ikisinin

varligi olmadan liderligin olusmasi beklenemez.'”

Yoneticilere bagkalarinin {izerinde otorite kurmasi i¢in ¢esitli yetkiler verilmistir. Ancak kimse
sadece “patron” olarak adlandirildigi i¢in ya da astlarinin miidiirii oldugu i¢in ekibine gercek anlamda
liderlik yapamaz. Yetki gecici bir imtiyazdir. Gergek lider ekip arkadaslarina kendisinin yetkili
oldugunu hatirlatmak geregini duymaz. insanlarin liderin sahip oldugu makama olan saygilar1 ancak
lider pozisyonunda olan kisiye saygi duyarlarsa uzun siire devamlilik gosterir. Lider, bilgi ve kisilik
giiciinii ne kadar etkili kullanabilirse yetki giiciine de o kadar az bagvurmak zorunda kalir. Yetki
giiclinii kullanmanin en iyi yolu disiplin saglamaktir. Bazi durumlar, bu disiplin yapisinin
saglanmasimi gerektirir ki, orgiitiin her bireyi belirli bir iiretkenlik potansiyeline ulasabilsin. Bilgi

giicii ise liderligi ispat etmek igin belki de en saglam ve en iyi yoldur.'®

Biitiin bu agiklamalardan ¢ikan sonug¢ sudur: Resmi ve yasal giigler ve yetkiler bir kisiyi diger
calisanlarin yoneticisi yapabilir. Ancak lider olmak i¢in uzmanlik ve karizma gibi kisisel 6zelliklerin
bulunmasi sarttir. Organizasyonlar1 gelecege basari ile tasiyacak olan da burada bahsedilen uzmanlik
ve kisisel karizma kaynakl liderlik giiciidiir. Orgiitsel liderlik siirecinin etkinligini de sadece liderin
orgiitiin icerisinde sahip oldugu mevki, yetki ve imtiyazlar degil liderin davraniglart ve iginde
bulundugu sartlar belirler. Etkin bir lider diger caligma arkadaslar1 ile beseri iliskilerine de énem
verip, bireylere rahat galisabilecekleri ortamlari yaratip onlarin ihtiyaclarini gidermeli ve onlarin saygi

ve giivenini kazanarak ¢aliganlari 6rgiitiin amaglart dogrultusunda ¢aligmak i¢in motive etmelidir.

Basarili liderler orgiitte etkin bir sekilde varliklarini ortaya koyacak farkli &zelliklere
sahiptirler. Ozellikle, drgiitsel amaglarla {iyelerin amaglarmi birlestirebilen, iist-ast iletisimini gayet iyi
bir sekilde saglayabilen, yetkilerini ve kuvvetini dengeli bir sekilde kullanabilen, iiyeler arasinda
esgiidiimlii ve is birligini saglayabilen bir kisilige sahip olan lider, tiim bu islevleri yerine getirirken

oOrgiitii basartyla temsil eder.
2.5. LIDERLiGIN ORGUTLER ACISINDAN ONEMI

Modern isletmeler (6rgiitler) giderek biiylimektedir. Ayni zamanda da daha karmasik bir durum
almakta olduklar diisiiniiliirse, liderligin orgiitler agisindan 6neminin artacagi kuskusuzdur. Orgiit
toplumsal agik bir sistem olarak ¢evresi ile siirekli etkilesim igindedir. Cevredeki hizli degisim kimi
zaman Orgiitiin varhigii ciddi bigimde tehdit eden boyutlara ulastiginda, orgiitiin kurtarilmasi ve

yasatilmas1 yoneticilerin ortaya koyacagi liderlik performansina baghdir. '™

Orgiitlerin yasamini siirdiirmek, etkililigini yiikseltmek igin gosterdikleri bir modele bagh
olmayan biiyiime egilimleri sonucu alt sistemler dengelerini yitirirler. Liderlik kavrami isletmenin
belirlenen amaglarina ulagmasi icin ¢aliganlar ile isbirligi, dayanisma ve etkilesim icinde girisilen

bilingli ve diizenli faaliyetler toplami seklinde tanimlanmigti.

' Heim v.d., 1997: 24.
%0 Heim v.d., 1997: 26.
81 Agin ,2001: 146
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Bu faaliyetler, planlama ¢alismasi, amaglara ulagmak i¢in grubun bolimlere ayrilmasi, belirli
kisilerin kilit konularda yetkilendirilmesi gibi fonksiyonlardan olusur. Organizasyon ise yonetenler ve
yonetilenler arasindaki basamaksal ve formel bir yapinin kurulmasi, islerin ve bunlar1 yapacak olan
kisilerin  aralarindaki iliskilerin acik¢a belirlenmesidir. YoOnetim, organizasyonun amaglarini
belirleyip, temel ilkeleri ortaya koyarken, organizasyonu belirlenen amaglara en etkin sekilde
ulagsmasimi saglayacak sistemleri kurmayi hedefler. Bagka bir degisle yonetim, organizasyonu da

iceren daha genis kapsamli bir isletme fonksiyonudur.

Liderlik orgiitler i¢in hayat kaynagidir. Bir orgiitiin amaglarina ulagabilmesi i¢in onu meydana
getiren insanlarin, tek bir birey tarafindan elde edilme imkani bulunmayan bir sonucu miimkiin
kilacak sekilde, ¢abalarini birlestirmeleri gerekmektedir.'®> Bu birlestirme siirecinde en biiyiik gorev
hi¢ siiphesiz lidere aittir. Bunu gergeklestirirken sahip oldugu bilgi, tecriibe ve liderlik 6zelliklerini

sonuna kadar kullanmalidir.

Cagdas orgiitlerin daha da biliylimekte, karmasik bir durum almakta olduklari diigiiniiliirse,
yonetimin isletmenin basarisindaki roliiniin artacagi kesindir. Bir ydneticinin liderlik niteliklerine
sahip olmasi gereginin en 6nemli nedenleri arasinda motivasyon ve karar alma bulunmaktadir. Clinkii
yoneticinin insanlar1 bagartyla yonetebilmek icin iyi bir davranig yorumlayicist ve iyi bir motivator
olmast gerekir. Bunu bagarabilmek ise kisisel liderlik 6zellikleri sahibi olmay1 gerektirir. Karar alma
acisindan da durum bdyledir. Bir liderin isi, zamaninda dogru kararlar almaktan ve o6zellikle belirli
derecelerde riskler tasiyan kararlar almaktan ibarettir. Karar alma siirecinin pahali olmasi, etkinlik ve
rasyonellige dayanmasi, belirli bir davranig 6zgiirliigii ve otoriteyi gerektirmesi, gelecege yonelik olup
tahmine dayanmasi, kararin alinip uygulanmasmin optimal bir zaman siiresini gerektirmesi ve
alternatif giderler dogurmasi, onu siradan insanlarin basarabilecegi bir husus olmaktan ¢ikarir. Ancak
liderlik 6zelliklerini tastyan bir yoOnetici zor kararlar almanin biitiin bu gii¢likklerine gogiis gererek

tutarl kararlar alma konusunda basarili olabilir.

Orgiitleri yoneten kisilerin iyi birer "lider" olmalar1 gerektigi konusu, uzun zamandir tartisilan
ve giinlimiizde de {izerinde aragtirmalar yapilan bir konudur. Giiclii, etkin ve diiriist lider arayislart,
sosyal yapinin her kesiminde devam etmektedir. iginde bulundugumuz bilgi ¢agi, isletmenin en
onemli sermayesi olan insanin bilgi ve yetenegini en etkin bigimde yonlendirecek liderlerin yonettigi
organizasyonlara gerek duymaktadir. Giiniimiiz organizasyonlar1 daha az yoneticilik, daha ¢ok liderlik
gerektirmektedir. Bu tiir bir liderlik, yalnizca "karizma" ile degil, bunun yani sira degisimi hissedecek,
insanlarin ortak bir vizyona tutkuyla baglanmalarini saglayacak sezgi ve heyecanla ortaya
cikmaktadir. Bilgi toplumunun bireylerine, "degerler" heyecan vermektedir. "Vizyon", "takim
calismas1”, "kogluk" gibi kavramlar yoneticiler arasinda yayginlagsmigtir. Tiim bu kosullar, klasik
yoneticiligin yerini degisimle basa ¢ikmayi bilen, ekibini sorumluluk almaya tesvik edebilen ve
onlarin isteklerini rahatlikla dile getirebilmelerini saglayan lider tipine birakmaya basladigim

gostermektedir.

'8 Edgar H. Schein, (1976): Orgiitsel Psikoloji, gev. A. Sagtiir ve S. Ozalp, Eskisehir iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlari,
Eskisehir, s. 53
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Sezgi yetenegi, bir liderin mutlaka elinde bulunasi gereken bir silah olarak karsimizda
durmaktadir. Bu yetenek aklin hayal giicii ile birlesmesi olarak tanilanabilir. Liderler kendileri zaman
zaman farkina varmasalar ya da kabul etmek istemeseler de orgiitleri ile ilgili bircok karar
sezgilerine gore vermektedirler."® Orgiitiiniin aktivitelerini yiiriittiigii piyasalardaki degisimlere hakim
olmast igin, bir liderin sezgi yeteneginin mutlaka gelismis olmasi lazimdir. Basarili liderler
piyasalarda gelip gegici, kisa soluklu hareketler ile yeni bir ¢ag acacak olan buluslar arasinda farki
anlayabilir ve drgiitlerini buna gére ydnlendirebilir. Orgiitlerin ve liderlerin bagariy1 yakalayabilmeleri
icin mucit olmalari ve en yeni buluslar1 yaratmalari gerekmez, ancak baskalarnin buluslarinin
farkinda olmalar1 ve bunlarin piyasalar iizerindeki etkilerini anlayabilmeleri gerekmektedir. Bunun

getirisi, degisime izleyici kalmak yerine onu 6ngorebilme ve yonetebilmedir. '**

Yeni gelismeler kafalarda yeni karigikliklara yol agacaktir. Liderler, 6rgiitlerine yeni egilimleri
isaret eden enformasyon pargalarini yakalayacak bir bakis gelistirmelidirler. S6z konusu egilimler,
ekonomik, sosyal ya da politik 6nem tasiyan fikir ya da davranis bi¢imleri dizinleridir ve bu dizinler
harekete geg¢meye basladiginda zamanlama c¢ok Onemlidir. Gerektiginden erken harekete gegen
orgiitler rakiplerinin yakaladig1 biiyiikk dalgayr kagiracaklardir. Geciken firmalar ise pazarda ancak
takipci olarak kalacak ve yeni gelismelerin kaymagimi yemis olan rakiplerini ancak seyredeceklerdir.
Bir orgiitlin bu biiyiime dalgalarin1 yakalayabilmesi, rakiplerinin bir adim 6niinde yer alarak {istiinliigii
ele gecirebilmesi liderlerinin verecegi kararlara baglidir. Liderler gelecege yon verecek olan
egilimlerin bilincinde olmali, bilylimenin ritmini ve gelisimin yoniinii sezmelidirler. Liderler adeta
kisilik 6zelliklerinde gelecegi gosteren bir kristal kiire bulundururlar. Bu kristal kiire 6rgiitiin en dogru

yonde, en uygun siiratle, en dogru zamanlama ile yola ¢ikmasini saglar.

Her liderin belirli gii¢ kaynaklar1 oldugunu daha dnce belirtmistik. Isletmede iiretim veya diger
hizmetler i¢in bir araya gelmis olan insanlar tek baglarina islerinin ehli olsalar bile, baslarinda
yonlendirici bir grup lideri olmadig: takdirde istenen hedeflerle dnceden belirlenmis zaman, maliyet
ve kalite standartlarinda ulagmalart miimkiin olmayacaktir.Bu noktada otorite koyucu bir liderin bu
grubu toparlayarak belirlenmis olan amaca birlikte ¢alisarak uygun sartlar altinda yonlendirmesine
ihtiya¢ duyulur. Kisiler iizerinde gerekli etkiyi yaratarak ortak amacin belirli standartlar altinda
gerceklesmesini saglamakta anahtar rol lidere diigmektedir. Lider, uygun organizasyon yapisini
saglamali, calisanlarin tamamiin motivasyonunu iist diizeye ulastirmali, gerekli buldugu kisileri
yetkilendirmeli ve farkli bireylerden olusan bir toplulugun tek bir ¢ati altinda sinerji yaratarak ortak
amaca ulagsmasini saglamalidir. Karmasik ve yiiksek performansl bir ortamda, degisimi saglamak ve
astlar1 yonlendirebilmek igin liderin giiciinii en iist seviyede kullanmasi gerekir.'"® Bir liderin tiim
kararlar1 kendi basina almasi, gelecekte onu bir ¢cok problemin iginde tek basina birakacaktir. Ancak
Ote yandan 6nemli kararlari konu ile ilgili yeteri kadar bilgi sahibi olmayan kisilere de birakmak dogru

bir hareket degildir.

183 James, 1997: 40.
1% James, 1997: 54. N
' Giines Berberoglu, (1991): Liderlik Kavraminin Gelisimi ve Reformcu Liderlik, Manisa 1.1.B.F. Yayinlari, Manisa, 5.125
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Karar1 bagkasina birakirken en 6nemli nokta, hangi karari baskasma birakacaginizi dogru
olarak tespit etmek ve sonra da bu kararin devamli olarak alinmasi isini ayni kisilere birakmaktir.
Lider bu sekilde ilerde bu konu ile ilgili bir problem ile karsilasildiginda liderin etrafinda probleme

¢bziim yaratabilecek uzman bir ekip olusmasim saglamahdur.'*®

Kiiresel gelismeler 1s18inda igletmelerin biiylime egilimlerinin artmasi ve oOrgiitsel yapilarda
degisimin giindeme gelmesi, esnekligin azalmasina, uyumsuzlugun siddetlenmesine ve motivasyonda
diisiise yol acar. Isletmeler biiyiidiikkce degisimlere uyum saglama ve karar verme islemlerinde
gecikmeler bag gosterir. Rekabetin siddetlenmesi, isletmeleri maliyet diisirme, verimlilik arttirma ve
sorun ¢dzme sitemleri kurmaya zorlar. Giiniimiizde tiim isletmelerde maliyet diisiirme ve verimlilik
arttirma zorunluluk haline gelmistir. Bu hedefleri gergeklestirebilmek i¢in verimlilik arttirma
tekniklerinin etkin bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir. Bu konuda ise liderlik vasiflarima sahip

yoneticilere 6nemli gorevler diismektedir.

Bir organizasyonun yeni atilimlara yelken agabilmesi, istikrarli bir biiyiime hizina kavusmasi,
oOlgiilebilir riskleri alarak yenilikleri basarabilmesi i¢in liderin sahip oldugu girisimei ruha ihtiyaci
vardir. Girisimcilik, yeni egilimleri, baskalarmin yorumlayamadig: sekilde yorumlayabilen, bu
egilimlerin yaratti§1 firsatlar1 yakalayabilen, rastlantisal olan buluslarin gelecegini gorebilen
bireylerde olan bir yetenektir. Girisimci liderler, organizasyonlarinin ¢alisma alanlarindaki bosluklari
doldurarak bu bosluklardaki firsatlardan basari ¢ikartirlar, genisletilmis veya yeni dagitim kanallari
yaratarak miisteriye daha hizli bir sekilde ulasabilirler. Sorunlara radikal bir diisiince yapisi ile
yaklagarak mevcut paradigmalarin disina ¢ikarlar ve sorunu yepyeni ve tamamen farkli bir bakis
agisindan bakarak yeni bir paradigma igerisinde giderebilirler.Gelismelere ve degisime ayak
uydurabilen, karmagsik iliskiler sistemi iginde sorumluluk alabilen “vizyoner” liderlere sahip
isletmeler, basar1 yolunda digerlerine oranla daha yiiksek sansa sahiptirler.'®” Bir isletmenin basariya
ulasabilmesi ve kiiresel rekabette kalicilik ve siireklilik sahibi olabilmesi i¢in rakibinden “daha iyi”

olan1 yapabilmesi degil “daha farklr” olani iiretebilmesi gereklidir.'®

Daha farkli olan1 yaratabilmesi
icin bir orgiitiin yukarida bahsi gegen 6zelliklerde bir lidere ihtiyaci vardir. Rekabette kalici iistiinliik

dogru sirket stratejilerinin belirlenmesi ve bunlarin hayata gegirilmesi ile miimkiindiir.
2.6. KURESELLESMENIN LIDERLIKTE MEYDANA GETiRDIiGI ETKILER

Kiiresellesme, iilkeler arasinda mal, hizmet, uluslararasi sermaye akimlart ve teknolojik
gelisimin hizli bir sekilde artmasini ve serbestlesmesini; bunlar sonucu ortaya ¢ikan ekonomik
gelismeyi; ¢okuluslu sirketlerin birbirleriyle mal aligveriglerinin ¢esitliligini; deger artiglarinin,
hizmetlerin, teknolojinin ¢ok hizli ve yaygin bir sekilde yiikselmesini ve bu sayilanlarn {ilkeler
arasinda giderek serbestlesmesi sayesinde ekonomik gelismeyi ifade eder (IMF World Economic
Outlook 1997). Birinci bdlimde kiiresellesme ile ilgili detayl bilgiler verilmisti. Kiiresellesmenin
hizla ekonomik kiiltiirel ve sosyal alanlara yayildigi bir ortamda liderlik kavraminin bu gelismeden

etkilenmemesi diigiiniilemez.

"% Heim v.d., 1997: 54.
'8 Tiirkmen, 1994: 72.
18 Arman Kirim, (1998): Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, Istanbul, s. 6
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Yeni diinya yapisi, is hayatinda rekabet kurallarim1 degistirmekle birlikte, rekabette uyum
saglayacak yonetim anlayisinda ve hem lider hem de yoneticilerin niteliklerinde 6nemli bir gelismeye
yol agmistir. Artik klasik yoneticilik anlayisi tarihe karigmakta ve bunun yerine kiiresellesme ile
yasanan degisimin hizin1 arttiracak ve bu siiregte ortaya g¢ikabilecek engelleri ortadan kaldirmada
onemli rol oynayacak yeni bir yonetim kavrami ortaya c¢ikmaktadir. Yeni nesil liderlik kavrami,
kiiresellesmeye paralel olarak degisim gostermis, bir takim yeni olgular eklenmistir. Orgiitlerini
kiiresel arenada basartya tagimak isteyen yodneticilerin bu liderlik 6zelliklerine sahip olmalari, onlara

orgiitlerini basariya tasima yolunda oldukga gerekli olacaktir.

Kiiresellesme siireci, liderlik anlayisina ¢ok daha zor bir takim ek gorevler ve fonksiyonlar
yliklemistir. Farkli kiiltiirler iginde yasama zorunlulugunda olan bir ¢okuluslu sirkette; yonetim,
vizyon ve hedef belirleme, kurumsal kiiltiir olusturma, birimler arasi iletisimi saglama ve bunlara
benzer bir¢ok fonksiyon, ¢cok daha iist diizey bir takim yeterlilikler gerektirmektedir. Gegmisin yerel
firmalarinda yoneticiler ve ¢alisanlar ayni kiiltiirii, dili, degerleri tagidiklari i¢in bir ¢ok iste, ¢okuluslu
sirketlerde oldugu kadar ince eleyip sik dokumaya, farkli bakis agilari gelistirmeye gerek
olmayabilirdi. Ancak giiniimiiz diinyasinda ge¢misin bu ilkel diisiincesine sahip igletmelerin yasama

imkan1 kalmamustir.

Ote yandan bir cok isletme kiiresellesme yolunda eksik planlama veya pazarlama gibi
fonksiyonel eksikliklerin sonucunda basarisizliga ugramistir. Bu basarisizliklarin ¢ogunun sebebi
liderlik roliine soyunan kisilerin yanlis yonetimidir. Yoneticiler gegmislerindeki teknik tecriibelerine
ve yerel basarilarina giivenebilirler, fakat kiiresel sartlarin gerektirdigi liderlik s6z konusu oldugunda
bu ¢ok daha farkli bir durum teskil eder. Eger yerel isletmelerde liderlik basarinin bir sarti ise kiiresel
alandaki faaliyetlerde bunun pay1 ¢ok daha fazlalagmaktadir. Yerel kiiltiirde aktivitelerini siirdiiren bir
organizasyonu basar1 ile yonlendiren bir lider, farkli kiiltiirlerin etkisindeki pazarda veya
organizasyonda da basarili olacak diye bir kaide yoktur. Bir iilkede sorunsuz isleyen bir yonetim
sistemi bagka bir iilkede yadirganabilir."® Ornegin Kanada’da demokratik liderler desteklenirken
bagka kiiltiirlerde liderler astlarina danigsmadan yo6netim igini tamamen istlenip basarili

olabilmektedirler.

Giliniimiizde, kiiresellesmenin en fazla tartisma yarattigi konularin basinda, degisim kavrami
yer almaktadir. Ozellikle kiiresellesme olgusunun da etkisiyle, “Degisim Y&netimi” kavrami
orgiitlerin karsisina gittikge daha fazla ¢ikmaya baglamistir. Degisim kavrami planlt ya da plansiz bir
sekilde sistemin bir durumdan baska bir duruma doniismesi olarak agiklanabilir. Yeni Ekonomi Yapisi
icinde degisim, onemini daha da artirmistir. Yeni ekonomi ile eski ekonomi kavramlarini birbirinden
ayiran en Onemli unsur, sahip olunan bilgi ve iletisim araglarinin kullanilis bicimindeki farkli
uygulamalarda gbze ¢arpmaktadir. Yeni Ekonominin katma deger yaratan en 6nemli unsuru bilgidir.
Yeni ekonomik yap1 ve enformasyon teknolojilerinin kullanimi, isletmelerin yapilarini ve
organizasyon semalarini, is géren profillerini, miisteri iligkilerini ve pazarlama stratejilerini dnemli

Olciide degistirmektedir.

'% The Economist, (2005): Carrefour, Tesco and Wal-Mart Growing Plans, The Economist, 16-22 April ,V. 375, Number 8422,
s. 58
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Yeni organizasyon yapisinda liderlerin hiz, esneklik, yaraticilik ve yenilikgilik gibi kavramlara
daha fazla énem vermeleri gerekmektedir. Isletmeler degisen diinya sartlarma ayak uydurabilmek ve
kiiresel rekabet ortami igerisinde basarili olabilmek icin degismek zorundadirlar. Liderlerin
organizasyonlarinda bu degisimi gergeklestirebilmeleri i¢in dncelikle kiiresel bir vizyon olusturmalari

ve bu vizyonu caliganlari ile paylasmalar1 gerekmektedir.

Liderlerin o6niindeki orgiitsel degisim siirecindeki asamalardan bir tanesi, Orgiitlerinin
kiiltiirlerinde yaratmalar1 gereken degisimlerdir. Orgiit kiiltiirleri, kiiresellesme yolunda yapilacak
yenilikleri ve atilimlar1 destekleyebilecek bir yapiya kavusturulmaldir. Orgiitii olusturan organlarmn
tamami yeniden olusturulmali ve hem yerel hem de kiiresel iglemler goz oniinde bulundurularak
olusturulan organlarin islevleri yeniden belirlenmelidir.Degisim siirecinde diger bir asama da,
liderlerin orgiitlerinin insan kaynaklar1 yonetiminde gerceklestirilebilecek degisimlerdir. “Personel
Miidiirliigii” kavrammin yerini “Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii” kavramina birakmasi sadece kelime

190

olarak degisikligi ifade etmemektedir.” Giiniimiizde g¢alisanlart mutlu etmeden, miisterileri mutlu

edebilmenin ¢ok fazla imkan1 olmadig artik bilinen bir gercektir.

Diger bir bakis acis1 ile bakildiginda kiiresellesme, cokuluslu firmalarin liderlerini oldugu
kadar yerel firmalarin liderlerini de etkisi altina almistir. Bu giiniin yerel sirketlerinin yoneticileri her
ne kadar yurt disina agilmayacak bile olsalar, sinirlar1 giin gectikce belirsizlegsen diinya yapisinda
kiiresel egilimleri mutlaka takip etmeli, disaridaki piyasalarda olan biteni bilmeli ve basarili
uygulamalarin, giincel ydnetim ve pazarlama stratejilerinin kendi pazarlarinda ve sirketlerinde de
uygulanip uygulanamayacagini arastirmali, c¢okuluslu sirketlerin her an kendi pazarlarina da
girebilecegi tehdidini gdz oniinde bulundurarak orgiitlerini bu duruma karsi savunacak stratejiler

hazirlamalidirlar.
2.6.1. Kiiresellesmenin Liderlik Ozelliklerine Olan Etkisi

Kiiresellesen diinyada liderler de kendilerine yer bulabilmek icin kisisel oOzelliklerini
gelistirmelidir. Kiiresel yap1 oncelikli olarak bir liderde eskisine gore daha giiglii bir vizyona sahip
olma yetenegini zorunlu kilmaktadir. Liderler artik gelecege cok daha genis bir perspektif ile
bakabilmeli ve orgiitii adina atacagi adimlarin sonuglarini hesaplarken degerlendirmeleri gereken i¢ ve
dis etmenlerin sayisinin ge¢cmise gore ¢ok daha fazla ve karmasik oldugunu g6z Oniinde
bulundurmalar1 gerekmektedir. Kiiresel diinya yapisinda liderler, basariy1 yakalayabilmek igin i¢inde
bunduklari endiistri kolunun 6zelliklerini biitiinii ile kavramali ve isletmelerinin tiim faaliyetlerinin bu
endiistri kolu ile olan iliskilerini belirlemeli, farkli piyasalardaki gelismeleri ve trendleri yakindan
izleyerek, orgiitlerinin aktivitelerini yiiriittiigii pazarlarin tiimiindeki tiiketici ihtiyaglarini tam olarak

algilayabilmelidir.

19 Mehmet Altan, (2005): Meslek Bitiyor mu?, Infomag, istanbul, Mart 2005, Say1: 53, s. 36
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Kiiresellesmenin liderlik 6zellikleri {izerinde yarattig1 etkileri genel hatlari ile asagidaki gibi

siralamamiz miimkiindiir; *'

1. Kiiresel Diisiince Yapisina Sahip Olmak: Kiiresellesen diinya yapisinda pazardaki rekabet

kosullari, yeni nesil liderleri ¢cok daha genis bir bakis acisi ile diisiinmeye zorlamaktadir. Uluslararasi
ticaret, daha once de belirtildigi lizere iiretilen bir mali sinirin Gteki tarafinda pazarlamaktan ¢ok daha
Ote bir hal almistir. Liderler bu dogrultuda, organizasyonlarinin, pazarlarin, triinlerinin ve miisteri
profillerinin yapilarini anlayarak farkli ve degisken pazarlarda, maliyetleri minimize eden, getirileri
maksimize eden fiyatlama, {irlin yelpazesi ve miisteri kitlesini yakalayabilmelidirler. Bunu
gerceklestirirken liderler, ¢ok ¢esitli i¢ ve dig etmenlerden kaynaklanan sartlarin, kararlarimi ve bu

kararlarin sonuglarmni etkileyebilecegini unutmamalidirlar.

2. Kurumsal Degisimi Kolaylastirmak: Pazar kosullari, teknoloji, ekonomi, sosyal ve kiiltiirel

olgular hizli bir sekilde degismektedir. Kiiresellesmeden etkilenen her orgiit, karsisina ¢ikacak her
tiirli degisime ayak uydurabilme yetenegine sahip, esnek bir yapi iizerine kurulmus olmalidir.

Organizasyon ne kadar hantal bir yapiya sahip ise, ¢aga ayak uydurabilmesi o kadar zorlagacaktir .

3. Ogrenim Sistemleri Yaratmak: Bilgi, organizasyonlarin basaris1 agisindan ¢ok biiyiik énemi
olan bir kavram halini almustir.insan kaynaklarindan {ist diizeyde fayda saglanabilmesi icin,
calisanlarinin siirekli bir egitim siirecinde olmalarina 6zen gosterilmeli ve onlarin sistematik bir

sekilde kendilerini gelistirmelerine olanak saglanmalidir.

4. Cok Kiiltiirlii Ekiplere Liderlik Edebilmek: Liderler, takimlarini kurarken, ¢ok farkli

kokenlerden gelen insanlar ile ¢alismak durumundadirlar. Bu farkli yapida calisanlar arasindaki
uyumu saglayacak olan kisi liderlerdir. Degisik kiiltiirlerden olusan bir toplulukta olusabilecek
potansiyel catismalari ongdrerek Onlemlerini almak, giiniimiiz kosullarinda liderde bulunmasi

gereken Ozelliklerden birisidir.

5. Kendi Kiiltiirlinii, Degerlerini, Varsayimlarint Anlamak: Kiiresel anlamda bagar1 elde etmek
isteyen bir lider, biitiin diinya kiiltiirlerinden 6nce kendi 6z kiiltiiriinii 6grenmeli kendi degerlerine
sahip ¢ikmalidir. Kendi degerlerini anlamayan bir liderin beraber ortak degerleri, kiiltiirii paylastigi

izleyenleri tarafindan olusturulan bir organizasyonu yonetmesi miimkiin degildir.

6. Farkli Kiiltiirlerin Gerektirdigi Davrams Ozelliklerini  Ogrenmek: Farkli kiiltiirlerde

yapilacak bir takim jest ve mimikler ¢ok farkli sekillerde anlasilabilir. Liderler degisik iilkelerin
insanlar1 ile muhatap olduklarinda bu kiiltiirlerde kendilerini kiiciik diisiirecek hatalardan
kacinmalidirlar. Ne kadar basarilt ve kendini kanitlamis olursa olsun, bir lider kendisine duyulan

saygty1 yitirdigi anda o tilkedeki etkinligi onarilmasi ¢ok zor bir hasar gormiis olur.

7. Calisanlar1 Kusursuzluga Tesvik Etmek: Gelisen diinya kosullari, orgiitlerin insan hatalarin

minimize etmelerini zorunlu kilmigtir. Global bir liderin altinda g¢alisan kisilere verdigi yetkiler
sonucunda onlarin yaptiklari islerin iizerinden tekrar giderek kontrol etmek i¢in zamani olmadig1 gibi
boyle bir hareket oOrgiit igerisinde hos karsilanmayacaktir. Bu nedenle bir lider calisanlarin
sorumluluklarinin ve yetkilerinin farkinda olmasimi saglamali ve onlar hatasiz galismaya sevk

etmelidir.

P Agin ,2001:154-155
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8. Anlasmazliklara isbirlikci Yaklasip Coziime Ulastirmak: Kiiresel bir orgiitte karsilasilan

sorunlardan bir tanesi de orgiitiin birbirinden ¢ok farkli sosyal ve kiiltiirel ortamlardan gelmis bireyler
tarafindan olusturulmasidir. Bu toplulugun bireyleri arasinda ¢ikacak olan anlamazliklar iglerinde her
iki tarafin da kendisine gore dogrularmi barindirabileceginden, liderin her iki tarafinda anlayisla
karsilayacagi ve uygulayacagi ¢oziimler iiretmesini zorlastiracaktir. Orgiitte etkinligini korumak
isteyen bir lider bu gibi ¢atigmalara ¢ok yonlii bir bakis agisi ile yaklagsmali ve olaylart her iki taraf

acisindan irdeleyerek organizasyonun biitiinii agisindan en dogru olacak karar1 verebilmelidir

ekilde Belirlemek:

9. Baskalarinin Ulusal Kiltiiriinii ve Kurumsal Kiiltiiriinii Keskin Bir

Kendi kiiltiiriinii tam olarak 6ziimsemis bir lider, iliskide bulundugu diger kiiltiirleri de ayn1 sekilde
tanimal1, aradaki farklari 6grenmeli ve buna bagh olarak diinyaya acilirken uygulayacag: stratejileri

belirlemelidir.

10. Yurtdisi Gorevlere Gonderilenleri Uygun Adaylar Arasindan Secmek ve Basari ile Idare

Edebilmek: Kiiresellesmeden etkilenen orgiitlerde, orgiitiin farkli seviyelerinde yurt disinda c¢alisacak
elemanlar olacaktir. Yurt diginda orgiitii temsil etmek ve orgiitiin faaliyetleri ile ilgili ¢aligmak i¢in
gonderilecek olan kisiyi se¢mek, bir liderin 6zen gostermesi gereken bir durumdur. Farkl
cografyalarda siyasi, fiziki ve beseri ortamlar ¢ok farkli olacagindan dolay1 gorevlendirilecek olan
kisinin bu durumlarin tamaminin goéz 6niinde bulundurularak se¢ilmesi ve gorevine gonderildikten
sonra da siirekli iletisim saglanarak karsisina ¢ikan sorunlar ve sikintilar takip edilmeli ve kisinin her

zaman Orgiitle baglant1 halinde olmasi saglanmalidir.

Kiiresellesmenin gereklerinden bir tanesi yeni nesil liderlerin ve basinda bulunduklari
orgiitlerin aktivitelerini “Bilgi Toplumu”nun igerisinde siirdirmek durumunda olmalaridir'”. Bilgi
toplumu, yeni temel teknolojilerin gelisimi ile bilgi sektoriiniin, bilgi tiretiminin, bilgi sermayesinin ve
nitelikli insan faktdriiniin 6nem kazandigi, egitimin siirekliliginin 6n plana ¢iktig, iletisim
teknolojileri, bilgi otoyollari, elektronik ticaret gibi yeni geligsmeler ile toplumu ekonomik, sosyal,
kiltiirel ve siyasal acidan sanayi toplumunun Otesine tasiyan bir gelisme asamasi olarak
tanimlanabilir. Sosyo-ekonomik gelisme siirecinde basta insan faktorii ve bilgi olmak iizere tiim
alanlarda yapisal degisimi gerekli kilan, sanayi toplumunun uzantisi olarak ortaya ¢ikan bilgi toplumu,
bilgi ekonomisi, sanayi Otesi toplum, bilisim toplumu, bilgi c¢agi, post-modern ¢ag ve benzeri
sekillerde ifade edilmektedir. Tarim toplumunda kas giicii, sanayi toplumunda makine giicii, bilgi
toplumunda ise bilgi giicii 6n plana ¢ikmistir. Kisaca bilgi toplumunu, dinamikligini bilgiden alan,
yetenekli uzmanlarin ve agirlikli olarak hizmet iretiminin yapildigi bir toplum olarak
tanimlayabiliriz.'”® Orgiitsel etkinligin saglanabilmesi i¢in liderlerin bilgiyi yonetebilmeleri, ¢alisanlar
arasinda bilgi transferini tesvik etmeleri ve oOrgiitlerini 68renen oOrgiit haline doniistiirebilmeleri
gerekmektedir. Bilgi toplumu liderleri, 6grenmeyi ve 6grenilen bilgilerin uygulanmasini destekleyen
bir 6rgiit kiiltliriine sahiptirler. Bu baglamda, bilgi toplumu liderleri gelecegi dnceden sezinleyebilmeli
ve ortaya c¢ikan firsatlardan en iyi bir bi¢imde yararlanabilme ve tehditlerden en az zararla

kurtulabilme becerisine sahip olmalidirlar.

192 Veysel Bozkurt, (1998): Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, Yeni Tiirkiye, Say1: 19, Ocak-Subat 1998, Ankara, s.208.
1% Cihan Dura, (1990): Bilgi Toplumu, Kiiltiir Bakanlig1 Yayinlari, Yaymn No: 1244, Ankara, 1990, s. 54
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Yukarida bahsi gegen tanimlardan hareketle bilgi toplumu liderlerinin; bilgiyi yoneten,
O0grenme ve Ogretmeye deger veren, cevresel tehdit ve firsatlar1 sezinleyebilen, fazla 6n plana

¢ikmayip ekip ¢alismasini nemseyen liderler oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bilgi toplumunun kiiresel diinya anlayisinda bu kadar énemli bir yer sahibi olmasi, geleneksel
kurallara bagli ve “tek adam” anlayisina dayanan liderlik tarzlarinin sorgulanmasina neden olmustur.
Kiiresel toplumda lider, liderlik tarzi nasil olursa olsun, giiciinii sahip oldugu entellektiiel bilgiden
almaktadir. Bu liderler katilima 6nem veren, siirekli 6grenmeyi tesvik eden, sorumlulugu ve yetkiyi

paylasan ve bilgi teknolojilerinden en iyi bigimde yararlanan bir liderlik yaklasimini benimserler.

Bilginin en 6nemli tiretim faktorii haline geldigi, hiyerarsik yapinin yassilastigi, katilimin
tabana yayildigi, biitlinlesmenin arttig1 kisacasi, orgiitsel, yonetsel ve liderlik uygulamalarinda siirekli
ve siratli degismelerin yasandigi bilgi toplumlarinda eski tarz liderliklerin varligi ve gegerliligi
tartisilir hale gelmektedir. Kiiresellesme, toplumlarin kiiltiirlerini, iiretim ve tiiketim bigimlerini
degistirdigi gibi yonetim ve liderlik stilleri lizerinde de daha dnce anlatildigi gibi bir takim Snemli
etkiler yaratmistir. Bilgi ¢aginda insan sosyal ve ekonomik yapmin merkezindedir. Bilgiyi iireten,
dagitan, kullanan ve yoneten insandir. Insanin odak noktast konumuna geldigi bilgi toplumlarinda,
bilgili bireylerin degeri yiikselmektedir'**

Giliniimiizde sinirlart gittikce belirsizlesen diinya yapisinda liderler i¢in bilgiyi yonetebilmek
en onemli liderlik kriteri durumuna gelmistir. Bilgiden verimli bir sekilde yararlanabilme ve en
yiiksek geri déniisiimii saglayabilme, bilginin iyi yonetilebilmesine baglidir. Orgiitler bilgi tabani
lizerine oturtulmakta, yonetimler insan merkezli bir sekilde dizayn edilmekte, liderlik ise biitiin
bunlara bagl olarak daha fazla katilimci ve bilgiyi yonlendirecek sekilde yeniden diizenlenmektedir.
Buna gore kiiresel diinyada liderligin gerektirdigi 6zelliklere, iceriksiz sloganlar atmayan, gelecege
yonelik paylasilan bir vizyonu olan, izleyicilerinin gorli ve Onerilerine deger veren, katilimci,

yonetmenin Gtesinde yonlendirebilen liderlik 6zelliklerini de eklemek gerekir.'

Gilinlimiiz toplumlarinda 6rgiitsel, yonetsel ve liderlik uygulamalarinin degismesine neden olan

pek ¢ok gelismeye tanik olunmaktadir. '*¢

Bunlar:

e Caliganlarin 6neminin artmast,

e Dik olan hiyerarsik yapinin yassilagmasi,

e Uretim, karar alma ve tiim faaliyetlerde hizin 5neminin artmasi,
o Fonksiyonlar arasi igbirliginin geligmesi,

o Katilimin tabana yayilmasi,

e Egitime verilen degerin yiikselmesi,

e Otorite ve sorumlulugun paylasilmasi,

19 Ozcan Yenigeri, (2002): Orgiitleri Etkinlestirme Araci1 Olarak Bilgi ve Bilgi Yénetimi, 2023 Dergisi, Say1:20, Aralik 2002,
s.57

19 Melih Arat, (1998): 21. Yiizyil I¢in Yonetim: Yonetimin Temellerine Derin Bakislar, Datateknik Bilgisayar Sistemleri
Ticaret ve Sanayi A.S., Istanbul, s.87

1% Akin Arslan, (2001): http://www.koniks.com/topic.asp
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e lleri ve geriye dogru biitiinlesmenin yayginlasmas,
e Teknolojiden daha fazla yararlanilmasi ve tiim bu gelismelerden daha 6nemlisi bilginin bir

iretim faktorii haline gelmesidir.

Bu gelismeler 15181nda yeni tip liderlerin, insanlari ve orgiitleri degistiren, ¢alisanlarin diisiince
yapilarint ve yiireklerini yeniden sekillendiren, vizyonlarint genigleten, bilgi ve anlayis diizeylerini
yiikselten, amaglari netlestiren, davraniglart degerlerle uyumlu hale getiren, kalici, kendi kendini
strekli kilan ve gelismeyi hizlandiran degismeleri yonlendirebilen bir liderlik tarzi sergiledikleri

konusunda goriis birligi bulunmaktadir.

Bilisim sektoriiniin bu kadar gelistigi, iletisim imkanlarinin hayal sinirlarini zorladigt giiniimiiz
organizasyonlarinda, tek bir kisinin karizmasi ile Orglitsel etkinligi saglamasi miimkiin

goriinmemektedir. Eski tarz liderlerin bilgi ¢aginda 6nemini yitirmesinin nedenleri sunlaridir: '/

e Egitim Seviyesinin Yiikselmesi ve Sinirsiz Bilgi Paylagimi: Giiniimiizde ¢alisanlarin egitim

seviyelerinin yiikselmesi ve bunun paralelinde bilgi paylasiminin sinirsiz hale gelmesiyle artik
herkes her konuda uzman degerlendirmeleri yapabilecek seviyeye gelmektedir. Karizmatik
liderlerin en oOnemli Ozelliklerinden birisi olan hitabet yetenekleri, egitim seviyesinin
yiikselmesi ve sinirsiz bilgi paylasimi nedeniyle Onemini kaybetmektedir. Yeterli bilgi
donanimma sahip olmayan insanlar, iyi konusabilme yetenegine sahip liderlerden kolayca
etkilenebilmekteydiler. Calisanlarin egitim seviyelerinin yiikselmesi ve teknik yeterliklerinin
gelismesi ile izleyenler, baskalarinin giizel konusmalarindan eskiden oldugu kadar kolayca

etkilenmemektedirler.

o fletisim Imkanlarinin Gelismesi: Iletisim imkanlarinda siirekli gelismelerin yasandig

diinyamizda insanlar, gorsel ve isitsel medya vasitasiyla kendilerine liitfedilenleri, vaatleri veya

beklentileri daha fazla sorgulayabilmektedirler.

o Orgiitsel Yapilarin Degismesi: Bilgi toplumunun network tabanli 6rgiitleri cok farkli yonetsel

yaptya sahiptirler. Hiyerarsik organizasyon yapisindan daha yatay bir organizasyon yapisina
gecilmesi, en iist kademe ile en alt kademenin birbirine yakinlagsmasina ve aralarinda direk
diyaloglar olusmasina olanak saglamis, calisanlarini az taniyan ya da hi¢ tanimayan liderler
yerine onlar ile siirekli i¢ i¢ce olan, ayni ortami paylasan, onlarin diisiincelerini dinleyen ve bu

diislincelere deger veren lider yapisi 6n plana ¢ikmustir.

e Bilgi Yonetiminin On Plana Cikmasi: Uzmanlagsmanin beraberinde getirdigi bir ok teknik

cesitlilik, liderleri her konudan anlar yaklagimindan uzaklastirmaktadir. Bilgi toplumu liderleri

her konuyu anlamak yerine bilgiyi yonetmekle gorevli olacaklardir.

e Insanlar1 fkna Etmenin Giiclesmesi: Gelecekte insanlari ikna etmek bugiinden daha zor

olacaktir. Bilgi toplumu liderleri, ancak tutarli bilgiye dayali iletisim yeteneklerine sahip

olduklar siirece diyalog kurarak izleyenlerini ikna edeceklerdir.

7 Akin Arslan, (2001). http://www.koniks.com/topic.asp
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e Tam Katilimci Demokrasinin Yayginlasmasi: Diinyada genel politik egilim temsili

demokrasiden bilgi teknolojilerinin kullanimina dayanan tam katilimci demokrasiye gecmek
yoniindedir. Bu tiir uygulamalarin orgiitsel bazda da yiiriirliige girmesinin muhtemel olmasi

“tek adam” roliindeki karizmatik liderligin 6nemini kaybetmesine neden olacaktir.

Gegmisteki liderlik yapilari ile giiniimiiz liderlik yapilari arasindaki en dnemli benzerlik, her iki
lider tiiriiniin de vizyoner olmasi ve uzun vadeli bir bakis ag¢isina sahip olmasidir. Kiiresellesmenin
etkilerini heniiz gostermedigi donemde liderler, genellikle kriz ortamlarinda ortaya ¢ikan, ¢ok giiclii
hitabet ve ikna yetenegi olan, sorgusuz-sualsiz itaat bekleyen, dzgiliveni yiiksek, herseyi bildigini iddia
eden liderlerdir. Bu tiir liderler kendilerine ¢ok giiven duyduklarindan dolayr kararlar1 tek bagina
almay1 severler, kisisel risk ve sorumluluk iistlenirler. Giiglerinin kaynagi daha ziyade digerlerine gore
daha istiin olan bir takim kisisel 6zellikleri ve sahip olduklart riitbe ve diger ayricaliklardir. Buna
karsin kiiresel toplumda liderler gii¢lerini bilgiden alirlar. iletisim ve bilgi teknolojilerinden yogun bir
sekilde yararlanirlar. Sorgusuz-sualsiz itaat yerine karsilikli diyalog kurmayi tercih ederler. Herseyi
bildigini iddia etmek yerine siirekli 6grenmeye ve kisisel gelisimlerine deger verirler. Ekip ruhu ve
takim ¢aligmasi, bilgi toplumu liderlerinin en 6nemli 6zelliklerinden birisidir. Tek basma karar verme

ve sorumluluk iistlenme yerine birlikte karar alma ve sorumlulugu paylasma esastir.

Kiiresel toplum yapisi, liderlerin orgiit ici ve disiyla giiclii iletisim kurabilme, bilgiye dogru
kanallardan ve hizla ulasabilme, bunlart dogru degerlendirip uygun stratejiyi gelistirme gibi
Ozelliklere sahip olmalarini gerektirmektedir. Degisen ekonomik ve toplumsal yapi icinde liderler,
kararlar1 bizzat kendilerinin almasi yerine, destek sistemlerini ve 6rgiit elemanlarini dogru yere, dogru
zamanda konuslandirmak suretiyle esnek, katilimci, O&grenen ve yaratict bir Orgiit yapist
olusturmalidirlar. Bu yolla sorumlulugun oOrgiitin tamamina yayilmasi, izleyenlerin Orgiitiin
aktiviteleri ile biitiinlesmesi ve Orgiitiin yararlar1 dogrultusunda yerine getirdikleri her tiirlii islevi

sahiplenmeleri saglanir.
2.6.2. Kiiresellesmenin Orgiitlenme Siireclerine Olan Etkisi

Kiiresellesme siireci icerisinde sirketler bagimsizlagtikca ve sinirlarin 6tesinde daha fazla is
yaptik¢a, degisken pazar kosullarinda bir organizasyon, pazarin sartlarina gore orgiitlenebilmeli ve her
tiirli kosulda rekabetgi bir yapiya sahip olmalidir. Kiiresel faaliyetlerin daha 6nce anlatilan sekli ile
ortaya ¢ikisi, kiiresel bir yonetim anlayisini ve orgiit yapisim gerekli kilmistir. Gegmiste orgiitlerde
var olan yonetim tarzlarini, bazi diizenlemelerle uluslararasi yonetime ayarlamak yolu secilmis olsa da
bu yaklasim zaman igerisinde yeterliligini yitirmigtir. Kiiresel boyutta basar1 elde edebilen
organizasyonlar, diinyanin degisik bolgeleri arasinda 6énemli farkliliklarin oldugunu goz 6niine alarak
etkin bir yonetim i¢in iligkide olduklar kiiltiirleri taniyabilmis ve bu kiiltiirler arasindaki farliliklara
gore Orgiit yapilarimi uyarlayabilmislerdir. Bu orgiitler kuskusuz o6rgiit yapilarinin {rettigi kiiresel

diisiince yapis1 ve smirlarin dtesine bakabilme kabiliyetlerinden faydalanmislardir. '*®

%8 G. R. Bassiry, (1993): America’s Global Companies: A Leadership Profile, Business Horizons, s. 47-53
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Yeni diinya diizeninde fonksiyonel isboliimii, uzmanlagsma ve hiyerarsik diizen gibi ge¢mis
donemlerin ilkelerine gore olusan ve agir bir biirokrasi iizerine kurulu modeller, giiniimiizde 6zellikle
teknolojik degisimlerin de etkisiyle dinamik bir bigim alan kosullarda, isletmelerin amaglarini
gerceklestirmesine uygun birer ara¢ olmaktan ¢ikmaktadir. Organizasyon yapilarini, pazarin tanimini,
pazarlama anlayiglarini, liderlik yaklasimlarmi ve  tiim diinyay1r yeni bir sekilde algilamak
gerekmektedir. Degisen bu kosullarda, organizasyon yapilarinin degismemesi, isletmenin amaglarina
ulagsmasina engel teskil edecektir. Esnekligi olmayan bir organizasyon yapisi, kosullarin hizli bir
bicimde degistigi, satis sonrast hizmet taleplerinin giderek arttig1 ve {iriin ¢esitliliginin 6nem kazandig1
bir pazar ortamimda basarty1 biiyiilk Olglide engelleyen bir etken olacaktir. Yeni egilimler
dogrultusunda orgiit yapilarinda yiiksek derecede uzmanlagsma, ¢alisanlarin sinirli alanda yetki ve
sorumluluk istlendigi hiyerarsik otorite yapisi, orgiit liyeleri arasinda kisisellikten uzak iligkiler, salt
yetenek ve uzmanlik bilgisine gore eleman alimi gibi konulardan miimkiin oldugunca uzak durulmasi
gerekmektedir. Gegmisin agir biirokratik orgiitlenme modelleri, klasik yonetim diisiincelerinin
egemen oldugu donemlerde etkisini hissettirmis, ancak kiiresellesme olgusunun yerlesmeye baslamast
ve rekabetin yogunlagmasi sonucunda, igletmeler ayakta kalabilmek ve rekabet giiglerini arttirabilmek
icin yeni arayislara yonelmislerdir. Mekanik orgiit olarak tanimlayabilecegimiz, klasik teorilere ait
orgiit tipleri isletme cevresinde degisimin ¢ok az oldugu, genellikle standart iiriinlerin iiretimiyle
verimliligin artirilmasinin amaglandigi ve esnekligin kisitli oldugu bir yapiy: ifade eder. Giiniimiizde
isletmeler igin kiiresellesmeye uyum saglamanin en biiylik gerekliliklerinden olan dinamizm,
orgiitlerin biirokrasinin 6n plana ¢iktig1 klasiklesmis yapilari terk ederek modern isletme anlayislarina
uygun modeller olusturmalarini gerekli kilmaktadir. Giiniimiizde organizasyonlarin geleneksel
hiyerarsik yapilarinda bir doniisiim yasanmaktadir. Biiyiik ve hantal organizasyonlar, degisen pazar
sartlarina uyum saglamada ve miisteri ihtiyaclarina cevap verme siirecinde g¢esitli engelleri
beraberinde getirmektedir.'” Bu gelismeler sonucunda son yillarda daha esnek orgiit yapilar ortaya

¢tkmaya baglamistir.

Bu yeni yapilarin bilgisayar tabanl teknolojilerle, 6zellikle de bilgi ve iletisim teknolojileri ile
yakindan iligkili oldugu goriilmektedir.”® Isletmeler kiiresel pazarda yerlerini alabilmek ve rekabet
yariginda geri kalmamak i¢in; hem hiz, hem maliyet, hem de miisteri iligkileri agisindan avantajli
olmak durumundadirlar. Bunu yaparken de temel yeteneklerin birlestirilmesi, gelisen teknolojilerden
veya dis kaynaklardan etkin yararlanma 6n plana ¢ikacaktir. Bilisim teknolojilerinin yayginlasmasi,
firmalarin sinirlarinin ve aralarindaki iliskilerin bilylimesini saglamis, bdylece artan girisimler, sebeke
firmalar ortaya ¢ikmustir. Bilgisayarlarla birbirlerine bagl bu yapilarin, geleneksel yapilara kiyasla
daha giiclii bir konuma sahip oldugu gozlenmistir™'. Birbirine bagimli olmayan, fakat benzer amaglar
etrafinda birlesmis organizasyonlar ortak bir yap1 olusturma yolu ile bir sinerji yaratarak hedeflerine

ulagirlar.

1 David Cravens, Shannon Shipp ve Karen Cravens, (1994): Reforming Traditional Organization: The Mandate for
Developing Networtk, Business Horizons, July-August, p.19

20 Gillian Symon, (2000): Information and Communication Technologies and the Network Organization: A Critical Analysts,
Journal Of Occupational & Organizational Psychology, December 2000, vol. 73, issue: 4, s. 389

2! Francesco Calza ve Renato Passaro, (1997): EDI Network and Logistic Management at Unilever Sagit, Supply Chain
Management, v: 2, number: 4, s. 159
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Bu tarz kiiresel organizasyonlagmaya yatkin, demokrasiyi, personel giliglendirmeyi, giiveni,
uzun donemli disiinmeyi, etkilesimli iletisim tekniklerini vurgulayan modellerin eski donemin
uzmanlagmayi, hiyerarsiyi, pozisyon temelli otoriteyi, personel yetkisizligini, giivensizligi , kisa
donemli diistinmeyi ve bireysel iletisim yapisini i¢ine alan geleneksel modellerine oranla kiiresel

sistemde kalic1 basar1 ve gelismeler yaratacagi kesindir.””

Bu yeni yapilarin belirgin karakteristik 6zelliklerini sdyle siralayabiliriz: **

e (Cok katmanli olmaktan ziyade yalin bir goriiniim arz ederler.

e Orta yonetim kademeleri azalmistir.

o Destekleyici fonksiyonlar gii¢lendirilmistir.

¢ Organizasyon yapisi daha esnektir.

e Cevre degisikliklerine hizli cevap verebilen bir yapiya sahiptir.

o Rekabetci avantaja sahip olmak i¢in ¢alisanlarin bilgisini etkin kullanir.

Bu ozelliklere sahip bir orgiit yapisi, kiiresel pazarda, miisteri profili, iiriin portfoyii, siparis
asamalar1 ve stoklama gibi birgok alanda esneklige imkan verebilecek ve degisen miisteri taleplerine
uyum saglayabilecektir. Degisen ¢evre kosullarina gore goz liniinde bulundurulmasi gereken unsurlar
diisiintildiigiinde, organizasyon yapisi artik yalinlik, esneklik ve etkin bilgi yonetimi gibi kavramlari

bilinyesinde mutlaka bulundurmalidir.

Kiiresel bakis agis1 ile bakildiginda orgiit liderligi, artik kisa vadeli diigiinen ve bir seyleri
kontrol etme gereksinimi duyan biri olmak degildir. Bir organizasyonun kiiresellesmeden etkilenen
diinyada gelecege hazirlanabilmesi i¢in uzun vadeli diisinerek dogru tahminler yapabilecek,
yeniliklere yonelebilecek, gergekler arasindaki iligkileri kavrayabilecek ve bunlardan yeni sonuglar
cikartmasini bilecek, siyasi ve sosyal alanlarda da basari kazanabilecek ve politika iiretebilecek
nitelikte bir orgiit yapisina ihtiyact vardir. lyi bir yapilanma igin insan giicii en iyi bigimde
degerlendirilerek ¢alisanlarin bagimliliklar1 kazanilmali, yetki paylasimi yolu ile bu ¢alisanlar daha da
giiclendirilmelidir. Bugiiniin kiiresel orgiitlenme modeli, kisisel gelisim, bagimsizlik gibi degerleri 6n
plana ¢ikaran, gereksiz biirokrasiye yer vermeyen, lyelerinin caligma hayati ile aile hayatini
dengelemesine imkan saglayan bir sekilde yapilandirtlmis olmalidir. Bu tarz &rgiit yapilarinda
liderligin temel gorevi, insanlar ekipler halinde etkili calismaya heveslendirmektir. Artik egemen olan
ilke, denetleyecek bir yonetim degil; insanlarin igindeki en yliksek degerleri ortaya g¢ikaracak ve
degisime hizla ayak uyduracak bir liderlik olmustur.”**

Sermaye ve teknoloji dnemli birer kaynaktir fakat orgiitleri yiiceltecek ya da batiracak olan
insanlardir. Liderler, orgiitlerinin sahip oldugu insan giiclinii harekete gegirmek ve iiretkenliklerini
maksimize etmek ic¢in kararlilik ve baglilik uyandirmali ve ayni zamanda isgorenlerin {izerinde

calistig1 sahalar ile ilgili yetkilerini arttirarak motivasyonlarini en iist seviyede tutmalidirlar.

22 Steven Ralston ve W. Ray Thomason, (1997): Employment Interviewing and Post-Bureaucracy, Journal of Business &
Technical Communication, Jan 97, Vol. 11, Issue 1, s. 84

203 Symon, 2000: 390.

2% Stephen R. Covey, (1997): Degisimin Anahtarlari, Executive Excellence Dergisi, Sayi: 9, Aralik 1997, s. 10-11
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Sirket yapisinda ileri seviyede kaliteyi arayan bir Orgiitlenme modelinde, sermaye ve
teknolojinin yan1 sira insan kaynaklarmin da etkin ve verimli konuma yiikselmede 6nemli rol oynadigt
unutulmamalidir. Ulke smirlarinin hizla ortadan kaldirildig: kiiresel pazarda, tiim isletmeler rekabet
giiclerini koruyabilmek i¢in sadece bu giinle ve kisa vade ile ilgilenmenin yeterli olmadigini; gelecegi
de etkin bir bi¢imde yonlendirmek zorunda olduklarini anlamiglardir. Bunu saglamak igin ¢aliganlarin
stratejik  kararlar {izerinde katilimlarinin arttirlldign  yapilandirma igerisinde ortak fikirler

iiretebildikleri bir siire¢ hizla yerlesmektedir.*

Bir liderin unutmamasi gereken noktalardan bir tanesi sudur ki mutlu ¢alisan, sadik miisteriyi
beraberinde getirir. Miisteri sadakatini saglayan en 6nemli unsur, miisterinin orgiitte muhatap oldugu
insanlarm ayn1 kalmasidir. Orgiitiin isgdrenleri sirketin markasinin en énemli temsilcileridir ve onlarin
yarattig1 imaj direk olarak markanin imaji ile biitiinlesmektedir. Orgiitlerin basarilar1 ile caliganlarin
mutlulugu ve orgiite olan bagliligi arasindaki dogru orant1 artik bir sir degil ¢iinkii dis miisterilerin
kalbine giden yol artik i¢ misterilerin, yani ¢alisanlarin mutlulugundan ge¢mektedir. Calisanlarin
sadakatini saglamanin temelinde ise, onlar ilizerinde baglilik yaratmak, orgiit igerisinde herkes i¢in
kariyer imkanlart saglamak ve bu sekilde onlar1 motive etmek, elestiri mekanizmasinin galigsmasina
izin vermek, eglenceli bir caligma ortami yaratmak, ¢aligsanlar ile siirekli bilgi alig verisinde bulunmak
ve dogru calisanlari ige almak yatmaktadir. Bir liderin ekibindeki calisanlarin lider ile birlikte ortak
ama¢ dogrultusunda savasmalar1 gerektiginde bazi seyleri g6z Oniine alabilmeleri ve yaraticiliklarimi
isin icine katabilmeleri igin kendilerini giivende hissetmeleri gerekmektedir. Insanlarin galistig1 drgiite
bagliliklarmi pekistirmenin en O6nemli noktalarindan bir tanesi onlarin iginde bulunduklart

organizasyon ile gurur duymalarini saglamaktir.

Kiiresel kiiltliriin bir sonucu olarak sinir 6tesi operasyonlart olsun ya da olmasimn her tiirli
orgiitte liderlerin oniindeki 6nemli sorunlardan bir tanesi de farkli jenerasyonlardan olusan bir insan
grubunu yonetebilmektir. ileri teknoloji ve esneklige uygun bilgi ve becerilere sahip yeni jenerasyon
ile tecriibelerini ve soguk kanliliklarin1 kaybetmeyen yapilar ile daha yasl olan jenerasyonun bir
arada uyum igerisinde ¢alismasini saglamak, farkli fikirleri, farkli ihtiyaclar1 tek bir potada eriterek
ayn1 amaglart bagsarmak icin bir araya getirmek ve kaynastirmak kiiresel kiiltiirde liderlerin 6nemli bir
gorevi olmustur. Hizla degisen diinyada nesiller arasindaki fark artik her alanda kendini
gostermektedir. Aralarindaki tek farkin sadece yasam tarzlarindan kaynaklanmayan eski neslin yeni
nesile liderlik yapabilmesi i¢in sadece mevcut bilgi ve beceriler yeterli degildir. Biitiin kisisel
becerilerinin yani sira mutlaka onlar1 tanimasi ve anlamasi gerekmektedir. Bir dnceki nesilden gelen
liderlerin kendi deneyimlerine bakarak olusturmaya calisacagi motivasyon stratejilerinin ise

yarayacagini diistinmek miimkiin degildir.

23 Seleuk Esendal, (1999): Kiiresel Rekabet i¢in Degisimin Ozii - Katilime Liderlik, Odiil Kazanan Makaleler, Kalder -
TUSIAD Yayin, Istanbul, s.124
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Yeni kusagi yonetebilmek i¢in farkli stratejiler uygulamak zorunlu hale gelmistir. Psikologlar
jenerasyonlar1 Baby Boomers (1945 — 1960 yillar1 arasinda doganlar) X kusagi (1960 — 1976 yillart
arasinda doganlar) ve Y kusagi (1976 — 2001 yillar1 arasinda doganlar) olarak tanimliyorlar. Kiiresel
yapilarda artik her ti¢ kusagin da temsilcilerinden insanlar bulmak miimkiindiir. Liderlerin bu gruplar
arasindaki ayrimlart mutlaka dikkate almalar1 ve ekiplerini bu farkliliklarin bilinci ile olusturmalar

gereklidir. >

Daha once de belirtildigi gibi bilgi, 6zellikle son yillarda isletmeler i¢in stratejik bir kaynak
haline gelmis ve bu stratejik kaynaga sahip olan ve etkin kullanan isletmeler rakiplerine gore avantajl
konuma erigmislerdir. Bilgi toplumunun siiriikkleyici giicii ve en basta gelen kaynagi bilisim
teknolojisinin iiriinii olan bilgidir.isletmeler icinde stratejik éneme sahip olan bilgiler zel uzmanlarca
yonetileceklerdir.Bir sirketin bilgi yonetimi stratejisi onun rekabet stratejisini de yansitir. 2”7
Organizasyonlarin degisim siireci, verimlilik ve kalite artig ¢abalari ile baglamis ve 1980’lerden beri
miisterilere daha fazla deger saglama felsefesine doniismiistiir. Giiniimiizde de bilginin mal ve
hizmetin kullaniminda katma deger artirict bir faktor olarak devreye girmesi, bazi isletmeler i¢in bir
tehdit olabildigi gibi bazilar iginse bir firsattir. Klasik organizasyon yapilarinda bilginin stratejik
olarak kullanilmadigmi, sadece kesinlesmis bilgilerin biirokratik yapinin daha iyi islemesi igin
standartlagtirtlarak kullanim alani1 buldugunu, kiiresellesmeden etkilenen organizasyon yapilarinin ise

bilgi teknolojileri temelinde sekillenerek, yogun bilgi kullanimiyla katma deger yaratici faaliyetlerini

arttirdig1 gézlenmektedir.

Kesin olan tek seyin belirsizlik oldugu bir ekonomide, siirekli rekabet {istiinliigiiniin en
giivenilir kaynag: bilgidir.*® Bilginin bu kadar kritik bir stratejik girdi haline geldigi isletmelerde,
bilginin kullanimi daha da biiyiik 5nem kazanmustir. Isletmeler diger girdilerin tedariki ve kullanimi
acisindan hemen hemen ayni firsatlara sahip olmalarina karsin bilginin elde edilmesi ve stratejik
kullanimu tiim girdileri etkileyecek bir siire¢ olusturur. Kiiresel 6rgiit yapilarinda bilgi, isletme icinde,
ortaklarla hatta gerekirse rakiplerle paylasilarak isletmenin amagclarina hizmet etme yolunda

kullanilmalidir.

Kiiresel ortamda rekabetci bir pozisyon alma amacinda olan firmalar orgiitsel ve yapisal
anlamda bir takim degisikliklere yonelmislerdir. Sanayi sonrasi devrimi artik sirketlerin ¢aligtigt
ekonomik, siyasal ve teknolojik ortamlardaki degisimleri ivmelendirmis ve sirketlerin gevresel
degisikliklere daha hizli ve degisken tepkiler verebilme yetisine sahip olmalarini gerektirir hale
gelmistir.  Teknolojinin sagladigi imkanlar ile daha giiglii teknoloji agina sahip olan orgiitlerin ig
iletisimi kuvvetlenmistir. Kiiresel entegrasyon amacini yerine getirmek isteyen orgiitler, ¢caliganlari ile
karsiliklr etkilesime girmeyi, sinerji, yaraticilik ve girisimcilik gibi degerlerin 6n plana ¢iktig1 insan
kaynaklar1 yapisina kavugmayi ve hiyerarsik yapidan uzak kalmayi genel bir ilke olarak

benimsemisleridir.

2 Sabanur Kirag, (2005): Y Kusag: s Basinda, Aktiiel Dergisi, 23 Subat-1 Mart 2005, Say1 44, Merkez Gazete Dergi Basim
Yayncilik, s.17

27 Morten Tansen, Nitin Nohria ve Thomas Tierney, (1999): Bilgi Y6netimi Stratejiniz Nedir?, Power Ozel Ek (Harvard
Business Review), Mayis 1999, s. 24

%8 Tkujiro Nonaka, (1999): Bilgiyi Yaratan Sirket, Bilgi Yonetimi, MESS Yay., istanbul, 5.29
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2.6.3. Kiiresel Diinyada Liderlik

Diinyanin yeni yapilanmasinda bes ana gili¢ dikkat c¢ekmektedir. Birincisi komiinizmin
¢okiisiinden sonra kendilerini gdsterebilen ve diinya niifusunun iigte birini olusturan bir kesimin
serbest piyasa ekonomisine katilmasi; ikinci temel degisim giicii, dogal kaynak bazli endiistrilerden
insan yapimi ve beyin giiciine dayali endiistrilere gecis; liciinclisii diinya niifusunun artmasi ve
yaglanmasi; dordiincii temel gii¢ ekonominin kiiresel hale gelmesi ve son olarak da tek bir ulusun
diinya ekonomisinin tamamina egemen olamayacaginin anlasilmis olmasi. Bu degisimler yonetim
kuramina bir takim yenilikler getirmektedir. Gegmiste {iniversitelerde de 6gretilmis olan “mukayeseli
iistiinliik” kavramina gore bir lilke hangi alanda goreceli iistlinliige sahipse o alanda uzmanlagmali ve
geri kalan ihtiyaclarini ithalat yolu ile saglamali ve diger yanda uzman oldugu {iriinleri satarak ithalata
harcayacag1 tutarda para giiclinii kazanmalidir. Ancak giiniimiiz diinyasinda bu teori pratige asla
gecirilememekte, her iilke para kazandiran her seyi iretip satmaya devam etmektedir. Artik
mukayeseli Gistiinlik zaman1 gegmis ve rekabet zamani baslamig durumdadir ve rekabetteki tistiinliigi
saglayan unsur dogal kaynaklardan ziyade “beyin giicii” diir. Orgiitler bu yeni hareket sonucunda
“beyin giicii” bazli rekabeti benimsedikleri ve dogal kaynaklara hilkkmedebildikleri 6l¢iide basariya

ulasabileceklerdir™®.

Diinyada tiiketici aligkanliklarindaki, yasam tarzlarindaki ve rekabet bigimlerindeki bu degisim
baskisini firsata ¢evirebilmek igin her kurumun bu degisimi biinyesinde 6ziimseyebilecek bir kurum
kiiltiiriine ihtiyac1 vardir. Kurum kiltiirii derken, kurum iginde calisan tiim bireylerin paylastiklar
zimni degerler ile davranis tarzlari kastedilmektedir. Ne var ki pek ¢ok kurumda daha once
uygulanmig bir yonetim tarzinin yarattigi basaridan &tiirii, bu tarzin kalici olarak sirkete yerlesmis
olmasi, gerekli degisimin 6ziimsenebilmesini engellemektedir. Zira gelecegin gegmise benzemeyecegi
ne kadar kesin ise, ge¢mis tarzlarin da gelecekte basarili olamayacagi o kadar kesindir. O nedenle bu
hizli degisim ortaminda basartyr getirecek gergek liderlik, kiiresel degisimi 6ziimseyecek kurum

kdiltiirii yaratabilecek bir liderlik tarzi olacaktir.

Binlerce bireyden olusan ve diinyanin bir¢cok degisik bdlgesine yayilmis bir kurumda en iist
diizey yonetici bir giinde kag kisi ile yiiz ylize konusabilir? On ya da on bes. Peki geri kalanlar lideri
goremiyorlarsa, onunla ayni atmosferi yasayamiyor hatta saat farkliliklarindan 6tiirii ayn1 zaman
dilimlerinde bile ¢alismiyorlarsa onun vizyonunu nasil paylasabilecekler ve degisimi nasil
yasayacaklar ve yasatabileceklerdir? Bunun tek yolu, lider tarafindan kurum igerisinde kurumu
olusturan tiim bireyler, hatta kurum ile i¢ i¢e ¢alisan taseronlar tarafindan degisimin izleyebildigi ve
tartigilabildigi bir ortam yaratilabilmesi ve degisime acik bir kurum kiiltlirii olusturulabilmesinden
geemektedir. Bunun sonucu olarak da liderlik kurum igerisinde her kademeye yayilabilmektedir.
Sadece en tepede liderlikle yetinmek dogru bir yonetim tarzi degildir. Sirketin en iist yonetimindeki

kisi liderlere liderlik yapmali ve ayni zamanda da liderligi tiim kuruma yaymalidir.

29 Kirim, 1998: 112.
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Kiiresel diinyanin liderleri; beyin giiciiniin 6rgiit igerisinde yaygin olarak bulundugu ve islevsel
olarak kullanildig, siirekli degisimin yasanabildigi, bu degisimin sirketin en iist diizeyinden en alt
diizeyine her 6gesinden kaynaklanabildigi, organizasyon yapisinin her seviyesinde orgiitsel liderlik
kavramimnin yer aldig1 kiiltiirler yaratabilmelidir. Yaratilan bu kiiltiir zaman igerisinde kendi kendini
yenileyerek kiiresel degisime ayak uydurabilecek sekilde dizayn edilebilmedir. Global diinyada ayakta
kalacak olan sirketler, sadece en tepedeki kisinin uzmanligi, yetenegi ve liderligi ile basariy1
yakalayamazlar.*' Bir liderin organizasyonunun kiiresel diinyada basariy1 yakalamasini, degisimden
firsatlar ¢ikartabilmesini saglayabilmesi igin liderligin ne anlama geldigini bilen ve gerektiginde bir
lider gibi davranabilen ¢ok sayida g¢alisan1 arkasina alabilmesi gerekmektedir. Kiiresel diinyadaki
liderlerin karsisindaki en dnemli meydan okumalardan bir tanesi astlarini kendisi gibi lider kisiler
arasindan olusturabilmesi ve onlarin tizerinde bir liderlik etkisi olusturabilmesidir. Cokuluslu birgok
sirketteki yeni egilim artik c¢alisanlarina bir kariyer planlamasi yapmak ve bu yolla her seviyedeki
yoneticilerini yedeklemektir. Bu sayede organizasyonda orgiitsel liderlik roliinii listlenmis bireylerden
bir tanesi ani bir sekilde herhangi bir sebeple orgiitii terk ettigi takdirde, orgiit zaman kaybina
ugramadan aktivitelerine devam edebilir. Giiniimiizde bir ¢ok lider kendilerinden sonra liderligi

devralabilecek potansiyeli olan bir ya da daha fazla adayi arkalarindan yetistirmektedir.

Girisimcilik ve sinerji, kiiresel basarinin temelinde yatan kritik kavramlardir. Kelime anlami
olarak girisimci risk alarak yenilik veya gelistirme yapan kisidir. Girigimci, firsatlar1 gézler ve onlar
buldugunda her tiir riski alarak fikrini gergeklestirmek icin harekete gecer. Dolayisi ile girisimeilik
icin fikir liretmek, yenilik iretmek ya da bir gelistirme yapmak gerekmektedir. Global diinyada
liderler, oOrgiitiin kurulma asamasindan baslayarak her donemde girisimciligin gereklerini yerine
getirmekten kaginmamalidir. Girigimciligin 6zellikleri arasinda; hizli diisiinme, belirsizlik altinda hizlt
karar alma, kararli ve azimli olma, giiclii sezgi sahibi olma, iyi gdzlemci olma, yiiksek hayal giiciine
ve kaynaklara ulasabilecek iligkiler agina sahip olma, bu kaynaklar arasinda o6zellikle insan
kaynaklarini iyi yonetebilme, diisiinme ve muhakeme yetenekleri giiglii olma, ¢cok yonlii diisiinebilme,
yeninin kabul edilmesini saglayacak ikna giicline sahip olma, iyi iletisim kurabilme, bagimsiz
diistinebilme, esnek, yaratici, kendine giivenen, dayanikli ve israrct olma yatar. Girisimciligi ile 6n
plana ¢ikmis bir liderde bu 6zelliklerin biiyiik kismi gézlemlenebilir. Ama girisimci liderlik igin
sadece fikir tiretebilmek yeterli degildir.*'" Etkin liderler, iirettigi fikirleri sahip oldugu kaynaklar ile
birlestiren ve bu birlesimlerden basari elde etmesini bilen kisilerdir. Kiiresellesme siirecinden
etkilenen orgiitlerin basinda olan liderler, ekonomik kaynaklarin diigiik tiretkenlik alanlarindan yiiksek
alanlara aktarilma siirecinde bas aktordiirler, ¢ilinkii tiretim kaynaklarmi yeni bir tarzda birlestirerek
kullanilmayan iiretim faktorlerinin kullanilmasint saglar ve daha 6nemlisi kullanilmakta olan {iretim
araclarmin ve mevcut girdilerin degisik sekillerde kullanimi ile iiretimi arttirirlar. Girisimei liderler
yeni diisiincelerin yaratilmasi, yayilmasi ve uygulamasini hizlandirir, ayrica yeni endiistrilerin

dogmasina yol agar, yarattiklari sinerji ile orgiitlerinin {iretim kapasitesini arttirirlar.

219 Kirim, 1998: 112.
2 Doruk Aktoprak, (1998) : Girisimcilik Nedir? Tiirkiye'nin Girisimeilik Performansi,
http://www.vicebusiness.com/makale4.php
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Sinerji yaratmak, global diinyada orgiitlerin iclerinde bulunduklari rekabet ortaminin
gerektirdigi kalite ve maliyet gibi baskilar ile bas edebilmesi i¢in mutlaka iizerinde 6énemle durulmasi
gereken bir kavramdir. Sinerji genel bir tanimiyla, bir biitiiniin pargalarinin tek baslarina toplamindan
daha biiyiik olmasi, pargalarin birbiriyle olan iligkisi sonucu tek baslarma sahip olduklari kapasitenin
tizerine ¢ikabilmeleri demektir. Daha basit bir dille 2+2 toplamim1 5 yapabilen bir sistem kurmaktir.
Basarilt bir liderligin temel asamalart daha once de belirtildigi gibi is siireclerinin planlamasi,
amaglara ulasabilmek i¢in hem insani hem diger unsurlarin etkin bi¢imde orgiitlenmesi, yonetilmesi
ve denetlenmesidir. Diger taraftan toplumbilimin odak noktasi olan sistem teorisi de bir orgiitlenmede
sistemin yasayabilmesi i¢in bir sinerji iiretilmesini ve sistemin alt unsurlarinin agiklik ve seffaflik
ilkelerinin yerine getirilmesini gerekli kilar. Sinerji, bir drgiitiin onu olusturan unsurlardan bireysel
olarak yapabildiklerinden daha farkli ve daha biiyiik bir liretim yetenegi oldugunun ifadesidir. Sinerji
aslinda kiiresellesmenin ¢ok temel taslarindan bir tanesini olusturmaktadir. Kiiresellesmenin
gereklerini  organizasyonlarinda tiimii ile uygulamak isteyen liderler, diinyanin farkh
cografyalarindaki birimleri uygun kanallar ile birlestirerek daha diigiikk giderlerle tek baglarna sahip
olduklar1 iiretim kapasitelerinden daha fazla {iretim kapasitesi yakalayabilmelidir. Bunun
saglanabilmesi icin liderin gelismis bir perspektife sahip olmasi, diinya kiiltiirii ve global piyasalarin

tiimiine hakim olmasi gereklidir.

Kiiresel perspektif, kiiresellesmenin hizina ayak uydurarak gelisecek bir organizasyonun i¢inde
bulundugu durumda basariy1 yakalamasinin anahtarlaridir. Kiiresellesmeyi tam olarak anlayabilmenin
temelinde yatan beceri farkli bakis agilarina sahip olabilmek, yeni bir gelisme, bulus ya da
enformasyonu degisik sekillerde yorumlayarak gelecekte bu olusumun bize saglayabilecegi faydalari
ya da olusturabilecegi tehditleri 6ngorebilmektir. Bir liderin genis bir perspektife sahip olabilmesi,
kiiresellesmenin meydana getirdigi degisimleri kesin ve hizli bir sekilde yorumlayabilmesini ve bu
akimlara uyum saglamsini miimkiin kilar. Bazen asir1 enformasyon bir yiik gibi gelebilir ancak
liderlerin mutlaka yeni fikirleri takip etmeleri, sadece sevdigi ve ayn1 goriisii paylastig1 kaynaklardan
bilgi saglamakla yetinmeyip farkli bilgi kaynaklarina yonelmeleri gereklidir. Kiiresel perspektif ve
farkli yapilardaki ve goriislerdeki kaynaklardan saglanan bilgi, liderin ve orgiitiiniin 6niindeki yolu

daha agik bir sekilde gormesini ve gelecege iliskin daha isabetli ongoriilerde bulunmasini saglar. *'?

Bilgi caginda basarili isletmeleri digerlerinden ayirt eden onemli nitelikler arasinda hiz,
esneklik ve gelecegi gorme yetenegi iizerinde daha once de durulmustu. Global rekabet ortaminda
liderler, degisimlere tepki gostermek ve beklenmedik firsatlardan yararlanabilmek i¢in hizli ve dogru
karar vermek durumundadir. Firma ve kuruluslar kendi hallerinde giinliik rutin ¢alisma tempolarina
birakildiklarinda degisime tepki gostermekte genellikle yavas kalirlar. Bu tepkiyi hizlandirabilmek
icin lider konumunda bulunan bireylerin degisimi kavramasi ve orgiitlerini bu yone sevk etmesi
gereklidir. Organizasyon cercevesi igerisinde yaratilmis olan esneklikler, rekabet giiciiniin artmasini
saglayacaktir. Diinyada ilerleme durmamakta ve “kiiresellesme” siireci diinyanin degisim hizini her
gegen giin biraz daha arttirmaktadir. Liderler diinyadaki degisimin biitiinii ile iginde olmak o degisimi

yasamak ve yeni egilimlerin bir sonraki adimlarini 6ngérebilmek zorundalardir.

212 James, 1997: 138.
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Kiiresellesmeye uyum saglamak —6zellikle hala daha bu konuda belirgin bir adim atilmadiysa—
zaman alabilir. Kiiresellesmek i¢in gerekli degisim ne kadar biiyilkse bu degisimin orgiite adapte
edilmesi o kadar zaman alacaktir. Orgiitlerin, liderlerin ve isgdrenlerin degisimin tehdit edici oldugu
duygusundan uzak kalmalari1 gereklidir. Kiiresellesmenin gerektirdigi gelismelere direnmek orgiitleri
koreltir. Etkili bir liderin orgiitiinii yeni diizene hazirlamasi igin kiiresel dinamikleri yakindan takip
etmesi , kisisel ve kurumsal ilgi alanlarimni gesitlendirmesi, gerek kendisinin gerekse de izleyenlerinin

degisime olan direnglerini engelleyecektir. *'°

Bilgi toplumunun gerektirdigi liderlik anlayisinda, dogustan kazanilan bir takim o6zellikler
gerekliliklerini olmasa bile yeterliliklerini kesinlikle kaybetmistir. Gelismis ikna ve iletisim yetenegi,
duygusal zeka, dzgiiven, adalet, diiriistliik, giivenilirlik, cesurluk, risk alabilmek gibi klasik liderlik
Ozellikleri mutlaka hala 6nemini korumaktadir. Ancak tiim bu &zelliklerin yani sira, bilgi toplumunda

liderin iyi bir bilgi altyapisina ve bilgiyi yonetebilme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir.

Bilgi, kiiresellesme faaliyetleri ve bu yolda yapilan degisikliklerde bir liderin pusulasi olarak
kabul edilmelidir. Eskiden bilginin yoklugu biiyiik bir sorun iken, son birka¢ yil i¢inde teknolojik
gelismelerin katkisiyla elde edilen ¢ok sayidaki bilginin/verinin diizenli bir sekilde simiflandirilarak,
kullanima elverigli hale getirilmesi bir bagska énemli sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Daha da
onemlisi bilgiye dayali ekonomide basarin yeni becerilere, yeni tiirden orgiitlenmelere ve yonetime
bagl oldugu yadsinamaz bir gercektir. Bilgiden daha hizli ve daha etkin sekilde deger yaratilmasi
icin bazi bilgi yonetimi stratejilerine gereksinim duyulmaktadir. Ornegin bilisim sektoriiniin
imparatoru Bill Gates, sadece bilgiye sahip olmanin tek basina yeterli bir gii¢ olmadigini bunun yam
sira bilgiyi insanlarin ayagma getiren arama motorlarina sahip olmanm da c¢ok gerekli bir sart
oldugunu kavrayarak diinyanin bir numarali arama motoru Google’a sahip olmay1 sirketinin yeni

hedefleri arasma sokmustur.”'

Bilginin ve bilgiye ulasmanin 6nemini bu derece yikselten kiiresellesme egilimlerinin de
etkisiyle, orgiitler ve dolayisi ile de liderler agisindan finansal sermayenin yani sira “entellektiiel
sermaye” de 6nemli bir unsur haline gelmistir. Bir sirketin entellektiiel sermayesi; insan sermayesi,
yapisal sermaye ve miisteri sermayesinden olusur.”'® Insan sermayesi galisanlarm sahip oldugu bilgi,
beceri ve davraniglarin toplamidir. Yapisal sermaye, ¢alisanlarin entellektiiel ¢abalarinin sonuglaridir.
Siirecler, rutin uygulamalar, bilgi sistemleri, patentler, kavramlar, modeller gibi. Miisteri sermayesi ise
miisteri memnuniyeti, sadakat, sirket imaji, marka degeri gibi goriinmeyen varliklardir. Miisteri
sermayesi giiniimiizde énemli bir gii¢ kaynagi haline gelmistir. Kiiresel ortamda bilginin gii¢ haline
gelmesi ile giiciin mal akist yoniinde miisteriye kaymasi, entellektiiel sermayenin yonetilmesinde
onemli bir ilke olmustur. Misterilere yetki verilmesi, uzmanliklarindan yararlanilmasi, kazanimlarin
paylasilmasi ve onlarla birlikte sirketlerin eline ek deger gecisini saglayacak o6zel iligkiler yaratma
firsatlar1 i¢in isi ve iretimi, misteriye gore Ozellestirme 6nem kazanmaktadir. Miisteri sermayesine

yatirim yapmak marka degerinin artmasini saglayacaktir.

> James, 1997: 141.

214 Aktiiel Dergisi, (2005): Gates'in Hedefi Google, Aktiiel Dergisi, Say1 42, 9-15 Subat , Merkez Gazete Dergi Basim
Yayncilik, istanbul, s. 48

215 Cihan Alpay, (2001): Entellektiiel Sermaye, http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikymain05.html
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Liderler, ellerindeki entellektiiel sermayeleri ile deger yaratarak bilgi yonetimi siirecine
geemektedirler. Yapisal sermayenin bir unsuru olan bilgi yonetimi i¢in bilgi paylasma kiiltliriiniin
saglanmasi, boylece entellektiiel sermayenin Ogrenilmesi, olusturulmasi ve kaldirag olarak
kullanilmast1 miimkiin olacaktir. Bilginin entellektiiel sermayeye doniistiiriilmesinde insan
kaynaklarinin da rolii bulunmaktadir, ¢linkii yaratici gii¢ insandadir. Liderlerin, ellerindeki insan
kaynaklarin1 yapisal sermayeye doniistiirmesi gerekir. Bilginin, tek bir kisinin kontroliinden ¢ikip
iletisim kaynaklarma acilmasiyla Orgiit kiiltiiriiyle biitiinlesmesi saglanacaktir. Ayrica bilgi
paylasiminda kurumun stratejisi dogrultusunda yontemler belirlenmelidir. Liderler, gizli (uzmanlik
gerektiren) ve acik bilginin (herkesin istediginde ulasabilecegi bilgi) gercek degerini elde etmek icin,
calisanlarina bilgi ve fikir paylasimi konusunda ihtiya¢ duyulan tiim firsatlar1 ve teknolojik araclari
temin etmek zorundadirlar. Bu asamada insan kaynaklari; 6grenmeyi ve bilgi edinmeyi hizlandirmak
ve firmanin stratejik hedeflerini karsilamak igin insan sermayesini yaratmada Onemli rol
oynamaktadir. Ozellikle yetenegin yakalanmasi, formiile edilmesi ve sermayeye katilmasinda bas-
rolde bulunacak olan ekiplerin kurulmasini tesvik edici ¢alismalar yapilmalidir. insan sermayesinin
Olciimii ve gelisimi i¢in yapilar olusturarak, ise alim, degerlendirme, 6diillendirmeden performans
yonetimine kadar gerekli bilgi yonetiminin yonetilmesini saglayan altyapilar olusturulmaktadir.
Bireylerin egitimine ve gelisimine olanak saglayan bireysel ihtiyaglar dogrultusunda &grenmeye

yatirim yapilmalidir.

Bilginin kullanimina bagl olarak, yagam standartlarinda yeni degisim ve gelismeler meydana
gelmektedir. Bu liderlerin stratejik kararlarina temel olusturmaktadir. Fakat ¢ok az sayida lider
orgiitsel bilgiyi kiiresel alanda ekonomik degere doniistiirebilecek sistematik metotlara sahiptir. Bilgi
eksenli kiiresel rekabet, bilginin niteliginin ve ondan yararlanma imkéanlarinin sorgulanmasini
gerektirmektedir. Gelisim ve etkilesimler, yeni siirece uyum saglayabilen liderleri hem nicelik olarak
hem de nitelik olarak geleneksel liderlerden farkhlastirmuistir. Orgiitler agisindan ortaya ¢ikan
farklilasmanin temel kaynagini, “bilgi yOnetimi” olusturmaktadir. Giiniimiiz isletmelerinde
yenilik¢ilik ve dgrenmenin itici giicli olan bilgi yonetiminden azami Olciide yarar saglamak igin,
cesitli bilgi yOnetimi stratejilerine gereksinim duyulmaktadir. Dolayisiyla liderler kiiresel olgekte
deger yaratan bilgi yonetimi stratejilerini tiim yonleri ile inceleyip degerlendirmelidir. Bu sekilde lider
entellektiiel sermayeyi de yonetmeyi basarabilecektir. Kiiresel alanda faaliyet gdsteren isletmelerin
soyut varliklarinin degerinde artis vardir. Birgok igletmenin hisse senedi fiyatlariyla ifade edilen
degeri, finansal hesaplarinda kayitli olan varliklarinkinden on kat veya daha fazladir. Bu deger,
miilkiyet ve fiziksel varliklardan ¢ok, ¢alisanlarin yetenegi, isletmenin gelecekteki rekabetci konumu,
know-how, marka imaji, ortaklik yetenegi, yenilik potansiyeli, patentler, telif haklari, bilgisayar
sistemleri, is uygulamalar, iliskiler, miisteri listeleri gibi soyut varliklardaki faktorlerle dlgiilebilir.
Yani, bu fark bilyiik 6l¢lide entellektiiel sermayeye atfedilmektedir. Bu durum liderleri sirket degeri
konusunda radikal bir sekilde yeniden diisiinmeye zorlamaktadir.?'® Bir sirketi gelecege tastyacak olan
unsur, biinyesinde ¢alisan insanlarin yarattig1 degerlerin, sirket stratejilerinin, drgiit yapisinin, sistem
ve stireglerinin, sirketin misterileri ve toplumla kurdugu iliskilerin toplamindan olusan entelektiiel

sermaye olacaktir.

26y, Alle, (1999): The Art and Practice of Being a Revolutionary, Journal of Knowledge Management, Vol.3, Number 2, 5.126
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Entelektiiel sermaye sirket agacini besleyen, onu yetistigi toprak olan sektdr ortamina sikica
baglayan, ama goriiniir olmaktan uzak olan koklerdir. Entelektiiel sermayeyi olusturan insan
sermayesi, miisteri sermayesi ve yapisal sermaye, cevreyle olan etkilesimlerini kendi biinyelerinden
siizerek sirkete akitmakta, kiiresellesen diinya pazarlarinda sirketlere rekabetgi avantajlar

kazandirmaktadirlar.

Kiiresel ekonomide yer alan orgiit liderlerinin adimlarini artik ¢ok 6zenli atmalar1 gereklidir.
Gerek farkli kiltiirlerde yasayan calisanlarinin inanglarini, gerekse de kendilerinin ve sirket
yapilarmin bu iilkelerdeki durumunu kontrol altinda tutmalar1 gerekir. ileri gériislii liderlerin, iletisim
olanaklarinin iist diizeye ulastig1 bir diizende bunu saglamasi eskisi kadar zor degildir. Artik diinyanin
apayr1 koselerindeki ofisler bile bilgisayarlar araciligi ile her an birbirleri ve merkezleri ile baglanti
halindedir. Gerekli bir bilgi bu ag sayesinde saniye ile 6lgiilen bir zaman diliminde diinyanin bir
ucundan diger ucuna rahatlikla aktarilabilmektedir. Biiyiik kiiresel sirketlerin liderleri ayni anda
emrinde g¢alisan ve diinyanin dort bir yanina yayilmis binlerce belki de on binlerce is arkadas: ile
teknoloji sayesinde ayni anda goriintiilii iletisim kurabilme imkanina sahiptir. Bu imkanlar altinda
liderlerin sadece kendi iilkelerinin sinirlarinin &biir tarafi ile is yapmakta oldugunu diisiinmek yerine
kendisinin bir diinya vatandagi olarak gérmesi ve sirketinin tamaminin kiiltiiriinii bu goriise gore

belirlemesi gereklidir.

Sonu¢ olarak kiiresel toplumlarda orgiit liderlerinin, orgiit ici ve disinda ortaya cikan
degisikliklere aninda uyum ve tepki gosterebilecek bir 6rgiit yapisi olusturabilmeleri, daha geri planda
kalip ¢alisanlar1 yonlendirebilmeleri ve hepsinden dnemlisi 6zellikle kriz anlarinda ortaya ¢ikip her

seyi diizeltecek bir lider beklentisi yaratmaktan kaginmalari1 gerekmektedir.
2.6.4. Liderleri Kiiresel Diisiinmeye Zorlayan Sebepler

Gilinlimiizde birgok isletme i¢in, cok degisik nedenlerle, kiiresellesmek dnem kazanmistir. Bu
nedenle kendi ilkeleri disindaki {ilkelere yatirim yapan igletmelerin sayilar1 giin gegtikge artmistir.
“Nigin igletmeler uluslararasi pazarlara girmelidir?” sorusuna verilen bircok cevap, liderleri kiiresel
diisiinmeye zorlayan faktorlerin de kaynagini olusturacaktir. Isletmeleri kiiresel diisiinmeye iten

faktorleri asagidaki bigimde siralayabiliriz:*"”

* Ortak girisim gibi bir 6neri alan firmanin bu teklifi degerlendirmesi.

* Belli alanlarda yasanan yogun i¢ rekabet nedeniyle isletmenin dis pazarlarda yeni arayislar
icine girmesi.

* Uluslararas1 piyasalarin ~ sirketler tarafindan potansiyel kar merkezleri olarak

degerlendirilebilmesi.

Isletmelerin kiiresel pazara girme nedeni olarak siralanan bu cevaplardan da anlasilacag: gibi,
kiiresellesme nedenleri ¢ok cesitli olabilir. Ancak, uluslararasilasmay: cazip kilan en 6nemli iki faktor
kar ve hayatta kalma savasidir. Heniiz yeni ve kesfedilmemis pazarlardaki karlilik pek ¢ok isletme i¢in

¢ok biiylik cazibe tagimaktadir.

27 Secil Tastan, (2004): Kiiresellesme ve Kiiresel Strateji, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale.html
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Ayrica kiiresel pazarlarda elde edilecek karin bir diger 6zelligi de, ev sahibi iilkelerin yabanct
yatirnmcilara sagladigi vergi kolayliklar ile ilgilidir. Kiiresellesmenin diger bir énemli nedeninin
istikrar oldugu sdylenebilir. Bir orgiitiin tek bir pazarda aktivitelerini siirdiirmesi durumunda bu
pazardaki her tiirli dalgalanmadan etkilenecegi agiktir. Ancak farkli pazarlarda islemlerini siirdiiren

bir orgiit stabil ve daha giivenli bir yapiya sahip olur.

Birgok isletme, kendi iilkesinde doymus bir pazarda sattigi malin daha fazlasini iiretme
potansiyeline sahiptir. Yabanci pazarlar fazla kapasitenin degerlendirilmesinde 6nemli bir avantaj
saglamaktadir. Bu fazla kapasitenin degerlendirilmesi igin isletmeler, {iretim ve satiglarinda istikrar
saglayici bir ydontem olan kiiresellesmeyi hedefleyebilmektedirler

Bu ifadelere gore isletmeleri kiiresellesmeye sevk eden faktorler genel olarak dort temel baslik

altinda toplanabilmektedir. Bunlar: *'®

* Pazarla ilgili faktorler

» Maliyetlerle ilgili faktorler
» Rekabetle ilgili faktorler

* Siyasi faktorler

Biitiin bu basliklar ¢ergevesinde igletmelerin kiiresel pazarlara girmek istemelerinin nedenleri

atak ve savunmaci olmak iizere iki ana grupta agiklanabilmektedir.

Atak Nedenler:

1.Yeni pazarlar arayisi

2. Maliyetleri azaltma ve daha yiiksek karlara ulagma

3. Tepe yonetimin biiyiime ve genisleme arzusunu tatmin etme

4. Kiiresel bir marka yaratma

Savunmact Nedenler:
1. Bulunulan yerel pazar1 koruma
. Diger pazarlar1 koruma

. Hammadde arz1 giivencesi

2

3

4. Teknoloji kazanma
5. Cografi farklilagsma

6. Yeni faaliyetler i¢in temel olugturma
7

. Mevcut riskleri farkli pazarlara bolerek gelecegi garanti altina alma

Kiiresel isletmelerin strateji ihtiyact giderek artmaktadir. Ciinkii, kesin bir farka ve
benzersizlige nasil sahip olacaklari, farkli miisteri gruplarmma nasil rakiplerinden farkli bir {iriin
sunacaklar1 hakkinda acik bir vizyon belirleyemeyen isletmeleri, yogun rekabet tehdit edecektir.
Diinyanin her yerinde isletmeler, toplam kalite yonetimi, zamana dayali rekabet, degisim miithendisligi
gibi yonetim tekniklerini zaten kullanmaya devam etmektedirler. Bu fikir ve tekniklerin ¢ogu isleri

daha iyi yapmakla, operasyon etkinligini arttirmakla ilgilidir.

218 Tagtan, 2004: 3.
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Bu gelisme, rekabet ortaminda kalabilmek i¢in sarttir. Ancak gliniimiizde basari i¢in bunlar da
tek baslarina yeterli degildir. Herkes ayni degiskenler dizisi iizerinden c¢alistiginda standart
yiikselmekte ama isletmelerin ¢ogu rakipleri ile kiyaslandiklarinda ileri bir adim atamamaktadirlar.
Liderlerin bu noktada devreye girerek rekabet avantaji yakalayacak stratejiler olusturmasi, ayni iiriinii
daha iyi yapmak yerine, farkli bir iriin yaratmayi tercih ederek oOrgiitlerini giiglendirmeleri

gerekmektedir.

Liderler isletmelerine bir rekabet avantaji kazandirmak istiyorlarsa, bunu sadece faaliyetlerini
ya da is siireclerini daha verimli hale getirerek yapmalar1 yeterli olmayacaktir. Bunun igin
digerlerinden farkli ve 6zgiin bir rekabet yolu bulmalar1 gerekmektedir. Bunu stratejik konumlandirma
ile isletmelerine rekabet avantajini kazandirarak basarabilirler. Kiiresel bir isletmenin rakiplerinden
daha farkli  yontemler kullanmasi, stratejik  konumlandirmanin  anahtaridir.  Stratejik
konumlandirmanin en dogru ve yalin anlatimi; Orgiit tarafindan iiretilen {irin ve markanin tiiketici
zihninde nasil farklilasacagidir. Neden tiiketicinin &rgiitiin markasina rakip bir markadan bir miktar
daha fazla &demeye razi olmasi gerektigi sorusunun cevabidir. Konumlandirma bir markayi
miisterilerinin zihnine yerlestirme siirecidir’'® ve liderlerin kiiresel orgiitlerde basariya giden yolda

mutlaka bas vurmasi gereken bir aragtir.

Kiiresellesme ile birlikte rekabetin bu denli siddetlendigi, sektdr sinirlarinin belirsiz oldugu,
miisterinin giderek daha secici hale geldigi bir diinyada, liderlerin rekabet stratejilerini gozden
gecirmeleri ve tekrar tekrar olusturmalari gerekmektedir. Rekabet stratejilerindeki basari, miisteri
tercihlerindeki degisimleri gorebilmek, c¢alisma aligkanliklarindaki degisimleri gozleyebilmek ve
miigteriye rakiplerin sunamayacagi c¢ok farkli yararlar sunabilmekten ge¢mektedir. Liderlerin
isletmelerinde kiiresellesme siireglerinde basariya ulagmak icin uygulamalari gereken rekabet

standartlar1 soyledir™:

o Erisimdeki hiz ve kolaylik

o Diisiik maliyet

o Kiiresel elde edilebilirlik

e Maksimum tercih igin ¢esitlilik
e Uyarlama

e Uriin ve iiretim kalitesi

e Yenilikte zamanlama

Bu standartlardan biitiin kiiresel ve kiiresellesmeye aday igletmelerin yani sira yerel isletmeler
de etkilenmektedir. Liderlerin, rakiplerine karst 6nemli bir istiinliik saglayabilmeleri i¢in, bu yedi
standardi isletmelerinde olusturabilmeleri gerekmektedir. Bu standartlar igletmelerin basarisi i¢in

gerekli ortami hazirlamalarinda kilit rol oynayacaktir.

29 Baris Topkaya, (2005): Markalasma vs. Konumlandirma, Infomag, Say1: 53, Mart 2005, Istanbul, s. 70
220 Tagtan, 2004: 4.
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Kiiresel diisiince yapisina sahip olmak i¢in bir drgiitiin mutlaka aktivitelerini farkli iilke siirlar1
icerisinde yiiriitiiyor olmasi sart degildir. Sadece tek bir iilkede islemlerini yiiriiten bir orgiitiin lideri
de artik mutlaka kiiresel diisiinmek zorundadir. Yerel organizasyonlarin liderlerinin diinyanin geri
kalanimi da perspektifleri igerisine almalar1 orgiitlerine sayisiz kazang saglayacaktir. Disaridan gelecek
her tiirlii tehdit ve firsat bu sekilde erkenden degerlendirilmeye alinabilecek, dis pazarlardaki gidisat
gdz Oniine almarak i¢ pazarin nasil sekillenebilecegi on goriilebilecek, orgiitlerde yeni fikirler,
yonetim tarzlar1 uygulanabilecektir. Bu yolla hem i¢ pazarda rekabet¢i bir avantaj saglanir, hem de dis
pazarlarda olusabilecek firsatlar cok hizli bir sekilde degerlendirilmeye alinarak donemsel ya da kalict

aktiviteler seklinde 6rgiit, dis pazara agilmaya hazir bir pozisyonda tutulur.

Bugiin Tiirkiye’de de gecmisteki bir ¢ok koruma tedbiri ile hayatini devam ettirmis, rakipsiz
oldugu i¢in biiylimiis ve sadece Tiirkiye pazarmi diisinmiis disaridan gelebilecek tehditlere kulak
asmamis sirketler uzunca bir siiredir zor durumdadir. Giimriik duvarlarinin kalkmasindan itibaren
diinya sirketlerinin Tirkiye pazarina ¢ok daha rahat girebiliyor olmasi, rekabet sartlarini oldukga
zorlastirmigtir. Liderler i¢in artik orgiitlerinde degisim ve gelisim yaratmak sart olmustur. Tiirkiye’de
de bugiiniin liderlerinin yeni diinya diizenini kiiresellesen hali ile kabul ederek degisen sartlari
organizasyonlarinin lehine kullanip diinyanin en iyileri ile kiyasiya rekabet etmeleri; farki yaratmak
icin ekipleri ile birlikte daha yogun g¢aligmalar1 gerekmektedir. Yoneticilerimizin diinyaya bakma,

degisme ve farkliliklari yakalama zamani gelmistir.

Sonug olarak, strateji ilerlemenin temelidir ve rekabet avantaji yaratmaktadir. Isletme yaptig1
iste daha iyi olmaktan oOte, farkli olmak zorundadir. Bir lider tarafindan olusturulacak strateji,
endiistrinin yapisal evrimiyle ve sirketin o endiistri i¢indeki kendine 6zgili konumuyla ilgilidir. Bu
strateji, kiiresel rekabetten kazanilacaklari belirlemede Onemli bir giic olusturmaktadir. Kiiresel
stratejiyi uygulamak bazi riskler tasimasina ragmen, bircok isletme planlama, kontrol etme ve
uygulama yontemlerini gelistirmeye baslamiglardir. Aksi halde, isletme, rekabetin dogasini
anlayamayacak, gereken yatirimlart zamaninda yapamayacak ve davramis degisiklikleri
yaratamayacaktir. Orgiitlerin basarilari, liderlerinin isletmelerinde kiiresel stratejiyi basarili bir sekilde
uygulayabilmeleri ile dogru orantilidir. Orgiitler degisen diinyaya ayak uydurmak ve kiran kirana
miicadelenin devam ettigi pazarlarda basarili bir sekilde hayatta kalabilmek i¢in biiylimek zorundadir.
Kiiresellesmeye ayak uydurmayarak yerinde sayan bir orgiit kisa bir zaman dilimi igerisinde bilyiliyen

rakipleri tarafindan yutulacaktir.
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UCUNCU BOLUM
KURESELLESME SURECINDE ORGUT LiDERLiGi UZERINE
UYGULAMALI BiR ANKET CALISMASI

Bu bolimde kiiresellesme siirecinde orgiit liderligi {izerine yapilan anket uygulamasi

anlatilacaktir. Arastirmanin kapsami, yontemi ve bulgulari bu boliimde agiklanmugtir.

3.1. Kapsam

Aragtirma 2005 yili Mayis ayr icerisinde gerceklestirilmistir. Arastirmanin ana kiitlesini
merkezleri Trakya Bolgesi’nde bulunan kar amacli 6zel sirketler olusturmaktadir. Ornek kiime olarak
60 adet isletme ve bu isletmelerde gesitli seviyelerde gorev yapan yoneticiler basit tesadiifi drnekleme

yontemi ile secilmistir. Segilen her sirketten sadece bir yoneticiye anket uygulanmustir.

Calismanin temel inceleme konusu olan oOrgiit liderligi kapsaminda yapilan bu anket
uygulamasinda, inceleme birimi olarak birgok orgiit ¢esidinden bir tanesi olan kar amagli ozel
sirketler secilmistir. Kar amagh 06zel sirketler disinda kamu sirketleri, vakiflar, dernekler,
kooperatifler, kuliipler gibi daha bir¢ok farkli 6rgiit ¢esidinden bahsedebilmek miimkiindiir. Farkli
orgiitler kiiresellesme ve liderlik bakis acisindan incelendiginde farkli o&zellikleri oldugu
goriilmektedir. inceleme birimi olarak bu orgiit tipinin secilmesinin baslica nedenleri asagida

siralanmustir:

1. Kiiresellesme siirecinin Tiirkiye’ye olan etkilerinin en 6nemlilerinden birisi Tiirk sirketlerinin
kiiresel rekabete maruz kalmasidir. Bu olgunun Tiirkiye agisindan ciddi ekonomik ve sosyal
sonuglar1 olacagi dngoriilmektedir. Bu agidan orgiit liderligi izerinde yapilacak bir
calismanin kar amagh 6zel sirketler {izerinde yapilmasi, ¢alismanin dogrudan uygulamaya

olan katkisint 6nemli dl¢lide arttirmaktadir.

2. Ozel sirketler diinyada ve Tiirkiye’de var olan 6rgiit tipleri arasinda en yaygin olanlarindan

biridir. Bu agidan incelenmeye deger bir gruptur.

3. Genel amaglari (kar ve rekabet) ve i¢ yapilari (daha az biirokratik) itibariyle kiiresellesmenin
etkilerine en agik olan, dolayisiyla kiiresellesmenin etkilerinin en iyi gozlemlenebilecegi

orgiit bigimlerinden bir tanesidir.

4. Ozel sirketler i¢ yapilari itibariyle (rekabetci ve daha az biirokratik) ¢alisanlarina daha fazla
liderlik rolii iistlenme sansi sunmaktadir. Bu durum temel konusu liderlik olan bu

arastirmanin gergeklestirilebilmesi i¢in daha elverisli bir ortam yaratmaktadir.

5.0zel sirketler sivil toplum kuruluslarina kiyasla daha oturmus, ancak kamu kuruluslarina
kiyasla daha az hiyerarsik bir yapiya sahip olduklarindan dolay1 anketin etkin ve dogru bir

bicimde gerceklestirilebilmesi i¢in daha uygun bir ortam sunmaktadir.

Caligmanin ana kiitlesi cografi olarak Tirkiye’de Trakya Bolgesi ile sinirlanmigtir. Bu

siirlamaya gidilmesinin en dnemli nedenlerinden bir tanesi, arastirmanin eldeki kaynaklarin elverdigi
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Olciide en verimli ve en etkin bir bigimde gerceklestirilmesi amacidir. Cografi kisitlama, uygulanan
anketin biitiin deneklerle birebir kisisel goriisme yoluyla gerceklestirilmesine ve verilerin kisa
zamanda eksiksiz olarak elde edilmesine olanak saglamistir. Trakya Bolgesi Tiirkiye nin sanayi ve
ticaret agisindan en gelismis ve en fazla 6nem arz eden bdlgesidir. Bu bolge ayni zamanda iletisim ve
bilisim teknolojileri agisindan da Tiirkiye’de en gelismis alt yapiya sahip bolgelerden bir tanesidir. Bu
faktorler bu bdlgeyi ayni1 zamanda iilkenin Avrupa ve diinya ile en fazla biitiinlesen bolgesi durumuna
getirmistir. Tiim bu kosullar Trakya Bolgesi’ni, Tiirkiye’deki biitiin bolgeler igerisinde, kiiresellesme
stirecinin etkisinin her alanda hissedilme olasiliginin en fazla oldugu bolgelerden bir tanesi yaparken,
aynt zamanda da so6z konusu aragtirmanin gergeklestirilmesi i¢in en uygun bolge konumuna

getirmektedir.
3.2. Yontem

Aragtirma anket yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Yapilan anketlerde, deneklerden
demografik bir takim bilgilerin yan1 sira 40 adet soruyu Likert Olgegine uygun olarak
cevaplandirmalart istenmistir. Anketler, s6z konusu yoneticiler ile birebir yiiz ylize goriisme yolu ile
gergeklestirilmistir.  Gergeklestirilen 60 adet anketin tamami degerlendirmeye alinmaya uygun
goriilmiistiir. Ulasan bilgiler, bilgisayar ortaminda kayit edilmistir. Aragtirmanin bulgulari

degerlendirmeye alinan 60 adet anket ile sinirlidir.

Genis bir literatiir aragtirmast sonucu belirlenen anket sorulari, iki ana grup altinda liderlik
olgusunu ve orgiitlenme siireglerini incelemektedir. Birinci ana grupta, deneklerdeki liderlik
ozelliklerinin kiiresellesme olgusundan ne derecede etkilendigi bes adet alt boyut altinda sorgulanmus,
ikinci grupta ise kiiresellesmenin Orgiit yapilarinda yarattigi etkiler iic adet alt boyut halinde
incelenmigtir. Anket sorulariin hazirlanmasi asamasinda genel bagliklar1 ve ¢ergeveleriyle belirlenen
alt boyutlar ve denenceler, anket tamamlandiktan sonra yapilan Faktér Analizinde ortaya g¢ikan
bulgulara uygun olarak yeniden diizenlenmistir.Verilerin analizi sirasinda denencelerin test edilmesi
amactyla her bir alt boyut i¢in yeni bir degisken yaratilmigtir. Buna gore, denencelerin alt boyutlarla
(degiskenlerle) eslestirilmesi 1-A, 2-B, 3-C, 4-D, 5-E, 6-F, 7-G, 8-H bi¢iminde ger¢eklesmistir.

Cizelge 3-1 ana gruplari, alt boyutlar1 ve sorularin bu alt boyutlara giire dagilimini gostermektedir.

Cizelge 3.1. Anket Sorularinin Ana Grup ve Alt Boyutlarina Gore Dagilimi

SORU
ANA GRUP (1,2) ve ALT BOYUTLAR (A-H) NUMARALARI
Kiiresellesmenin Liderlik Ozelliklerine Olan EtKkisi
Kiiresel Diisiince Yapisina Sahip Olma 1, 16, 35, 38, 39
Firsatlar1 Degerlendirme ve Degisimi Yakalama 3,7,20,21,28
Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma 2,12,23,24, 30
Paylagilan Vizyon Yaratma 5,8,9,13,25
Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma 6,15,22,26, 34

Kiiresellesmenin Orgiitlenme Siireclerine Olan EtKisi

Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay Organizasyon Yapisina Gegis |17, 18, 19, 36, 40

Orgiit Yapisi Igerisinde Insan Giiciine Onem Verilmesi 4,10, 14,27, 37

=il N CRi-Reli-- APl

Kiiresellesme Siirecinde Rekabet Giicii Olan Orgiit Yapisina Sahip Olma | 11, 29, 31, 32, 33

TOPLAM SORU SAYISI: | 40




108

3.2.1. Verilerin Co6ziimii ve Yorumlanmasi

Anket sorularinin yamtlanmasinda kullanilan Likert Olgegi, cevaplayicinin bir arastirma ile
ilgili yargilart ne derece uygulayip uygulamadigimi tespit etmek i¢in kullanilmak iizere 1930'larin
basinda Likert tarafindan ortaya atilan bir tutum oOlgegidir. Likert oOlcegi, sosyal bilimlerde
derecelemeler toplamiyla olusturulan bir dlgme araci olarak kullanilmaktadir. Olgekte, derece belirten
segeneklere verilen puanlarla hesaplamalar yapilir. Olgegin hazirlanmasinda, dncelikle bir tutum
objesi hakkinda tutum ifadeleri toplanarak cesitli kriterlere (madde analizi vb.) gore ayiklanir ve dlgek
halinde ifade edilir. Cevap se¢eneklerinin ya da dlgek derecelerinin belirlenmesinde, en yaygin olarak,
‘tamamen katiliyorum' dan ‘hi¢ katilmiyorum' a uzanan 5'li sistem kullanilmaktadir (Orta noktay1
atarak 6'li bir sistem veya orta noktanin da bulundugu 7'li veya 9’lu cevap sistemi de miimkiindiir).
Tutum 6l¢egi formunun sekillendirilmesinde, genellikle tutum ifadeleri sol tarafa, cevap segenekleri
sag tarafa yerlestirilir. Olcegin uygulanmasindan sonra, tek tek cevaplar puanlanir. Puanlama bittikten
sonra, cevaplarin 6lgek degerleri toplanarak amaca uygun olarak her bir kisi ya da her bir kriter igin

puan elde edilir.

Aragtirmamizda, deneklere uygulanmis olan sorularin bulundugu anket formu EK-1’de
sunulmustur. Kapsamli bir literatiir aragtirmasi sonucu belirlenen bu sorularda, deneklerden
kiiresellesme, liderlik ve yonetim konularinda verilen bazi genellemelere katilip katilmadiklart
sorulmus, ankette belirtilen eylemleri kendi islerinde ve ekipleri ile olan iligkilerinde ne derece
uygulayip uygulamadiklarini belirtmeleri istenmistir. S6z konusu sorular Cizelge 3-1’de belirtildigi
gibi 2 ana grup altinda 8 adet alt boyutu olusturan kriterlere puan vermektedir. Deneklere soru
hakkinda 5 dereceli ve dengeli bir 6l¢ek verilmistir. En olumlu segenek en list, en olumsuz segenek ise

en alt puani alacak sekilde siralanmistir. Sorulara verilebilecek cevaplar asagidaki segeneklerden

olusmaktadir:
a. TAMAMEN KATILIYORUM 5 PUAN
b. KATILIYORUM 4 PUAN
c. KARARSIZIM 3 PUAN
d. KATILMIYORUM 2 PUAN
e. HIC KATILMIYORUM 1 PUAN

Bu yontemle, daha dnce tespit edilmis olan bilgiler 1s1ginda, ana kiitleyi olusturan yoneticilerin
liderlik ve yoOnetim anlayislarimin kiiresellesme siirecinden ne sekilde ve ne derece etkilendigi
belirlenmeye ¢alisilmistir. Deneklerden alinan cevaplar toplanarak bilgisayar ortamina aktarilmis ve

bir takim istatistiksel teknikler ile yorumlamalar1 yapilmistir.
Verilerin analizi sirasinda kullanilmis olan temel istatistiksel araglar sunlardir:

—  Aritmetik Ortalama/Ortalama ( X )

— Standart Sapma (SS): Standard Sapma seri i¢indeki bir verinin degerinin serinin Ortalama
degerinden ne kadar uzak oldugunun gostergesidir. incelememizde bir sorunun Standard
Sapmasinin diisiik olmasi, denekler tarafindan soruya verilen yanitlarin birbirine yakin,

denekler arasinda sorunun yaniti hakkindaki goriis ayriliginin az oldugunu gostermektedir.
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Bu durumda Ortalamanin seriyi temsildeki dogruluk derecesi yiiksektir. Standard Sapma
degeri ne kadar yiiksek ¢ikarsa, denekler arasinda sorunun yanitt hakkindaki goriisler o
skadar farkli demektir. Bu durumda Ortalamanin seriyi temsildeki dogruluk derecesi

disiiktiir.

Mod: Bir seride en ¢ok tekrar edilen degerdir. Incelememizde her sorunun Modu, o soruya

verilen yanitlardan en ¢ok tekrar edilenini gostermektedir.

Medyan (Med): Bir serinin elemanlarini kiiciikten biiylige ya da biiyiikten kiigiige

siraladigimizda tam ortaya gelen degerdir.

Frekans (f): Her verinin tekrarlanma sayisini gosterir. incelememizde bir yanitin frekansi,

o yanita denk gelen soruya kag kisinin o yanit1 verdigini gostermektedir.

Yiizde (%)

Bu temel araglarin yani sira verilerin dagilim bi¢iminin belirlenmesi, denencelerin

dogrulugunun test edilmesi, gruplar arasindaki farklarin belirlenmesi gibi amaglara hizmet eden

parametrik ve non-parametrik testlerden yararlamilmistir. Arastirmada yer alan biitiin istatistiksel

testlerin gerceklestirilmesinde “SPSS for Windows 11.5.0” programindan yararlanilmistir. Bunlarin

baslicalart asagida verilmistir:

Parametrik testler:

Tek-Grup t-testi: Anket sonuglarinin 6nceden test edilmek istenen denenceye gore
belirlenen bir test degeri ile karsilastirilmasi yontemiyle denencelerin test edilmesi igin

kullanilmustir.

Bagimsiz iki-Grup t-testi: Normal dagilima sahip degiskenler igin bagimsiz iki
(demografik) grup arasinda anket sonuglari agisindan anlamli bir fark olup olmadigini

belirlemek i¢in kullanilmistir.

One-way ANOVA: Normal dagilima sahip degiskenler i¢in ikiden fazla bagimsiz
(demografik) grup arasinda anket sonuglari acisindan anlamli bir fark olup olmadigim

belirlemek i¢in kullanilmastir.

Non-parametrik testler:

Mann-Whitney U testi: Normal dagilima sahip olmayan degiskenler igin iki bagimsiz
(demografik) grup arasinda anket sonuglari agisindan anlamli bir fark olup olmadigini

belirlemek i¢in kullanilmstir.

Kruskal-Wallis H testi: Normal dagilima sahip olmayan degiskenler i¢in ikiden fazla
bagimsiz (demografik) grup arasinda anket sonucglari agisindan anlamli bir fark olup

olmadigini belirlemek i¢in kullanilmustir.
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Diger testler ve analizler:

— Faktor Analizi: Sorularin gruplanmasi ve alt boyutlara uygun dagiliminin yapilmasi igin

kullanilmustir.

— Tek Grup Kolmogorov-Smirnov testi: Bir degiskenin normal dagilima sahip olup

olmadiginin belirlenmesi i¢in kullanilmistir.
—  Scheffe, Tukey, Dunnet testleri: Bir degiskenin sonuglarinin bagimsiz gruplar arasinda
karsilagtirilmasi igin kullanilmustir.

3.3. Bulgu ve Yorumlar

Bu boliimde, arastirmamiza katilan deneklere yoneltmis oldugumuz sorulara ve yargilara

vermis olduklari cevaplar ve bu cevaplarin yorumlari sunulacaktir.
3.3.1. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Demografik Ozellikleri

Genel olarak ankete katilan kisiler incelendiginde erkek, 25-44 yaslari arasinda, 2,3,4 ¢ocuklu
ailelerden gelen, {niversitenin miihendislik veya isletme-iktisat fakiiltelerinden mezun olmus,
yabanci dil olarak Ingilizce bilen, tekstil,insaat,boya sektorlerinde ¢alisan, hali hazirda bulundugu
sirkette en az 1 en ¢ok 10 yildir ¢alistyor olan, miidiir veya sef pozisyonlarinda bulunan, toplam aylik

geliri 1000-3000 YTL’den az arasinda olan ydnetici profillerii karsimiza ¢ikmaktadir.

Cizelge 3.2 Anketin Uygulandig1 Deneklerin Demografik Ozellikleri

DEGISKENLER SECENEKLER f %
18-24 4 7
25-34 21 35
35-44 26 43
YAS 45-54 8 13
55=+ 1 2
Toplam 60 100
Erkek 38 63
CINSIYET Kadin 22 37
Toplam 60 100
Lise 4 7
Universite 50 83
OGRENIM DURUMU Y.Lisans 6 10
Doktora 0 0
Toplam 60 100
Isletme - Iktisat 21 35
Hukuk 0 0
Miihendislik 27 45
EGITIiM ALANI Kimya 3 5
Halkla iliskiler 2 3
Diger 7 12
Toplam 60 100
Ingilizce 37 62
Almanca 2 3
Fransizca 0 0
Diger 1 2
YABANCI DiLLER Ing-Fransizca 4 7
Ing-Almanca 3 5
Ing-Rusca 2 3
Yok 11 18
Toplam 60 100




DEGISKENLER SECENEKLER f %
1 6 10
2 17 28
KARDES SAYISI i ig ;g
(KENDISI DAHIL) 5 2 B
6=+ 1 2
Toplam 60 100
0-1000 YTL'den az 4 7
1000-2000 YTL'den az 21 35
2000-3000 YTL'den az 18 30
TOPLAM AYLIK GELIR | 3000 - 4000YTL'den az 11 18
4000 - 5000 YTL'den az 3 5
5000 YTL + 3 5
Toplam 60 100
1 yildan az 2 3
1-5 yil 25 42
- . 6-10 yil 19 32
CALISMA SURESI 1115 yi 5 73
16=+ y1l 5 8
Toplam 60 100
Genel Midiir 3 5
Miidiir 24 40
POZISYON Miidiir Yrd. 11 18
Sef 22 37
Toplam 60 100
Tekstil 32 53
Insaat 5 8
Boya 5 8
Tlag 4 7
Metal 3 7
SEKTOR Makine 3 5
Otomativ 2 3
Gida 2 3
Plastik 2 3
Diger 1 2
Toplam 60 100

3.3.1.1. Ankete Katilan Yoneticilerin Yas Durumu
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Sekil 3.1°de goriildiigii lizere, ankete katilan yoneticilerin gogunlugu 35-44 yaslar1 arasindadir.

Ozellikle 25 yasin altinda ve 44 yagin iizerinde olan yénetici say1s1 oldukga azdir.

Sekil 3.1 Ankete Katilan Yoneticilerin Yas Durumu

YAS

OO0 0O | O

18-24

25-34

35-44

45-54

55=+

% 7

% 35

% 43

% 13

% 2
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3.3.1.2. Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyeti

Sekil 3.2°de goriildiigii lizere, arastirmada kullanilan 6rneklem igerisinde yer almis olan
yoneticilerin bilyiik ¢ogunlugu (%63°1) erkek, sadece %37’si ise kadindir. Bu durum Tiirkiye’de ig
hayatinda ve sosyal hayatta hala gegerli olan genel bir durumu, erkeklerin ¢cogunlukta ve egemen
olmas1 durumunu yansitmaktadir. Ust diizey yoneticilik gibi bir durum séz konusu oldugunda ise
kadin orani daha da azalmaktadir. Nitekim ankete katilan genel miidiir pozisyonundaki yoneticilerin
hi¢biri, miidiir pozisyonundaki ydneticilerin ise sadece %27’si kadindir. Kadin yonetici orani
kiiresellesmenin daha yogun olarak yasandigi geligmis tilkelerde, her ne kadar erkek orani ile tam esit
olmasa da, yukarida belirtilen oranlardan daha yiiksektir. Nitekim, kiiresellesmenin daha derinden
hissedildigi toplumlarda kadin ve erkeklerin geleneksel rol kaliplar1 kirilmakta, is de dahil olmak
iizere toplumsal hayatin her safthasinda kadin ve erkek esit oranda ve esit konumda rol almaktadir.
Tiirkiye gibi geleneksel olarak erkek egemenligine dayanan toplumlarda da bu geleneksellik

kiiresellesme siirecinin etkilerinin artmasi ile yavas da olsa degisime ugramaktadir.

Sekil 3.2 Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyeti

CINSIYET

O ERKEK % 63

B KADIN %37

3.3.1.3. Ankete Katilan Yoneticilerin Ogrenim Durumlar

Sekil 3.3’te goriildiigii lizere, ankete katilan yoneticilerin bilyiik bir cogunlugu (%83) lisans
seviyesinde O6grenim diizeyine sahip bulunmaktadir. %7°lik lise mezunu orant bize hali hazirda
liderlik ve yoneticilik pozisyonlarinda belirli bir egitim diizeyinin, ki genelde bu diizey iiniversite
egitimi olarak karsimiza c¢ikmaktadir, altinda olan kisilerin liderlik ve yoneticilik pozisyonlarinda
bulunma olasiliginin olduk¢a az oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, kiiresellesme siirecinde bilginin
ve egitimin liderlik i¢in en 6nemli unsurlardan biri haline gelmis oldugu denencesini desteklemekte,
Trakya Bolgesi’ndeki sirketlerin de genel itibariyle kiiresellesmenin getirdigi bu kosula uyum
sagladifma isaret etmektedir. Ote yandan ankete katilan lise mezunu yoneticilerden %25’inin genel
miidiir, %25’inin miidiir pozisyonunda olmalar1 Trakya Bolgesi’ndeki sirketlerde egitim seviyesinin
liderlik rolii almak agisindan vazgegilmez derecede dnemli olmadigini da ortaya koymaktadir. Lisans
istli egitim durumuna bakildiginda ise yiiksek lisans veya doktora sahibi olmanimn alinan liderlik

pozisyonlari agisindan ¢ok fazla 6nem arz etmedigi goze carpmaktadir.
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Sekil 3.3 Ankete Katilan Yéneticilerin Ogrenim Durumlari

OGRENIM DURUMU

[] Lise % 7
B Universite % 83

[ ] Yiiksek Lisans % 10

B Doktora % 0

3.3.1.4. Ankete Katilan Yoneticilerin Egitim Alanlar:

Sekil 3.4’e¢ bakildiginda ankete katilan yoneticilerin ¢ogunlugunun (%45) mihendislik
konusunda egitim aldiklar1 gozlenmektedir. Bunu isletme/iktisat (%33) , kimya (%5), halkla iliskiler
(%3) ve diger (%]12) ihtisas alanlar1 izlemektedir. Ankete katilan yoneticilerin toplam %20’lik bir
kismu lisans egitimlerini insan kaynaklari, kimya, halkla iligkiler, egitim bilimleri ve iletisim gibi
miithendislik ve isletme dis1 alanlarda tamamlamislardir. Hukuk bolimii mezunu ydneticiye ise
rastlanmamugtir. Liderlik ya da ydneticilik pozisyonunda bulunan kimselerin ihtisas alani agisindan
boyle genis bir yelpazeden gelmeleri kiiresellesen diinyadaki liderlerin sadece bir alanda uzmanlagmis
degil, birgok alanda kendisini gelistirmis insanlar olmalar1 gerektigi gergeginin bir gostergesi olarak
kabul edilebilir.

Sekil 3.4 Ankete Katilan Yoneticilerin Egitim Alanlar

EGITIM ALANI
|:| Isletme-iktisat % 35

Bl Haia liskiler %3

|:| Kimya % 5
[ ] Miihendislik % 45
[[] piger % 12

B Hukuk % 0
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3.3.1.5 Ankete Katilan Yoneticilerin Bildigi Yabanci Diller

Sekil 3.5’te gozlemlenebilecegi gibi, ankete katilan yoneticilerin %82’si en az bir yabanci dili
konustuklarini  belirtmislerdir. Yabancit dil konusanlarin  %94’{i Ingilizce konusmaktadur.
Kiiresellesmenin ve bilgiye erisimin en 6nemli araglarindan biri olan Ingilizce dilinin yoneticiler
arasinda bu denli yaygin olmasi yoneticilerin diinyadaki gelismeleri yakindan takip edebilmek i¢in
kendilerine gereken en Onemli altyapiyr hazirlamis olduklarini gostermektedir. Ankete katilan
yoneticilerin 15°i iki yabanci dil konusmaktadir. Tkinci yabanci dil olarak en cok tercih edilen diller

Fransizca, Almanca ve Rusga olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Sekil 3.5 Ankete Katilan Yoneticilerin Bildigi Yabanci Diller

YABANCI DILLER B ingilizce % 62
B Almanca % 3
| Fransizca % 0
i Diger % 2
[ ingilizce -Rusca % 3
[] ingilizce -Almanca % 5
B ingilizce- Fransizca % 7
O vok %18

3.3.1.6. Ankete Katilan Yoneticilerin Kardes Sayilar

Sekil 3.6’dan anlagildig1 {izere, ankete katilan yoneticiler genellikle 2,3 veya 4 cocuklu
ailelerden gelmektedir (%75). Tek ¢ocuk olan yoneticiler %10’luk bir boliimii olustururken, 5 ve {izeri
cocuklu ailelerden gelenlerin orami ise %15°tir. Diinya genelinde oOzellikle gelismis iilkelere
bakildiginda, kiiresellesme siirecinde ailelerin giderek kiigiilerek 1 ya da 2 g¢ocuklu ¢ekirdek aile
modeline dogru kaydiklar1 gozlenmektedir. Yapilan anket 1s181inda Tiirkiye’nin nispeten daha modern
bir bolgesi olan Trakya Bolgesi’ndeki yoneticilerin ailelerine bakildiginda, geleneksel ¢ok ¢ocuklu
aile modelinin biiylik 6l¢lide korundugu goézlenmektedir. Nitekim 1 veya iki ¢ocuklu aileden gelen
yonetici oran1 %38 iken 3 ve daha fazla ¢ocuklu aileden gelen yonetici oran1 %62 olarak karsimiza

¢ikmaktadir.



Sekil 3.6 Ankete Katilan Yoneticilerin Kardes Sayilar:

KARDES SAYISI
O Kardes %10
[ Kardes %28
L1 3 Kardes %27
] 4 Kardes %20
M s Kardes %13

6=+ Kardes % 2

3.3.1.7. Ankete Katilan Yoneticilerin Toplam Aylk Gelirleri
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Sekil 3.7°de goriilebilecegi gibi, ankete katilan yoneticilerin ¢cogunlugunun (%65) aylik geliri

1000-3000 YTL’den az arasindadir.

Sekil 3.7 Ankete Katilan Yoneticilerin Toplam Ayhk Gelirleri

TOPLAM AYLIK GELIR

[ 0-1000 YTL ‘den Az

B 1000-2000 YTL ‘den Az
[ 2000-3000 YTL ‘den Az
[J 3000-4000 YTL “den Az

B 4000-5000 YTL ‘den Az

O s000 YTL +

3.3.1.8. Ankete Katilan Yoneticilerin Calisma Siireleri

%7

%35

%30

%18

%S

%S

Sekil 3.8’de goriildiigii tizere ankete katilan yoneticilerin cogunlugu (%77) 10 yil veya daha az

bir siiredir yonetici pozisyonunda bulunmaktadir. %23’ ise 10 yildan daha fazla bir siiredir

yoneticilik yapmaktadir. Bu %23’liik ikinci kisim, hem kiiresellesme siirecinin nispeten daha yavas

oldugu 1990’11 yillarin ilk yaris1 ve dncesini, hem de kiiresellesme siirecinin hizlandigir 2000°1i yillart

yonetici olarak deneyimleme sansini yakalamiglardir.
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Sekil 3.8 Ankete Katilan Yoneticilerin Calisma Siireleri

CALISMA SURESI

O 4 yildan az %3

B 15y %42
O 610yu %32
O 1115y %15
B 6=+ %8

3.3.1.9. Ankete Katilan Yoneticilerin Cahstiklar1 isletmelerdeki Pozisyonlar

Sekil 3.9’da gozlemlenebilecegi iizere, ankete katilan yoneticiler bulunduklar sirketlerde hem
baslangi¢c pozisyonlari, hem orta, hem de iist diizey pozisyonlarda liderlik gorevlerinde
bulunmaktadirlar. Ankette kullanilan 6rneklemin dengeli bir bigimde bu {i¢ kademeyi de icermesi ana

kiitleyi temsil agisindan olumlu bir durum arz etmektedir.

Sekil 3.9 Ankete Katilan Yéneticilerin Cahstiklar isletmelerdeki Pozisyonlar

POZISYON

O Genel Miidiir %S5
B Mmidir %40
& Miidiir Yardimcisi %18
L Ser %37

3.3.1.10 Ankete Katilan Yoneticilerin Cahstiklar: Sektorler

Sekil 3.10’da da goriilebilecegi iizere, drneklemenin igerisinde yer alan yoneticilerin yarisindan
fazlasi tekstil sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerde ¢aligmaktadir. Bunu insaat, boya, ilag, metal,
makine, otomotiv, gida, plastik ve dayanikli tiiketim mallar1 gibi sektorler izlemektedir. Orneklem
icerisinde tekstil sektoriinde ¢alisan yoneticilerin fazla olmasi Trakya Bolgesi’nin genel endiistriyel
yapisindan ve kullanilan tesadiifi 6rnekleme ydnteminden kaynaklanmaktadir. Zira tekstil sektorii

bolgedeki endiistri faaliyetlerinin baglicalar1 arasinda gelmektedir.



117

Sekil 3.10 Ankete Katilan Yoneticilerin Cahistiklar1 Sektorler

SEKTOR O Tekstil %54
B ingaat %8
| Boya %8
] ila¢ %7
E metal %7
] Makine %5
[] Otomativ %3
O Gida %3
M Plastik %3
B Diger %2

3.3.2 Verilerin Genel Degerlendirilmesi

Alt boyut diizeyinde verilerin analizi ve denencelerin test edilmesi i¢in parametrik ve non-
parametrik testlerden yararlanilmistir. Bu testlerin eldeki verilere uygulanabilmesi igin verilerin bazi
kosullar1 saglamasi gerekmektedir. Asagidaki alt bagliklarda bazi temel kosullar ve verilerin bu

kosullar1 saglayip saglamadigi konusu ele alinmustir.

3.3.2.1 Giivenilirlik

Giivenilirlik analizi anketin 6l¢iilmek istenen konuyu etkin bir bigimde dl¢lip 6lgmedigini
kontrol etmek icin yapilmaktadir. Yapilan analizde ankette kullanilan olgeklerin &zellikleri ve
giivenilirligi incelenmektedir. Analiz sonucunda anketteki sorularin ne derece birbiriyle iligkili
oldugu, birbirini tekrarlayip tekrarlamadigi, dl¢egin kendi ig¢inde tutarli olup olmadig1 gibi kriterler
incelenerek, anket hakkinda genel bir giivenilirlik oram1 ¢ikarilmaktadir. Likert dlgegi ile yanitlanan
40 adet sorudan elde edilen veriler iizerinde gerceklestirilen giivenilirlik analizi sonucunda, anketin
%85,87 (giivenilirlik katsayis1 a ) oraninda giivenilir bir anket oldugu ortaya ¢ikmistir. Genel olarak

bir anketin giivenilir sayilabilmesi i¢in bu degerin %65 in lizerinde olmas yeterli gériilmektedir.

3.3.2.2 Verilerin Dagilhm Bicimi

Anketten elde edilen verilerle denencelerin test edilmesi i¢in gereken parametrik testlerin
uygulanabilmesi igin gerekli olan bir kosul da anketten elde edilen verilerin denekler arasinda normal
bir dagilim gostermesi kosuludur. Dagilimin normal olup olmadiginin incelenmesi igin

gerceklestirilen testin sonucunda verilerin dagilimin normal oldugu sonucuna varilmistir.



3.3.3 Yanitlar Diizeyindeki Bulgular ve Degerlendirilmesi

Cizelge 3.3 Yanitlarin Frekans ve Yiizde Dagihim
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TAMAMEN

Hi¢

S KATILIYORUM KATILIYORUM | KARARSIZIM | KATILMIYORUM KATILMIYORUM TOPLAM
F % F % F % F % F % F %

1 9 150 [ 43 | 71,7 | & 8,3 2 3,3 1 1,7 60 100
2 | 14| 233 |44 | 733 | 2 3,3 0 0,0 0 0,0 60 100
3 9 150 | 34 | 56,7 | 11 | 18,3 6 10,0 0 0,0 60 100
4 8 133 | 38 | 633 | 7 | 11,7 6 10,0 1 1,7 60 100
5§ (13 ] 21,7 [ 39| 650 [ 6 | 10,0 | 2 3,3 0 0,0 60 100
6 1 1,7 9 150 | 4 6,7 | 26 43,3 20 33,3 60 100
7 5 83 |40 | 66,7 | 11| 183 | 4 6,7 0 0,0 60 100
8 7 11,7 | 39 | 650 [ 6 | 10,0 | 8 13,3 0 0,0 60 100
9 8 133 | 38 | 633 | 7 | 11,7 7 11,7 0 0,0 60 100
10| 23 | 383 | 26| 41,7 | 6 | 100 | 5 8,3 1 1,7 60 100
11| 19| 31,7 | 38 | 633 | 3 5,0 0 0,0 0 0,0 60 100
121 29 | 48,3 | 28 | 46,7 | 2 3,3 1 1,7 0 0,0 60 100
13| 8 133 [ 39 | 650 | 5 8,3 7 11,7 1 1,7 60 100
14| 5 83 (44 | 733 | 8 | 133 1 1,7 2 3,3 60 100
15| 50 | 833 (10 | 16,7 | O 0,0 0 0,0 0 0,0 60 100
16| 13 | 21,7 (38 | 63,3 | 7 | 11,7 1 1,7 1 17 60 100
17| 6 10,0 | 15 | 25,0 | 18 | 30,0 | 20 33,3 1 1,7 60 100
18| 19 | 31,7 | 30 | 50,0 | 5 8,3 3 5,0 3 5,0 60 100
19| 3 5,0 36 | 60,0 | 10 | 16,7 | 10 16,7 1 1,7 60 100
20| 5 8,3 33 | 550 | 6 | 10,0 | 14 23,3 2 3,3 60 100
21| 4 6,7 22 | 36,7 | 1 1,7 | 23 38,3 10 16,7 60 100
22| 6 100 | 53 | 88,3 | 1 1,7 0 0,0 0 0,0 60 100
23 25| 41,7 | 28 | 46,7 | 3 50 3 5,0 1 17 60 100
24 23 | 383 | 35| 583 | 2 3,3 0 0,0 0 0,0 60 100
25| 6 10,0 [ 40 | 66,7 | 9 | 150 | 2 3,3 3 5,0 60 100
26| 11 | 183 | 36 | 60,0 | 12 | 20,0 1 1,7 0 0,0 60 100
27| 15| 25,0 | 40 | 66,7 | 3 5,0 2 3,3 0 0,0 60 100
28|43 | 71,7 | 10 | 16,7 | 6 | 10,0 1 1,7 0 0,0 60 100
29| 2 3,3 32 | 53,3 | 16 | 26,7 8 13,3 2 3,3 60 100
30( 14 | 233 (42 | 700 | O 0,0 4 6,7 0 0,0 60 100
31| 16| 250 | 41 | 683 | 3 50 1 1,7 0 0,0 60 100
32| 23 | 383 |30 | 500 [ 6 | 10,0 | O 0,0 1 17 60 100
33( 21| 350 (38 | 633 | 1 1,7 0 0,0 0 0,0 60 100
34( 45 | 750 (15| 250 | O 0,0 0 0,0 0 0,0 60 100
35(19 | 31,7 [ 38 | 63,3 | 3 5,0 0 0,0 0 0,0 60 100
36| 6 10,0 | 23 | 38,3 | 10 | 16,7 | 19 31,7 2 3,3 60 100
37122 | 36,7 | 36 | 60,0 | 1 1,7 1 1,7 0 0,0 60 100
38| 5 83 (42| 70,0 | 7 | 11,7 5 8,3 1 1,7 60 100
3944 | 733 | 14 | 233 | 2 3,3 0 0,0 0 0,0 60 100
40| 24 | 40,0 | 35 | 583 [ 1 1,7 0 0,0 0 0,0 60 100
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Sekil 3.11 Yamtlarin Karsilastirmah istatistikleri

Yanitlarin Karsilastirmali istatistikleri
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Sorular ‘—Q—Ortalama —&— StdSapma —A—Mod‘

Sekil 3.11 anket kapsaminda 60 denek tarafindan yanitlanan 40 adet soruya verilen yanitlarin
karsilastirmali istatistiklerini gostermektedir. X ekseninde 1°den 40’a kadar yanitlar, Y ekseninde ise
her yanit i¢in denek sayisi olan 60 kisi lizerinden hesaplanan Ortalama, Standard Sapma ve Mod
degerleri goriilmektedir. Sekildeki istatistikler incelendiginde ortaya g¢ikan bazi temel bulgular

asagidaki gibidir.

1. Ortalamasi (X) en diisiik olan 5 soru:

Cizelge 3.4 Ortalamasi En Diisiik Olan S Soru

Soru X Mod | SS
6. Liderligin 6grenilebilir olduguna ve kisiler arasi iletisim, egitim, deneme yanilma yolu ile 508 5 108
liderlik vasiflarinin kisilerde olusturulabilecegine inantyorum. ’ ’
21. Yoneticiler, kontrol mekanizmalart ile galisanlart hedefe yonlendirmek yerine ¢alisanlarin
temel ihtiyaglarint karsilayarak motive olmalarini, gergek potansiyellerini ortaya | 2,78 2 1,29
cikartmalarini saglamalidirlar.
17. Organizasyonel bir degisimin bize ve ekibimize yeni firsatlar yaratacagini diisiiniiyoruz. 3,08 2 1,03
36. Tiiketici taleplerini karsilayabilmek igin Orgiit yapimizda hiyerarsik organizasyon
yapisindan daha yatay bir organizasyon yapisina gegilmis, en iist kademe ile en alt kademenin | 3,2 4 1,10
birbirine yakinlagsmasina ve aralarinda direk diyaloglar olugsmasina olanak saglanmustir.
29. Yonetimimiz farkli faaliyet alanlarinda taseronlar ile galigsarak (outsourcing) maliyetleri 3.40 A 0.89
kisma yolunu benimsemistir. ' ’
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Cizelge 3.4’te goriildiigli tizere, tim ankette ortalamasi kararsizlik smirmin altinda olan sadece

6. ve 21. sorular vardir. 6. soru E- Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma, 21. soru ise B — Firsatlar

Degerlendirme ve Degisimi Yakalama alt boyutu igerisinde yer almaktadir. Cizelge 3.4 ile 3.6*'

karsilastirildiginda goriilebilecegi gibi Ortalamast en diisiik olan sorular ayni zamanda Standard

Sapmasi en yiikksek olan sorulara denk gelmektedir. Bu durum bu sorularin yanitlart hakkinda

orneklem igerisinde ciddi bir goriis ayriligi oldugunu isaret etmektedir.

2. Ortalamasi (X) en yiiksek olan 5 soru:

Cizelge 3.5 Ortalamasi En Yiiksek Olan 5 Soru

Soru X Mod | SS
15. Yoneticinin planlart ile beyan ettigi davraniglari birbiri ile uyumlu olmak zorundadir. 483 s 038
Etkin yoneticiligin temelinde yatan, zeki olmak kadar tutarli olmaktir. ’ ’
34. Yonetici, ¢aligsanlar1 gibi kendisi de bir gelisim plani hazirlayarak neye ihtiyaci oldugunu,
o . - . e 4,75 5 0,44
bu bilgiye nasil ulasabilecegini ve ne zamana kadar elde etmesi gerektigini planlamalidir.
39. Gecmiste tarim toplumlarinda kas giicii, sanayi toplumlarinda ise makine giicii 6n planda
bulunurken, giiniimiizde bilgi toplumlar1 olusmus ve bilgi giicii bu yapilarda kas giiciiniin ve | 4,70 5 0,53
makine giiciliniin 6niine ge¢mistir.
28. Giiniimiiz ortaminda rekabette bir adim 6ne ge¢gmenin en 6nemli kosullarindan birisinin 458 s 0.74
yenilik yapmak olduguna inanmaktay1z. ’ ’
12. Sirketimiz faaliyetlerinde esnek hareket kabiliyetine sahip olabilmek ic¢in bilgisayar add 0.6
, 5 ,65

tabanli teknolojilerden, 6zellikle de bilgi ve iletisim teknolojilerinden faydalanmaktadir.

Cizelge 3.5°te goriildiigii lizere Ortalamasi en yliksek olan ilk iki soru da yine Alt Boyut E’ye

aittir. Genel olarak bakildiginda Ortalamasi yiiksek olan sorularin Standard Sapmalarinin diisiik

oldugu gozlenmektedir.

21 Bkz.: s. 19.
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3. Standard Sapmasi (SS) en yiiksek olan 5 soru:

Cizelge 3.6 Standard Sapmasi En Yiiksek Olan 5 Soru

Soru X Mod | SS
21. Yoneticiler, kontrol mekanizmalart ile ¢alisanlart hedefe yonlendirmek yerine ¢alisanlarin
temel ihtiyaglarni  kargilayarak motive olmalarmi, ger¢ek potansiyellerini ortaya | 2 78 2 1,29
cikartmalarini saglamalidirlar.
36. Tiiketici taleplerini karsilayabilmek igin Orgiit yapimizda hiyerarsik organizasyon
yapisindan daha yatay bir organizasyon yapisina gegilmis, en iist kademe ile en alt kademenin | 3,2 4 1,10
birbirine yakinlagsmasina ve aralarinda direk diyaloglar olugsmasina olanak saglanmustir.
6. Liderligin 6grenilebilir olduguna ve kisiler arasi iletisim, egitim, deneme yanilma yolu ile 508 5 108
liderlik vasiflarinin kisilerde olusturulabilecegine inantyorum. ' '
20. Yonetimimiz farkli konularda diger sirketler ile ortak faaliyetlerde bulunma yolu ile 31 A 105
iiretim potansiyelini arttirmay1 benimsemistir. ’ '
17. Organizasyonel bir degisimin bize ve ekibimize yeni firsatlar yaratacagini diisiiniiyoruz. 3,08 2 1,03
Cizelge 3.6’da goriildiigii ve daha dnce belirtildigi iizere Standard Sapmasi en yiiksek olan ilk 5
sorudan 4 tanesi (6, 17 ,21 ,36) ayn1 zamanda Ortalama Degeri en diisiik olan sorulardir.
4. Standard Sapmasi (SS) en diisiik olan 5 soru:
Cizelge 3.7 Standard Sapmasi En Diisiik Olan S Soru
Soru X Mod | SS
22. lyi bir yapilanma icin insan giicii en iyi bicimde degerlendirilerek ¢alisanlarin 2,08 A 033
bagimliliklart kazanilmali, yetki paylasimi yolu ile bu ¢alisanlar daha da giiglendirilmelidir ’ '
15. Yoneticinin planlart ile beyan ettigi davraniglari birbiri ile uyumlu olmak zorundadir. 483 s 038
Etkin yoneticiligin temelinde yatan, zeki olmak kadar tutarli olmaktir. ’ ’
34. Yonetici, ¢aligsanlar1 gibi kendisi de bir gelisim plani hazirlayarak neye ihtiyaci oldugunu,
4,75 5 0,44
bu bilgiye nasil ulasabilecegini ve ne zamana kadar elde etmesi gerektigini planlamalidir.
2. Calisanlarin egitim seviyelerinin ylikselmesi ve teknik yeterliliklerinin geligmesi
sonucunda sadece kuvvetli hitabet yeteneklerine sahip olmak, bir yoneticinin eskiden oldugu | 4,20 4 0,48
gibi ekibini etkisi altina almasinda tek basina yeterli olmamaktadir.
33. Yeni ekonomik ve toplumsal yap1 icerisinde kararlarin tamaminin bizzat en iist yonetim
tarafindan verilmesi yerine, destek sistemlerini ve Orgiit elemanlarmi dogru yere, dogru 133 A 051
zamanda konuslandirmak suretiyle esnek, katilimci, 6grenen ve yaratici bir Orgiit yapisi ' ’
olusturulmalidir.
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Cizelge 3.7 iizerinde, daha 6nce belirtildigi gibi, Standard Sapmasi en diisiik olan sorularin ayni

zamanda Ortalama Degeri yiiksek olan sorular oldugu gézlemlenmektedir.

Ortalama ve Standard Sapma degerleri arasinda yapilan karsilastirma sonucunda, Ortalama
Degeri yliksek olan sorularin Standard Sapma degerlerinin diisiik, Ortalama degerleri diisiik olan
sorularin ise Standard Sapma degerlerinin yiiksek oldugu gozlenmektedir. Bu bulgu 1s18inda genel
olarak olumlu yanitlar s6z konusu oldugunda yoneticiler arasinda goriis birligi oldugu, olumsuz

yanitlar s6z konusu oldugunda ise goriis ayriligi oldugu ortaya ¢ikmistir.

3.3.4 Alt Boyutlar ve Ana Gruplar Diizeyindeki Bulgular ve Degerlendirilmesi

Alt boyutlar lizerinde istatistiksel testlerin uygulanabilmesi ve denencelerin test edilebilmesi
amactyla her alt boyut i¢in yeni bir degisken yaratilmistir. Bu degiskenlerin olusturulmasi igin 40 adet
soruya Faktor Analizi uygulanmis, analiz sonucunda ¢ikan 8 adet faktoriin her birisi bir alt boyut
degiskeninin olusturulmasi i¢in kullanilmistir. Her alt boyut i¢in dagilim bi¢iminin belirlenmesi ve alt
boyuta karsilik gelen denencenin test edilmesi bu degigkenler iizerinden gerceklestirilmistir. Alt boyut

degiskenlerini olusturan sorular asagida goriilmektedir:

e A=soru l+soru 16+soru 35+soru 38+soru 39

B=soru 3 +soru 7+soru 20+soru 21+soru 28

C= soru 2+soru 12+soru 23+soru 24+ soru 30

e D=soru 5+soru 8+soru 9+soru 13+soru 25

E= soru 6+soru 15+soru 22+soru 26+ soru 34

F=soru 17+soru 18+soru 19+soru 36+soru 40

G=soru 4+soru 10+soru 14+soru 27+soru 37

H=soru 11+ soru 29+soru 31+soru 32+soru 3

Cizelge 3.8 Alt Boyutlarin Temel istatistikleri

ALT BOYUT X Med [Mod |SS |Toplam
A | Kiiresel Diisiince Yapisina Sahip Olma 20,68 121,00 |21,001,99 | 1241
Firsatlari Degerlendirme ve Degisimi
B | Yakalama 18,32118,00]19,00|2,19| 1099
C [Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma | 21,28|21,00|22,00|1,97 | 1277
D | Paylasilan Vizyon Yaratma 19,08 | 20,00 20,00 |2,85|1145
E | Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma 19,70 20,00 |20,00| 1,54 | 1182
Hiyerargik Organizasyon Yapisindan Yatay
F | Organizasyon Yapisina Gegis 18,15|18,00 | 16,00 | 2,96 | 1089
Orgiit Yapisi igerisinde insan Giiciine Onem
G | Verilmesi 20,10]20,50|20,00|2,95| 1206
Kiiresellesme Surecinde Rekabet Gucti Olan
H | Orgiit Yapisina Sahip Olma 20,40 20,00 |20,00 (1,98 | 1224
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Sekil 3.12 Alt Boyutlarin Temel istatistikleri

Alt Boyutlarin Temel istatistikleri
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Sekil 3.12°de goriildiigii lizere Alt Boyutlarin ortalamalarina gore biiyiikten kiigiige siralamasi
C, A, H, G, E, D, B, F biciminde ger¢eklesmistir. Ancak en kii¢iik Ortalamaya sahip olan Alt Boyut F
dahi 18,15 Ortalama ile kararsizlik sinirt olan 15’in (3 x 5) tizerinde kalmistir. Bunun yaninda en
yiiksek Ortalamaya sahip olan Alt Boyut C’nin Ortalamasi 20,68’dir. Alt Boyutlarin Standard
Sapmalarina gore biiyiikten kiigiige siralamasi F, G, D, B, A, H, C, E bi¢iminde gerceklesmistir.
Sorularda gozlemlenen Ortalama ile Standard Sapma arasindaki negatif korelasyon genel anlamda alt

boyutlarda da gézlemlenmektedir.

3.3.4.1 Yoneticilerin “A - Kiiresel Diisiince Yapisina Sahip Olma” Alt Boyutuna iliskin

Goriislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Kiiresel yapilanmanin bir sonucu olarak bir lider gelecege ¢ok daha genis bir perspektif ile
bakabilmeli; orgiitii adina atacagi adimlarin sonuglarini hesaplarken degerlendirmesi gereken i¢ ve dis
etmenlerin sayisinin ¢ok daha fazla ve karmasik oldugunu g6z Oniinde bulundurmalidir.
Calismamizda kiiresel diinya yapisi i¢inde liderlerin basariy1 yakalayabilmek i¢in i¢cinde bunduklar
endiistri kolunun &zelliklerini biitiind ile kavramalari; isletmelerinin tiim faaliyetlerinin bu endiistri
kolu ile olan iligkilerini belirlemeleri; farkli piyasalardaki gelismeleri ve trendleri yakindan izleyerek,
orgiitlerinin  aktivitelerini yiiriittiigli pazarlarin tiimiindeki tiiketici ihtiyaglarimi tam olarak

algilayabilmeleri gerektigi savunulmustur.

Kiiresellesmenin etkisi ile sekillenen yeni diinya diizeni, yeni nesil liderlerin gerek is hayatina
gerekse de sosyal hayata cok farkli c¢ergevelerden bakmasimi zorunlu kilmaktadir. Artik
organizasyonun boyutlarina bakilmaksizin her tiirlii lider, sirketinin hayatta kalmasini basarabilmek ve

karlilig1 en iist boyuta tasiyabilmek i¢in hayata kiiresel bir perspektif ile bakabilmelidir.
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One siiriilmiis olan bu bilgiler 15181nda, arastirmaniz dahilindeki A - Kiiresel Diisiince Yapisina
Sahip Olma baslig1 altinda, daha dnce birinci denence olarak verilen: “Yoneticiler kiiresel diisiince
yapisint ve yonetim uygulamalarini isletmelerinde benimsemekte ve uygulamaktadirlar.” denencesi
Ol¢iilmeye caligilmistir. Faktor Analizi sonucunda ortaya ¢ikan gruplamaya gore 1, 16, 35, 38 ve 39.
sorular bu alt boyutun igerisine dahil edilmistir. Bu dagilima goére, denencenin test edilmesi amaciyla,
Kiiresel Diisiince Yapisina Sahip Olma alt boyutunu temsil eden A=s1+s16+s35+s38+s39 bigiminde

yeni bir degisken olusturulmustur. Bu degiskene ait temel istatistikler Cizelge 3.9°da verilmistir.

Cizelge 3.9 Alt Boyut A - Temel istatistikler

X Med [Mod |SS |Toplam

A | Kuresel Dusiince 20,68 (21,00 (21,00(1,99| 1241
Yapisina Sahip Olma

Sekil 3.13 A- Kiiresel Diisiince Yapisina Sahip Olma Degiskeni Degerlerinin Frekans Dagilim
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A - Kiresel Diislince Yapisina Sahip Olma

Dagilim bigimini belirlemek icin gergeklestirilen test sonucu olarak degiskenin Srneklem
iizerindeki dagilimiin normal olmadigi sonucuna varilmustir. Sekil 3.13’ten de goriildiigii {izere,
yanitlarin biiyiik degerlerde toplanmasi s6z konusu olmustur. Denencenin dogru olup olmadigini test
etmek i¢in Tek Grup T-testi kullanilmistir. Test degerini belirlemek icin Likert dl¢egindeki kararsizlik
degeri olan 3 degeri 5 adet soru icin 5 ile garpilmis ve 15 degeri bulunmustur. Grubun Ortalama
degerinin test degeri olan 15 ile karsilastirilmasi sonucunda Kiiresel Diisiince Yapisina Sahip Olma alt
boyutunu temsil eden A degiskeninin ortalama degerinin test degeri olan 15’ten farkli oldugu
anlagilmistir. Cizelge 3.9°da yer alan X 20,68 degeri bize bu farkliligin test degeri olan 15°ten yukart
dogru oldugunu gostermektedir. Bu durumda, yapilan analiz sonucunda birinci denence kesin olarak

dogrulanmustir.
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Anket sonuclart toplu olarak tiim denekler i¢in degerlendirildikten sonra demografik gruplar
arasinda sonuglar agisindan anlamli farklarin olup olmadigini belirlemek icin analizler yapilmis,
anketten elde edilen demografik veriler kullanilarak gergeklestirilen bu analizlerin sonucunda
demografik gruplar arasinda anlamli farklarin olmadigi ortaya ¢ikmistir. Farklarin belirlenmesi igin

uygulanan testler ve sonuglari Cizelge 3.10°da goriilmektedir.

Cizelge 3.10 Alt Boyut A — Demografik Gruplar Arasi Karsilastirmalarda Kullanilan

Testler ve Sonuclari

Demografik Asymp.Sig.
Grup Uygulanan Test Degeri
YAS Kruskal Wallis Test 0,591
Mann-Whitey Test 0,505
CINSIYET Two Sample T-Test 1,000
OGRENIM .
DURUMU Kruskal Wallis Test 0,721
EGITIM ALANI Kruskal Wallis Test 0,134
YABANCI .
DILLER Kruskal Wallis Test 0,311
KARDES SAYISI Kruskal Wallis Test 0,884
TOPLAM AYLIK ;
GELIR Kruskal Wallis Test 0,301
CALISMA .
SURESI Kruskal Wallis Test 0,395
POZISYON Kruskal Wallis Test 0,348
SEKTOR Kruskal Wallis Test 0,108

3.3.4.2 Yoneticilerin “B - Firsatlar1 Degerlendirme ve Degisimi Yakalama” Alt Boyutuna

Iliskin Goriislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Bilgi ¢aginda isletmelerin basar1 grafiklerini yiikseltmek i¢in gelecek ile ilgili dogru dngoriiler
yaparak, hizli ve esnek hamleler ile degisime ayak uydurmalarinin 6nemi {izerinde ¢alisma boyunca
bircok kez durulmustur. Kiiresel rekabet ortaminda liderler, degisimlere tepki gostermek ve
beklenmedik firsatlardan yararlanabilmek icin hizli ve dogru karar vermek durumundadir. Giinlikk
olagan ¢aligma temposuna kapilmak degisime tepki gdstermede Orgiitlerin yavas kalmasina neden
olabilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin siklikla giinliik islerin diginda kendilerine farkli bakis agilart
yaratarak degisimin sirketlerini, sektdrii, miisterilerinin taleplerini nereye siiriikkledigini kavramasi ve
orgiitlerini bu yone sevk etmesi gereklidir. Daha 6nce de savunuldugu gibi yonetim, organizasyon
cergevesi icerisinde uygun olan her tiirlii esnekligi de kullanarak, organizasyonun rekabet giiciiniin

artmasini saglayacak onlemleri almali, degisimin arkasinda degil oniinde yer almalidir.
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Caligma boyunca da yer alan bu bilgiler dogrultusunda B - Firsatlar1 Degerlendirme ve
Degisimi Yakalama alt boyutu ile 6l¢iilmek istenen denence daha 6nce ikinci denence olarak verilen:
“Yoneticiler kiiresellesen diinya kosullari altinda degisim ve yenilige agik olmanin bir organizasyonun
hayatta kalabilmesi i¢in en 6nemli kosullardan birisi oldugunun bilincinde olarak yenilikleri takip
edecek, degisimin yolunu acacak ve firsatlar1 degerlendirecek c¢aligmalara sirketleri biinyesinde yer
vermektedirler.” denencesidir. Faktor Analizi sonucunda ortaya g¢ikan gruplamaya gore 3, 7, 20, 21 ve
28. sorular bu alt boyutun igerisine dahil edilmistir. Bu dagilima gore, denencenin test edilmesi
amaciyla, Firsatlar1 Degerlendirme ve Degisimi Yakalama alt boyutunu temsil eden
B=s3+s7+s20+s21+s28 biciminde yeni bir degisken olusturulmustur. Bu degiskene ait temel

istatistikler Cizelge 3.11°de verilmistir.

Cizelge 3.11 Alt Boyut B - Temel statistikler

X Med Mod SS Toplam

B Firsatlan Degerlendirme Ve 18.32| 18 19 12.19 1099
Degisimi Yakalama ’ '

Sekil 3.14 B - Firsatlar1 Degerlendirme ve Degisimi Yakalama Degiskeni Degerlerinin

Frekans Dagihm
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B — Firsatlar1 Degerlendirme ve Degisimi Yakalama

Sekil 3.14’te de goriildiigi iizere, dagilim bigimini belirlemek igin gergeklestirilen test sonucu

olarak degiskenin 6rneklem iizerindeki dagiliminin normal oldugu sonucuna varilmistir.

Denencenin dogru olup olmadigmi test etmek icin Tek Grup T-testi kullanilmistir. Test
degerini belirlemek icin Likert 6l¢egindeki kararsizlik degeri olan 3 degeri 5 adet soru icin 5 ile

carpilmis ve 15 degeri bulunmustur.



127

Grubun Ortalama degerinin test degeri olan 15 ile karsilagtirilmasi sonucunda Firsatlari
Degerlendirme ve Degisimi Yakalama alt boyutunu temsil eden B degiskeninin ortalama degerinin
test degeri olan 15’ten farkli oldugu anlasilmistir. Cizelge 3.10°da yer alan X 18,32 degeri bize bu
farkliligin test degeri olan 15’ten yukari dogru oldugunu gostermektedir. Bu durumda, yapilan analiz

sonucunda ikinci denence kesin olarak dogrulanmustir.

Her ne kadar denence dogrulanmis olsa da, ankette yer alan tiim alt boyutlar arasinda B alt
boyutu 18,32 ile ikinci diisiik Ortalama, 19 ile ikinci en diisiik Mod degerine sahiptir. Yanitlar tek tek
incelendiginde 21. soru 2,78 Ortalama ve 2 Mod degeri ile tiim ankette en olumsuz yanit verilen ikinci
soru, 1,29 Standard Sapma degeri ile de tiim ankette hakkinda en ¢ok fikir ayrili§1 olan soru olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore bu soruya deneklerin %55’i katilmama yoniinde, %43,3 katilma
yoniinde, %1,7’si ise kararsizlik yoniinde yanit vermistir. Bu yiizdelerden de anlasilacagi gibi,
“Yoneticiler, kontrol mekanizmalari ile c¢alisanlari hedefe yonlendirmek yerine g¢alisanlarin temel
ihtiyaglarin1  karsilayarak motive olmalarini, ger¢cek potansiyellerini ortaya ¢ikartmalarimi
saglamalidirlar.” bigiminde verilen 21. soru iizerinde denekler arasinda oldukga acik bir boliinme s6z

konusudur.

Anket sonuclart toplu olarak tiim denekler i¢in degerlendirildikten sonra demografik gruplar
arasinda sonuglar agisindan anlamli farklarin olup olmadigini belirlemek icin analizler yapilmis,
anketten elde edilen demografik veriler kullanilarak gergeklestirilen bu analizlerin sonucunda
demografik gruplar arasinda anlamli farklarin olmadigi ortaya ¢ikmistir. Farklarin belirlenmesi igin

uygulanan testler ve sonuglar1 Cizelge 3.12°de goriilmektedir.

Cizelge 3.12 Alt Boyut B — Demografik Gruplar Aras1i Karsilastirmalarda Kullanilan

Testler ve Sonuclari

Demografik Asymp.Sig.

Grup Uygulanan Test Degeri

YAS One Way ANOVA 0,643

CINSIYET Two Sample T-Test 0,548

OGRENIM :

DURUMU Kruskal Wallis Test 0,675

EGITIM ALANI Kruskal Wallis Test 0,404

YABANCI

DILLER One Way ANOVA 0,660

KARDES SAYISI One Way ANOVA 0,770

TOPLAM AYLIK

GELIR One Way ANOVA 0,465

CALISMA

SURESI One Way ANOVA 0,575

POZISYON Kruskal Wallis Test 0,896

SEKTOR One Way ANOVA 0,192
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3.3.4.3 Yoneticilerin “C - Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma” Alt Boyutuna

iliskin Goriislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Caligmanin ilk iki bélimiinde kiiresellesme ile birbirlerinden kuvvetli bir sekilde etkilenen ve
birlikte gelisen kavramlar olarak bilgi ¢ag1 ve bilgi toplumu incelenmistir. Topluluklara yon veren
lider yoneticilerin kuvvetli bir bilgi altyapisina ve bilgiyi yonetebilme yetenegine sahip olmasi

gerektigi one siiriilmiistiir.

Bilgi ¢aginda liderlerin orgiitlerini yonetirken emirlerinde galisanlar lizerinde kuvvetli bir etki
birakabilmek i¢in ¢ok daha farkli yontemlerden faydalandiklari, gegmisteki tek adam anlayisina
dayanan liderlik tarzlarmin artik gecerli olmadigi, kiiresel toplumda liderligin, daha 6nce bahsedilmis

olan liderlik tiirlerine ek olarak, giiciinii sahip oldugu entellektiiel bilgiden aldig1 savunulmustur.

Tiim bu bilgiler 15181nda, C - Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma alt boyutu ile
6l¢iilmek istenen denence daha Once tgiincii denence olarak verilen: “Yoneticiler bilginin liderler ve
organizasyonlar i¢in giinlimiizdeki vazgegilmez Oneminin farkinda olaraktan bilgiyi yOnetme
becerisinin giiniimiizde bir liderin en onemli Ozelliklerden birisi olmasit gerektigi goriisiine
katilmaktadirlar.” denencesidir. Faktor Analizi sonucunda ortaya ¢ikan gruplamaya gore 2, 12, 23, 24
ve 30. sorular bu alt boyutun igerisine dahil edilmistir. Bu dagilima gore, denencenin test edilmesi
amactyla, Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma alt boyutunu temsil eden
C=s2+s12+s23+s24+s30 biciminde yeni bir degisken olusturulmustur. Bu degiskene ait temel

istatistikler Cizelge 3.13°de verilmistir.

Cizelge 3.13 Alt Boyut C - Temel istatistikler

X Med Mod SS Toplam

C Bllglyl Yonetebilme Yetenegine 21,28 | 21 22 1,97 1277
Sahip Olma

Sekil 3.15 C - Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma Degiskeni Degerlerinin Frekans
Dagilimi

14

12 4

10

15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

C - Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma
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Sekil 3.15’te de goriildiigii izere, dagilim bigimini belirlemek igin gergeklestirilen test sonucu olarak

degiskenin 6rneklem iizerindeki dagiliminin normal oldugu sonucuna varilmistir.

Denencenin dogru olup olmadigini test etmek icin Tek Grup T-testi kullanilmustir. Test
degerini belirlemek icin Likert 6lgegindeki kararsizlik degeri olan 3 degeri 5 adet soru icin 5 ile
carptlmis ve 15 degeri bulunmustur. Grubun Ortalama degerinin test degeri olan 15 ile
karsilastirilmast sonucunda Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma alt boyutunu temsil eden C
degiskeninin ortalama degerinin test degeri olan 15’ten farkli oldugu anlasilmistir. Cizelge 3.13’de yer
alan X 21,28 degeri bize bu farkliligin test degeri olan 15’ten yukar1 dogru oldugunu gostermektedir.

Bu durumda, yapilan analiz sonucunda iiciincii denence kesin olarak dogrulanmustir.

Anket sonuclart toplu olarak tiim denekler i¢in degerlendirildikten sonra demografik gruplar
arasinda sonuglar agisindan anlamli farklarin olup olmadigini belirlemek igin analizler yapilmis,
anketten elde edilen demografik veriler kullanilarak gergeklestirilen bu analizlerin sonucunda sektor
gruplar icerisinde Insaat-Otomotiv gruplar1 ve Insaat-Tekstil gruplar1 arasinda anlamli farklar oldugu
ortaya c¢ikmustir. Bu gruplarm Ortalama degerleri karsilastirldiginda (insaat 19; Tekstil 21,47;
Otomotiv 25) Tekstil ve Otomotiv sektdrlerinde calisan yoneticilerin Insaat sektériinde calisanlara
kiyasla “Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma” konusunda daha olumlu bir profile sahip
olduklar1 belirlenmistir. Farklarin belirlenmesi i¢in uygulanan testler ve sonuglari Cizelge 3.14’de

goriilmektedir.

Cizelge 3.14 Alt Boyut C — Demografik Gruplar Arasi Karsilastirmalarda Kullanilan

Testler ve Sonuclari

Demografik Asymp.Sig.

Grup Uygulanan Test Degeri

YAS One Way ANOVA 0,614

CINSIYET Two Sample T-Test 0,437

OGRENIM

DURUMU One Way ANOVA 0,112

EGITIM ALANI One Way ANOVA 0,514

YABANCI

DILLER One Way ANOVA 0,214

KARDES SAYISI One Way ANOVA 0,680

TOPLAM AYLIK

GELIR One Way ANOVA 0,551

CALISMA

SURESI One Way ANOVA 0,955

POZISYON One Way ANOVA 0,924

SEKTOR One Way ANOVA 0,017
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3.3.4.4 Yoneticilerin “D - Paylasilan Vizyon Yaratma” Alt Boyutuna iliskin Goriislerine Ait

Bulgular ve Yorumu

Calismamizin 6nceki boliimlerinde vizyonun gerek gegmis donemler igin gerekse kiiresellesen
toplumsal yapidaki vazgecilmez 6nemi savunulmustur. Sadece kisisel hedefler belirleyen degil, ayni
zamanda ekiplerinin vizyonlarint genisleten; calisma arkadaglarmin bilgi ve anlayis diizeylerini
yiikselten, amaglarint netlestiren ve davraniglarini degerlerle uyumlu hale getiren; kalici, kendi
kendini siirekli kilan ve gelismeyi hizlandiran degisimleri yonlendirebilen bir liderlik tarzi sergileyen

yonetimlerin basariya daha yakin olduklart 6ne siiriilmiistiir.

Sirketin sahip oldugu vizyonun organizasyonun ¢aliganlarinin tamami tarafindan bilinmesi ve
stirekli olarak calisanlar ve yonetim arasinda ¢esitli yollar ile paylasilarak gelistirilmesi; vizyon

yaratilirken ¢aliganlardan gelen katkilarin da degerlendirmeye alinmasi gerektigi vurgulanmustir.

Incelenen isletmelerde bu uygulama ve fikirlerin var olup olmadigini arastirilmak amactyla D -
Paylasilan Vizyon Yaratma alt boyutu gergevesinde 6l¢iilmek istenen denence, daha 6nce dordiincii
denence olarak verilen: “Yoneticiler sirketin ¢alisanlarin tamamu tarafindan bilinen ve benimsenmis
olan bir vizyonu olmasi1 gerektigi goriisiine katilmakta ve sirketlerinde bu goriis dogrultusunda
uygulamalara yer vermektedirler.” denencesidir. Faktor Analizi sonucunda ortaya ¢ikan gruplamaya
gore 5, 8,9, 13 ve 25. sorular bu alt boyutun igerisine dahil edilmistir. Bu dagilima goére, denencenin
test edilmesi amaciyla, Paylasilan Vizyon Yaratma alt boyutunu temsil eden D=s5+s8+s9+s13+s25
biciminde yeni bir degisken olusturulmustur. Bu degiskene ait temel istatistikler Cizelge 3.15°de

verilmistir.

Cizelge 3.15 Alt Boyut D - Temel Istatistikler

X Med Mod SS Toplam
D | Paylagilan Vizyon Yaratma 19,08‘20 ‘20 ‘2,85‘1145

Sekil 3.16 D - Paylasilan Vizyon Yaratma Degiskeni Degerlerinin Frekans Dagilimi
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D - Paylasilan Vizyon Yaratma
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Dagilim bigimini belirlemek icin gergeklestirilen test sonucu olarak degiskenin Srneklem
iizerindeki dagiliminin normal olmadigi sonucuna varilmistir. Sekil 3.16’dan de goriildigii iizere
yanitlarin biiylik degerlerde toplanmasi s6z konusu olmustur.Denencenin dogru olup olmadigini test
etmek i¢in Tek Grup T-testi kullanilmistir. Test degerini belirlemek igin Likert 6lgegindeki kararsizlik
degeri olan 3 degeri 5 adet soru igin 5 ile garpilmig ve 15 degeri bulunmustur. Grubun Ortalama
degerinin test degeri olan 15 ile karsilastirilmasi sonucunda Paylasilan Vizyon Yaratma alt boyutunu
temsil eden D degiskeninin ortalama degerinin test degeri olan 15°ten farkli oldugu anlasilmistir.
Cizelge 3.15°de yer alan X 19,08 degeri bize bu farkliligin test degeri olan 15’ten yukari dogru
oldugunu gostermektedir. Bu durumda, yapilan analiz sonucunda dordiincii denence kesin olarak
dogrulanmigtir. Anket sonuglari toplu olarak tiim denekler icin degerlendirildikten sonra demografik
gruplar arasinda sonuglar acisindan anlamli farklarin olup olmadigini belirlemek i¢in analizler
yapilmistir. Farklarin belirlenmesi i¢in uygulanan testler ve sonuglart Cizelge 3.16’da goriilmektedir.
Toplam Aylik Gelir gruplarinin karsilastirilmasi i¢in uygulanan Kruskal Wallis testinin sonucunda
cikan 0,038’lik Sig. degeri 0,05’ten kiigiik oldugu ig¢in Toplam Aylik Gelir gruplar1 arasinda anlamli
bir fark oldugu sonucuna varilmistir. Gruplarin karsilastirilmasi sonucunda Toplam Aylik Gelir
gruplar icerisinde “1000-2000 YTL'den az” ve “2000-3000 YTL'den az” gruplar ile “1000-2000
YTL'den az” ve “3000 — 4000 YTL'den az” gruplar1 arasinda anlamli bir fark oldugu ortaya ¢ikmustir.
Gruplarin Ortalama degerleri karsilastirildiginda “1000-2000 YTL'den az” grubununki 18,29; “2000 —
3000 YTL'den az” grubununki 20,06; “3000 — 4000 YTL'den az” grubununki ise 20,27 olarak ortaya
¢ikmaktadir. Sonug olarak, aylik gelir diizeyi 1000-2000 YTL'den az olan yoneticilerin “Paylasilan
Vizyon Yaratma” konusundaki tutum ve uygulamalarmin aylik gelir diizeyi “2000 — 3000 YTL'den

az” ya da “3000 — 4000 YTL'den az” olan yoneticilere kiyasla daha olumsuz oldugu ve kiiresellesme

stirecinden daha az etkilendigi ortaya ¢ikmaktadir.

Cizelge 3.16 Alt Boyut D — Demografik Gruplar Arasi Karsilastirmalarda Kullanilan

Testler ve Sonuclari

Demografik Asymp.Sig.
Grup Uygulanan Test Degeri
YAS Kruskal Wallis Test 0,315
Mann-Whitney Test 0,280
CINSIYET Two Sample T-Test 0,867
OGRENIM -
DURUMU Kruskal Wallis Test 0,277
EGITIM ALANI Kruskal Wallis Test 0,403
YABANCI .
DILLER Kruskal Wallis Test 0,435
KARDES SAYISI Kruskal Wallis Test 0,556
TOPLAM AYLIK :
GELIR Kruskal Wallis Test 0,038
CALISMA ;
SURESI Kruskal Wallis Test 0,816
POZISYON Kruskal Wallis Test 0,466
SEKTOR Kruskal Wallis Test 0,324




132

3.3.4.5 Yoneticilerin “Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma” Alt Boyutuna iliskin

Goriislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Yoneticilerin ayni zamanda kuvvetli bir liderlik kisiligine sahip olmasi gerektigi olgusu,
calismada Ozellikle ikinci bolimiin temelini olusturmaktadir. Bu béliimde savunuldugu iizere,
yoneticiler, sadece dogustan gelen kisilik 6zellikleri ile degil ayni zamanda sonradan kendilerinde

gelistirdikleri bir takim yeterlilikler sonucu liderlik 6zeliklerini gelistirmelidirler.

Verilen bilgiler 1s13inda E - Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma alt boyutu ile dlgiilmek
istenen denence daha 6nce besinci denence olarak verilen: “Yoneticiler liderlik 6zelliklerinin zamanla
gelistirilebilecegi goriisiine katilmakta, sirketin her kademesindeki c¢alisanlara liderlik potansiyellerini
ortaya c¢ikaracak ortam ve firsatlar sunulmasi gerektigi fikrini desteklemektedirler.” denencesidir.
Faktor Analizi sonucunda ortaya c¢ikan gruplamaya gore 6, 15, 22, 26 ve 34. sorular bu alt boyutun
icerisine dahil edilmistir. Bu dagilima gore, denencenin test edilmesi amaciyla, Genel Liderlik
Ozelliklerine Sahip Olma alt boyutunu temsil eden E=s6+s15+s22+s26+s34 biciminde yeni bir

degisken olusturulmustur. Bu degiskene ait temel istatistikler Cizelge 3.17°de verilmistir.

Cizelge 3.17 Alt Boyut E - Temel istatistikler

X Med Mod SS Toplam

E Gen_el Liderlik Ozelliklerine 19,70| 20 | 20 |1,54| 1182
Sahip Olma

Sekil 3.17 E - Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma Degiskeni Degerlerinin Frekans

Dagilimi

40

Frekans

E — Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma
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Dagilim bigimini belirlemek icin gergeklestirilen test sonucu olarak degiskenin Srneklem
iizerindeki dagiliminin normal olmadigi sonucuna varilmistir. Sekil 3.17°den de goriildiigii iizere

yanitlarin az miktarda da olsa bilyilik degerlerde toplanmasi s6z konusu olmustur.

Denencenin dogru olup olmadigini test etmek icin Tek Grup T-testi kullanilmustir. Test
degerini belirlemek icin Likert 6l¢egindeki kararsizlik degeri olan 3 degeri 5 adet soru igin 5 ile
carptlmis ve 15 degeri bulunmustur. Grubun Ortalama degerinin test degeri olan 15 ile
karsilastirilmas: sonucunda Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma alt boyutunu temsil eden E
degiskeninin ortalama degerinin test degeri olan 15’ten farkli oldugu anlasilmistir. Cizelge 3.17’de yer
alan X 19,70 degeri bize bu farkliligin test degeri olan 15’ten yukar1 dogru oldugunu gostermektedir.
Bu durumda, yapilan analiz sonucunda besinci denence kesin olarak dogrulanmigtir.Bu alt boyuta ait
yanitlar tek tek gozden gegirildiginde 6. soru 2,08 Ortalama ve 2 Mod degeri ile tim ankette en
olumsuz yanit verilen soru olarak incelenmeye deger bulunmustur. Sahip oldugu 1,08 Standard Sapma
degeri ise tlim sorular arasinda ti¢iincii en yiiksek degerdir. Buna goére bu soruya deneklerin %76,7si
katilmama yoniinde, %16,6’si katilma yoniinde, %6,7’s1 ise kararsizlik yoniinde yanit vermistir. Bu
ylizdelerden de anlasilacagi gibi, 6. soruda “Liderligin 6grenilebilir olduguna ve kisiler arasi iletisim,
egitim, deneme yanilma yolu ile liderlik vasiflarmin kisilerde olusturulabilecegine inanryorum.”

biciminde verilen yargi deneklerin biiyiik cogunlugu tarafindan reddedilmistir.

Anket sonuglar1 toplu olarak tiim denekler i¢in degerlendirildikten sonra demografik gruplar
arasinda sonuglar agisindan anlamli farklarin olup olmadigini belirlemek igin analizler yapilmis,
anketten elde edilen demografik veriler kullanilarak gergeklestirilen bu analizlerin sonucunda
Ogrenim Durumu gruplart icerisinde Universite-Yiiksek Lisans gruplar arasinda anlamh bir fark
oldugu ortaya c¢ikmustir. iki grubun Ortalama degerleri karsilastirildiginda Universite grubunun
ortalamasi 19,80 iken Yiiksek Lisans grubunun ortalamasi 18,50 olarak ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak
sadece iiniversite mezunu olan yoneticilerin Yiiksek Lisans sahibi olan yoneticilere kiyasla “Genel
Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma” konusunda daha olumlu bir profile sahip olduklari ortaya
cikmaktadir. . Farklarin belirlenmesi i¢in uygulanan testler ve sonuclart Cizelge 3.18’de

goriilmektedir.

Cizelge 3.18 Alt Boyut E — Demografik Gruplar Aras1 Karsilastirmalarda Kullanilan Testler ve

Sonuglar:
Asymp. Sig.
Demografik Grup Uygulanan Test Degeri
YAS Kruskal Wallis Test 0,568
o Mann-Whitney Test 0,738
CINSIYET Two Sample T-Test 0,928
OGRENIM DURUMU Kruskal Wallis Test 0,023
EGITIM ALANI Kruskal Wallis Test 0,317
YABANCI DILLER Kruskal Wallis Test 0,273
KARDES SAYISI Kruskal Wallis Test 0,283
TOPLAM AYLIK GELIR Kruskal Wallis Test 0,228
CALISMA SURESI Kruskal Wallis Test 0,180
POZISYON Kruskal Wallis Test 0,361
SEKTOR Kruskal Wallis Test 0,898




134

3.3.4.6 Yoneticilerin “Kiiresellesmenin Liderlik Ozelliklerine Olan Etkisi” Ana Grubuna

iliskin Goriislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Anket sonuglarina genel olarak bakildiginda Kiiresellesmenin Liderlik Ozelliklerine Olan
Etkisi ana grubu altinda yer alan bes adet alt boyut i¢in dngdriilen denencelerin tamaminin dogrulugu
kanitlanmigtir. Alt boyutlar arasinda B - Firsatlar1 Degerlendirme ve Degisimi Yakalama 18,32
Ortalama degeri ile en diisiik katilma diizeyine sahipken, C - Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine Sahip
Olma 21,28 Ortalama degeri ile hem bu ana grubun hem de tiim anketin en yliksek katilma diizeyine
sahip olmustur. Ankette kullanilan Likert dl¢egi ¢ergevesinde degerlendirildiginde B, D ve E alt
boyutlari icerdikleri her soru igin 3 (Kararsizim) ile 4 (Katiliyorum) arasinda bir ortalama katilma
diizeyine sahipken, A ve C alt boyutlar1 4 (Katiltyorum) ile 5 (Tamamen Katiliyorum) arasinda bir

ortalama katilma diizeyine sahiptir.

3.3.4.7 Yoneticilerin “Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay Organizasyon Yapisina

Gegis” Alt Boyutuna iliskin Gériislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Aragtirmanin ilk iki boliimiinde savunuldugu iizere, kiiresellesen diinyada yeni organizasyon
yapilarinda artik hiyerarsiden uzaklasilmakta ve yatay organizasyon yapilarina dogru kayilmaktadir.
Farkl: iilkelerde devam eden aktivitelerinin varliina bakilmaksizin, yatay organizasyon yapilarinin
her tiirlii sirkete uygulanmasi basarinin 6nemli sartlarindan birisidir. Yine dnceki boliimlerde giiclii bir
organizasyon yapist olusturabilmek icin departmanlar arasi isbirliginin Snemi vurgulanmustir.
Yoneticilerin orgiit ¢alisanlar1 ile ayni ortami paylagmalari, onlardan uzak durmak ve iletisim
baglarint koparmak yerine, en alt diizeyde c¢alisana kadar herkes ile mutlaka siki bir iletisim iginde

olmalar1 gerektigi belirtilmistir.

Bu saptamalar ¢ergevesinde F - Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay Organizasyon
Yapisina Gegis alt boyutu ile 6lgiilmek istenen denence daha once altinci denence olarak verilen:
“Yoneticiler meydana getirdikleri orgiitlerde yapisal olarak yonetim kademeleri arasindaki uzakligin
az, diyalogun ve isbirliginin ¢ok oldugu; dikey hiyerarsik orgilitlenme yerine daha yalin, esnek, ¢ok
kiiltirli ve etkin olan yatay oOrgiitlenmenin hakim oldugu bir yaklasimi desteklemekte ve
uygulamaktadirlar.” denencesidir. Faktor Analizi sonucunda ortaya ¢ikan gruplamaya gore 17, 18, 19,
36 ve 40. sorular bu alt boyutun igerisine dahil edilmistir. Bu dagilima gére, denencenin test edilmesi
amaciyla, Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay Organizasyon Yapisina Gegis alt boyutunu
temsil eden F=s17+s18+s19+s36+s40 bigciminde yeni bir degisken olusturulmustur. Bu degiskene ait

temel istatistikler Cizelge 3.19°da verilmistir.

Cizelge 3.19 Alt Boyut F - Temel istatistikler

X Med Mod SS Toplam

Hiyerarsik Organizasyon
F | Yapisindan Yatay 18,15 18 | 16 |2,96| 1089

Organizasyon Yapisina Gegis
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Sekil 3.18 F - Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay Organizasyon Yapisina Gecis

Degiskeni Degerlerinin Frekans Dagilimi

12

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

F — Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay Organizasyon Yapisina Gegis

Sekil 3.18’te de goriildiigi iizere, dagilim bigimini belirlemek igin gergeklestirilen test sonucu

olarak degiskenin 6rneklem iizerindeki dagiliminin normal oldugu sonucuna varilmistir.

Denencenin dogru olup olmadigimi test etmek icin Tek Grup T-testi kullanilmustir. Test
degerini belirlemek icin Likert 6l¢egindeki kararsizlik degeri olan 3 degeri 5 adet soru igin 5 ile
carpilmigs ve 15 degeri bulunmustur. Grubun Ortalama degerinin test degeri olan 15 ile
karsilastirilmasi sonucunda Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay Organizasyon Yapisina Gegis
alt boyutunu temsil eden F degiskeninin ortalama degerinin test degeri olan 15’ten farkli oldugu
anlagilmstir. Cizelge 3.19°da yer alan X 18,15 degeri bize bu farkliligin test degeri olan 15’ten yukari
dogru oldugunu gostermektedir. Bu durumda, yapilan analiz sonucunda altinci denence kesin olarak

dogrulanmustir.

Her ne kadar denence dogrulanmis olsa da, ankette yer alan tiim alt boyutlar arasinda F alt
boyutu 18,15 ile en diisiik Ortalama, 16 ile en diisik Mod, 2,96 ile en yiiksek Standard Sapma
degerine sahiptir. Bulgulardan, 6zellikle de 17. ve 36. sorulara verilen yanitlardan ortaya ¢ikan genel
fikir, isletmelerin ve yoneticilerin 6nemli bir kisminin hiyerarsik orgiit yapisi diizeninde devam
ettikleri ve yatay organizasyon modeline dogru bir degisime heniiz fikirsel olarak hazir olmadiklar
yoniindedir. Bu alt boyuta ait olan sorular teker teker degerlendirildiginde 3,08 Ortalama ve 1,03
Standard Sapma degeri ile 17. soru ve 3,2 Ortalama ve 1,10 Standard Sapma degeri ile 36. soru
ozellikle incelemeye deger bulunmustur. Her iki soru da tiim ankette Ortalamasi en diisiik, Standard
Sapmasi en yiiksek ¢ikan bes soru arasindadir. 17. soru yoneticilerin organizasyonel degisime karsi
olan bakis agisin1 6lgmektedir. Yoneticilerin %35°lik bir kismi1 organizasyonel degisimin kendileri ve
ekipleri i¢in yeni firsatlar yaratacagini distiniirken, %30’u bu konuda kararsiz kalmis, %35°1 ise yeni
firsatlar yaratmayacag@i fikrini savunmustur. Deneklerin sorular hakkinda yaptigi geribildirimlerde
deneklerin bu soruda bahsedilen degisimin nasil bir degisim oldugu konusunda siipheleri oldugu

anlagilmustir.
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“Organizasyonel degisimin bize ve ekibimize yeni firsatlar yaratacagini diisiiniiyoruz”
biciminde verilen soruda, herhangi bir organizasyonel degisim kast edilmisse de, deneklerin bu
bicimde ucu acik olarak sunulan bir degisime karsi siipheyle yaklastiklar1 gézlemlenmis ve verilen
yanitlarda ortaya ¢ikmistir. Yoneticiler arasinda organizasyonel degisim konusunda goriis ayriliklari,
kararsizlik ve siiphenin 6nemli diizeyde oldugu Standard Sapma degerinin yiiksekliginden de
anlagilmaktadir. “Tiiketici taleplerini karsilayabilmek i¢in Orgiit yapimizda hiyerarsik organizasyon
yapisindan daha yatay bir organizasyon yapisina ge¢ilmis, en iist kademe ile en alt kademenin
birbirine yakinlasmasina ve aralarinda direk diyaloglar olusmasina olanak saglanmistir” bigiminde
verilen 36. soru ise isletmede yatay organizasyon uygulamast olup olmadigini dogrudan
sorgulamaktadir. Yoneticilerin %48,3’ii bu soruya katilmama yoniinde yanit verirken, %16,7’si
kararsiz kalmig ve sadece %35°i katilma yoniinde goriig bildirmistir. Bu bulgular isletmelerin 6nemli
bir boliimiinde hiyerarsik organizasyon yapisinin hakim oldugunu ortaya koymaktadir. Nitekim
miidiirlerle yapilan anketler sirasinda yapilan gézlemlerde, incelenen biitiin is yerlerinde belirli bir
hiyerarsi oldugu, genellikle bir¢ok konuda miidiiriin sefi, sefin ise diger alt tabakadaki g¢aligsanlari
bilgilendirdigi ortaya c¢ikmistir.Anket sonuglart toplu olarak tiim denekler igin degerlendirildikten
sonra demografik gruplar arasinda sonuglar agisindan anlamli farklarm olup olmadigini belirlemek
icin analizler yapilmistir. Farklarin belirlenmesi i¢in uygulanan testler ve sonuglar1 Cizelge 3.20°de
goriilmektedir. Ogrenim Durumu gruplarindan Universite ile Yiiksek Lisans gruplarmin
kargilastirilmasi igin uygulanan 2 Sample T-test sonucunda ¢ikan 0,039’luk Sig. degeri 0,05’ten
kiiciik oldugu icin bu iki grup arasinda anlamli bir fark oldugu sonucuna varilmustir. Iki grubun
Ortalama degerleri karsilastirildiginda Universite grubunun ortalamasi 18,40 iken Yiiksek Lisans
grubunun ortalamasi 15,83 olarak ortaya ¢ikmigtir. Bu durumda sadece iiniversite mezunu olan
yoneticilerin Yiiksek Lisans sahibi olan ydneticilere kiyasla “Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan
Yatay Organizasyon Yapisina Gegis” konusunda daha olumlu bir tutuma sahip olduklari ortaya

ctkmaktadir. Farklarin belirlenmesi i¢in uygulanan testler ve sonuglari Cizelge 3.20’de goriilmektedir.

Cizelge 3.20 Alt Boyut F — Demografik Gruplar Aras1 Karsilastirmalarda Kullanilan

Testler ve Sonuclar:

Asymp. Sig.

Demografik Grup Uygulanan Test Degeri
YAS One Way ANOVA 0,788
CINSIYET Two Sample T-Test 0,879
e : One Way ANOVA 0,129
OGRENIM DURUMU 2. Sample T-Test (Univ. - Y lisans) 0,039
EGITIM ALANI One Way ANOVA 0,362
YABANCI DILLER One Way ANOVA 0,365
KARDES SAYISI Kruskal Wallis Test 0,859
TOPLAM AYLIK GELIR One Way ANOVA 0,229
CALISMA SURESI One Way ANOVA 0,803
POZISYON One Way ANOVA 0,562
SEKTOR One Way ANOVA 0,901
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3.3.4.8 Yoneticilerin “G - Orgiit Yaps1 icerisinde insan Giiciine Onem Verilmesi” Alt

Boyutuna iliskin Goriislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Onceki boliimlerde insan kaynaklarindan iist diizeyde fayda saglanabilmesi icin, bilgi caginda
“insan” kavraminin sosyal ve ekonomik yapinin merkezinde oldugunun anlasilmasi; g¢alisanlarin
sirekli bir egitim siirecinde olmalarina Ozen gosterilmesi, sistematik bir sekilde kendilerini
gelistirmelerine olanak saglanmasi gerektigi vurgulanmigtir. Sirketin iiretimden baglayarak satis ve
mali isler gibi faaliyetlerinin tamaminda, insan faktoriiniin artan éneminin bir sonucu olarak, egitimin
strekliliginin 6n plana ¢iktig1; buna baglh olarak yonetimlerin insan merkezli olarak yapilandiriimasi
gerektigi; liderlik yapilarinin ise daha katilimci ve bilgiyi yonlendirici bigimde yeniden
diizenlenmesinin gerekli oldugu belirtilmistir. Ayrica basarty1 uzun vadeye yaymak isteyen liderlerin
Orgiit yapilarinda calisanlarn tamamina adil kariyer imkanlar1 saglamasi gerektigi, yonetimin
yetkilerini calisanlara yayarak calisanlarin kararlara katilimini saglama yolu ile onlarda sirkete

baglilik yaratmasi gerektigi konusunda fikirler 6ne siiriilmiistiir.

Tim bu anlatilanlar 1s18inda, yoneticilerin ellerindeki insan kaynaklarina gereken degeri ne
derece verip vermediklerini 6lgmek amaciyla G - Orgiit Yapisi Igerisinde Insan Giiciine Onem
Verilmesi alt boyutu altinda 6l¢iilmek istenen denence, daha dnce yedinci denence olarak verilen:
“Yoneticiler sirketlerinde c¢alisan kisileri sirketin en degerli kaynagi olarak goérmekte ve
motivasyonlarina 6nem vermektedirler. Bu anlayis dogrultusunda ¢alisanlarm egitimlerini ve
bilgilerini arttirabilmeleri, inisiyatif kullanabilmeleri, liderlik pozisyonlarina gelebilmeleri ve is
hayatin1  kisisel hayatlar1 ile dengeleyebilmeleri ig¢in gerekli yOnetim uygulamalarini

gergeklestirmektedirler.” denencesidir.

Faktor Analizi sonucunda ortaya c¢ikan gruplamaya gore 4, 10, 14, 27 ve 37. sorular bu alt
boyutun igerisine dahil edilmistir. Bu dagilima gore, denencenin test edilmesi amaciyla, Orgiit Yapist
Icerisinde Insan Giiciine Onem Verilmesi alt boyutunu temsil eden G=s4+s10+s14+s27+s37
biciminde yeni bir degisken olusturulmustur. Bu degigskene ait temel istatistikler Cizelge 3.21°de

verilmistir.

Cizelge 3.21 Alt Boyut G - Temel statistikler

X Med Mod SS Toplam

G C')r_gi_i_tYa_p|S| igeris_inde i_nsan 20.10|205| 20 |2.95| 1206
Giiciine Onem Verilmesi
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Sekil 3.19 G - Orgiit Yapis1 icerisinde insan Giiciine Onem Verilmesi Degiskeni Degerlerinin

Frekans Dagilimi

16
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G- Orgiit Yapisi Igerisinde insan Giiciine Onem Verilmesi

Frekans
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Dagilim bigimini belirlemek icin gergeklestirilen test sonucu olarak degiskenin Grneklem
tizerindeki dagiliminin normal olmadigi sonucuna varilmistir. Sekil 3.19°da da goriildiigi izere,
yanitlarin biiyiik oranda biiylik degerlerde toplanmasi s6z konusu olmus; buna karsilik genel egilimin
aksine 4 adet denegin puani ortalamanin ¢ok altinda kalmustir.

Denencenin dogru olup olmadigmi test etmek icin Tek Grup T-testi kullanilmistir. Test
degerini belirlemek icin Likert 6lgegindeki kararsizlik degeri olan 3 degeri 5 adet soru icin 5 ile
carpilmis ve 15 degeri bulunmustur. Grubun Ortalama degerinin test degeri olan 15 ile
karsilastirilmas1 sonucunda Orgiit Yapisi Icerisinde Insan Giiciine Onem Verilmesi alt boyutunu
temsil eden G degiskeninin ortalama degerinin test degeri olan 15’ten farkli oldugu anlasilmistir.
Cizelge 3.21°de yer alan X 20,10 degeri bize bu farkliligin test degeri olan 15’ten yukari dogru
oldugunu gostermektedir. Bu durumda, yapilan analiz sonucunda yedinci denence kesin olarak
dogrulanmustir.

Anket sonuclart toplu olarak tiim denekler i¢in degerlendirildikten sonra demografik gruplar
arasinda sonuclar agisindan anlamli farklarin olup olmadigini belirlemek i¢in analizler yapilmustir.
Farklarin belirlenmesi i¢in uygulanan testler ve sonuglari Cizelge 3.22°de goriilmektedir. Egitim Alanm
gruplarmin karsilastirilmasi i¢in uygulanan Kruskal Wallis testinin sonucunda ¢ikan 0,038’lik Sig.
degeri 0,05’ten kiigiik oldugu i¢in Egitim Alani1 gruplari arasinda anlamli bir fark oldugu sonucuna
varilmistir. Yapilan karsilastirmalar sonucunda Egitim Alami gruplarn icerisinde Isletme/iktisat ve
Miihendislik gruplari arasinda anlamli bir fark oldugu ortaya ¢ikmustir. Iki grubun Ortalama degerleri
karsilastirildiginda Isletme/iktisat grubunun Ortalamasi 21,05 iken Miihendislik grubunun Ortalamasi
19,41 olarak belirlenmistir. Bu durumda egitim alami Isletme/iktisat olan y®oneticilerin alani
Miihendislik olan yoneticilere kiyasla “Orgiit Yapisi Igerisinde Insan Giiciine Onem Verilmesi”

konusunda daha olumlu bir tutuma sahip olduklari ortaya ¢ikmaktadir.
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Cizelge 3.22 Alt Boyut G — Demografik Gruplar Aras1 Karsilastirmalarda Kullanilan

Testler ve Sonuclari

Demografik Asymp.Sig.
Grup Uygulanan Test Degeri
YAS Kruskal Wallis Test 0,546
Mann-Whitney Test 0,969
CINSIYET Two Sample T-Test 1,000
OGRENIM -
DURUMU Kruskal Wallis Test 0,691
EGITIM ALANI Kruskal Wallis Test 0,038
YABANCI .
DILLER Kruskal Wallis Test 0,358
KARDES SAYISI Kruskal Wallis Test 0,733
TOPLAM AYLIK :
GELIR Kruskal Wallis Test 0,080
CALISMA ;
SURESI Kruskal Wallis Test 0,796
POZISYON Kruskal Wallis Test 0,831
SEKTOR Kruskal Wallis Test 0,332

3.3.4.9 Yoneticilerin “H - Kiiresellesme Siirecinde Rekabet Giicii Olan Orgiit Yapisina

Sahip Olma” Alt Boyutuna iliskin Goriislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Kiiresel faaliyetlerin 6nceki bolimlerde de anlatilmis olan sekli ile ortaya cikisi, kiiresel bir
yonetim anlayisini ve orgiit yapisini gerekli kilmistir. Gegmiste orgiitlerde var olan yonetim tarzlarini,
bazi diizenlemelerle uluslararasi yonetime ayarlamak yolu segilmis olsa da, bu yaklagim zaman
igerisinde yeterliligini yitirmistir. Genel anlamda kiiresel alanda rekabet giiciine sahip olmak sirketler
i¢in etkin bilgi yonetimi, esnek ve katilimei bir orgiit yapisi, igerde ve disarida giiglii bir isbirligi gibi
birgok 6zelligi topluca gerekli kilmaktadir.Iste bu baglamda H - Kiiresellesme Siirecinde Rekabet
Giicii Olan Orgiit Yapisina Sahip Olma alt boyutu ile lgiilmek istenen denence daha énce sekizinci
denence olarak verilen: “Yoneticiler sirketlerinde katilimcilik ve yaraticiligi desteklemekte, bilgiye ve
o6grenmeye Onem vermekte, sirket biinyesinde esneklik ve isbirligi ortammmi saglamaktadirlar.”
denencesidir. Faktor Analizi sonucunda ortaya ¢ikan gruplamaya gore 11, 29, 31, 32 ve 33. sorular bu
alt boyutun igerisine dahil edilmistir. Bu dagilima goére, denencenin test edilmesi amaciyla,
Kiiresellesme Siirecinde Rekabet Giicii Olan Orgiit Yapisina Sahip Olma alt boyutunu temsil eden
H=s11+s29+s31+s32+s33 bi¢ciminde yeni bir degisken olusturulmustur. Bu degiskene ait temel
istatistikler Cizelge 3.23de verilmistir.

Cizelge 3.23 Alt Boyut H - Temel istatistikler

X Med Mod SS Toplam

Kiiresellesme Siirecinde
H | Rekabet Giicii Olan Orgiit 20,40| 20 20 1,98 1224
Yapisina Sahip Olma
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Sekil 3.20 H - Kiiresellesme Siirecinde Rekabet Giicii Olan Orgiit Yapisina Sahip Olma

Degiskeni Degerlerinin Frekans Dagilimi

16

14 4

12 4

Frekans

16 17 18 19 20 20 22 23 24
H- Kiiresellesme Siirecinde Rekabet Giicii Olan Orgiit Yapisina Sahip Olma

Sekil 3.20°de goriildiigii lizere, dagilim bi¢imini belirlemek i¢in gergeklestirilen test sonucu olarak

degiskenin 6rneklem iizerindeki dagiliminin normal oldugu sonucuna varilmistir.

Denencenin dogru olup olmadigmi test etmek icin Tek Grup T-testi kullanilmistir. Test
degerini belirlemek icin Likert dl¢egindeki kararsizlik degeri olan 3 degeri 5 adet soru igin 5 ile
carpilmis ve 15 degeri bulunmustur. Grubun Ortalama degerinin test degeri olan 15 ile
karsilastirilmasi sonucunda Kiiresellesme Siirecinde Rekabet Giicii Olan Orgiit Yapisina Sahip Olma
alt boyutunu temsil eden H degiskeninin ortalama degerinin test degeri olan 15’ten farkli oldugu

anlagilmustir.

Cizelge 3.23°de yer alan X 20,40 degeri bize bu farkliligin test degeri olan 15°ten yukar1 dogru
oldugunu gostermektedir. Bu durumda, yapilan analiz sonucunda sekizinci denence kesin olarak

dogrulanmustir.

Anket sonuclari toplu olarak tiim denekler i¢in degerlendirildikten sonra demografik gruplar
arasinda sonuglar agisindan anlamli farklarin olup olmadigini belirlemek igin analizler yapilmus,
anketten elde edilen demografik veriler kullanilarak gergeklestirilen bu analizlerin sonucunda
demografik gruplar arasinda anlamli farklarin olmadigi ortaya ¢ikmistir. Farklarin belirlenmesi i¢in

uygulanan testler ve sonuglari Cizelge 3.24’°te goriilmektedir.
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Cizelge 3.24 Alt Boyut H — Demografik Gruplar Arasi Karsilastirmalarda Kullamlan

Testler ve Sonuclari

Demografik Asymp.Sig.

Grup Uygulanan Test Degeri

YAS One Way ANOVA 0,569

CINSIYET Two Sample T-Test 0,486

OGRENIM

DURUMU One Way ANOVA 0,483

EGITIM ALANI One Way ANOVA 0,249

YABANCI

DILLER One Way ANOVA 0,490

KARDES SAYISI One Way ANOVA 0,782

TOPLAM AYLIK

GELIR One Way ANOVA 0,458

CALISMA

SURESI One Way ANOVA 0,440

POZISYON One Way ANOVA 0,340

SEKTOR Kruskal Wallis Test 0,154

3.3.4.10 Yoneticilerin “Kiiresellesmenin Orgiitlenme Siireclerine Olan Etkisi” Ana

Grubuna iliskin Gériislerine Ait Bulgular ve Yorumu

Anket sonuglarma genel olarak bakildiginda “Kiiresellesmenin Orgiitlenme Siireglerine Olan
Etkisi” ana grubu altinda yer alan ii¢ adet alt boyut i¢in dngdriilen denencelerin tamaminin dogrulugu
kanitlanmigtir. Ankette kullanilan Likert 6l¢egi ¢ercevesinde degerlendirildiginde F alt boyutu icerdigi
her soru i¢in 3 (Kararsizim) ile 4 (Katiltyorum) arasinda bir ortalama katilma diizeyine sahipken, G
ve H alt boyutlar1 4 (Katiliyorum) ile 5 (Tamamen Katiliyorum) arasinda bir ortalama katilma

diizeyine sahiptir.

“F - Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay Organizasyon Yapisina Gegis” alt boyutuna ait
sorulara verilen yanitlarin Ortalama degeri her ne kadar kararsizlik diizeyinin iizerinde olsa da, bu
konuda genel itibariyle yoneticiler arasinda Onemli derecede goriis ayriligi bulundugu
gozlemlenmektedir. Genel olarak bulgulardan ortaya ¢ikan sonug, hiyerarsik organizasyon yapisinin
ve hiyerarsik diisiince tarzinin incelenen isletmelerde ve yoneticilerin énemli bir kisminda hakim

oldugu yoniindedir.
ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRiLMESI

Kiiresellesme siirecinin Orgiit liderligi iizerine olan etkisinin incelendigi bu calismanin en
onemli kismimi kiiresellesme siirecinin orgiit liderligi iizerine olan etkilerini arastirmak tizere
gerceklestirilen uygulamali anket calismasi olusturmaktadir. Anket iki boliimden olusmustur. ilk
boliimde yer alan 10 adet ¢coktan segmeli soruda deneklerden yaslari, cinsiyetleri, 6grenim durumlari,
egitim alanlari, bildikleri yabanci diller, kardes sayilari, toplam aylik gelirleri, yonetici olarak ¢aligma

stireleri, caligtiklari isletmedeki pozisyonlar1 ve ¢alistiklar sektor hakkinda bilgi toplanmustir.
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Bu boliimde elde edilen bulgulardan, ankete katillan ortalama bir denegin erkek, 25-44 yaslari
arasinda, 2,3,4 g¢ocuklu ailelerden gelen, tniversitenin miihendislik veya igletme-iktisat
fakiiltelerinden mezun olmus, yabanci dil olarak ingilizce bilen, tekstil,insaat,boya sektdrlerinde
calisan, hali hazirda bulundugu sirkette en az 1 en ¢ok 10 yildir ¢alisiyor olan, miidiir veya sef
pozisyonlarinda bulunan, toplam aylik geliri 1000-3000 YTL’den az arasinda olan bir yonetici profili
ortaya ¢cikmaktadir

Ankette ortaya ¢ikan ortalama lider profili demografik agidan incelendiginde, kiiresel liderligin
gerektirdigi bazi 6nemli 6zelliklere sahip oldugu gozlemlenmektedir. Bunlardan en 6nemlisi, kiiresel
liderlik anlayisinda bilgi ve Ogrenmeye verilen onem c¢ergevesinde, deneklerin ¢ogunlugunun
iiniversite mezunu olmasi ve yabanci dil (Ingilizce) bilmesidir. Ayrica ydneticilerin egitim gordiikleri
alanlarin sadece isletme/iktisat ile sinirli olmak yerine miithendislik, halkla iliskiler gibi farkli alanlari
da icermesi, kiiresel rekabet kosullar1 altinda yaraticiligin ve yeni fikirlerin desteklenmesi amaciyla
farkli formasyonlara sahip, degisik paradigmalar cercevesinde diisiinebilen liderlerin bir arada

calismasi anlayigina uygun diismektedir.

Bunun yaninda deneklerin bazi genel demografik 6zellikleri kiiresellesmenin getirdigi bazi
demografik egilimlere uymamaktadir. Kiiresellesme siirecinde liderlik konusunda kadinlarla
erkeklerin giderek daha esit seviyede rol oynadiklari gozlemlenmektedir. Deneklerin cinsiyet
dagilimina bakildiginda kadinlarla erkekler arasinda kadinlarin aleyhine, Tiirkiye standartlarina gore
diisiik ancak kiiresel standartlara gore yiiksek sayilabilecek, bir dengesizlik goriilmektedir. Bu bulgu,
kiiresellesme siirecinin gii¢lendirdigi, liderlik pozisyonlarinda kadin ve erkegin esit derecede rol
almasi egiliminin yerine; geleneksel Tiirk toplumuna 6zgii, liderlik rollerinde erkegin egemen olmasi
egiliminin Trakya Bolgesi’'nde hakim oldugunu gostermektedir. Kiiresellesme siirecinde ailelerin
giderek kiiciilerek 1 ya da 2 cocuklu ¢ekirdek aile modeline dogru kaydiklar1 gézlemlenmektedir. Bu
egilimin tersine, ankete katilan deneklerin ¢ogunlugunun 3 ya da daha ¢ok cocuklu ailelerden
geldikleri ortaya ¢ikmustir. Bu sonug, yoneticilerin yetistikleri ailelerin geleneksel ¢ok cocuklu aile
yapisini biiyiik 6l¢iide korudugunu gostermektedir. Bu durumun yoneticilerin kisiliklerinde ve liderlik
Ozelliklerinde yaratabilecegi etkiler bu arastirmanmn smirlarint agsa da, ileride yapilabilecek

arastirmalar i¢in ilging bir konu tegkil etmektedir.

Anketin ikinci boliimiinde deneklere, kiiresellesme siirecinin orgiit liderligi lizerine etkilerini
belirlemek amaciyla deneklerin kiiresellesme siirecinde oOrgiit liderligi ile ilgili tutum ve
uygulamalarini 6lgmeye yarayan 40 adet soru yoneltilmigtir. Arastirilmak istenen konu 8 adet alt
boyuta boliinmiis ve sorulan sorular belirlenen alt boyutlara gére gruplanmustir.”?? Deneklerin Grgiit
liderligi anlayisimin kiiresellesme siirecinden olumlu yonde etkilendigi genel denencesinden yola
¢ikilarak, her alt boyuta karsilik olarak bir adet denence olusturulmustur. Toplanan verilerin gesitli
istatistiksel testler yardimiyla incelenmesi sonucunda, olusturulan denencelerin tamaminin dogrulugu
kanitlanmistir. Buna gore ankete katilan deneklerin orgiit liderligi anlayisinin genel itibariyle

kiiresellesme siirecinin gerektirdigi orgiit liderligi anlayisi ile paralel oldugu sonucuna varilmstir.

222 Alt boyutlar hakkinda ayrintili bilgi igin bkz. Cizelge 3.1 s. 109.
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Bu sonug, deneklerin kiiresellesme siirecinin gerektirdigi yeni orgiit liderligi anlayisina uyum

saglamakta olduklar1 ifade edilebilir.

Her ne kadar deneklerin orgiit liderligi anlayisinin kiiresellesme siirecinin gerektirdigi orgiit
liderligi anlayisi ile paralel oldugu genel sonucuna varildiysa da, alt boyutlar ve sorular teker teker
incelendiginde bu paralelligin derecesinin degiskenlik gosterdigi goze c¢arpmaktadir. Buna gore
deneklerin en az uyum sagladiklar1 iki konu “Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay
Organizasyon Yapisina Gegis” (alt boyut F) ve “Firsatlar1 Degerlendirme ve Degisimi Yakalama” (alt
boyut B) olarak ortaya ¢ikmigtir. Bu iki konuda verilen yanitlar incelendiginde, sirketlerin birgogunda
hiyerarsik organizasyon yapisinin yatay organizasyon yapisina kiyasla bircok agidan daha baskin
oldugu anlagilmigtir. Elde edilen bulgular, incelenen sirketlerin yarisindan ¢ogunda {ist ve alt yonetim
kademeleri arasindaki uzakligin korundugunu, kademeler arasinda dogrudan iletisim ve diyalogun
yeterli derecede olmadigini, c¢alisanlara potansiyellerinin ortaya c¢ikmasimi saglayacak serbestinin
taninmadigini ve bunun yerine kontrol mekanizmalar1 ile hedefe yonlendirildiklerini, ayrica
yoneticilerin genel olarak orgiitsel degisime olumsuz ve siiphe ile baktiklari sdylenebilir. Yatay
organizasyon yapisinin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan yiiksek teknoloji,vasifli,yaratict is giicii
organizasyonlarda mevcut olmast durumunda basariyla uygulanabilir.Bu sartlarin olusmadigi

organizasyonlarda hiyerarsik organizasyon yapilarinin uygulanmasi normal karsilanabilir.

Hiyerarsik ve kontrolcili yap1 ile degisime karsi olan siipheci yaklagimin degismesinin 6niinde
olan engelleri Tirk toplumunun genel yapisi icerisinde aramak yerinde olacaktir. Tiirkiye’de
hiyerarsik yapmin ve degisime karsi olan siipheci yaklasimin aile, okul , devlet kurumlar1 gibi
toplumun temelini olusturan hemen her 6rgiit veya kurumda hakim oldugu goézlemlenmektedir. Bu
anlayislarin degismesi, oncelikle kisilerin diinyaya bakis agilarinda ve degerlerinde ciddi bir degisimi
gerekli kilmaktadir. Bu konuda o&zellikle aile ve okul kurumlarmin rolii biiyiiktir. Kisilerin
degerlerinin kiigiik yaslardan itibaren Once ailede daha sonra okulda aldiklari egitim sonucunda
sekillendigi dikkate alindiginda, halihazirda alinan egitimin daha sonra kisilerin liderlik anlayisinin
degismesinin Oniinde biiyiik bir engel olusturdugu acik bir bicimde ortaya ¢ikmaktadir. Her ne kadar
kiiresel rekabet kosullar1 sirketlerdeki orgiitsel liderlik anlayisinin degismesini gerekli kilsa da,
degismesi ¢cok daha zor olan toplumsal degerler bu degisimin ger¢eklesmesini uzun, zor ve sancili bir
siire¢ haline getirmektedir.

Benzer bigimde, “Genel Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma” (alt boyut E) konusunda dnemli
bir noktaya dikkat cekilmelidir. Her ne kadar bu konuya ait sorulara verilen yanitlar ortalama
itibariyle yoneticilerin genel liderlik 6zelliklerine sahip olduklarina isaret etse de, kiiresellesme
stirecinin getirdigi yeni liderlik anlayisi igerisinde belki de temel taslardan birisi olan liderligin sadece
dogustan olmayip sonradan kazanilabilecegi anlayisi, deneklerin biiyiikk c¢ogunlugu tarafindan
reddedilmistir. Bu durum, her ne kadar yeni liderlik anlayisinin bazi 6zelliklerini benimseseler de,
deneklerin hala, liderligin dogustan gelen bir yetenek oldugu fikrini savunan klasik liderlik anlayigini

terk etmedikleri ifade edilebilir.



144

Bu konuda ortaya ¢ikan sonucun nedenlerini de yine Tiirkiye’de var olan egitim sisteminde
aramak yerinde olacaktir. Egitim sisteminde verilen bilgiler kapsaminda, 6rnek aliabilecek lider
profilleri  anlatilirken kisilerin liderlik konumuna gelebilmek igin yaptiklart ¢alismalardan ve
harcadiklar1 ¢abalardan c¢ok, onlarin kisilik 6zellikleri ve elde ettikleri basarilar tizerinde
durulmaktadir. Tarih mucizevi bir bigimde siiper liderlik 6zellikleri gosteren kahramanlarin hikayeleri
ile doludur. Genel olarak verilen kani, bu kisilerin ¢aba harcamadan zaten sahip olduklari kisisel
ozellikler sayesinde lider duruma geldikleri yoniindedir. Kiigiik yaslarda edinilen bu kanilar daha

sonra giinliik hayat ve ig hayat1 i¢in de genellenmekte ve degismesi zor bir durum almaktadir.

Deneklerin kiiresellesme siirecinin gerektirdigi yeni orgiit liderligi anlayisi ¢ergevesinde en
¢ok uyum sagladiklari iki konu ise “Kiiresel Diislince Yapisina Sahip Olma” (alt boyut A) ve “Bilgiyi
Yonetebilme Yetenegine Sahip Olma” (alt boyut C) olarak ortaya ¢ikmigstir. “Kiiresel Diisiince
Yapisina Sahip Olma” konusunda gdsterilen uyum seviyesinin bu derece yiiksek olmasi yoneticilerin
kiiresellesmenin ve kiiresel alanda rekabetin bazi temel gergeklerini (¢ok kiiltiirlii bakis agisinin
gerekliligi, bilginin bir rekabet avantaji olarak Onem kazanmasi, Orgiitin plan yaparken
degerlendirmesi gereken i¢ ve dis etmenlerin eskisinden daha karmagsik bir hal almis olmasi) idrak
edip kabullendiklerini ve kiiresel alanda var olmanin gerektirdigi temel sartlar1 (kiiresel gelismeleri
takip etmek) yerine getirdiklerini gostermektedir. Benzer bicimde, “Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine
Sahip Olma” konusundaki uyum seviyesinin yiiksekligi de yoneticilerin bilgi toplumunda basarilt
olmanin gerektirdigi bazi gergeklerin farkinda olduklarini (yoneticinin bilgiye sahip olmak yerine
yonetmesi, dgrenme siireglerine dnem verilmesi gerekliligi) ve bu konuda 6zellikle teknolojik ve

maddi imkanlardan azami diizeyde yararlandiklar1 s6ylenebilir.

Burada suna dikkat cekilmelidir ki, A ile C alt boyutlar1 daha ¢ok kiiresellesme ile ilgili
yiizeysel ve maddi unsurlar1 sorgulamaktadir. Maddi unsurlar herhangi bir degisim s6z konusu
oldugunda en kolay degisebilecek, herhangi bir yenilik s6z konusu oldugunda en kolay
hazmedilebilecek unsurlardir. Diger taraftan, B, D ve E alt boyutlar1 degisime ac¢iklik, vizyon ve
liderlik kavramlarini dogrudan sorgulamaktadir. Bu kavramlar ise kisisel degerlerle yakindan iliskili
olan, daha derin koklere sahip, manevi kavramlardir ve herhangi bir yenilik ya da bakis agisi
degisikliginin gergeklesmesi s6z konusu oldugunda genellikle kisilerde daha ¢ok direng yaratirlar. Bu
baglamda, kiiresellesmenin liderlik 6zelliklerine olan etkisinin 6l¢iilmeye calisildigt bu ankette,
nispeten daha yiizeysel ve maddi olan ozelliklere olan etkinin daha yiiksek ¢ikmasi dogal

karsilanabilir.

Ankette elde edilen bulgular demografik gruplar dikkate alinip karsilastirilarak incelendiginde,
bazi konularda bazi gruplarin tutum ve uygulamalarinin 6nemli o6lgiide farklilik gosterdigi
gozlemlenmistir. Gruplar arasi karsilastirmalarda elde edilen bulgular arasinda tiniversite mezunlar
ile yiiksek lisans mezunlari arasindaki farklar dikkat g¢ekicidir. Buna gére hem “Genel Liderlik
Ozelliklerine Sahip Olma” (alt boyut E) hem de “Hiyerarsik Organizasyon Yapisindan Yatay
Organizasyon Yapisimna Gegig” (alt boyut F) konusunda yiiksek lisans sahibi olan yoneticilerin
sadece iiniversite mezunu olan ydneticilere kiyasla daha olumsuz bir profile sahip olduklar

sOylenebilir.
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iki grup arasinda belirlenen en somut fark, iiniversite mezunu yéneticiler drgiitsel degisime
olumlu bakarken, yiiksek lisans sahibi yoneticilerin olumsuz bakmasidir. Bu bulgulardan ¢ikartilan
sonuca gore, liniversite mezuniyeti sonrasinda resmi egitimi birakarak is hayatina giren yoneticilerin
liderlik ve organizasyon yapisi konusundaki anlayislari, iiniversiteden sonra resmi egitime devam
eden yoneticilere kiyasla kiiresellesmenin getirdigi yeni anlayisa daha fazla uyum gostermektedir. Bu
sonucun, egitim sisteminin kiiresellesmeye uyum gosteremedigi konusunda daha Once yapilan

yorumlar1 destekledigi soylenebilir.

Farkl1 egitim alanlarina sahip olan gruplar karsilastirldiginda “Orgiit Yapisi igerisinde Insan
Giiciine Onem Verilmesi” (alt boyut G) konusunda egitim alani Isletme/iktisat olan yoneticilerin,
alan1 Miihendislik olan yoneticilere kiyasla daha olumlu bir tutuma sahip olduklar ifade edilebilir.
Miihendislik grubunun isletme/iktisat grubuna kiyasla daha olumsuz bir tutuma sahip olmasinin
nedenlerinden biri olarak, miihendislik egitiminde bu dalin daha ¢ok fen bilimleri ve teknik bilgi
agirhikli olmasi itibariyle insan faktoriiniin daha az vurgulanmasi gosterilebilir. Benzer bigimde,
miihendislerin yonetici pozisyonuna gelmeden dnce yaptiklari isler de genellikle sanayi ve teknoloji
agirlikli olmakta, sinirli oranda insan unsuru igermektedir. Bu faktorler, insan unsuruna kiiresellesme
stireci ile beraber gelen yeni yaklasimlarin miithendis formasyonu almis olan ydneticilere ulagsmasini

ve onlar1 etkilemesini goreceli olarak daha zor kilmaktadir.

Farkli aylik gelir diizeylerine sahip olan gruplar karsilastirildiginda “Paylagilan Vizyon
Yaratma” (alt boyut D) konusunda aylik gelir diizeyi 1000-2000 YTL'den az olan ydneticilerin tutum
ve uygulamalarinin aylik gelir diizeyi “2000 — 3000 YTL'den az” ya da “3000 — 4000 YTL'den az”
olan yoneticilere kiyasla daha olumsuz oldugu ve kiiresellesme siirecinden daha az etkilendigi
sOylenebilir. Liderlik pozisyonundaki bir kisinin aylik gelirinin o pozisyonun hak ettigi bir seviyede
olmasi, kisinin liderlik sorumlulugunu daha rahat, giidiilenmis ve etkin yerine getirebilmesi agisindan
onemli bir faktordiir. Aylik gelir diizeyi kisinin ihtiyaglarini karsilamakta yetersiz kaliyor, ya da kisi
iistlendigi sorumlulugun karsilig1 olarak hak ettigi geliri alamadigini diisiiniiyorsa, o kisinin yoneticisi
oldugu organizasyonun vizyonuna baglilig1 ve dogal olarak vizyon konusundaki paylagimlari sinirh
olacaktir. Bu agidan bakildiginda, nispeten diisiik seviyede aylik gelir diizeyine sahip olan grubun
“Paylasilan Vizyon Yaratma” konusundaki tutumunun gelir seviyesi daha yiiksek olan gruplara

kiyasla daha olumsuz olmasi normal karsilanabilir.

Farkli sektorlerde g¢alisan yoneticiler karsilastirildiginda “Bilgiyi Yonetebilme Yetenegine
Sahip Olma” (alt boyut C) konusunda Tekstil ve Otomotiv sektorlerinde calisan yoneticilerin Ingaat
sektoriinde calisanlara kiyasla daha olumlu bir profile sahip olduklar ifade edilebilir. Bu farkin
olusma nedenlerinden bir tanesi tekstil ve otomotiv sektdrlerinin insaat sektoriine kiyasla daha
dinamik ve karmasik bir pazara sahip olmasi olabilir. Tekstil firmalarmin 6nemli bir bolimi
iiriinlerini ihracat yoluyla dis pazarda satarken, otomotiv sektorii ise daha ¢ok yabanci sirketlerin yerli
pazardaki rekabetine sahne olmaktadir. Dolayistyla her iki sektordeki rekabetin yapisi kiiresel rekabet
kosullar ile olduk¢a benzerlik gostermektedir. Bu agidan bilgi yonetimi her iki sektor i¢in de kritik

Ooneme sahiptir.
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Buna karsin Tiirkiye’nin en biiylik sektorlerinden bir tanesi olan ingaat sektoriindeki birgok
sirket yerel pazar i¢in is yapmakta ve diger iki sektore kiyasla dis rekabete daha az maruz kalmaktadir.
Bu agidan bilgi yonetiminin bu sektdrdeki sirketler igin nispeten daha az nem arz etmesi normal

karsilanabilir.
SONUC VE ONERILER

Her ne kadar kokleri ¢ok daha geriye uzansa da, giiniimiizdeki anlamina yakin olarak
“kiiresellesme” siirecinin Ikinci Diinya Savas1 sonrasinda, basta ABD’li sirketler olmak iizere, biiyiik
Olgekli sirketlerin, faaliyet gosterdikleri yerel pazarlarin doyuma ulasmas: sonucunda deniz asir
pazarlara yonelmeleri ve zamanla faaliyetlerini uluslararasi bir boyuta tagimalari ile basladigi
sOylenebilir. Giliniimiizde ¢ok uluslu bir hale gelmis bulunan bu sirketler, buglin de kiiresellesme
slirecine yon veren itici giicler arasinda basta gelmektedir. Kiiresellesme siireci incelendiginde siyasi,
ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel olmak iizere bir¢ok farkli boyutu oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak
kiiresellesmenin ilk olarak ekonomik boyutta ortaya ¢ikmasi ve giliniimiizde de agirlikli olarak
ekonomik onceliklere gore bigcimlenmesi, kiiresellesme konusunda yapilan incelemelerde ekonomik
boyuta oncelik verilmesini makul kilmaktadir. Burada sunu da belirtmek gerekir ki teknolojik
gelismeler, 6zellikle de bilisim ve iletisim teknolojileri alanindaki gelismeler, hem ekonomik, hem
siyasi hem de kiiltiirel boyutlardaki gelismelerin hizint miithis derecede arttiran bir katalizor gorevi

gormektedir. Bu a¢idan teknolojik boyut azimsanmayacak bir oneme sahiptir.

Kiiresellesmenin ekonomik boyutu incelendiginde ilk gbze carpan olgulardan bir tanesi
kiiresellesme siirecinin bir¢ok sirket i¢in isleri daha karmasik ve daha rekabetci kilmis olmasidir.
Kiiresellesme siirecinde rekabetin siddeti artmakta, bi¢imi ise ¢esitlenmekte ve farklilagmaktadir.
Kiiresel rekabet dogasi itibariyle klasik rekabet kosullar1 ve kurallarmi bir 6lgiide kapsarken, bir
6lglide gegersiz birakmakta, ayni: zamanda kendisine 6zgii yeni kurallar ve kosullar yaratmaktadir. Bu
baglamda ilk gbze carpan degisim, fazla bilgi girdisinin gerekli olmadig1 birbirini tekrarlayan
siireclere dayanan kitlesel iiretim ve pazarlama sistemlerinin yaygin oldugu ikinci Diinya Savast
Oncesi donemin aksine; giiniimiizde kiiresellesmenin yarattigi karmasa ve belirsizlik ortaminda,
bilginin isletmeler i¢in ¢ok dnemli bir stratejik kaynak haline gelmis, bilgiye sahip olmanin ve etkin

yonetmenin kiiresel rekabette en 6nemli kosullardan birisi olarak ortaya ¢ikmig olmasidir.

Yeni rekabet kosullar1 sirketlerin basarisinda vazgecilmez derecede dnemli rol oynayan klasik
liderlik, yonetim ve orgiitlenme anlayislarinin bir boliimiinii gegersiz kilmakta ve bu anlayislar
degismeye itmektedir. Gilinlimiizde sirketler kiiresel rekabet ortamu igerisinde firsatlart
yakalayabilmek ve basarili olabilmek icin hizla degisen ¢evre kosullarina ayak uydurabilmeli, bunun
icin ise daha esnek, yaratici ve yenilik¢i bir yapiya sahip olmalidir. Liderlerin, drgiitlerinde bdyle bir
yap1 kurabilmek i¢in, calisanlar ile birlikte orgiitteki herkesin benimseyecegi ve sahiplenecegi giiglii
ve kiiresel bir vizyon olusturmalar1 gerekmektedir. Bu vizyon cercevesinde kiiresel geligsmeler takip
edilmeli ve bu gelismelerin rekabet kosullarinda ve oOrgiit lizerinde yaratabilecegi etkiler dikkate
almmalidir. Bu baglamda kiiresellesme siireci, arkasindaki gruba devamli yeni bakis agilari verebilen,
bir anlamda arkasindaki ekibin ihtiyaglarini, inanglarini ve deger yargilarini degistirebilen

‘dontisiimcii lider’ tipini 6n plana ¢ikartmaktadir.
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Bunun da otesinde, degisimin siirekliligi ve hizi, kigilerin oncelikli olarak kendilerini
yonetebilmelerini, 6z motivasyon ve yonlendirmeyi kullanarak bir isi kendi baslara yapabilmelerini,
baska bir deyisle ‘kendi kendine liderligi’ gerekli kilmaktadir. Doniisiimcli lider ayni zamanda
Orgiitiin diger bireylerinin de liderlik 6zelliklerinin gelismesi i¢in her tiirlii ortami saglamali, onlara
ornek olarak ve onlari kisisel gelisim i¢in siirekli olarak yonlendirerek bir nevi ‘siiper liderlik’ roliinii
tistlenmelidir. Kiiresellesme siireci ile birlikte 6ne ¢ikan ‘kendi kendine liderlik’ kavrami, liderligin
herkes icin Ogrenilebilir ve gelistirilebilir bir vasif oldugu fikrini de giligli bir bi¢imde

desteklemektedir.

Kiiresel alanda rekabet giicline sahip olan sirketlerin 6rgiit yapilari incelendiginde ise genel
olarak bu sirketlerde klasik hiyerarsik yapinin biiyiik 6l¢iide terk edildigi; bu cercevede, en fist
kademe ile en alt kademe arasinda fazla uzakligin olmadigi, calisanlara karar alma konusunda daha
cok yetkinin tanindigi, katilmciligin desteklendigi, yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda daha fazla
iletisim ve diyalogun oldugu yatay bir yapinin tercih edildigi gozlemlenmektedir. Yatay yapiya sahip
olan orgiitlerde, calisanlara oncelikli dnem veren, onlarla siirekli i¢ ice olan, ayni ortami paylasan,

onlarin diislincelerini, elestirilerini ve sorunlarini dinleyen ve dikkate alan lider tipi 6n plandadir.

Kiiresel rekabet kosullarina yalnizca ¢ok uluslu sirketler degil, yerel dlcekte faaliyet gdsteren
sirketler de maruz kalmaktadir. Kiiresellesmenin en belirleyici unsurlarindan birisi olan ticaretin
biiyiik Olclide serbestlesmesi, nerede ve nasil olduguna bakilmaksizin biitiin sirketleri kiiresel
rekabetin etkilerine agik bir duruma getirmistir. Tiirkiye’deki sirketler yillarca korunmus bir milli
pazarda dis rekabete maruz kalmadan faaliyet gosterdikten sonra, 1990’11 yillarla birlikte biitiin
diinyay1 ve Tirkiye’yi i¢ine alan ekonominin serbestlestirilmesi politikasi ¢ercevesinde dis rekabete
maruz kalmaya baslamiglardir. 1990’larin ikinci yarisindan itibaren Avrupa Birligi ile yapilan
Gilimriik Birligi anlasmasimin uygulanmaya baslamasi Tirk sirketlerinin maruz kaldigi dis rekabetin
siddetini arttirmigtir. 03 EKIM 2005 tarihinde baslamasi 6ngoriilen AB iiyelik miizakereleri de, ticari
ve ekonomik diizenlemeler ve kosullar anlaminda Tiirkiye’yi Avrupa devletlerine, dolayistyla kiiresel
standartlara yaklastiracak olan bir¢ok reform igermektedir. Sunu unutmamak gerekir ki, kiiresel
standartlara yaklasma madalyonunun diger yiizii kiiresel rekabete de ayni Olgiide agik duruma
gelmektir. Tiirk sirketlerinin maruz kaldiklar1 dis rekabetin siddeti hizli bir bigimde artarken,
kiiresellesmenin etkisiyle sirketler yavas yavas kendilerini kiiresel rekabet kosullari igerisinde

bulmaktadir.

Kiiresellesme siirecinde orgiit liderligi anlayist hizli bir bigimde degismektedir. Klasik otoriter
liderlik anlayisi ve kontrole dayanan hiyerarsik Orgiit yapisinin giiniimiiz bilgi toplumunda bir
gegerliligi kalmamakta, bu anlayis yerini insanin potansiyelini serbest birakan, degisimi kucaklayan,
farkliligi destekleyen, 6grenmeyi siirekli kilan, olaylar1 biitiinsel ve kiiresel bir bakis agisiyla
degerlendiren orgiit liderligi anlayisina birakmaktadir. Bu degisimi, mekan ve boyut ayrimi
yapilmadan varligim siirdiirmek isteyen biitiin sirketler ve orgiitler er ya da ge¢ yasamak durumunda
kalacaktir. Kiiresellesme ve dayattig1 kosullar yavas yavas da olsa her yere yayilmakta ve degisimi

zorunlu kilmaktadir.
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Bu kosullar altinda Trakya Bolgesi’ndeki kar amagli 6zel sirketler {izerinde gergeklestirilen bu

arastirmanin sonuc¢larindan yola ¢ikilarak bazi dnerilerde bulunulmasi uygun olacaktir:

1. Sirketlerin iizerinde durmasi gereken en 6nemli konu genel olarak sirketlerde hakim olan
degisime kars1 siipheci ve olumsuz bakis acisidir. Bu bakis acisi devam ettigi siirece diger
konularda gerekli olan degisimlerin onii tikali kalacaktir. Bu bakis agisinin degismesi igin
degisimin getirecegi olumlu ve olumsuz sonuglarin tam ve nesnel bir degerlendirmesinin
yapilmasi, liderler de dahil olmak iizere oOrgiit ¢alisanlarinin olumsuz sonuglarin neden
olabilecegi zararlara kargi miimkiin oldugunca garantiye alinmasi, ve g¢alisanlarin timiiniin
degisimle ilgili karar alma ve uygulama siirecine dahil edilmesi gereklidir. Liderlik
pozisyonunda olan kisilerin ‘stiper liderlik’ 6rnegi gostererek degisimi once kendilerinin
hazmedip uygulamalar1 ve diger calisanlara 6rnek olmalari, degisimin gerceklesebilmesi i¢in

vazgecilemez bir kosuldur.

2. ikinci derecede 6nem arz eden konu otoriter yonetim anlayisinin ve kontrol mekanizmalarina
dayal1 hiyerarsik yapmin degismesidir. Yatay organizasyon yapisinin saglikli islemesi biiylik
oOlglide orgiitiin gliglii ve herkes tarafindan benimsenen bir vizyona sahip olmasina ve lider
pozisyonundaki kisilerin bu vizyona sahip ¢ikmasina baglidir. Kontrol mekanizmalarinin en alt
diizeyde oldugu yatay orgiit yapilarinda ¢alisanlarin kargasaya siiriiklenmesini engelleyen ve
onlarin ‘kendi kendine liderlik’ yapmasin saglayan unsurlar, giiclii ve gergekten benimsenmis
vizyon ve degerler ile onlara sahip ¢ikan ‘siiper liderler’dir. Toplumsal sistemin yillarca
insanlarin zihnine isledigi hiyerarsik ve kontrolcii zihniyetin degismesi uzun ve zor bir siireg
olmaktadir. Bu baglamda sirketlerin uzun vadeli diisiinmesi, kisa vadede ortaya cikabilecek

sikintilar1 gégiislemeye hazir olmasi gerekmektedir.

3. Ugiincii olarak, kiiresellesme siirecinin getirdigi anlayis gercevesinde liderligin herkeste
gelistirilebilecek bir vasif oldugu fikrinin yoneticiler tarafindan anlagilarak kabul edilmesi
yiiksek derecede dnem arz etmektedir. Cilinkii dogum itibariyle liderlik 6zelliklerine sahip
olmadigina inanan bir y6neticinin lider olabilme olasilig1 oldukea diisiiktiir. Dogustan lider olan
yoneticilerin oldukca ender oldugu, belki de olmadigi, dikkate alindiginda, sirketlerin ¢ogu
liderler yerine sadece yoneticilerle yetinmek durumunda kalacaktir. Bir baska deyisle, bu inang
sirketlerde c¢alisan kisilerin liderlik potansiyellerinin agiga ¢ikarilmasi agisindan biiyiik bir
engel teskil etmektedir. Kisilere potansiyellerini kullanmak i¢in firsat ve ilham verildigi

taktirde ortaya ¢ikan olumlu sonuglar kisilerin bu inancini1 zamanla degistirecektir.

4.Dordiincii olarak, yukarida bahsedilen kisa vadeli degisimlerin daha sonraki donemlerde
giderek kolaylasabilmesi i¢in, orta vadede egitim sisteminin, uzun vadede ise ailedeki degerler
sisteminin degismesi; otoriter, hiyerarsik ve kontrolcii yapidan kurtulmasi gerekmektedir.

Boyle bir degisimin nasil ger¢eklesebilecegi konusu ise bu ¢alismanin sinirlarini agmaktadir.
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5.Sirket yoneticilerinin kiiresellesmenin getirdigi orgiitsel liderlik anlayismin hakim oldugu
yurt i¢cindeki ve oOzellikle yurt disindaki bazi sirket ve diger oOrgiitlerde belirli bir siire
caligmalar1 ve daha sonra tecriibelerini kendi sirketlerinde paylagmalari degisimin

gerceklesmesini kolaylastiran bir unsur olabilmektedir.

Bu ¢alisma, kiiresellesme siirecinin Tiirkiye’de Trakya Bolgesi’nde bulunan kar amaglh 6zel
sirketlerdeki orgiitsel liderlik anlayigina etkisi konusunda bazi sonuglar ortaya koymustur. Caligmanin
sonucunda ortaya konan sonuglar, ¢alismanin daha once de belirtilmis olan smirliliklart dikkate
almarak degerlendirilmelidir. Ortaya c¢ikan sonuglar sirketlerdeki orgiitsel liderlik anlayis ve
uygulamalarinin, bazi 6nemli noktalarda kiiresellesme siireci ile ortaya c¢ikan orgiitsel liderlik
anlayisindan farkli oldugunu genel itibariyle saptamistir. Saptanan bu noktalarmm derinlemesine
incelenmesi bu c¢alismanin sinirlar1 disina ¢ikmaktadir. Bu arastirmanin sonuglarindan yola ¢ikarak
yapilacak olan aragtirmalarda, saptanan bu noktalarin derinlemesine incelenmesi ve sirketlerin bu
noktalar agisindan daha detayli profillerinin ¢ikartilmas: 6énemli bir adim olacaktir. Bu konulardaki
anlayisin degismekte neden zorlandigi ve degisimin oniinii agmak i¢in neler yapilabilecegi hususlarina
burada bir miktar deginilmis olsa da, bu hususlarin esasinda kendi baslarina birer arastirma konusu

olabilecek kadar 6nemli ve derin olduklari akildan ¢ikarilmamalidir.



150

KAYNAKCA

A.Houstan ve S.L.Dockstader, (2001): Total Quality Leadership:A Primer,
http://www.unpanl.org

Agami, A. M. (2001): “Cross-Border Mergers Among Multinational Business”, Multinational
Business Review, Vol.11, 77-87.

Agin Kaya (2001):Kiiresellesme Siirecinde Orgiit Liderligi ve Kriterleri,Doktora
Tezi,Erzurum, Atatiirk Universitesi,SBE

Aimin, Y. ve Ming, Z. (1999): “International JV instability: A critique of previous research, a
re-conceptualization and directions for future research”, Journal of International Business
Studies, Vol.30, Issue 2, s.395-412.

Akat, 1., Budak, G. ve Budak, G. (2002): Isletme Yonetimi, Izmir: Fakiilteler Kitabevi Baris
Yaymlari.

Akat, O. (1998): Uluslararas: Pazarlama Karmas: ve Yonetimi, Bursa: Ekin Kitap Evi
Yaymlari.

Aktan, C.C. (1997): Degisim ve Yeni Global Yonetim, Istanbul: MESS Yay.

Aktoprak Doruk,(1998):Girisimcilik Nedir? Tiirkiye nin Girisimcilik
Performanst http://www.vicebusiness.com

Aktiiel Dergisi, (2005): “ Gates'in Hedefi Google”, Aktiiel Dergisi, Say1 42, 9-15 Subat ,
Merkez Gazete Dergi Basim Yayincilik, Istanbul, s. 48

Alle, V. (1999): “The Art and Practice of Being a Revolutionary”, Journal of Knowledge
Management, Vol.3, Number 2.

Alpay Cihan, (2001): Entellektiiel Sermaye, http://www.sitetky.com

Aral, F. (2004): Giincel Liderlik Yaklasimlarinin Takim ve Boliik Komutanhigi Kademelerinde
Incelenmesi, Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul: Istanbul Universitesi, SBE.

Asliylice Asli (2005):Organizasyonel Degisim Miihendisligi,http:/www.sitetky.com

Arslan Ak, (2001): http://www .koniks.com

Argun Tanju, (1998): Gergek Lider, http://www.bilgiyonetimi.org

Altan Mehmet, (2005): “ Meslek Bitiyor mu?”, Infomag, Istanbul, Mart 2005, Say1: 53, s. 36

Arat, M. (1998): 21. Yiizyil I¢in Yénetim: Yonetimin Temellerine Derin Bakislar, Istanbul:
Datateknik Bilgisayar Sistemleri Ticaret ve Sanayi A.S.

Aribogan, D.U. (1996): Globallesme Senaryosunun Aktérleri, Istanbul: Der Yaymlar1.

Ataman Géksel (2005): “Insan Kaynaklar1 Fonksiyonunda Dis Kaynaklardan Yararlanma” ,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Oneri Dergisi, Say121 Ocak
2004 Cilt6, Y1l 10

Aynal1 Yilmaz (2005) : Yonetimde Sifir Hiyerarsi ve Miisteri Tatmini, http://geocities.com

Bank-Sen Arastirma Dairesi, (1995): “ Globallesmeye Toplumsal Bir Boyut Katmak”, s. 9
Executive Excellence Dergisi

Barnet, R.J. ve Cavanagh, J. (1995): Kiiresel Diisler, Cev: Giilden Sen, Istanbul: Sabah
Kitaplart.



151

Bassiry, G.R. (1993): “America's Global Companies: A Leadership Profile”, Business
Horizons, s. 47-53.

Bager, V. (1998): “Sosyo-Kiiltiirel Yapi, Degisme ve Kiiltiirel Cesitlilige Y6nelik Tutumlar”,
Yeni Tiirkive Cumhuriyet Ozel Sayist, C:1V, No:23-24.

Baugman, Z. (1999): Kiiresellesme-Toplumsal Sonuglart, Istanbul: Ayrmt1 Yayinlari.

Berberoglu, G. (1991): Liderlik Kavraminin Geligimi ve Reformcu Liderlik, Manisa: Manisa
L1.B.F. Yaymlar:.

Berzeg Kazim, (2000):Liberalizmin iki Determinist Tezahiirii: Kiiresellesme ve Yerellesme

http://www liberal-dt.org.tr

Bingdl, D. (1997): Personel Yonetimi, istanbul: Beta Basim Yayin.

Blackman, D.A. (2001): “Inner Leadership: Realize Your Self Leading Potential”, Long Range
Planning.

Blanpain, R. (1993): “Guidelines for Multinational Enterprises”, Comparative Labor Law and
Industrial Relations in Industrialized Market Economies, Ed: R.Blanpain - C.Engels, the
Netherlands: Kluwer, Daventer.

Boratav, K. (1997): Ekonomi ve Kiiresellesme, Emperyalizmin Yeni Masali Kiiresellesme,
Ankara: Imge Kitabevi.

Bozkurt, V. (1998): “Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye”, Yeni Tiirkiye, Say1:19, Ocak-Subat
1998, Ankara.

Bozkurt Veysel (2001) : Sanal Isyeri:Kavramsal Cerceve ve Yapisal Ozellikler,
http://www.iktisad.uludag.edu.tr

Bulut, F. (2001): Kiiresellesme ve Endiistri Iliskilerine Etkisi, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul: Istanbul Universitesi, SBE.

Biiber, 1. (2000): /nsan Kaynaklar: Yonetimi ve Dis Kaynak Kullanim Stratejisi, Istanbul:
Sosyal Siyaset Konferanslari, 43-44 Kitap.

Biiyiikuslu, A.Riza ,(1998): Globalizasyon Boyutunda Insan Kaynaklar: Yonetimi, Der
Yayinlari Istanbul, 5.35

Calza, F. ve Passaro, R. (1997): “EDI Network and Logistic Management at Unilever Sagit”,
Supply Chain Management, v:2, number:4.

Chee, H. ve Harris, R. (1998): Global Marketing Strategy, London: Financial Times Pittman
Publishing.

Craig, C.S. ve Douglas, S.P. (1995): Global Marketing Strategy, Singapore: McGraw-Hill
Book Co.

Cravens, D., Shipp, S. ve Cravens, K. (1994): “Reforming Traditional Organization: The
Mandate for Developing Network”, Business Horizons, July-August.

Cam Salim (2005): Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii,
http://www.ekocerceve.com

Cegen, A. (1995): Insan Haklar:, Ankara: Giindogan Yayinlar1.

C6l Giiner (2005): Personeli Giiglendirme Kavraminin Benzer Yonetim Kavramlar ile
Karsilastirilmast, http://www.isguc.org

Dag1, 1.D. (1999): “Demokratiklesmenin On Sarti: Kiiresellesme”, Yeni Tiirkiye, Y1l:5, Say1:29.



152

De Benoist, A. (1996): “Confronting Globalization”, Telos, Is. 108.

De Benoist, A. (1998): Kiiresellesmenin Gerg¢ek Yiizii, Dogudan-Batidan Uluslararasi
Konferanslar Dizisi-3, Istanbul.

Demir, 1. (1986): Teknolojik Gelisme ve Tiirkiye 'nin Teknolojik Meseleleri, Ankara: DPT
Sosyal Planlama Baskanligi.

Dessler, G. (1998): Management, NJ - USA: Prentice-Hall International Inc.

Devlet Planlama Teskilat: (1988), Bilim-Arastirma-Teknoloji Ana Plan: Ozel Ihtisas
Komisyonu Raporu, Ankara: DPT.

Drucker, P. F. (1998): Yeni Gergekler, istanbul: T. Is Bankas1 Yayinlari.

Drucker, P. F. (2000): Gelecek I¢in Yonetim , Istanbul: T. Is Bankas1 Yayinlari.

Dura, C. (1990): Bilgi Toplumu, Ankara: Kiiltiir Bakanligi1 Yayinlari, Yayin No: 1244.

Diiren, Z. (1990): Isletmelerde Kalite Cemberleri, Istanbul: Evrim Yaymevi.

Efil, 1. (1993): Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa: Uludag Universitesi Bastim Evi.

Ekin, N. (1997): Kiiresellesme ve Giimriik Birligi, Istanbul: ITO Yaynlar1.

Ekin, N. (2000): “Déniisen Cag, Degisen Endiistri Iliskileri”, Mercek,Y1l 5, Say1 17.

Erbay, Y. (1996): Kiiresel Isletmelerin Yonetimi ve Yeni Tiirk Cumhuriyetlerine Yonelik
Faaliyetleri, Mahalli Idareler Genel Miidiirliigii Yayinlar1, Yayin No:11.

Erbay, Y. (1998): “Kavramlar Kiiresellesme”, Yeni Tiirkiye 21. Yiizyil Ozel Sayis1, C:1, No:19.

Eren, E. (1991): Yénetim Psikolojisi, Istanbul: Beta Bastm Yayin.

Eryilmaz, 0.0. (1996): Toplam Kalite Yonetimi, Bastlmamis Yiiksek Lisans Tezi, Malatya:
inonii Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Esendal, S. (1999): “Kiiresel Rekabet I¢in Degisimin Ozii - Katilime1 Liderlik”, Odiil Kazanan
Makaleler, Istanbul: Kalder - TUSIAD Yayinu.

Ghai, D. (1995): Piyasa Giicleri ve Kiiresel Kalkinma, Cev: 1dil Eser, Istanbul: Yap1 Kredi
Bankasi1 Yaymlart.

Ghai, D. (1995): Yapisal Uyum, Kiiresel Biitiinlesme ve Sosyal Demokrasi, Istanbul: YKY .

Graudy, R. (1997): Cékiisiin Onciisii ABD, Cev: Cemal Aydin, Istanbul: Nehir Yayinlari.

Giileg, K., (1998): “Tiirkiye Cumhuriyeti'nin Bilim ve Teknoloji Politikalar”, Yeni Tiirkiye
Cumbhuriyet Ozel Sayisi, C:111, No:23-24.

Giircan, H.1. (1998): “Cumhuriyetin 75. Yilinda Bilgisayarli Hayatin Toplumumuzdaki
Yansimalar1”, Yeni Tiirkive Cumhuriyet Ozel Sayist, C:111, No:23-24.

Giizelcik, E. (1999): Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaji, Istanbul: Sistem
Yayincilik.

Heim, P. ve Chapman, E.N. (1997): Liderligi Ogrenmek, Cev: Tiilay Savaser, Rota Yaynlari.

Hicks, H.G. ve Gullett, C. R. (1981): Organizasyonlar, Cev: Besim Baykal, Ankara: ITIA
Isletme Bilimleri Enstitiisii.

Hicks, H.G., (1995): Orgiitlerin Yonetimi, Sistemler ve Beseri Kaynaklar A¢isindan, Cev:
Osman Tekok, Ankara: C.I San Matbaasi.

Hirst, P. ve Thompson, G. (1998): Kiiresellesme Sorgulaniyor, Cev.: Caglar Erdem ve Elif
Yiicel, Ankara: Dost Kitabevi.



153

Hitt, M.A. (2000): “Partner Selection in Emerging and Developed Market Contexts: Resource
Based and Organizational Learning Perspectives”, Academy of Management Journal,
Vol.43, Issue 3, s. 449-468.

Isikli A. (1995): Kiiresellesme ve Endiistri Iliskileri, IV. Ulusal Endiistri Iliskileri Kongresi,
Yay. Haz. Nusret Ekin ve Mustafa Delican.

flhan, A. (1997): Hangi Kiiresellesme, Ankara: Bilgi Yaynevi.

Ime Mustafa, (1997): “ Teknoloji Transfer Yontemleri ve Vergilendirilmesi ilkeleri”, Giimriik
Dergisi, s.62

James, J. (1997): Gelecek Zamanda Diisiinmek, Cev: Ziilfii Dicleli, stanbul: Boyner Yayinlari.

Johnson, M. (1998): Gelecek Bin Yilda Yénetim, Istanbul: Sabah Yayinlari.

Karacasulu Niliifer, “ Uluslar aras1 Teknoloji Transfer Siireci ve Yontemleri”, Dis Ticaret
Dergisi, Say1: 20 Ocak 2001

Kazgan, G. (1997): Kiiresellesme ve Ekonomik Diizen, Istanbul: Altin Kitaplar.

Keyman, E. F. (1995): “Kiigiilen ve Par¢alanan Diinyada Siyaseti Anlamak”, Toplum ve Bilim.

Kirim, A. (1998): Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, istanbul: Sistem Yaymcilik.

Kogel, T. (2000): isletme Y6neticiligi, Istanbul: Beta Basim.

Kongar Emre (2005): Kiiresellesme, http://www.kongar.org/makaleler

Krug, J.A. ve Night, D. (2001): “Executive Perceptions in Foreign and Domestic Acquisitions:
An Analysis of Foreign Ownership and Its Effect on Executive Fate”, Journal Of World
Business, Vol.36, Issue 1, s.85-105.

Kul, N. (1997): Cokuluslu Sirketlerde Uluslararasi Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Endiistri
Iliskileri, Basilmams Yiiksek Lisans Tezi, I.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii

Lurie Jonathan (2005): Downsizing, http//www.geociries.com/wallstreet

Luthans, F. (1992): Organizational Behavior, USA: McGraw-Hill Inc.

Lynch, R.P. (1993): Business Alliance Guide: The Hidden Competitive Weapon, New Y ork:
John Wiley And Sons.

Maden Ozlem, (2005): “ Ne Parlak Fikir?”, infomag, Istanbul, Mart 2005, Say1: 53, s. 4

Martin, H. ve Schumann, H. (1997): Globallesme Tuzag:, Cev: O.S. Karadana ve M.
Kahraman, Ankara: Umit Yay.

Mucuk, 1. (1993): Modern Isletmecilik, Istanbul: Der Yayinlari.

Mucuk, 1. (2003): Modern Isletmeciler, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi.

Murat, G. (1998): Kiiresellesen Ekonomide Istihdam, Prof. Dr Metin Kutal'a Armagan, Ankara.

Nonaka, 1. (1999): Bilgiyi Yaratan Sirket, Bilgi Yonetimi, Istanbul: MESS yay.

Ogiit Adem (2005): Kiiresellesme ve Bilgi Toplumu Baglaminda Sebeke ve Sanal

Organizasyon Y apilari, http//:www.bilgiyonetimi.org

Oncii Giilferah, (2004) : Liderlik ve Yoneticilik, http:/ggurses2.sitemynet.com

Ozkan Abdullah (2005): “ Tiirkiye Kiiresellesme Siirecinin Neresinde?”, Tiirk Asya Stratejik
Aragtirmalar Merkezi Yayinlari,Ankara,Stratejik Yorum No:125

Pakyiirek Niyazi (2005)Tiirkiye nin Ugiincii Bin Y1lin Basindaki Cagdist

Sorunlari, http://www.tasam.com

Perrin, J. (1992): Teknoloji Transferi, Istanbul: iletisim Yayinlari.



154

Prendergast, R. ve Stewart, F. (1995): Piyasa Giigleri ve Kalkinma, Cev: 1dil Eser, Istanbul:
Yap1 Kredi Yayinlari.

R.Covey Stephen,(1997): “Degisimin Anahtarlari”, Executive Exelence Dergisi,Say1:9, Aralik
1997,5.10-11

Ralston, S. ve Thomason, W.R. (1997): “Employment Interviewing and Post-bureaucracy”,
Journal of Business & Technical Communication, Jan97, Vol. 11, Issue 1.

Robinson, R. D. (1998): The International Transfer of Technology: Theory, Issues and
Practice, Cambridge, Massachusetts: Ballinger.

Rodrik, D. (2000): Yeni Kiiresel Ekonomi Ve Gelismekte Olan Ulkeler - Disa A¢ilma Nasil
Gergeklestirilmeli?, Cev. Sultan Giil, Istanbul: Sabah Kitaplar1, No:107, Cagdas Bakislar
Dizisi No:27.

Sabanur Kirag,(2005): “ Y Kusag: Is Basinda”, Aktiiel Dergisi, 23 Subat-1 Mart 2005, Say1 44,
Merkez Gazete Dergi Basim Yayncilik,s.17

Saribay, A.Y. (1998): Kiiresellesme, Postmodern Uluslasma ve Islam, Kiiresellesme Sivil
Toplum ve Islam, Ankara: Vadi Yaymlari.

Schein, E.H. (1976): Orgiitsel Psikoloji, Cev. A. Sagtiir, S. Ozalp, Eskisehir: Eskisehir iktisadi
Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlari.

Schermerhorn JR., J.R. (1996): Management, USA: John Wiley & Sons Inc.

Senge, P. (1993): Besinci Disiplin, Cev: A. Ildeniz ve A. Dogukan, Istanbul: Yap1 Kredi Yay.

Serter, N. (1996): Giydirilmis Insan Kimligi, Istanbul: Der Yayinlar1.

Slocum, J. W. ve Hellriegel, D. (1976): Organizational Behavior Contingency Views, West
Pub. Co.

Simsek M. (1999): Yonetim ve Organizasyon ,Ankara: Nobel Yaynlar

Symon, G. (2000): “Information and Communication technologies and the Network
Organization: A Critical Analysis”, Journal of Occupational & Organizational
Psychology, December 2000, vol.73, issue:4.

Tansen, M., Nohria, N. ve Tierney, T. (1999): “Bilgi Yonetimi Stratejiniz Nedir? ”, Power,
Ozel Ek (Harvard Business Review), May1s 1999.

Tastan Segcil, (2004): Kiiresellesme ve Kiiresel Strateji,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com

The Economist, (2005): “Carrefour, Tesco and Wal-Mart Growing Plans”, The Economist, 16-
22 April, V. 375, Number 8422, s. 5

Toffler, A. (1989): Uyumlu Sirket, Cev: Yakut Giineri, Istanbul: Ilgi Yay.

Toffler, A. (1996): Ugiincii Dalga, Cev: A. Seden, istanbul: Altin Kitaplar Yaymevi.

Topkaya Baris, (2005): “ Markalasma vs. Konumlandirma”, Infomag, Say1: 53, Mart 2005,
[stanbul, s. 70

Tsang, E.-W.K. (1999): “A Preliminary Typology of Learning in International Strategic
Alliance”, Journal of World Business, Vol. 34, Issue 3, s. 211-229.

Tuna Yusuf, (1998): “Diinyada Globallesme Egilimleri ve Dengeler”, Siire¢ Dergisi, Giimriik
Birligi Ozel Sayisi, Say1 17-18, s. 21

Tutar, H. (2000): Kiiresellesme Siirecinde Isletme Yonetimi, Hayat Yayinlar1.



155

Tiirkay, M. (1998): “Kiiresellesme: Degisen Ne? Tiirkiye Uzerine Bir Degerlendirme”, 1997
Sanayi Kongresi Bildirileri Kitabi: Toplu Bakis, Ankara: TMMOB Yay.

Tiirkmen, 1. (1994): Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Acisindan Yonetimde Verimlilik, Ankara:
MPM Yayinevi.

Ugur, A. (1993): “iletisim, Isletmecilik ve Orgiit Sosyolojisinin ilk Randevusu: Ag Tarz Orgiit
Modeli”, Toplum ve Bilim, No:56-61.

Ulagay, O. (2000): Quo Vadis, Kiiresellesmenin Iki Yiizii, Istanbul: Dogan Kitap.

Ulukanoglu Ceren (2005):Toplam Kalite Yonetimi ve Kaizen Felsefesi , http:www.isguc.org

Uygug, N., (2000): “Doéntisiimeii Liderlik, ve Etkilesimcei Liderlik ve Performans”, 8. Ulusal
Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildirisi, Kayseri: Erciyes Universitesi, 25-27 Mayis
2000.

Vyas, N.M., Shelburn, W.L.ve Rogers, D.C. (1995): “An Analysis Of Strategic Alliances:
Forms, Functions and Framework”, Journal of Business and Industrial Marketing, Vol.10,
No.3.

Weaver, C.N. (1997): Toplam Kalite Yonetiminin Dért Asamast, Istanbul: Sistem Yaymcilik.

Williams, S. (2000): “Personality & Self Leadership”, Human Resource Management Review.

Yalcin, A. (1993): Yéneticilikten Liderlige, iktisat ve Is Diinyas1 Yaymnlari.

Yavuz, A. (1998): “Kiiresellesme ve Calisma Hayatinda Esneklik”, TISK Isveren, CXXXVI,
No:12.

Yavuz Cansel Akyol (2004) : Liderlikte Giincel Yaklagimlar,
http://insankaynaklari.gokceada.com

Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 Ozel Thtisas Komisyonu Raporu, (1995): Kiiresellesme,
Bélgesel Entegrasyonlar ve Tiirkiye (Degerlendirme Raporu), Ankara.

Yeniceri Ozcan, (2002): “ Orgiitleri Etkinlestirme Araci Olarak Bilgi ve Bilgi Yonetimi”, 2023
Dergisi, Say1:20, Aralik 2002, s.57

Yildizoglu, E. (1996): Globallesme ve Kriz, Istanbul: Alan Yaymcilik.

Yilmaz Hiiseyin: “Isletmelerde Internet Organizasyon liskisi ve Sanal Orgiitlenmeye Y 6nelik
Bir Model Onerisi”, TSE Standart Dergisi, Kasim 1999

Yorgun, S. (1998): “Kiiresellesme Siirecinde Sendikalar”, MESS Mercek, No:12.

Yukl, G. (1994): Leadership in Organizations, Prentice Hall International, Third Edition.



156

EK — ANKET ORNEGI

Sayin Yonetici,
Bu anket, Trakya Universitesi S.B.E. Yénetim Ve Organizasyon Bilim Dali Yiiksek Lisans
Programinda hazirlamakta oldugum "Kiresellesme Siirecinde Orgiit Liderligi ve Uygulamali Bir

Calisma" konulu tez galismasinin uygulama bolima ile ilgilidir.

Bu anketin amaci, yoneticilerimizin kiresellesme surecinde 6rgut liderligi hakkindaki
goruslerini almak, kiresellesmenin liderlide ve Orgut yapilarina olan etkilerini belirlemektir.
Vereceginiz cevaplar sadece istatistiki amaclar igin kullanilacaktir. Anketteki sorularin olasi
cevaplari belirtilmigtir. Size uygun gelen sikki (X) igareti ile belirtmeniz istenmektedir. Anket
sonuglari kesinlikle gizli tutulacak, isletmenizin adi belirtiimeksizin genel ve ortalama 6zellikler

seklinde yuksek lisans tezinde kullanilacaktir.
Vereceginiz bilgiler ve ayirdidiniz zaman igin simdiden tesekkir eder, saygilarimi sunarim.

Melih SIMSEKER

Boliim 1: Kisisel Bilgiler

Yaginiz:  18-24 () 25-34 () 3544 () 45-54 () 55-+ ()
Cinsiyetiniz : Erkek ( ) Kadin ()

Ogrenim Durumunuz: Lise ( ) Universite ( ) Y. Lisans ( ) Doktora ()

Egitim Alaniniz : Isletme- Iktisat () Hukuk () Muhendislik ( ) Diger (coveevveniniiiiinnns )
Bildiginiz Yabanci Diller : Ingilizce ( ) Almanca ( ) Fransizca ( ) Diger (.oceveeveniinninnes )
Kag Kardessiniz (siz dahil): 1() 2() 3() 4() 5() 6=+ ()

Sizin Toplam Aylik Geliriniz: 0-1000 YTL'den az () 1000-2000 YTL'den az () 2000-3000 YTL'den az ()

3000-4000 YTL'den az () 4000-5000 YTL'den az () 5000 YTL =+ ()

Yonetici Olarak Calisma Siireniz: 1ylldan Az () 1-5y1l () 6-10yil () 1115yl () 16=+yil ()

isletmedeki Pozisyonunuz: Genel Mudiir ( ) Mudar () Mudir Yrd.( ) Sef ()

isletmenizin Bulundugu Sektor:
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Boliim 2: Kiiresellesme Siirecinde Orgiit Liderligi Uzerine Uygulamali Bir HERE Z Z
alisma ZZ2 2 |8 | [
EEl HEHHEHA:
s J| 3 < = [T =
. _. o .. == | | 2 =}
(Size uygun gelen secenegi (X) ile isaretleyiniz.) IRlE|<|E =
¥l % [¥ g g
# |SORULAR
Dis pazarlarda basari elde edebilen organizasyonlar, diinyanin degisik boélgeleri arasinda
1 onemli farkliliklarin oldugunu g6z 6nune alarak etkin bir yonetim igin iligkide olduklari
kiltlrleri taniyabilmis ve bu kdltirler arasindaki farliliklara goére orgit yapilarini O] ( (1 O10)
olusturmuslardir.
Calisanlarin  egitim seviyelerinin yiukselmesi ve teknik yeterliliklerinin gelismesi
2 |sonucunda sadece kuwetli hitabet yeteneklerine sahip olmak, bir yoneticinin eskidenfll ( ) | ( M) o)
oldugu gibi ekibini etkisi altina almasinda tek bagina yeterli olmamaktadir.
3 [Faaliyetlerimizi yuruttigimiz sektorde, sirketimiz rakiplerimizi degisime zorlamaktadir. ()] ( ()1C)1C)
Orgiit icerisinde herkes igin esit kariyer imkanlar saglanmaktadir. Orgiite en alt
4 |seviyeden giren bir caligan bile gelecekte en st diizey yodnetici olma ihtimali oldugununjl ( ) | ( ) O)Y (o)
bilincindedir ve galigmalari bu disiince ile gergeklestirir.
5 Sirket vizyonunu tartismak ve yaymak igin kigiler ile efektif bir sekilde karsilikli iletisimde, ()¢ OO 1O
bulunurum.
6 Liderligin &grenilebilir olduguna ve kisiler arasi iletisim, egitim, deneme yaniima yolu ile Ol OloTo
liderlik vasiflarinin kisilerde olusturulabilecegine inaniyorum.
7 Organizasyon yapimiz, yalinlik, esneklik ve etkin bilgi yonetimi gibi kawamlarn ()¢ OO O
bilinyesinde bulundurmaktadir.
8 Orgitimiizi ilgilendiren 6rgiit igi ve disi gewresel gelisme ve degisimlerden galisanlar ()¢ OO O
surekli olarak bilgilendiriimektedir.
9 Organizasyonumuzda bireylerin egitimine ve gelisimine olanak saglanmakta, bireysel ()¢ OO 1O
ihtiyaclar dogrultusunda 6grenmeye yatinm yapilmaktadir.
10 |lsletmemizde i¢ ve dis gewrenin sundugu firsatlardan en (st diizeyde faydalanimaktadr. ()] ( ()1C)1C)
Orgiitsel etkinligin saglanabilmesi igin yéneticilerin bilgiyi yénetebilmeleri, caliganlar,
11 |arasinda bilgi transferini tesvik etmeleri ve orgutlerini 6drenen organizasyon halinef ( ) | ( )Y (o)
doénusturebilmeleri gerekmektedir.
12 Sirketimiz faaliyetlerinde esnek hareket kabiliyetine sahip olabilmek icin bilgisayar| ()¢ OO 1O
tabanli teknolojilerden, 6zellikle de bilgi ve iletisim teknolojilerinden faydalanmaktadir.
Gelecegi sekillendirebilecek trendleri yakindan takip ediyorum ve ekibime bu trendleri
13| ; , OO0
takip edebilmeleri igin imkan sagdliyorum.
14 Sirketimizin galisma dizeni, ¢alisanlarin galigma hayati ile aile hayatini dengelemesine ()¢ OO O
imkan saglayacak bir sekilde yapilandirimistir.
15 Yéneticinin planlari ile beyan ettigi dawaniglarn birbiri ile uyumlu olmak zorundadir. Etkin )¢ OO O
yoneticiligin temelinde yatan, zeki olmak kadar tutarli olmaktir.
16 |Sirketimizin operasyonlarini surdirdigl sektdrdeki kiresel gelismeleri takip ediyoruz. ()] ( M) o)
17 |Organizasyonel bir degisimin bize ve ekibimize yeni firsatlar yaratacagini disuntyoruz. ()] ( ()1C)1C)
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18

Sermaye ve teknoloji 6énemli birer kaynaktir fakat orgitleri yliceltecek yada batiracak
olan g¢alisanlardir.

19

Pek ¢ok yonetici, dogustan gelen belirli bir karizmaya sahip olmadiklarinin farkindadirlar
fakat kisilik &zelliklerini ¢ok iyi gelistirerek bulunduklari organizasyonda ¢ekim glcuj ( )
saglamay| basarmislardir.

20

Yonetimimiz farkli konularda diger sirketler ile ortak faaliyetlerde bulunma yolu ile tretim
potansiyelini arttirmayi benimsemistir.

21

Yoneticiler, kontrol mekanizmalari ile ¢alisanlari hedefe yonlendirmek yerine g¢aliganlarin
temel ihtiyaclarini kargilayarak motive olmalarini, gergcek potansiyellerini ortayal ( )
¢ikartmalarini saglamalidiriar.

22

lyi bir yapilanma igin insan giicii en iyi bigimde degerlendirilerek galisanlarin bagimliliklari
kazaniimali, yetki paylasimi yolu ile bu ¢alisanlar daha da giiglendiriimelidir

23

Yeni diinya dizeninde yoneticilerin; bilgiyi yoneten, 6grenme ve d63retmeye deger veren,
cewresel tehdit ve firsatlar sezinleyebilen, fazla 6n plana ¢ikmayip ekip calismasinifl ( )
onemseyen yoneticiler oldugunu séylemek mimkundir.

24

Yoneticiler, igcinde bunduklari endistri kolunda farkli Glkelerdeki piyasalardaki geligsmeleri
ve trendleri de yakindan izleyerek, Orgltlerinin aktivitelerini yurittugu pazarlardajl ( )
tuketicilerin gelismelere verecegi tepkiler hakkinda 6ngoriler gelistirmelidir.

25

Organizasyonumuzda caliganlarini az taniyan yada hi¢ tanimayan yoneticiler yerine
onlar ile surekli i¢ ice olan, ayni ortami paylasan, onlarin dislncelerini dinleyen ve bull ( )
dislincelere deger veren yoneticilik yapisi 6n plana ¢gikmaktadir.

26

Organizasyon yapimizda c¢ok farkli jenerasyondan gelen Kkigiler uyum igerisinde
calismalarini strdirebilmektedir.

27

Diinya g¢apindaki finansal piyasalardaki olusumlarin is kolumuz Uzerinde yaratabilecegi
etkileri dikkate aliyoruz.

28

GUnumuz ortaminda rekabette bir adim 6ne gegmenin en 6nemli kosullarindan birisinin
yenilik yapmak olduguna inanmaktayiz.

29

Yoénetimimiz farkli faaliyet alanlarinda taseronlar ile galisarak (outsourcing) maliyetleri
kisma yolunu benimsemistir.

30

Uzmanlagmanin beraberinde getirdigi bir ¢cok teknik cesitlilik, yoneticileri her konudan
anlar yaklasimindan uzaklastirmakta, yodneticiler her konuyu anlamak vyerine bilgiyijl ( )
yonetmekle gérevi olmalidir.

3

Yoneticiler calisanlarin kuwetli bir vizyona sahip olmalarini saglamali ve sirket igerisinde|
bireylerin kendilerine dlsen rolleri yerine getirirken gerekirse kritik segimlerf ( )
yapabilmelerine olanak vermelidir.

32

Orgiitimuizde farkh fonksiyonlar Ustlenmis olan departmanlar arasinda kuwetli bir is
birligi bulunmaktadir.

33

Yeni ekonomik ve toplumsal yapi igerisinde kararlarin tamaminin bizzat en ust yénetim
tarafindan verilmesi yerine, destek sistemlerini ve 6rgit elemanlarini dogru yere, dogru
zamanda konuslandirmak suretiyle esnek, katilimci, 6grenen ve yaratici bir érgut yapisi
olusturulmalidir.

34

Yonetici, ¢alisanlan gibi kendisi de bir gelisim plani hazirlayarak neye ihtiyaci oldugunu,
bu bilgiye nasil ulasabilecegini ve ne zamana kadar elde etmesi gerektigini planlamalidir.

35

Kuresellesmenin etkileri sonucunda, orgltun aktivitelerinin boyutlari ne olursa olsun, bir
yoneticinin 6rgltiinin adina atacagi adimlarin sonuglarini hesaplarken degerlendirmesifl ( )
gereken i¢ ve dis etmenlerin sayisi gegmise gore ¢ok daha fazla ve karmasiktir.

36

Tlketici taleplerini kargilayabilmek i¢in 6rgit yapimizda hiyerarsik organizasyon
yapisindan daha yatay bir organizasyon yapisina gegilmis, en uUst kademe ile en alt
kademenin birbirine yakinlasmasina ve aralarinda direk diyaloglar olusmasina olanak
saglanmistir.
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37 isletmemizde "Yeniliklere agik &neriler getiren is yapma yéntemlerini elestiren ve farkli OlOTOTOTO
yontemler ileri stiren" galisanlarimiz desteklenmektedir.

38 [isletmemizdeki galiganlar kiiresel olaylari takip etmeleri konusunda tesvik ediyoruz. ()LL)
Gegmiste tarm toplumlarinda kas glicl, sanayi toplumlarinda ise makine giici 6n

39 [planda bulunurken, giiniimlzde bilgi toplumlari olusmus ve bilgi giict bu yapilarda kasf@l ( )[ ()| ()| ()| ()
gliclinin ve makine glicinin 6nune gegmistir.
Caliganlarimiz, orgut igerisindeki pozisyonlari ne olursa olsun 6rgitin kalturand,

40 |vizyonunu ve amaglarini anlamal ve bu kawamlara katkida bulunmak, gelistirmek icinf ( )[( )| ()] ()] ()
kendileri de gaba sarfetmelidirler.




