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OZET

Kiiresellesme sonucu ortaya c¢ikan yeni is kosullar1 cercevesinde, isletmelerdeki
liderlik anlayisinda biiyiik kapsamli degisiklikler meydana gelmistir. Geleneksel hiyerarsik
isletmelerde amaclarin olusturulmasi ve bu amaclara ulasmay1 saglayacak faaliyetlerin
belirlenmesi, isletmeyi kontrol eden kisiler tarafindan gerceklestirilmekteydi. Bugiin gecerli
olan anlayis cercevesi icerisinde ise paylasilan sorumluluklar bulunmaktadir ve bu da
paylasilan amaglar ve bu amaglarin gerceklestirilmesine yonelik paylasilan baglilik demektir.
Siirekli degisen diinyada ve giderek siddetlenen rekabet ortaminda, miisteri yaratabilmek,
endiistri standartlarim1 belirleyebilmek, etkin bir organizasyonel yapiya ulagmak, kiiresel
rekabet giiclinii arttirmak, uygarliga katkida bulunabilen bir organizasyona doniismek gibi
amaglar1 basarabilmek i¢in klasik yonetim receteleri yetersiz kalmakta, daha ileri diizeyde bir
anlayisa ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu baglamda etkin liderleri bulup ¢ikartmak ve onlar

yetistirip gelecege yon vermek organizasyonlar i¢in bir secenek degil gereklilik olmaktadir.

Diinyada ki makro doniisiimler, yonetim alaninda da doniisiimlere neden olmaktadir.
Yonetim alanindaki dontisiimler de ya yonetici-lider tarafindan uygulamaya konulmak ya da
anilan yonetici-lider tarafindan gelistirilmektedir. Dolayisiyla “yoneticilerin lider; liderinde

doniistiiriicii lider olmak gibi, bir zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir

Bu nedenlerden dolayi ele alinan bu calisma da yoneticilik, liderlik ve doniistiiriicii
liderlik kavramlan irdelenmis ve teorik calismaya ek olarak Antalya Bolgesinde bulunan bes
yildizli otel isletmelerinin genel miidiirlerinin ne Ol¢iide doniistiiriicii lider o6zelliklerini

tagidiklarini ortaya koymak amaciyla ampirik bir arastirma yapilmistir.



viii

SUMMARY

In the framework of new working conditions revealed as the result of globalization,
there have been extensive changes in the concept of leadership. In traditional hierarchic
businesses, forming the goals and identifying the activities which will ensure to accomplish
these goals were realized by the people who are controlling the business. According to the
framework which is valid recently, there exist the shared responsibilities, and this means
shared goals and shared attachment in the direction of realizing these goals. In continuously
changing world and becoming more severe competitive environment, in order o achieve goals
such as transforming into an organization contributing to civilization, increasing the global
competitive power, reaching an effective organizational structure, identifying the standards of
the industry, creating customers; the classical management recipes remain inefficient, hence it
is required that a new approach must be revealed. In this context, revealing the efficient
leaders and growing them in order to direct the future becomes not a choice but a necessity for
the organizations.

Macro transformations in the world cause the transformations in the area of
management. Likely, the transformations in the area of management are developed or
implemented by manager-leader. Therefore, managers are to be leaders, leaders are to be
transformative leaders.

In this study, realized due to mentioned-above reasons, the concepts of manager,
leadership, and transformational leadership are examined; additional to theoretical study, an
empirical research is realized in order to introduce that to what extent the general managers of

five star hotels in Antalya possess the transformational leadership features.
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GIiRiS

Rekabet¢i kosullarin gittikce acimasiz bir hal aldigi giiniimiizde, yoneticilerin sadece
yasal giiclerini kullanarak sorunlarin iistesinden gelebilmeleri gittikce zorlagsmaktadir Son
yillarda yasanan hizli teknolojik degisim, yayginlasan kiiresel rekabet, degisken pazarlar,
sermaye yogun sektorlerde fazla kapasite, is giiciiniin degisken demografik 6zellikleri gibi
etmenler liderlikle ilgili beklentileri yogun bicimde arttirmaktadir. isleri belli bir diizen ve
tutarlilik icinde yiiriitmeye kendini adamis yonetici efsanesi gecen yiizyilda kalmaktadir.
Bugiin biitiin dikkatler liderler lizerinde toplanmaktadir. Lider, isletmeleri gelecege tasiyan,
dolayisiyla isletmenin siirekliligini giivence altina alan, bas dondiiriicii bir hizla degisen
diinyanin taleplerine uyum saglayarak isletmenin ayakta kalmasini saglayan bir cekim

merkezi olmaktadir.

Zamanina ve zamaninin 6zelligine gore degisik anlamlarin yiiklendigi liderlik tanimlari,
gliniimiizde bilgi caginin o6zelligine uygun olarak degisimci, bilgi temelli, karizmatik
ozellikleri vurgulanarak ifade edilmeye calisiimaktadir. Ozellikle liderligin vizyon ile
Ozdeslestigi giinlimiizde liderlik tanimlari, liderin karizmatik 6zelligi, vizyonu olusturma ve
vizyonu siirdiirme kavramlan ile desteklenmektedir. Yirmi birinci yiizyil isletme yonetimi,
mevcudu korumaya yonelik zihniyetten siyrilmayi, firsatlarn kiiresel diizeyde yaratmayi ve
koklii degisimlere hazir olmayr 6n plana cikaran dinamik bir yaklasimdir. Iginde
bulundugumuz donem gelecege yonelik vizyoner bakis agisinin yonetime hakim olmaya
basladig bir donemdir. Artik 6nemli olan degisimi yonetecek aktif yaklagimlar olugturmaktir.
Bu baglamda doniistiiriicti liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Klasik yoneticilik anlayisi yerini,
calisanlan harekete geciren, yaratici isbirlikgilerini tesvik eden, kiiresel diisiinen, farkliliklari
hos goren, insan ruhunu taniyan ve gelecegi isabetle ©ngoren stratejiler olusturabilen

doniistiiriicii liderlik anlayisina birakmaktadir.

Liderlik teorisi ve uygulamasi alanminda ugras veren arastirmacilar bugiiniin
isletmelerinin calisanlara ilham veren ve onlarin koklii degisimleri gerceklestirmelerini
saglayic1 bir liderlik modelini 6nermektedir. Doniistiiriicii liderlik bir diise ve vizyona
yonlendirme ¢abasin1 sadece tasarimsal-zihinsel degil, davramiglarda da ©zendirme
liderligidir. Doniistiiriicii liderler, calisanlari, zorlu miicadelelere girigsmeleri ve risk almalari,

bir baska ifade ile yaratic1 ve yenilik¢i olmalari i¢in tesvik ederler. Bu 6zellik sonucunda da



hem lider hem de calisanlar, mevcut degerleri ve varsayimlari sorgulayarak yenilerini

aragtirirlar.

Biiyiik capli bir doniisiim gerektiren bugiiniin kosullarinda liderler isletmelerde soz
konusu degisimi nasil gerceklestirebilirler? Orgiitsel doniisiimii gerceklestirebilme ya da
kiiresellesme yolunda calisanlart motive edebilmek icin ne tiir bir liderlik stili gereklidir?
Doniistiiriicti liderlik literatiirde bu sorulara cevap verebilmek ve liderlerin biiyiikk capl
degisiklikleri nasil gerceklestirebileceklerini ortaya ¢ikarmak igin Onerilen bir liderlik

yaklasimi olarak gdze carpmaktadir.

Bu baglamda bes yildizli otel isletme liderlerinin ne derece doniistiiriici liderlik
ozelliklerini tasiyip tasimadiklarini ortaya koymak amaciyla bu calisma gerceklestirilmistir.
Caligmanin birinci boliimiinde, ilk olarak yonetim, yoneticilik, liderlik kavramlarina iligkin
tanimlar yapilmis ve lider ile yonetici kavramlan arasindaki ayrim incelenmistir. Ge¢gmisten
giiniimiize farkli acilardan liderlik siirecini ele alan liderlik teorileri ile ilgili ayrintili

aciklamalar yapilmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde doniisiim kavrami iizerinde durularak doniistiiriicii
liderlik kavramu incelenmistir. Doniistiiriicii liderlik kavraminin faktorleri, temel 6zellikleri,
siireci acgiklanmistir. Dondistiiriicii  liderlik ve etkilesimci liderlik arasindaki farklara

deginilmistir.

Calismanin {igiincii boliimii ise uygulamaya ayrilmistir. Bu boliim Antalya bolgesinde

bulunan bes yildizli otel igletmelerinde yapilan ampirik ¢calismayla ilgili bilgileri icermektedir.



BIiRINCi BOLUM
TEMEL KAVRAMLAR

1.4. Yonetim Kavramm

Yonetim diisiincesinin 6nemi, her seyden Once yoOnetimin evrensel bir faaliyet
olmasindan ileri gelmektedir.

Yonetim biliminin temel 6gesini ve konumunu meydana getiren “yonetim” kavrami en
genis anlamiyla; “amaclarin etkili ve verimli bir bicimde gerceklestirilmesi maksadiyla bir
insan grubunda isbirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiinii ifade
etmektedir (Aktas, 2002, s.59).

Yonetim olaymdan soz edebilmek icin insanlarin varligi gerekmektedir. Ciinkii
insanlarin oldugu yerde yonetim ihtiyacindan soz edilebilmektedir. Insanlarin varligi tek
basina yeterli olmamakta, bu insanlarin isbirliginin saglanmasi gerekmektedir. Bunun yam
sira saglanan igbirliginin belirli bir amaca yoneltilmesi de énemlidir (Akat vd, 1997, s.11).

Su halde yo6netim, belirli bir takim amaclara ulagsmak i¢in basta insanlar olmak iizere
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamamn
birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireglerinin

toplamidir (Eren, 2001, s.3).

1.5. Yonetici Kavramm

Yonetici, insan kaynaklart ve maddi kaynaklar orgiit amaclar1 yoniinden koordine
eden kisidir. Bagka bir deyisle yonetici, baskalar araciligi ile emrine verilmis bir grup insan
kaynagini belirli bir takim amaglara ulasmak i¢in uyum ve igbirligi icinde ¢alistiran kisidir
(Boone ve David, 1981, s.123). Dolayisiyla yoneticinin basarist astlarin  gosterecegi
performansa baghdir. Isletmelerin igsel yapilarina gore yoneticilerin farkli sekillerde
tanimlandiklar1 goriilmektedir: Miidiir, ekip basi, boliim sefi, ustabasi, baskan vb.. Insan
kaynaklar1 acisindan yonetici kavrami; ¢alisanlarin ¢abalarini etkinlestiren, ¢alisanlar ve orgiit
arasinda giiclii iletisim kurarak rekabet iistiinliigii saglayan; bilgi teknolojisi, donanim,
sermaye vb. araglarla tiiketicilere mal ve hizmet iiretimi orgiitleyen kisidir (Schermerhorn,

1993, s.4).



1.6. Liderlik Kavram

Insanlar, grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar, olusturduklart
gruplar yonetecek ve hedeflere gotiirecek liderlere de ihtiya¢ duyan varliklardir. Birey kendi
arzu ve ihtiyaclarindan bir kismimi gerceklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek icin bir
gruba ihtiya¢c duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder. insanlar1 belirli
hedeflere gotiirebilmek icin bu hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklar kisisel arzu ve
ihtiyaglar ile cikarlarin neler oldugunu takip etmek, daha sonra da bu insanlar1 bir grup
etrafinda toplayarak giiclerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini arttirmak gerekmektedir
(Eren, 1993, 5.286). Ozetle grup etkinligi ve verimliligi i¢in, insan cabalarinin birlestirilmesi
ve esglidiimlenmesi gerekmektedir. Bu da lidere olan ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir.

Liderlik kelimesi, diinya literatiiriine 14.yy’da girmis olmasina ragmen son iki
yiizyilda siklikla kullanilmaktadir. Arastirmacilar, liderligin tanmimini daha ¢ok kisisel
perspektiflerine ve 6nem verdikleri olgulara gore yapmislardir (Zel, 2001, s.90). Oxford
Ingilizce sozliikte, lider kelimesinin varligimn 1300’lere kadar gittigini, ama liderlik
kavraminin ¢ok yeni bir kavram olup 19.yy’in ilk yarisinda ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir. Bu
kavramin ortaya cikis1 Ingiliz parlamentosunun baskis1 ve politik etkilere dayanmaktadar.
Kavram ortaya c¢iktiktan ¢cok sonra kullanilmaya baslamistir. Liderlik kavraminin diger dillere
gecisi ise cok daha yeni tarihlere rastlamaktadir (Bass, 1990, s.11). Ingilizce “leadership”
kelimesinden Tiirkgeye liderlik olarak gecen bu terime, Tiirkce karsilik olarak “Onderlik” ve
“liderlik” gibi kelimeler onerilmisse de cogu kez liderlik sozciigii tercih edilmektedir (Sigman,
1997, s.162). Liderlikle ilgili yapilan tanimlarin bazilar1 sunlardir:

» Liderlik, hedeflenen amaglara ulagsmak icin orgiitin diger elemanlarini
etkileme, motive etme ve yonlendirme yetenegidir (Black ve Porter, 2000,
$.402).

» Liderlik, bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglart  gerceklestirmek icin onlarn harekete gecirme, bilgi ve
yeteneklerinin toplamidir (Eren, 2001, s.465).

» Liderlik, belirli bir zaman periyodunda belirli ¢evre kosullart altinda
orgiitteki diger insanlara ve gruplara niifuz ederek bireylerin ve grubun

amagclarim gerceklestirmesini saglamaya calismaktir (Agin, 2001, s.123).



» Liderlik, grubun yasantilarin1 diizenleme ve bu yasantilar yoluyla grubun
mevcut giiciinden yararlanma siirecidir (Pehlivanli, 2002, s.5).
20.yy’da liderlik, yOnetim alaninda yogun bilimsel caligmalarin yapildigi bagat
konulardan biri olmustur. Bu yiizyilda degisik alanlarda hem teorisyenler hem de
uygulayicilar liderligi ¢éziimlemek icin yogun cabalar sarf etmislerdir. Bu cabalar, liderlik
alan yazinina yaklasik 5000°den fazla calisma, 350’den fazla da tanim kazandirmistir.
Caligmalar, liderlikle ilgili c¢esitli yaklasgimlarin gelismesine, tamimlar da liderligin
aciklanmasina katkida bulunmustur. Asagida liderlik tanimina iliskin kronolojik gelisim
siralanmistir (Ergetin, 1998, s.5-10).
1902, C.H.Cooley’e gore, liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmektir.
1906, E.F. Mumford’a gore, liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde,
grupta bir kisinin 6n plana ¢ikmasidir.
1911, F.W.Blackmar’a gore, liderlik, tim grubun giicinii kendi cabalarinda ortaya
koyabilmektir.
1921, E.L.Munson’a gore, liderlik, en az catigsma, en giiclii isbirligi ile insanlar1 basariya
ulastirma yetenegidir.
1924, F.S.Chapin’e gore, liderlik, grubun isbirligine 6zel bir anlam verebilmektir.
1927, L.L.Bernard’a gore, liderlik, grup liyelerinin gereksinimlerini ve isteklerini ~ fark
ederek; enerjilerini bu gereksinimleri ve istekleri karsilamaya yoneltmektir.
1930, C.M.Bundel’a gore, liderlik, insanlar1 ikna ederek, onlar istediklerini yaptirabilme
sanatidir.
1935, C.E.Kilbourne’e gore, liderlik, hayranlik duyulan kisilik 6zelliklerinin pek ¢oguna
sahip oldugunu ortaya koymaktir.
1939, T.R.Phillips’e gore, liderlik, amaclarin gerceklestirilmesi icin moral birligini
saglamak ve siirdiirmektir.
1942, N.Copeland’a gore, liderlik, insanlarn fiziksel, duygusal, zihinsel olarak
etkileyebilme sanatidir.
1948, I.Knickerbocker’a gore, liderlik, grup iiyeleri ile onlarin gereksinimlerini
karsilayacak tiim araclar1 kontrol altinda tutan kisi arasindaki islevsel bir iliskidir.
1950, R.M.Stogdill’e gore, liderlik, amaclarin olusturulmas1 ve gerceklestirilmesi icin
grubu etkileme siirecidir.
1955, H.Koonetz & C.O’Donnell’a gore, liderlik, ortak bir amaci basarmak icin
insanlar etkilemektir.
1960, G.Terry’e gore, liderlik, grup amaclarini goniillii olarak gergeklestirmek icin

insanlar1 etkileme eylemidir.



1964, J.Lipham’a gore, liderlik, orgiitsel amaclara ve hedeflere ulasmak icin yeni bir
yapi ve siire¢ baslatmaktir.
1968, R.Dubin’e gore, Liderlik, yetki kullanarak kararlar alabilmektir.
1974, R.M.Stogdill’e gore liderlik tanimlar1 on baslikta toplanmaktadir:
Grup siireclerinin odak noktasi olarak liderlik,
Kisilik ve etkileri olarak liderlik,
Uyma ve izlemeye ikna etme sanati olarak liderlik,
Etkinin kullanilmasi olarak liderlik,
Eylem ve davranis olarak liderlik,
Inanci bicimlendirme olarak liderlik,
Amaclart bagsarmanin bir araci olarak liderlik,
Etkilesimin etkisi olarak liderlik,

Farklilagan bir rol olarak liderlik,

V V.V V V V V V V V

Baglatici olarak liderlik.

1978, D.Katz & R.L.Kahn’a gore liderlik, orgiit liyelerini Orgiitiin rutin yonelimlerine
mekanik bir uyum saglamanin otesinde, performans gostermeye giidiileyecek etki fazlalig
yaratmaktir.

1986, R.R.Krausz’a gore liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullamilan gii¢
seklidir.

1988, Immagert, liderligi tanimlamanin gii¢liigtinii vurgulamus, liderligi agiklamak i¢in de

Sekil 1.1°de verilen kavramsal bir model gelistirmistir.

DEGERLER ETiK ve KULTUR

OLAYLAR [—»| LIDERIN YONELIMLER —| EYLEMLER |—» SONUCLAR
MISYONU HEDEFLER AMACLAR GRUBU CIKTILAR
EYLEMIN SINIRLARI
DURUMLAR | CEVRE ve BEKLENTILERI

Sekil 1.1. Liderlige iliskin Kavramsal Bir Model



1989 Yukl’da liderligi Sekil 1.2°de verilen kavramsal cercevede aciklamistir.

Lider Ozellikleri Istenilen Beklenen
> Basan gereksinimi Yénetsel Davraniglar Sonuglar
»  Gii¢ gereksinimi Roller »  Birim performansi
> Kavramsal beceriler > Kisilerarasi iliskilerle ilgili > Karlilik
» Kisileraras: iligkiler roller » Amaglara ulasma
» Kendine giiven ”| > Enformasyonla ilgili > > Is giivenligi
» Etik degerler roller » Ogrenen orgiit

Durumsal Degiskenler Bireysel Diizeyde

Liderin makam giicii
Izleyenlerin giidiilenmesi
[zleyenlerin roliiniin netligi
[zleyenlerin yetenekleri

YV VY

Orgiitsel Diizeyde

Kaynaklarin uygunlugu
Cirau/Talnalaii

vV

Sekil 1.2. Liderlige iliskin kavramsal bir cerceve

1990, C.Norris’e gore liderlik, sezgisel ve analitik diistinceyi tiimiiyle kullanarak yaratici
olmaktir.

1991, E.Jaques & S.D.Clemnt’e gore liderlik, birden ¢ok sayida kisiyi tiim baglilik ve
yeterlilikleriyle, ortak amaglar dogrultusunda harekete gecirebilme ve basariya ulastirabilme
stirecidir.

1992, W.Pagonis’e gore liderlik, insanlar belli bir amaci gerceklestirmek i¢in uzmanlik,
empati gibi aktif, Onemli ve birbirleriyle biitiinlesen davramislar sergileyerek
etkileyebilmektir.

1993, T.J.Kowalski & U.C.Reitzig’e gore liderlik, karmagik ve sorunlu bir ise
girisebilmektir.

1994, R.Heifetz’a gore liderlik, farkli durumlarda davraniglara, farkli anlamlar
yiikleyebilmektir.

1995, R.T.Ogawa & S.T.Bossert’a gore liderlik, orgiit iiyelerinin etkilesim goriintiilerini

olaylara bagh olarak anlaml kilip, sekillendirmektir.



1996, G.R.Sullivian & M.V .Harper’a gore liderlik, amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler
ve kritik siirecler gibi orgiitii var eden ussal ve iyi diisliniilmiis eylemleri yonetmek, gelecegi
yaratmak ve ekip kurmaktir.

1997, K.Gallagher’e gore liderlik, tiim potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca ulagma
cabasi sarfetmek icin insanlan etkileme siirecidir.

Lider grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak acikliga kavusmamis olan ortak diisiince ve
arzular1 benimsenebilir bir amag¢ biciminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel
giiclerini bu amag etrafinda faaliyete gegiren kimsedir (Talukan ve Ergelikan, 1999, s.1).

Goriildiigi iizere tanimlarin birlestigi noktalar genelde aymidir. Ortak payda durumundaki
kriterler; belli bir amacin olmasi, belli bir grup insanin olmasi ve bu grubu yonlendirebilecek
bir liderin bulunmasidir. Bu dogrultuda liderlik; bir grup insani, belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglarn gergeklestirmek icin onlar1 harekete gecirme, etkileyebilme bilgi
ve yeteneklerinin toplamidir seklinde bir tamm yapilabilir (Zel, 2001, s.91).

Bir orgiit varligini siirdiirebilmek i¢in lidere ihtiya¢ duymaktadir. Can (1997, s.191), bunun
nedenlerini soyle ifade etmektedir. Oncelikle orgiit biitin faaliyetlerini ayrintisiyla
planlamamustir. Ikinci olarak, orgiitiin etkilesimde oldugu cevre siirekli bir gelisme ve
degisme icindedir. Bu degisimlere her zaman hazir olmayabilir. Uciincii olarak orgiitiin
kendisi siirekli bir degisim igindedir. Son olarak, orgiitiin kendisini olusturan insan 6gesi,
dogas1 geregi degisik zamanlarda degisik davranislar icindedir. Iste tiim bunlarin iistesinden
gelebilecek kisi, lider olacaktir.

Lideri, insan dogasinda mevcut olan bazi yetersizlikleri ve zayif noktalarn giderici bir gii¢
olarak degerlendiren Akat ve arkadaslan, kisa goriigliilitk, bencillik ve firsat¢ilik olarak
nitelendirilen insan yetersizliklerini, lider, katihm arzusu uyandirarak ortadan kaldirmaya
calistigim ileri siirmiiglerdir. Liderin toplayici, biitiinlestirici ve igbirligi ruhunu yaratici
nitelikleriyle, orgiitiin yasayip gelismesi i¢cin gerekli oldugu kabul edilmektedir (Giirbiiz,
2001, s.3).

Liderligin genlere yazili bir sir oldugunu, dogarken lider doguldugunu ve sonradan
lider olunamayacagini, liderligin Ogrenilemeyecegini savunanlar bulunmaktadir. Bunun
terside goriilmektedir. Sans, torpil, ya da demokratik olmayan bir se¢cim sistemi ile bir
organizasyonun, bir kurulusun ya da bir partinin basina getirilen bir yoneticiye gercek bir
lider olmasa da hemen liderlik yaftasi yapistirilabilmektedir ancak lider bu kadar kolay
olunamaz.

“Liderlik dogustandir” tezini irdelememiz gerekirse. Bu tezi savunanlarin yanilgisi
sudur: Giiclii ve gercek bir liderin yiizlerce 6zelliginden yalniz ikisini, yani dogustan gelen

“hirs” ve “karizma”y1 6n plana cikarirsaniz, o zaman liderlik dogustandir diyebilirsiniz.



Gergekten de hirs ve karizma genetik ozelliklerdir. Bu iki ozellik lideri daha da giiclii
kilmaktadir. Ancak liderin yiizlerce 6zelliginden sadece ikisidir bunlar. Bazen de bu iki
ozellik liderligin karanlik yiiziinii olusturmaktadir. Tarih ¢ok hirsh ve karizmatik liderlerin
izleyenlerini felaketlere siiriikledikleri orneklerle doludur. Adolf Hitler de bu &rneklerden
biridir. Kendi ihtiraslar, iinleri ve prestijleri i¢in insanlart manipiile etmek, onlar1 etkilemek
ve onlarla oynamak narsis bir liderliktir. Bu tip liderler kayitsiz sartsiz itaat beklemektedirler.
Bu tip liderler izleyenlerinin elestiri olanagini korku ile sindirerek kendi bildiklerini yapar ve
¢ogu zaman tek kafanin iirtinii olan ve ihtiraslarinin esiri olan fikirleri ile insanlar1 felakete
siiriiklerler. Sonug, dogustan gelen hirs ve karizmanin diger 6zellikler olmadan iyi bir lider
yaratamayacagidir.

Bir kurulusun basina torpille ya da sansla gelebilen liderler de bulunmaktadir. Etrafa
emirler vermektedirler. Insanlar kerhen ve mecburen bu emirleri yerine getirmektedirler. Bu
tip liderler korku yaratarak calisanlarinin Onlerinde egilmelerini saglamaktadirlar.
Kendilerinin  ve  bagkalarin  duygularimi  ayurt  edemeyip onlarnt  algilayip
tanimlayamamaktadirlar. Duygusal cehaletin esiri olan insanlar liderligin 6nemli
ozelliklerinden biri olan "empati" den yani kendini bagkalarinin yerine koyarak diisiinebilme
olgusundan habersiz kalmaktadirlar. Bu insanlar yaraticihi@ tesvik edememektedirler.
Insanlarimn igindeki tutsak enerjiyi atesleyip serbest birakamazlar. Ulkelerin yonetimlerinde de
zaman zaman bu tip liderler olmustur. Ozellikle parti ici demokrasilerin olmadig ve
baskanlarin ayarlanmig delege sistemi ile secildigi, baskanin istedigini istedigi siradan ve
yerden milletvekili aday1 yaparak korku temelli saygi yarattii iilkelerde, baskanlar, her
zaman gercek lider olamayabilmektedirler. Lider olabilmek i¢in 6nce goniillii takipgiler, yani
inanmis ve giivenmis bir grup insan olmasi gerekmektedir
(http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages, 15/10/2003).

Liderlik, bir organizasyonun hedeflerine ulagabilmesini saglamak icin insan kaynagim
etkin ve verimli bir sekilde yonlendirme becerisidir. Liderin oncelikli gorevi organizasyonun
stratejik i amaclarina ulasmasi icin bir eylem plami hazirlamaktir. Bundan sonra sirketin
entelektiie] sermayesi olan insan kaynagini bu amaclar dogrultusunda harekete gecirmek
gelmektedir. Bu etkinin olusumu i¢in uygun ortam ise ancak liderle diger calisanlar arasindaki
etkilesim aktif hale geldiginde miimkiin olmaktadir. Atatiirk, Churchill, Kennedy gibi kisisel
marka yaratmis ve tarihte iz birakma basarisin1 gostermis kisilerin ortak 6zelligi, etkilesim
icinde olduklar1 kisilerle aralarindaki iletisimi aktif tutmayi ve onlar1 inandiklar1 amag
dogrultusunda harekete gecmeye ikna etmeyi basarabilmis olmalaridir

(http://www.danismend.com, 22/11/2003).
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Her seyden once, gercek lider; kendisinden Once, izleyenlerini yiiceltmeyi ve onlarin
durumunu iyilestirmeyi hedef almalidir. Lider, Orgiitiiniin hedefledigi vizyona
ulasabilmesinde gereken enerjiyi insanlar i¢inden ¢ikarmali ve ateslemeyi bilmelidir. Onlara
yetki ve gii¢c verebilmelidir. Detaylarla ugragsmamali, resmin tamaminm1 gormelidir. Engelleri
cok oOnceden bertaraf etmelidir (http://www.tanjuargun.com/yazilar, 23/04/2005). Ornek
olarak Boeing firmasinin performans artisinda biiyiik 6neme sahip Frank Shrontz’u ele
alabiliriz. Frank Shrontz iiretim maliyetlerini %25 azaltmay1 ve 1992 yilinda 18 ay siiren ucak
yapim siiresini 1996 yilinda 8 aya diisiirmeyi hedeflemistir. Bu vizyonunu diger yoneticilerle
de paylasmis ve sirket bunu benimsemistir. Bunu biitiin siireclerdeki iyilestirme caligmalar
izlemistir. Dizayn ve iiretim ¢alismalar1 kokten degistirilmis, sirkette yeniden yapilanmaya
gidilmis, ucagin degisik boliimleri sirayla degil de paralel olarak iiretilmeye baslanmistir.
Sadece iki yil i¢inde de bir Boeing 747°nin iiretim siiresi 18 aydan 10 aya diigmiis ve
maliyetler de azalmistir (Lussier, 2002, s.229).

Glinlimiizde lider, tek adam degildir. Lider ekibi olan bir takim oyuncusu, bir
koordinator olmaktadir. Bu baglamda lider ekibiyle calismaktadir, ekibine damsmakta ve
ekibiyle karar almaktadir. Cagdas yonetimsel lider, insan odakli, katilimci, paylasimei,
yaratici, yalin, acik, esnek ve oncii kisidir; misyon ve vizyon sahibidir; insana ve hizmete
yoneliktir; ddiillendiricidir; ciddi ve samimidir; giivenilir, olgun ve diiriisttiir, birlestirici ve
biitiinlestiricidir, cesur, caliskan, azimlidir, ileri goriislii, algcak goniilliidiir. Tek kelimeyle,
“Ornek” kisi olmaktadir. Ayrica lider, zeki ve bilgilidir; giizel ve etkili konusmasiyla ikna
edicidir, insanlarla iletisimi miikemmeldir. Dolayisiyla giiniimiizde liderlik, artik dogustan
gelen bir hak ve imtiyaz, bir giic ve yetenek olmaktan ziyade, sonradan elde edilebilen,
ogrenilebilen ve gelistirilebilen yonetimsel bir nitelik olmaktadir. Bu anlamda her yonetici
aym zamanda liderlik potansiyeline sahiptir. Onemli olan bu potansiyeli ortaya ¢ikarmak ve
kullanmaktir (Giiney, 2000, s.500).

Yonetici, basarili olabilmek icin liderlik 6zelliklerine sahip olmalidir. Ciinkii artik
cagdas kuruluslar lider yonetici aramakta ve calisanlar da lider yoneticiler oldugu zaman
basarili olmaktadirlar. Nitekim tarih boyunca elde edilen biitiin basarilar, zaferler ve devrimler
sadece lider yoneticilerin eseridir. Lider yonetici olabilmek icin, dnce misyonu ve vizyonu
olmak sarttir. Yoksa bugiinii yoneten yoneticiler klasik yoneticilerdir. Orgiitler klasik
yoneticilerle bir yere varamamaktadirlar. Sadece, mevcut durumlarim idare edebilmekte ve
statiikolarin1 korumaktadirlar.

Orgiitlerde liderin ya da yoneticinin basarisi, her seyden once cevresinde ve
maiyetinde iistiin nitelikli ve yetenekli elemanlar istihdam etmesine bagli olmaktadir. Lider

kisi kendisinden {iistiin kisileri yonetmekten ve ¢alistirmaktan ¢ekinmemeli ve korkmamalidir.
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Bu liderligin kalite isaretidir. Cinlilerin de dedigi gibi, “basarili birinin arkasinda daima
basarili insanlar vardir.” Gii¢lii bir ekibi olan lider, ayrildiginda ekibi yerini doldurur ve orgiit
yeni liderle tazelenir ve gii¢lenir. Ancak giiclii bir ekibi olmayan, tek olan ve zayif olan bir
lider ayrildiginda da yerine gececek gii¢lii adam bulunamaz ise orgiit ¢oker dolayisiyla bir
liderin daima ve mutlaka yerine gececek ve yerini dolduracak giiclii bir yardimcisi ya da

“Veliahdr” bulunmalidir (Giiney, 2000, s.501).

1.4. Lider ve Yonetici Ayirim

Liderlik, yonetimin basarisi igin gerekli bir unsurdur. Liderlikle bulugsamayan bir
yoneticilik, basariy1 simgeleyen madalyonu ¢ok zor kazanmaktadir (Geng, 1994, 5.30).

Yoneticilik oldukga genis bir kavramdir. Belli bir birimi, fonksiyonu yonetene yonetici
denmektedir. Yonetici pozisyonunda olan kisi gorevi c¢ercevesinde Onemli bir degisimi
basarabiliyor mu, ya da kitleleri pesinden siiriikleyebiliyor mu? Bu sorulara cevap olumsuz
yonde gelmekte ise yonetici yoneticilik alaninda kalmaktadir. Dolayisiyla her yonetici lider
olamamaktadir (Kavrakoglu, 2001, s.137).

Yoneticilik ve liderlik her zaman birbirine ¢ok karistirilan, ancak temelde birbirinden
farkli 6zelliklere sahip olan iki ayr1 kavramdir (Drucker, 1999, s.4). Liderlik, yoneticilikten
tamamen farkli eylemler icinde olmay1 gerektirmektedir (Acar, 2002, s.106). Her yoneticinin
liderlik ozelliklerine sahip olmasi beklenmezken, her liderin yoneticilik ozelliklerine sahip

olmas1 beklenmektedir (http://www.insankaynaklari.com, 26/04/2002). Ancak son yillarda is

hayatinda rekabet ve belirsizliklerin artmasi, teknolojideki hizli degisiklikler, uluslararasi
rekabetin biiyiimesi, is diinyasinin karmasik yapisi icerisinde hem yoneticilik hem de liderlik
ozellikleri gerekmektedir (Acar, 2002, s.106).

Yonetimin genel kabul goren tanimi, “belirli amag ya da amaclara varmak iizere finansal,
fiziksel, beseri ve bilgi bazli kaynaklar1 saglama, bu kaynaklar1 etkin ve verimli
kullanabilecek kararlar alma ve bu kararlar1i uygulatma siiregleri toplami” olarak ifade
edilmektedir. Yonetici de “belirli bir zaman icinde amaglara ulagsmak icin ¢aba harcayan,
isleri arasinda uygun bir bilesim saglayan kimse” olarak tanimlanmaktadir (Eren, 1991, 5.3 ).
Diger bir ifade ile yonetici, “baskalar1 adina calisan, 6nceden belirlenen amaglara ulasmak
icin ¢aba harcayan isleri planlayan, uygulatan ve sonuglar1 denetleyen kisidir” (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 1995, s.179). Bu tamimlar baglaminda yoneticilik, “bir grubun ya da orgiitiin
belirlenen amaclara ulagmasi i¢in ¢aba harcama isbirligi ve etkin karar alma siirecidir”
(Tosun, 1990, s.11). Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak acikliga kavugsmamis olan

ortak diisiince ve arzular1 benimsenir bir ama¢ bi¢ciminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin
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potansiyel giiclerini bu amag etrafinda faaliyete geciren kimsedir (Eren, 2001, s.465). Diger
bir deyisle; liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gegirme, bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Bu baglamda
anlasilacagr gibi, yoneticilik bir “siireci”, liderlik ise insanlar1 etkileyebilme gibi bir
“fonksiyonu” ifade etmektedir. Dolayisiyla yoOnetici “siiregleri yoneten” kisi iken, lider
“insanlart etkileyen ve arkasindan siiriikleyen” kisidir (Werner, 1993, s.16). Liderlik,
izleyenleri istekli bir sekilde amaclan gerceklestirmeleri igin tegvik etme ve etkileme siirecidir
(Newstroom ve Davis, 1993, s.222). Yonetici belirlenmis amaclara hizmet etmektedir oysa
lider amaglan kendi saptamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s.181). Yonetici “isi dogru
yapan”, lider ise “dogru is yapan” olarak tanimlanmaktadir (Bennis, 1989, s.7).

Yoneticilik hak ve yetkidir, liderlik giic ve yetenektir. Bir yonetici, basarili ve etkili
olabilmek icin aym1 zamanda lider olmalidir. Yonetici, ancak lider yonetici oldugu taktirde
etkili ve basarili olabilmektedir. Lider olamayan bir yonetici, yonetimde etkili ve basarili
olamamakta ve ylikselememektedir. Her lider ayn1 zamanda yOnetici olabilmektedir ancak her
yonetici gercek ve fiili lider olamamaktadir (Peker, 2001, s.54).

Temelde yonetim karmasiklik ile ugrasir. Iyi bir yonetim olmayinca, biiyiik kuruluslar
kendi varliklarim tehdit eden bir diizensizlikle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Iyi bir yonetim
isletmeye belli bir diizen ve uyum getirmektedir. Sonug olarak da hem kalite hem de karlilik
yiikselmektedir (Yalcin, 1994, s.53).

Yonetimin karmasiklikla ugrasmasina karsin liderlik degisim ile ugragmaktadir. Bunun
nedenlerinden birisi is diinyasindaki hizli degisimdir ve biiyiik rekabettir. Hizli teknolojik
gelismeler, uluslar arasi rekabet, is giiciinde meydana gelen demografik degisimler bu 6nemi
daha da arttirmaktadir. Biiyiik degisimler, isletmenin varligim1 devam ettirebilmesi ve yeni is
diinyalarinda rekabet edebilmesi igin sarttir. Degisime acgik ve degisim icin aktif rol
oynayabilen liderler, isletmelerinin is diinyasinda rakiplerine gore bir adim 6nde olmalarini
saglamaktadirlar. Bu baglamda yonetimin karmasiklikla, liderligin ise degisimle ugrasmasi bu
iki kavram arasindaki temel farklilig1 olusturmaktadir (Yalgin, 1994, s.54).

Isletmeler, gelecege doniik hedefler ve amaglar tespit ederek karmasikligi yonetmeye
calismaktadirlar. Bununla birlikte bir orgiitte yapisal degisim icin bir yon tespit edilerek
liderlik yapilmaktadir. Yonetim kontrol ve planlari ¢cozme fonksiyonlar1 sayesinde planlarin
gerceklesmesine katkida bulunmaktadir. Sonuglarla plani detayl bir sekilde izler, karsilagtirir
ve sapmalar1 tespit ederek karsilagilan problemleri ¢cozmeye calismaktadir. Yonetici bunlarla
mesgul olurken, lider motivasyon ve tesvik ile yeni ufuklar kurulmasi i¢in c¢alismaktadir.
Yoneticiler calisanlar1 kontrol altinda tutarak hedefe dogru motive etmektedirler. Degisim,

liderligin bir fonksiyonu oldugu igin, enerjik davramiglarda bulunmak, degisime karsi
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muhtemel engellerle ugragsmak zordur. Fakat basarili bir motivasyon bu engellerin iistesinden
gelmek i¢in yeterli olmaktadir. Yonetici mantigina gore, kontrol mekanizmalarini sistem
davraniglarint planla karsilastirmakta ve herhangi bir sapma oldugu zaman ortaya
cikarmaktadir. Iyi yonetilen bir isletmede, bu durumda planlama siireci duyarh kalite hedefleri
olusturmaktadir; orgiitlenme siireci bu hedefleri gerceklestirebilecek bir orgiit kurmakta ve
kontrol siireci de kalite sapmalarini hemen ve dogru olarak ortaya g¢ikarmaktadir. Bu
baglamda kontrol, yonetimin merkezi sayilmaktadir. Bir biitiin olarak sistemin ve Orgiit
yapisinin amact; rutin islerini normal bir sekilde yaparak calisanlara yardim etmektir. Iste bu
yonetimdir. Liderlik ise daha farklidir. Yeni ve biiyiik ufuklarin bulunmasi (vizyon gelistirme)
her zaman bir enerji patlamas1 gerektirmektedir. Motivasyon ve tesvik insanlari harekete
gecirmektedir. Bu baglamda, kontrol mekanizmalariyla calisanlar1 hedefe dogru yoneltmek
yerine; baglilik, dikkate alinma itibar ve ideallerini gerceklestirebilme imkan1 gibi basar1 icin
gerekli olan temel ihtiyaglar karsilayarak kisilerin motive olmalar1 saglanmaktadir. Etkin
liderler, kisileri farkli sekilde motive etmektedirler. Bunlardan birincisi, orgiit vizyonunu
acikea dile getirmeleridir. Boylece yapilan isin ¢alisanlar arasinda 6nemi artmaktadir. Liderler
ayrica diizenli olarak orgiit vizyonunun nasil geceklestirilecegi konusunda calisanlarin
fikirlerini alirlar. Bu da calisanlara kontrol hissi vermektedir. Bir diger énemli motivasyon
teknigi; oOrgiit vizyonunu gerceklestirmek icin calisanlarin c¢abalarini desteklemek ve
profesyonellesmelerine katkida bulunmaktir (Yalgin, 1994, s.57).

Hem yoneticiler hem de liderler, ne yapilacagina karar verir, islerini yapabilmek igin
gerekli insan iligkilerini kurar ve bu insanlarin iglerini yapmalarim saglar. Ancak bu ii¢ is,
farkli sekillerde gerceklestirilmektedir. Bir yoneticinin karmasikligi yonetme yolu, gelecege
doniik amaclar koyarak planlama ve biit¢celemeden ge¢cmektedir. Bu amaglara ulagmak icin
ayrintili adimlar planlanmakta ve kaynak aktarilmasi saglanmaktadir. Oysa lider, sirket igin
bir yon belirler, gelecek i¢in bir vizyon olusturur ve bu vizyona ulagsmak igin gerekli olan
degisim stratejisini belirlemektedir. YOnetici, iste boyle bir cercevede yoOnetim planini
gerceklestirmek i¢in organizasyonu ve insan giiclinii kullanmaktadir. Bunun igin; bir
organizasyon semast yapilmakta, is tanimlar1 kagida dokiilmekte, is tanimlarina uygun
yetkinlikte bireyler secilmekte, planlanan amaglar onlara en iyi sekilde anlatilmakta,
sorumluluklar delege edilmekte, gelismeleri kaydetmek igin sistemler olusturulmaktadir.
Biitiin bunlardan sonra yonetici, amaclarina denetleyerek ve problem ¢ozerek ulasmaktadir.
Sonuglar izlenmekte ve kaydedilmektedir, bunu da diizenli toplantilar yaparak ve kayitlar
tutarak saglamaktadir.

Liderlik ise, insanlar degerlendirmeyi ve dogru yerlere yerlestirmeyi gerektirmektedir.

Liderlik basariya ulagmak i¢in izleyenlere vizyonu anlatabilmek, heyecan yaratarak onlari
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harekete ge¢irmektir. Liderin vizyona ulasabilmesi ancak insanlar1 motive etmesi ve onlara
ilham vermesiyle miimkiin olabilmektedir. Ozetle liderlik, bir vizyon olusturma ve ilham
verme siirecidir. Yoneticilik ise yasanan giine iligkin sorunlarin ¢oziilmesiyle ilgili bir islev
olmaktadir (Acar, 2002, s.107-108).

Yoneticiler insanlarla bir olaylar zincirinde ve karar alma asamasinda oynadiklar role
gore baglanti kurmaktadirlar oysa liderler diisiincelerle ilgilenmektedirler. Yoneticinin ilgisi
islerin nasil yapildigindadir, liderin ilgisi ise olaylar ve kararlarin ¢alisanlar icin ne anlama
geldigindedir. Yoneticilik egitimi alms kisiler giiclii birer lider olmayabilirler. Belki gii¢lii bir
lider de iyi bir yonetici degildir, 6nemli bir nokta bu iki kavramin birbirlerinden iistiin
olmadiklaridir. Bu iki kavram aslinda birbirlerinden farkli fakat ayn1 zamanda birbirlerini
tamamlayan kavramlardir. Her ikisinin de kendine has ozellikleri ve fonksiyonlar
bulunmaktadir. Ozellikle her giin daha da karmasik bir hal alan dinamik is diinyasinda basar1
icin her ikisi de vazgecilmez bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yalcm, 1994,
s.61).

Tablo 1.1. Yirmibirinci Yiizyilda Yonetici ve Liderlerin Baz1 Ozellikleri

Y onetici Lider
Idarecidir Yenilikcidir
Tekrarcidir Farklilik yaratir
Mubhafaza eder Gelistiricidir

Sistem ve yapilar lizerinde odaklanir
Denetime giivenir

Kisa vadeli goriige sahiptir

Nasil ve ne zaman biciminde soru sorar
Klasik anlamda iyi askerdir

Gozii her zaman kar/zarar ¢izgisindedir
Mevcut durumu kabul eder

Isi dogru yapan

Insanlar iizerinde odaklamr
Giiven ilham eder

Uzun vadeli perspektife sahiptir
Ne ve nigin diye sorar
Kendisidir/basina buyruk kisidir
Gozii ufuklar arar

Mevcut durumu sorgular

Dogru isi yapar

(Gregory ve Joseph, 2000, s.8)

1.5. Liderligin Yonetimdeki Onemi

Bir ¢ok igletmede, kesin olarak tanimlanmis bir hiyerarsi bulunmaktadir. Bunun yaninda
hangi is gorenin hangi yoOnetici veya yoneticilere bagli oldugu da acik bir sekilde
bilinmektedir. Ayrica yoneticilerin ellerinde de, isgorenlerini istedikleri sekilde
yonlendirmekte kullanabilecekleri bircok mekanizma bulunmaktadir. Bu durumda liderlige,

yani isgOrenlerin yoOneticiyi kendi istekleri ile takip etmelerine ihtiya¢ kalmadigi ©ne
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siiriilebilmektedir. Ancak bu sekilde belirlenmis bir otorite yapisi, liderlige duyulan ihtiyaci
ortadan kaldirmamaktadir (Dindar, 2001, s.31).

Isletme bagskalarinmn ihtiyaglarini karsilamak iizere mal ve hizmet iireten ekonomik,
teknik, hukuki ve sosyal bir birimdir (Karalar, 1997, s.36). Bir isletmenin maddi ve insan
kaynaklar yoniiniin isletme amaglarimi gergeklestirmeye yonelik bir bicimde yonetilmesinde
birinci derecede pay sahibi yonetici ve lider olusturmaktadir. Modern isletmeler giderek
biiyiimekte, daha karmasik bir durum almakta olduklari g6z Oniine alimirsa, liderligin
isletmeler acisindan 6neminin artacagi kuskusuzdur. Isletme topluma agik bir sistem olarak
cevresiyle siirekli etkilesim i¢indedir. Cevrede olan degisimler ¢cogu kez isletmenin kendisini
uyarlama hizindan daha hizli olmaktadir. Cevredeki hizhi degisim, kimi kez orgiitiin yasamini
yitirmesine yol acabilmektedir. Bu can alict durumlarda isletmenin varligini siirdiirebilmesi
yoneticilerin gosterecegi liderlik niteliklerine bagl olmaktadir (Agin, 2001, s.145).

Davis, cagdas isletmelerin iki amaci oldugunu belirtmektedir. Birinci amact iiriin
iiretmektir. Ikinci amaci ise isgorenlerin gereksinimlerini karsilamaktir. Bu iki amacin denge
icerisinde gerceklestirilmesi oOrgiitsel etkililik icin zorunlu olmaktadir. Bunlardan birisine
onem verip ikincisinin geri plana atilmas1 durumunda sorunlar olugsmaya baslayacaktir. Igerigi
olduk¢a zengin olan oOrgiitsel etkililik kavrami; oOrgiitiin ¢evreye uyumu, sorun ¢dzme
yetenegi, varligini siirdiirme, biiylime, degisiklige uyabilme ve degisiklik yapabilme yetenegi,
seklinde degisik kavramlarla aciklanmaktadir.

Yonetsel etkinligi yiiksek olan yonetici orgiitiin amaglarini iyi koyarak, orgiitii cevresiyle
uyum ic¢inde calisan bir yapiya kavusturarak yonetim islevini yeterli diizeyde gelistirerek ve
yonetim siirecini iyi olusturarak orgiitii etkili kilabilmektedir. Bunun da otesinde, etkin bir
yonetici, Orgiitsel lider olarak orgiitteki insan giicii kaynagim koordine edip biitiinlestirerek
orgiitsel amaclara yonlendirebilmektedir. Biitiin bunlar orgiitiin yoneticiye vermis oldugu
formal yetkinin Otesinde yetki kullanmayi, belirli becerilere sahip olmayi, yaratici olmay1
gerektirmektedir (Agin, 2001, s.146).

Yonetimle ilgili kitaplarda “yonetici olmadan lider olundugu gibi lider olmadan y6netici
olunabilir” cilimlesine sik sik rastlanmaktadir. Bu dogru olmakla birlikte giinlimiiz
isletmelerinde yonetici lidere gereksinim gittikce artmaktadir. Alisilagelmis yonetici
davramiglar1 giiniimiiz isletmelerini etkili yapmada ve sorunlarin1 ¢6zmede yetersiz
kalabilmektedir. Yoneticilerin ayn1 zamanda lider olmalariyla orgiitsel etkinligin saglanip
siirdiiriilecegi  varsayilmaktadir. Her basamaktaki yoneticinin liderlik niteliklerine
kavusturulmasi geregi vurgulanmaktadir. Grup etkinligi ve verimliligi s6z konusu oldugunda,
insan cabalariin birlestirilmesi ve koordine edilmesi gerektiginde lidere gereksinim

duyulmaktadir (Ulker, 1997, s.180). Orkestra sefi olmadan nasil bir orkestra sadece
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miizisyenler ve miizik aletlerinden olusabilecegi gibi lidersiz bir orgiit insan kargasasi ve
makinelerden olusacaktir. Orkestra ve diger biitiin Orgiitler varliklarini etkili bir sekilde

gelistirmek icin liderlige gereksinim duymaktadirlar (Newstroom ve Davis, 1993, 5.222).

1.6. Liderlikte yaratic1 diisiince, iletisim, gii¢ ve otorite iliskisi

Liderlik kavrami yaratici diisiince, iletisim, giic ve otorite kavramlar ile yakindan
iliskilidir. Yaratic1 problem ¢6zebilen, izleyenleri ile iletisimi tam olarak saglamis, karizma ve
giice ayn1 zamanda sahip olabilen liderler, arkasindan gelenleri her zaman sonuca gotiirebilen

liderler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Newstroom ve Davis, 1993, s.222).

1.6.1. Liderlik ve Yaratici1 Diisiince

Yaratic1 diislince; bir bakista biitlin gercegi gOrmenin, yeni sentezlere ulagmanin,
benzerliklerle karsitliklar1 ayirt etmenin, yipranmamis bir fikir iiretmenin, sadelik ve
cesitliligin ideal degerleridir (KHO, 1997, s.7).

Giiniimiiz liderlerinin temel gorevi, organizasyonlarin karsilastiklar1 problemleri tam
olarak kavramak, tamimak, yeni ¢Oziim Onerileri ortaya c¢ikarmak ve boylece yaratic
diisiinceyi her an canli ve kullanigh hale getirmektir. Liderler hem izleyenlerinin sorunlarina
cabuk ve etkin ¢oziimler bulabilmek, hem de hizli degisim ve gelisim siireci igerisinde
organizasyonlarinin devamlihigin1 saglayabilmek icin yaratict sorun ¢Ozme yetenegini
kazanmak ve uygulamak durumundadirlar.

Liderlikte yaratici diisiinceye sahip olmak, her seye yeni bir bakis acisiyla yaklasarak,
yonetsel gorevlerin basarilmasinda daha 6nce nasil yapildiginin yaninda su anda en iyi nasil
yapilabilecegini saptamaktir.

Lideri izleyenler agisindan yaraticilik, orgiitte su diigiincelerin hakim kilinmasi ile
ortaya ¢ikabilmektedir Herkesin degisime ihtiyaci vardir.

» Degisim daha iyi diisiinceye baglidir
» Herkes daha iyi disiinebilir.
Lider bu yaratic1 diisiince prensiplerini temel alarak, orgiitteki her bir tiyeye kendi

becerilerinin kritigini yapmasi i¢in bir model olusturabilir (Cafoglu, 1997 s.135).

1.6.2. Liderlik ve iletisim
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Bir lider i¢in en 6nemli ¢ekim unsuru etkili iletisimdir. Lider iletisim ile izleyenlerini
degisime giidiileyebilmektedir. Astlar1 Orgiitsel amaclara inandirabilmek igin etkin bir
iletisime ihtiya¢ vardir. Yonetici giiclinii hiyerarsik otoriteden almaktadir, lider ise giiciinii
iletisim yeteneginden almaktadir. Dolayisiyla iletisim yetenegini gelistirebilen liderler daha
basarili olmaktadirlar. Iletisim sayesinde lideri izleyenler; neyin ©nemli oldugunu,
kendilerinden nelerin beklenildigini, degisimin nedenlerini, organizasyonun nasil calistigim
ogrenmektedirler. Bu baglamda iletisim, organizasyon icerisindeki yatay ve dikey
koordinasyonun saglanmasinda ve motivasyonun arttirilmasinda en 6nemli faktordiir (Comak,

1997 5.66).

1.6.3. Liderlikte Giic ve Otorite Tliskisi

Gili¢ kavrami, ele alinan amaca gore cok degisik sekilde tanimlanmakla birlikte en
genel anlamda , “bir kisi veya grubun digerlerinin kararlarim1 ve davramislarini etkileme ve
denetleme yeteni” olarak ifade edilmektedir. Otorite ile gii¢ arasinda ince ¢izgi birisinin “hak”
digerinin “yetenek” olmasindan ileri gelmektedir. Otorite, kullan1ldig1 toplumun normlarina,
inanglarina ve degerlerine uygun bicimde olusan bir gii¢ bicimidir (Guest vd, 1986, s.219).
Kaynagini orgiitsel yapidan alan otorite kisiye mevkiinden dolay1 verilen olanak ve
ayricaliklar1 ifade etmektedir. Kim o mevkii iggal ederse olanak ve ayricaliklari o
kullanmaktadir. Gii¢ ise kisinin kendinden dogmaktadir. Bu otoritenin kullanilmasiyla
olabilecegi gibi giic kaynaklariin harekete gecirilmesiyle de olanakli olmaktadir (Massi ve
Cooke, 2000, s.23). Liderlik giic ve aklin birlesimidir: Akil olmazsa gii¢ zalimcedir; Giig¢
olmazsa akil manasizdir, bostur. Giig; bir kisinin emirlerini ya da destekledigi diger kurallari
uygulamasi icin diger kisiyi ikna etme ya da etkileme yetenegi olarak tamimlanmakta ve kisi
digerlerinin davramislarimi kendi isteklerine uygun olarak etkileyebildigi olgiide giic sahibi
olmaktadir (Ozger, 1988, 5.56).
Organizasyonlarda liderlerin (veya yOneticinin) giiciinii alabilecegi bes 6nemli kaynak
vardir.
> Yasal Giic: Orgiitsel Hiyerarsi tarafindan saglanan giictiir. Bir bagka deyisle liderin 6rgiit
i¢indeki isgal etmis oldugu makamdan kaynaklanmaktadir. Yasal giic aslinda otoriteyi
ifade etmektedir. Astlar, iist kademeden gelen isteklere kendilerini mecbur
hissetmektedirler. Kisinin bulundugu pozisyon nedeni ile etrafindaki kisileri etkileyebilme
giiciidiir.

> Odiillendirme Giicii: Eger yonetici veya lider bagkalarini odiillendirebiliyorsa,

odiillendirme kaynaklarina sahipse bunu bir gii¢ araci olarak kullanabilmektedir. Odiillere
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ulasmak isteyen iiyeler onlardan beklenilen davranislari gostereceklerdir. Ucret artigt
saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, statiiyii degistirme, 6vme, vs. gibi
odiillerin hepsi bir glic kaynagi olmaktadir. Eger lider bunlar1 hakkaniyetle
dagitabiliyorsa, grup iiyelerini etkilemek i¢in dnemli bir kaynaga sahip demektir (Jordan,
1996, 5.19).

» Zorlayict Gii¢: Bu gii¢ temelini uygulama alanindaki bireyler iizerindeki olusturdugu
korkudan almaktadir (Karaman, 1999, s.47). Cezalandirmak igin liderin otoritesini ifade
etmektedir. Is gorenlerin orgiitiin zorunlu kildig1 gorevleri yerine getirdikleri takdirde
cezalandirilacaklan korkusu ile ig gormeleri anlamina gelmektedir (Jordan, 1996, s.19).

» Uzmanlik Giicii: Bu gii¢ kaynaginin temelinde liderin sahip oldugu 6zel beceri ya da bilgi
bulunmaktadir. Astlarm lideri bilgili, becerikli algilamasi onun astlarim1 etkilemesini
kolaylastirmaktadir (Robbins, 1996, s.466).

» Benzesim Giicti ya da Karizmatik Gii¢: Bu gii¢c kaynagi dogrudan liderin kisiligi ile ilgili
olmaktadir. Liderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve timitlerini
dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir. Bu daha ¢ok liderin kisisel ozellikleri ve
davraniglan ile ilgilidir. Karizma, c¢ekiciligi ifade etmektedir. Liderin astlar i¢in cekici
olmasi, astlar1 lidere benzetmeye itmektedir. Bu da onlar lider tarafindan daha kolay
etkilenir hale getirmektedir (Shetty, 1978, s.177).

Yukandaki bes gii¢ tiirii en etkiliden en az etkiliye dogru soyle siralanmaktadir:

Benzesim giicii ya da karizmatik Gii¢, uzmanlik giicii, 6diillendirme giicii, cezalandirma giicii,

ve yasal giic.

1.7. Liderlik Yaklasimlari

Liderlikle ilgili olarak literatiirde yapilmis bir¢ok siniflandirma mevcuttur. Temel
calisma konumuz olan Doniistiiriicti Liderlik, Modern Liderlik Teorileri icerisinde bir
yaklagim olarak kabul edilmektedir. Ancak liderlik konusunun biitiinliigiinii bozmama amaci
ile gegmisten giiniimiize gelen liderlik yaklasimlarina da kisaca deginilecektir.

Geleneksel liderlik yaklasimlari, koken olarak 19yy’in sonunda bati toplumlarinda
yasanan endiistri devrimine dayandirilabilmektedir. Bu anlayis temel olarak Frederick
Taylor’un Bilimsel Yonetim Ilkelerini baz almaktadir. Literatiirde geleneksel liderlik
yaklagimlari, Ozellikler Yaklasimi ve Davramssal Liderlik Yaklasimi seklinde iki farkli baslik
altinda incelenmektedir (Cole, 1993 s.49).

1.7.1. Ozellikler Yaklasimm
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Liderlik konusundaki ilk calismalar ve liderin ortaya cikisi konusundaki geleneksel
incelemeler 6zellikle liderlik niteliklerinin arastirilmasiyla baslamistir. Ozellikler yaklasimi
1930’dan 1950’ye kadar cok tutulmustur (Giiney, 2000, s.156). Ozellikler Yaklasimi bashg
altinda toplanan liderlik yaklasiminda, lider olarak kabul gormiis kisinin nitelikleri ortaya
konmaya calisilmistir. Bu teori liderlikte, liderin ozelliklerine birinci planda Onem
vermektedir. (Ivancevich ve Matteson, 1990, s.387).

Liderin ozelliklerinin, liderlik siirecini etkileyen en 6nemli faktor olarak alindigi bu
yaklagim, lider olunamayacagini lider olarak dogulacagini belirtmektedir. Bu teoriye gore
liderin cesitli Ozellikler bakimindan diger grup iiyelerinden farkli bir kisi olmasi
gerekmektedir (Drummond, 2000, s.75).

Geleneksel Yaklasim olarak da adlandirilan Liderin  Ozellikleri Yaklasiminda
liderlerin sahip olduklar1 6zellikler belirlenmeye ¢alisilmis ve bu 6zellikler fiziksel, sosyal ve
kisisel olmak iizere iic grupta toplanmustir. Boy, kilo, cinsiyet, yas, saglik, durumu,
milkkemmel goriintisliiliik “fiziksel oOzellikler”; iyi egitim almis, sosyal acidan basarili,

nee

yiikselme gosteren "“sosyal Ozellikler” ve uyumlu, giiven veren, duygusal acidan dengeli,
kendine giivenen, girisimci ruhlu olmak “kisisel ozellikleri” arasinda sayilmaktadir. Ancak
tim liderleri kapsayan ortak bir dizi kisilik ©6zelliginin belirlenememesi ve yapilan
arastirmalarda biitiin etkin liderlerin aym ozellikleri tagimadiklarinin belirlenmesi, bu teorinin
zayif yanlarin1 olusturmaktadir. Ayn1 zamanda teori, lider ile grup iiyeleri arasindaki
etkilesimi ve ortam kosullarindaki degisimleri dikkate almamasi yoniinden de eksikliklere
sahip olmaktadir (Lussier, 2002, s.230).

Ozellikler yaklagimimn, liderlik siirecini aciklamakta yetersiz kalmasi iizerine
arastirmacilar, dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine ¢cevirmislerdir.

Liderin sahip oldugu 6zellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine, liderin nasil davrandigina

bakmaya calismiglardir (Kogel, 2001, s.470).

1.7.2. Davramssal Liderlik Yaklasim

1940’larin  sonlarina dogru bazi arastirmacilar gozlemlenebilen siirecler veya
faaliyetler olarak bakmislar ve 6zellik yaklasimindan uzaklagsmaya baslamislardir. Davranigsal
yaklagimda agirlik liderin 6zelliklerinden, liderlik yaparken gosterdigi davranis bi¢imlerine
kaydirilmugtir. Ozellikler yaklagimindan farkli olarak davramissal yaklagim, liderin ortaya

cikigini degil etkinligini incelemistir
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Davranigsal liderlik yaklagimi etkin olan ve olmayan liderlerin davranislart iizerinde
odaklanmistir. Bir baska ifade ile bu yaklasim etkin olan ve olmayan liderlerin gercekte ne
yaptiklari, astlarina nasil is devrettikleri, calisanlarla nerede ve ne zaman iletisim kurduklari,
rollerini nasil gerceklestirdikleri gibi konular iizerinde durmustur. Bu baglamda yaklasimin
Oziind, ast ile lider roliinii iistlenen yonetici davranisi arasindaki etkilesim olugturmaktadir.

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde cesitli uygulamali arastirma ve teorik
caligmalarin katkilart olmustur. Bu calismalarin sonucu olarak c¢esitli liderlik tarzlar

belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir (Kececioglu, 2003, s.157).

1.7.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Davranmigsal liderlik teorisinin gelismesine biiyiik katkida bulunan ve diger
arastirmalara da temel teskil eden Ohio State Universitesi liderlik calismasi II. Diinya
Savasinin bittigi yillarda baslatilmistir. Psikoloji, sosyoloji ve ekonomi bdéliimlerinden
aragtirmacilar bir araya gelerek lider davramiglart tanimlar1 (Leader Behaviour Description
Questionnaire LBDQ) adl1 anket ile liderin cesitli grup ve durumlardaki davramslarini analiz
etmek istemislerdir. Bu calisma hava kuvvetleri komutanlar1 bombalama timleri, askeri
memurlar, deniz kuvvetlerinde ¢alisan sivil memurlar, fabrika miidiirleri, bolgesel kooperatif
miidiirleri, fakiilte yoneticileri, okul miidiirleri, 6gretmenler, 6grenci liderleri ve sivil gruplar
tizerinde uygulanmistir. Ohio calisma grubunun bu calismayr baslattiginda amaci
organizasyon veya bir grup liderinin davraniglarini belirlemektir. (Luthans, 1995, s.344).Grup
amaglarim ve astlart esas alan etkin lider davramisimi tamimlamak amaciyla 1000 degisik
boyutun arastirilmasi ile baslayan bu calismada lider davranislarinin bagimsiz boyutlar tespit
edilmeye calisilmistir. Caligmalarin sonucunda lider davraniglarin1 tanimlamada temelde iki
ayr1 boyutun onemli rol oynadiklar1 belirlenmistir (Robbins, 1996, s.415). Bunlara; “yapiy
hareket gecirme” ve “bireyi Onemseme” adi verilmistir. Yapiyr harekete gecirme; liderin
kendi gorevi ya da grubun gorevleri ile ilgili olarak isi ve amaclar1 tanimlamaya,
sekillendirmeye ve harekete gecirmeye yonelmis faaliyetleri kapsamaktadir. Bu boyutta elde
edilen yiiksek puanlar, grup faaliyetini yonetme, grup planlamasi, haberlesme, programlama,
yeni fikirleri uygulamaya koyma gibi faaliyetler agisindan oldukga ileri algilama yetenegini
ifade etmektedir. Yapiy1 harekete gecirmeye 6nem veren bir liderin gosterdigi davranis ya da
egilim, ozellikle yapilan isin basariya ulagsmasi amacindan kaynaklanmaktadir ve bu sonuca
yonelik olmaktadir.

Bireyi onemseme boyutu ise kisilerarasi iliskilerde karsilikli giiven, iletisim, astlarin

fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Bu faktor
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liderin grup iiyelerinin ihtiyag¢larina ve arzularina yakindan ilgi gdstermesini ve bu dogrultuda
davranmasini ifade etmektedir (Yukl, 2001, s.50).

Bu konudaki daha ileriki ¢alismalar, hem yapiy1 harekete gecirme hem de caliganlarla
ilgilenme davranislarinda yiiksek randiman gosteren liderlerin, ¢alisanlarin randimanlarinin ve
is tatminlerinin artmasinda daha yiiksek basar1 sagladiklarim gostermistir. Fakat bazi istisna
durumlar da ortaya cikabilmektedir. Veya bir davranista daha fazla 6zellik gosteren liderler
bazi olumsuzluklara da sebebiyet verebilmektedirler. Mesela yapiy1 harekete gecgirme
davranisinda daha belirgin 6zellik gosteren liderler, calisanlarda takdir edilmedikleri duygusu
ile sikayete, isten kacmaya, is tatminsizligine sebep olurken, calisanlara ilgi davranist
konusunda daha belirgin ozellikler gosteren lider, kendi uistleri tarafindan basarisiz olarak
algilanabilmektedir (Robbins, 1996, 5.416).

Ohio State arastirmalarinda temel olarak ortaya cikan bulgular 6zetle soyle ifade
edilmektedir.

» Liderin davraniglar1 bireye odaklandik¢a personel devir hizinin ve devamsizligin
azaldig1 goézlenmektedir.
» Liderin davraniglart ise odaklandikca bireylerin performanslarinda artisin yiikseldigi

gozlenmektedir (Bartol ve Martin, 1991, s.437).

1.7.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Michigan Universitesi’ndeki liderlik calismalar1, Ohio Universitesi’ndeki ¢alismalarla
hemen hemen ayn1 zamanda Rensis ,Likert onciiliigiinde yiiriitiilmiistiir. Prudential Insurance
Company’de 20 yiiksek 20 diisiik verimlilikteki ekipler tizerinde uygulanmistir (Yukl, 2001,
$.52). Arastirmanin amaci, grubun verimliligini ve giivenligini arttirmada en etkili liderlik
davramigim1 belirlemek olmustur. Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, devamsizlik,
sikayetler, maliyet ve motivasyon vb. kriterler kullanilarak, grup tiyelerinin tatminine ve
grubun verimliligine katkida bulunan faktorler arastinlmak istenmistir. Bu c¢alismanin
sonucunda ise yonelik ve insana yonelik olmak iizere iki temel liderlik davranisi
tammlanmistir. ise yonelik lider, grup iiyelerinin onceden belirlenen ilke ve yontemlere gore
calisip calismadiklarin1 yakindan kontrol eder, biiyiikk olciide cezalandirma ve makama
dayanan resmi otoritesini kullanan bir davrams gosterir. Insana yonelik lider ise yetki devrini
esas alan, grup iiyelerinin doyumunu arttiracak calisma kosullarinin gelistirilmesine ¢alisan ve
grup iiyelerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen davranis gosterir.
Michigan grubu caligmalarin1 insana yonelik liderlerin daha basarili olduklar seklinde

sonuclandirmigtir (Certo, 1992, 5.427).
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1.7.2.3. Blake ve Mouton’un Liderlik Calismalari

Robert Blake ve John Mouton Ohio Universitesi’nin ve Michigan Universitesi’nin
caligmalarim1  kendilerine temel alip yonetim kafesi (managerial grid) yaklagimini
gelistirmislerdir. Bu yaklasimda liderligin ise yonelik ve insana yonelik boyutlar yatay ve
dikey eksenlere yerlestirilmis ve Sekil 1.3’te de goriildiigii iizere bes ayn liderlik bi¢imi
ortaya ¢ikarilmistir (Schermerhorn vd, 1998, s.212).

> 1,1 Etkili Olmayan Lider: Orgiitte kalmak icin gerekli isin yerine getirilmesi igin en az
seviyede ¢aba harcamaktadir.

» 1,9 Klip Lideri: Lider diigiinceli, astlar1 ile rahat ve arkadagca iligkiler yaratmaya
biiyiik onem verir buna karsilik tiretime, goreve ilgisi en alt seviyededir.

» 9,1 Gorev Lideri: Lider astlarim1 bir makine gibi goriirii, insan iligkileriyle ilgisi yok
denilecek kadar azdir, lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir.

> 5,5 Orgiit Lideri: Lider hem ise hem de insana 6nem vermektedir. Yapilacak isin
miktar1 ile ¢calisanlarin moralini dengede tutmaya calisarak uzlastiricidir.

» 9,9 Ekip Lideri: Hem goreve hem de insana en fazla onem veren liderlik bi¢imidir.

Lider ortak orgiit amaci etrafinda sosyal iliskileri maksimum diizeyde tutarken, yiiksek

verime de yonelmistir (Tucker vd, 2002: 228).

1,9 )
Klip Ekip
Lideri Lideri
=) Orgut Lideri
m
m 5,5
=
o)
Etkili Olmayan Lider Gorev
Lideri
1] | 9,1
YAPIYI HAREKETE GECIRME +

Sekil 1.3. Blake ve Mouton’nun Yonetim Kafesi (Tucker vd, 2002, s.227)
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Bu modele gore bes liderlik tipinden “ekip liderligi”’nin en etkili liderlik tipi oldugu
ileri siiriilmektedir. Bu yaklasim arastirmacilara gore artan is basarisi, diisiik devamsizlik ile
sonuclanir. Isin zenginlestirilmesi ve astlarin karara katilmasi durumlarinda ekip liderinin
etkisi daha da artacaktir.

Bu modelin en Onemli yarari yoneticiler ve liderlerin gosterdikleri davranislarin
kavram halinde tanimlanmasina imkan vermesidir. Dolayisiyla kendi yonetim tarzinin ne
oldugunu kavrayan yonetici cesitli egitim ve gelistirme programlar ile tarzinda istedigi
degisikligi yapabilir (Tucker vd, 2002, s.228). Nitekim bu model bu amacla diizenlenen egitim
programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmistir. Ancak uygulamali arastirmalarin bu modeli
fazla desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartismali hale getirmistir

(Gibson, Ivancevich vd, 1979, s.197).

1.7.2.4. Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

Dougles Mc Gregor’un gelistirdigi X ve Y kuramlar lider davraniglarim agiklamak
icin kullanmlabilmektedir. Mc Gregor’a goére bir yoneticinin insan tabiatina dair duygular o
yoneticinin segecegi liderlik tarzinmi saptamaktadir. X ve Y kuramlart iki farkli insan
varsayimina isaret etmektedir ve bu varsayimlarin benimsenmesiyle ortaya ¢ikacak iki farkli
liderlik stilini agiklamaktadir. X teorisi, calisan bir kimsenin is yapmayi sevmedigini veya
sorumluluktan kacindigini; insanlarin ¢ogu yaratici degildir ve degisikliklere kars1 direng
gosteri, ne yapmasi gerektiginin kendisine bildirilmesini bekledigini ve organizasyonun
amagclarinin gergeklestirilebilmesi i¢in adeta zorlanmalan gerektigini varsayar. X teorisine
uyan bir y6netici, Y teorisini benimsemis bir yoneticiye nazaran biiyiik bir olasilikla daha
otokratik liderlik tarzini secer. Ciinkil Y teorisi is gormenin dogal oldugunu, calisanlar
zorlamanin gerekmedigini ve calisanlarin sorumluluktan kaginmadigin1 varsayar. Dolayisiyla
bir yoneticinin kendisine bagli astlarin tabiatlarina dair yaptig1 varsayimlar, o kimsenin
liderlik tarz1 ile ilgili olarak yapacagi secimi biiyilik dlgiide etkiler. Liderin insan hakkindaki
varsayimlar1 Y kuramina uyuyorsa demokratik bir davranig gosterecek. X kuramina uyuyorsa

otokratik davranis gosterecektir (Hicks ve Gullet, 1981, 5.238).

1.7.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Michigan ve Ohio Universitesi calismalarinin devami olarak, liderlerin farkli davranis

tarzlarin1 arastirmak amaciyla Rensis Likert tarafindan “Sistem Dort” modeli gelistirilmistir.
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Model, liderlerin yonetim bi¢imlerini, sistem 1’den 4’e kadar belli varsayimlari igeren

davranis siireci cercevesinde incelemistir. Bu davraniglar su sekilde 6zetlenebilir.

> Sistem 1 (Istismarci / Otokratik) : Bu tip liderler, astlara giivenmezler. Isle ilgili konularda
astlar rahat degildirler. Ciinkii ceza ve korku hakimdir. Kararlar iist kademe tarafindan
verilmektedir.

> Sistem 2 (Yardimsever / Otokratik): Calisma ortaminda giiven zorunluluktan olusur. Isle
ilgili konularda astlar kendilerini rahat hissetmezler ¢iinkil 6diil ceza sistemi hakimdir.
Kararlar iist diizey tarafindan alinir ancak astlara da fikirleri sorulur.

» Sistem 3 (Katilimci1): Calisma ortaminda tamamen olmasa da 6nemli 6l¢iide giiven vardir.
Isle ilgili konularda astlar kendilerini rahat hissederler. Birimlere ait kararlar alt
kademelerce alinirken, genel kararlar iist kademelerde alinir.

» Sistem 4 (Demokratik): Lider astlara tam olarak giivenir. Astlar kendilerini tamamen rahat
hissederler. Karar verme siirecine oOrgiitiin tiim birimleri dahil edilir. Alt kademelerin
daima fikirleri alimr. Tiim calisanlara sorumluluk verilir. Iletisim sistemi, asagidan

yukartya, yukaridan asagiya, boliimler aras1 yatay ve ¢aprazdir.

Likert’in arastirmalar, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim
altinda olduklarini, verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim
altinda olduklarim gostermistir (Kogel, 2001, s.475).

Sonug olarak, Sistem 1; gorev egilimli, otoriter ve bigimsel bir yonetim seklini temsil
etmektedir. Sistem 4 ise grup calismasina ve karsilikli giivene dayanan iliskilere egilimli bir
yonetim sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki orta agamalardir. Likert’e gore
orgiitiin yonetim tipi Sistem 4’e ne kadar yakinsa o Olciide yiiksek ve siirekli bir verim
saglanmaktadir. Sistem 4 Mayo ve Mc Gregor'un oOnciiliigiinii yaptigi beseri iliskiler

ekoliinden biiyiik 6l¢iide esinlenerek gelistirilmistir (Gengay, 2001, s.18).

1.7.2.6. Bale’in Harvard Universitesi Arastirmasi

Robert Bale’in arastirmasiyla vardigi sonuclar, liderlik davranisinin herhangi bir grup
iyesi tarafindan ifa edilebilecegi noktasi iizerinde yogunlagmistir. Ancak, belirli kisiler
gruplarin sekillenmeye basladigi ilk andan itibaren diger grup iiyelerine nazaran daha fazla
liderlik davramisinda bulunmaktadirlar. Bale ayrintili bir gozlem yetenegi kullanarak
iniversite 6grencilerinden meydana gelen yeni kurulmus gruplarin davraniglarini gézlemlemis

ve liderlik davranisi ile ilgili ii¢ boyutun varligini belirlemistir.
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Bunlar,

» Faaliyet seviyesi

» Gorevi basarabilme yetenegi

> Uyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Bale’in bulgularina gore, hem en 1iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup tarafindan en fazla
sevilen iiye, lider olabilmektedir. Dolayisiyla bireyin gergeklestirdigi iletisim miktart
liderlikte belirleyici bir rol oynamaktadir.

Bale gruplarda iki liderin ayn1 anda bulunabilecegini tespit etmistir. Bunlardan birisi, grup
icindeki duygusal (ya da sosyal) ozellikler ile ilgilenmekte, grubun rahat ve huzurlu
caligmasin1 saglama yoniinde caba gostermektedir. Digeri ise, isin basariyla yapilmasi
yoniinde caba sarf etmektedir. Bu noktada, Ohio ve Michigan Universitelerindeki
arastirmalarin bulgularinda  “ise yonelik” ve “insana yoOnelik” davramiglar tek bir lider
tarafindan yapilirken, Bale’in arastirmasinda iki ayri lider tarafindan davramigsal boyuta

doniistiiriilmektedir (Zel, 2001, s.108-109).

1.7.3. Durumsal Liderlik Yaklasimlari

Ozellikler ve davranissal yaklasimlar birbirinden farkli olmasina ragmen birisi liderin
ozellikleri hakkinda genellemeler yapmaya calisirken digeri liderin davramislar1 konusunda
genellemeler yapmaya calismistir. Her iki yaklagimda da organizasyonlarin ve g¢alisanlarin
icinde bulunduklar1 durumsal faktorler goz ardi edilmistir (Brestrich, 1999, s.65).

Durumsallik yaklasgiminin genel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik tarzlar
gerektirdigidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s.223). 1960 sonundan 1980’lere uzanan
durumsallik yaklagimlarina gore liderlik yere ve zamana gore degisen yonetsel bir rol

davramisidir (www.insankaynaklari.com, 15/11/03). Durumsal liderlik yaklagimlari, liderin

etkinligini liderlik bicimini karsilastigt duruma uygun olacak sekilde degistirebilmesine bagh
gormektedir (Demirbilek, 2003, s.23). Bu yaklasimlara gore liderlik, farkli kosullarda
(durumlarda) degisebilen davraniglar haline doniigmiistiir. Bu baglamda bu yaklasimda,
liderlik siirecinin olusumuna etki eden kosullar da goz Oniine alinmistir (Ivancevich ve
Matteson, 1990, s.391)

Durumsal yaklasimlar kapsaminda degerlendirilebilecek ¢alismalar, etkili liderligin, a)
izleyenlerin b) liderin 6zelliklerinin c) liderlik bi¢ciminin d) liderin i¢cinde bulundugu durumun
bir fonksiyonu oldugu goriisiinii paylasmaktadir (Ercetin, 1998, s.5-10). Bu yaklasim genel

anlamda, en uygun lider davraniginin durumlara gore degisebilecegini ileri siirmektedir.
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Durumsal liderlik yaklagimlarinda, liderlik davranmisini belirleyen faktorlerin
birbirleriyle etkilesimleri g6z 6niinde bulundurularak, liderlik tarzinin hangi durumlarda etkin
oldugu belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu konuda en yaygin olarak bilinen calisma Fiedler’in

etkin liderlik calismasidir (Ivancevich ve Matteson, 1990, s.391).

1.7.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler tarafindan gelistirilen bu teori liderlerin etkinliginin kosullara bagh
oldugunu, bir liderin bir kosul veya orgiitte etkin olurken diger kosul veya orgiitte bu etkinligi
gosteremeyebilecegini icermektedir (Handy, 1981, s.94).

Fiedler gelistirmis oldugu “En az tercih edilen calisma arkadasi, LPC” (Least
Preffered Co-worker) olarak adlandirilan 6lcek ile temelde liderin liderlik bi¢imini 6lgmeyi
amaglamaktadir. Dolayisiyla bu dlgekle liderin gorev merkezli mi? yoksa iliski merkezli mi?
oldugunu tespit etmeyi amag¢lamistir. Liderin LPC 6lceginden aldigi puana gore liderlik stili
belli olmaktadir. Uygulanan olcekte, liderden birlikte calismakta en cok giicliikk ¢ektigi
bireyleri kisilik 6zelliklerine gore tanimlamasi istenir. Bu, o liderin LPC puani olarak
belirlenir. LPC 6lgegi on alt1 ayr1 zit niteliklerden olusan bir dlcektir. Olcekteki zit dzellikler
su sekilde belirlenmistir. Memnun-memnun degil, arkadasca-arkadasca degil, kabul edici-
reddedici, destekleyici-diigmanca, heyecanli-heyecansiz, stresli-rahat, uzak-yakin, soguk-
candan, birlikte is yapmay1 sever-birlikte is yapmay1 sevmez, yardimci-moral bozucu, can
sikici-enteresan, tartigmaya girer-uyumu sever, kararhi-kararsiz, verimli-verimsiz, neseli-
hiiziinlii, agik-net degil (Baack ve Wisdom, 1995, 5.299).

LPC puam yiiksek olan bir lider “en az tercih edilen calisma arkadasini” pozitif bir
sekilde degerlendirmistir. O zaman cevaplayici c¢alisma arkadasi ile temelde iyi iliskiler
kurabilen bir kisidir. Dolayisiyla bu tiir kisiler “iliski merkezli” olarak siniflanacaklardir. Yani
yiiksek LPC puanina sahip bulunan liderin daha ¢ok kisilerarasi iliskilere yonelmis liderlik
bicimine sahip oldugu goriilmiistiir. Eger kisi en az hoslandigi calisma arkadasim kotii bir
sekilde degerlendirmigse, LPC puam diisiik ise bu kisinin “gbérev merkezli” yani gorevi
yakindan kontrol edici, direktif verici ve otoriter bir tarza yonelik liderlik bicimine sahip
oldugu goriilmiistiir (Schermerhorn vd, 2000, s.291). Goreve yonelik liderler yonlendirici
olup, sartlar1 olustururlar ve son tarihleri belirlerler. iliskiye yonelik liderlik ise insanlar
izerinde odaklanarak onlarin problemleri ile ilgilenirler.

Yiiksek ve diisiik LPC degerli liderleri ¢esitli dogal gruplarda inceleyen Fiedler, hangi

liderlik 6zelliginin hangi ortamlarda daha etkin oldugunu bulmaya calismistir. Bu aragtirmalar
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sonucunda liderin etkinligi iic onemli degisken arasindaki iliskilere ve etkilesime gore

degismeler gostermistir. Bu ii¢c degisken;

» Lider ile grup tiyeleri arasindaki iliskiler,
> Isin yapist,
» Liderin mevkiye dayanan giicil.

Bu ii¢c degiskenin alacagi degerlere gore, her durumda farkli liderlik davraniglan etkili
olmaktadir. Bu degiskenler, lider icin elverisli veya elverissiz ortam yaratarak, gosterilmesi
gereken liderlik davranisim etkilemektedir (Lussier, 2002, s. 237).

» Lider ile grup iiyeleri arasindaki iliski: Bu degisken, lider ile grup tiyeleri arasinda bir
olumsuzluk bulunup bulunmadigim ele almak anlamina gelmektedir. Lider-iiye iliskileri
liderin grup tarafindan kabullenme derecesi kastedilmektedir. Dolayisiyla lider-iiye
iligkilerinin iyi olmasi durumu liderin grupta sevilen, sayilan, giiven duyulan, grup tiyeleri
tarafindan kabul edildigini ifade etmektedir. Bu baglamda iliskiler “iyi” olarak
niteleniyorsa lider icin elverisli ortamin var oldugu sdylenmektedir. Bunun tam tersi
olarak lider grup iiyeleri tarafindan sevilip, sayllmiyorsa, giiven duyulmuyorsa; iliskiler
“zay1f” olarak nitelenmektedir. Dolayisiyla zayif iliski lider i¢in elverigsiz ortamin var
oldugunu gostermektedir.

> Isin yapisi: Bu degiskenle kastedilen, soz konusu isin yapisal nitelikte olup olmamasidir.
Bazi gorevler ¢ok iyi bir sekilde yapilandirilmistir. Bu gorevler cok belirgin siireclere ve
belirli sonuglara sahiptirler. Dolayisiyla bu tiir gérevlerde liderlik yapmak daha kolaydir.
Gorevlerin iyi tanimlanmast ve nasil yapilacaginin belli olmasi durumunda lider icin
olumlu bir ortam olusacaktir. Aksine islerin nasil basarilacagina iliskin 6nceden ayrintili
yontemler gelistirilmemisgse yani yapisal olmayan tiirden gorevler daha yaratici tiirden
liderlere gereksinim dogurur ve yon verme isini daha gii¢ hale getirir.

» Liderin mevkiye dayanan giicii: Bu degisken liderin bi¢imsel otoritesini agiklamaktadir.
Liderin yetkisinde olan 6diillendirme, cezalandirma, ise alma, isten uzaklastirma vs. gibi

konularda sahip oldugu yaptinm giicii “fazla “ise lider icin elverisli bir ortam, “az” ise

elverissiz bir ortam olusacaktir. Lider ne derece fazla giice sahip ise o derece etkili olmaktadir

(Lussier, 2002, s. 238).

Fiedler’e gore, liderin kisilik yapis1 ile bulundugu ortamin karmasikligi ve yapisal 6zelligi
liderligi belirleyen temel ogelerdir. Dolayisiyla bazi liderlerin ortaya ¢ikmasimi saglayan
sartlar onlarin grup i¢cinde basarili olmalarin1 saglarken, baska bir grupta basarisiz olmalarina
neden olmaktadir. Modelde bulunan bu ii¢ faktor, elverisli veya elverissiz bir ortam yaratarak

liderin davramsim etkilemektedir. U¢ durumsal degiskenin olusacag her farkli durumda
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degisik bir liderlik davramisi etkin olacaktir. Bu durumda liderin etkinligi bagimlh degisken
olup, liderin davranis bicimi de bagimsiz degisken olacaktir (Schermerhorn vd, 2000, s.291).

Tablo 1.2. Fiedler’in Durumsallik Modeli

1 2 3 4 5 6 7 8
LIDER/AST o o
L B | ILiSKILERI ivi KOTU
<= "
v & GOREV ; .
> S | Yapst RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
> 5 MEVKI
= GUCU | GUCLU | ZAYTF | GUCLU | ZAYIF | GUCLU | ZAYIF | GUCLU | ZAYIF
DURUMUN o ,, ,'
ELVERISLILiGi COK ELVERISLI ELVERISLI AZ ELVERISLI
DURUMSAL - — —
BELIRSIZLIiK COK BELIRLI BELIRLI AZ BELIRLI
LIDERLIK TARZI | GOREV | GOREV | GOREV | AST AST AST | GOREV | GOREV

(Kaynak: Hitt vd. 1986, s.360)

Fiedler’e gore her durum icin gecerli bir liderlik tarzi bulunmamaktadir. Icinde bulunulan
duruma gore etkili olabilecek cesitli liderlik tarzlari s6z konusu olmaktadir. Bir liderin
etkililigi, lider ile grubu olusturan iiyeler arasindaki iligkilere, gorevin yapisina ve liderin
pozisyonunun sagladig giice baglidir (Baack ve Wisdom, 1995, 5.298).

Tablo 1.2 incelendiginde kosullarmm uygunluk boyutlarinin sinanmasini gormekteyiz.
Fiedler’in ortaya koydugu ii¢ ayr degiskenin iliskilendirilmesi sonucunda sekiz farkli durum
olusmustur. Otoritesi fazla ve gorevi belirli bir liderin varlig1 ve iiyelerin bu lideri sevmeleri
halinde ve yapilan is acik¢a tamimlanip belirtildigi takdirde liderin etkisinin kolaylasacagi
goriilmektedir (1. Durum). Liderin sevilmedigi, otoritesinin sinirli oldugu ve yapilan isgin de
belirsiz nitelik tasidig1 kategoride ise liderlik giiclesmektedir (8.Durum). Fiedler’a gore ii¢
degiskenden en Onemlisi “lider-iiye iliskileri”, en Onemsizi ise “liderin mevkiye dayanan
giiciidiir” Fiedler, elverigli ve elverissiz ortamlarda neden ise yonelik liderlik tarzinin etkin
oldugunu su sekilde agiklamaktadir. “en elverisli durumda, grup yonetilmeye hazirdir ve
liderin ne yapilmasi gerektigini sdylemesi beklenmektedir. En elverissiz durumlarda ise,

liderin kisiye yonelik bir davranig gostermesi hi¢ sonu¢ almamasi ile sonuglanacaktir. Bu
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nedenle, dogrudan yapilacak goreve agirlik veren bir davramig gostermesi kendisini daha

basarili yapacaktir” (Zel, 2001, s.121).

Fiedler’in modeli pek cok arastirmaya Onciililk etmesine ragmen bunun yaninda degisik
elestirilere de neden olmustur. Bu elestirilerden bir tanesi; karmasik olmalari nedeniyle
durumsal degiskenlerin degerlendirmenin giic olmasidir, diger bir elestiri; stres, grubun
kiiltiirii ve homojenligi gibi kiiltiirel diger durumsal degiskenlerin gozardi edilmis olmasidir.
Bir bagka elestiri, liderin ve astlarin ayni teknik yeterliliklere esit diizeyde sahip olduklari
varsayilarak, bu oOzelliklerin 6nemsenmemis olmasidir. Elestirileri degerlendiren Fiedler,
zeka, stres ve deneyim gibi anahtar degiskenleri de degerlendirerek “Kavramsal yetenek
kuramin1” gelistirmistir. Fiedler bu kuraminda, liderin, grubu ydnetmesi, grubun destegini
saglamis olmasi, stressiz bir ortamda calismasi, gorevinin entelektiiel bir caba gerektirmesi
gibi kosullarda, zeki liderlerin cok daha iyi eylem planlar1 ve etkili stratejiler
gelistirebilecekleri savini ileri siirmiistiir. Cok genis bir alanda yeterince test edilmemis
olmas1 nedeniyle kuram halen tartisilmaktadir. Ancak kuramin gecici gruplar ve ilk kademe
asker yoneticilerle, laboratuar ortaminda yapilan c¢alismalarin bulgularina dayali olusu
nedeniyle biiyiik orgiitler ile iist ve orta kademe yoneticiler icin gegerli olup olamayacag,

kurama getirilen belli bash elestirilerdir (Schermerhorn vd, 2000, s.292).

1.7.3.2. Yol-Amac¢ Teorisi

Robert House (1971) ve Martin Evans (1970) birbirinden habersiz olarak 1970’lerin
basinda yeni bir yaklasim gelistirmisler ve ikisinin caligmalari “yol-amag teorisi” altinda
birlestirilmistir. Bu teori temelde, lider davranmiginin, astin motivasyonu, tatmini ve
performansi tizerindeki etkisini agiklamaya ¢alismaktadir (Gordon, 1996, s. 320).

Bu teori giidiilemedeki beklenti kuramina dayanmaktadir. Beklenti teorisine gore; lider

grup liyelerini iki konuda motive edebilir. Bunlar (Bedeldan, 1989, 5.438);

1. Liderin astlarin beklentilerini etkileme derecesi (yol)

2. Liderin astlarin “sonuca verdigi degeri” etkileme derecesi (amag)
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Burada liderin iki islevi vardir; (1) orgiitsel amaclar1 saptama, boylece astlara hangi
davraniglarinin 6diillendirilecegini bildirme, (2) arzulanan davranislar dogrultusunda astlar
destekleyerek amaclara ulasmalarin1 saglamak ve bunun sonucunda da odiilleri arttirmak.
Liderin davranigi, astlarin amagclarina ulagsma derecesini yiikselttigi ve bu amaglara giden
yollar ortaya ¢ikarttig1 6l¢iide motive edici ve tatminkar olmaktadir (Tevriiz vd. 1999, s.204).

Amac- yol teorisinde dort ¢esit lider davranis stili tanimlanmaktadir. Bunlar;

» Otoriter Liderlik: Lider neyin ne zaman yapilacagin belirtir. Beklentileri netlestirir.

Astlar karar vermeye katilmazlar.

» Destekleyici Liderlik: Lider astlarina dost¢a davranir ve onlara yakin ilgi gosterir.

» Katilimci Liderlik: Lider astlarindan oneriler bekler ve astlar1 karara katilima tegvik

eder.

» Basariya Yonelik Liderlik: Lider hedefleri yiiksek tutar ve astlarin belirledigi diizeye

ulagacaklarina olan inancin1 belli eder.

House, bu dort tip liderlik davranisinin, degisik durumlar karsisinda tek bir lider tarafindan
kullanilabilecegini belirtmistir (Vecchio 1991, s316).

Durum teorilerinin genelinde, yOnetim terazisinin bir kefesinde yapilacak is diger
kefesinde ise isi yapan insan bulunmaktadir. Terazinin kefelerinin degisik agirliklarda olmasi,
degisik goriislerin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir. Amag¢ yol teorisinde de her
degisik durum i¢in bir liderlik davranisi s6z konusudur. Lider devamli bir ¢eliski i¢indedir ve
dengeyi saglamak zorundadir. Amag- yol kuraminda astlarin nitelikleri ve ¢cevresel etmenler
iki temel durumsal degisken olarak ele alinmaktadir. Kurama gore, gorev belirsiz ve karmasik
bunun yam sira astlarin 6z giiglerini bilme dereceleri ve beceri diizeyleri diisiik ise liderin
yonlendirici davranis gostermesi astlar1 tatmin edecektir. Gorev belirli, rutin ve astlarin beceri
diizeyleri yiiksek ise katilimei liderlik davranisi astlarin tatmin olmasin saglayacaktir.

Amac-yol kuramiyla ilgili olarak Szialagyi, Sims ve Terrill tarafindan yapilan arastirmada,
liderin davraniglan ile astlarin tatmini ve is basarilar1 arasindaki iligkiler incelenmis, gorevin
belirgin oldugu destek hizmetlerinde (temizlik, tamir, vb.) liderin yapiy1 harekete gecirici
davraniglarinin tatminsizlige yol actigi, gdrevin belirsiz oldugu birimlerde (yonetsel birimler)
yapiy1 harekete gecirici davramisin, belirsizligi gidermesinden dolayr tatmin edici oldugu
bulunmustur (Can, 1995, 5.359).

Amacg-yol kurami, liderler ve astlar arasindaki iliskiyi liderin etkililigi ve astlarin
giidiilenmesi boyutunda coziimlemeye calismistir. Giidiilemeye iliskin kuramlarin
bulgulariyla da tutarli goriinen bu ¢6ziimleme bigimi, astlarin giidiilenmesi ve bunu saglayan
gereksinimlerin karsilanmast araciligiyla orgiitlerde etkili bir liderlik siirecinin nasil

gercgeklestirilebilecegini algilama kolaylig1 saglamaktadir (Ercgetin, 1998, s.46).
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1.7.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklasim

Ohio State liderlik ¢alismalar ile Blake ve Mouton’un liderlik caligmalarindan biiyiik
Olctide yararlanilarak Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen bu modele
yasam egrisi yaklasimi da denilmektedir. Bu model pratikte oldukca kabul gdrmiis ve bircok
bilyiik firmada yonetici gelistirme/yetistirmede araci olarak kullanilmigtir. Bu modelin en
onemli ozelligi gorev ve iliski davramisi olarak ele alinan liderlik tarzlarimin, astlarin
“olgunluk” ya da “hazir olma” derecesine bagli olarak incelenmesidir.

Bu teori liderin izleyicileri iizerine odaklanmistir. Basarili liderlik, dogru liderlik stilinin
secimi, izleyicilerin hazir olusu veya olgunlugu ile gerceklesir hipotezini ileri stirmektedir.
Calisanlarin “hazir olusu” terimi Hersey ve Blanchard tarafindan izleyicilerin gorevi yerine
getirmedeki istek ve kabiliyetleri olarak agiklanmistir. Calisan kisinin olgunlugu is olgunlugu
ve psikolojik olgunluk olarak iki boyut tagimaktadir. Is olgunlugu; teknik bilgi ve gorevle
ilgili becerileri igerirken, psikolojik olgunluk; her seyi yapmaya istekli olmak ya da
giidiilenmis olmayi ifade etmektedir (Daft, 1991, s.383).

Gorev davranisi ve iliski davranisi temel boyutlarindan hareketle Hersey ve Blanchard bu
iki davranmis1 “yiiksek gorev” “diisiik gorev” “yiiksek iligki” “diisiik iligki” olarak
ayrintilandirarak dort cesit liderlik davramisi belirlemektedir. Bu dort davranisi da anlatma,
satma, katilma, delege etme davramislann olarak adlandirmaktadir. Bu davraniglar soyle
tanimlanmaktadir:

Anlatma (Yiksek gorev-diisiik iliski): Rolleri lider belirleyip caligsanlara neyi, nasil, ne zaman
yapacaklarin1 anlatmaktadir. Bu tarzda tek yonlii iletisim s6z konusu olmaktadir. Lider islerin
yapilmasi ve amaglara ulagsma icin iiyeleri yonlendirmektedir.

Satma, ikna etme (Yiksek gorev-yiiksek iliski): Lider hem yonlendirici hem de destekleyici
davraniglar sergilemektedir.

Katilim (Diisiik gorev-yiiksek iligki): Lider ve izleyicileri ortak karar almaktadir. Liderin asil
gorevi gerekli imkanlar1 saglama ve iletisim kurma olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yetki verme (Diisiik gorev-diigiik iligki): Lider cok az yonlendirmekte ve cok az
desteklemektedir.

Bu teori yukarida belirtilen bu dort liderlik davranisina karsilik dort tanede izleyicilerin
olgunlugunu belirten durumu tespit eden basamaklar belirlemistir.

Olgunluk Diizeyi 1(01): lizleyicilerin bilgi ve becerileri cok az, motivasyonlar1 diisiiktiir.
[zleyiciler hem yeteneksiz hem de sorumluluk almak istememektedir.

Olgunluk Diizeyi 2(02): 1zleyiciler yetenekleri diisiik ancak gorevlerini yapmaya isteklidirler.
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Olgunluk Diizeyi 3(03): lzleyicilerin bir isi yapmak igin yetenekleri mevcut ancak bu
yeteneklerini kullanmaya istekli degiller.
Olgunluk Diizeyi 4(04): izleyiciler hem yetenekli hem de isteklidirler.

Bu teoriye gore calisanlar yiiksek olgunluk seviyesine ulastiklarinda lider sadece kontrolii
azaltmakla kalmayacak iliskiyi de azaltacaktir. Ol seviyesinde ¢alisanlarin ayrintili bicimde
yonlendirilmeye ihtiyaglar1 vardir. O2 seviyesinde hem yiiksek iliski hem de yiiksek gorev
liderlik davranisina bir baska deyisle satma liderlik davranisina ihtiya¢ vardir. O3 seviyesinde
liderin motive edici davraniglar1 durumu c¢o6zecektir. O4 seviyesinde yani izleyicilerin
olgunluk seviyelerinin yiiksek oldugu durumlarda lider, karar alma ve uygulama
sorumlulugunu izleyicilere birakmaktadir dolayisiyla liderin yapacagi cok fazla bir sey yoktur
(Daft, 1991, 5.384).

Hersey — Blanchard modeline gore, yoOneticinin tek tip bir tarz veya davramis kalibi
benimsemek yerine daha esnek bir davranis yelpazesine sahip olmasi gerekmektedir. Bu
esneklikte yani bir tarzdan diger bir tarza gegiste lider astlarin olgunluk diizeyini dikkate
almalidir. Dolayisiyla liderin uygun davranis tarzini secmesi, astlarini iyi analiz etmesi ve

onlar1 iyi tanimasi basarisiyla yakindan iligkilidir (Dindar, 2001 s. 59).

1.7.3.4. Vroom-Yetton’un Liderlik Modeli

[k olarak Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan daha sonra Vroom ve
Arthur G.Jago tarafindan yayginlagtirllan bu model, liderin karar verme siireci iizerinde
yogunlagsmistir. Bu modelin iizerinde durdugu belirlenen durumlar i¢in, lider ile astlarin ortak
katilimindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan lider davranislaridir. Bu modelin bir diger amaci
astlar tarafindan kabul edilen kararlarin, daha iyi sonuglar verdigini aciklamaktir. Bu
modelde, belirli kosullar altinda verilecek kararlara astlarin katilmalarin1 saglamak amaciyla
onlara nasil cesaret verilecegi ve sonucta ne kadar astin katilminin saglanacagi saptanmak
istenmistir. Lider karar verme asamasinda, katilim seklini ve katilim diizeyini bir karar kural
ile sagladigindan, model “normatif model “olarak da adlandirilmaktadir (Vroom ve Jago,
1988, 5.60).

Model, karar vermede hangi tip liderlik tarzinin uygulanacagini belirlediginden 5 tip karar
verme (dolayisiyla liderlik tarzi) oldugu 6ne siiriilmektedir.

» Otokratik 1: Lider elindeki bilgileri degerlendirip, astlarina danigsmadan karar verir.
» Otokratik 2: Astlardan sagladig1 gerekli bilgileri alarak karar1 kendisi verir.
» Damigmaci 1: Lider her bir astla sorunu kisisel olarak paylasir. Astlarin kisisel fikir ve

Onerilerini alarak bunlarin arasindan ¢éziimii bulur, ama karar yine kendisine aittir.
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» Danigmaci 2: Lider astlariyla sorunu toplu olarak paylasir. Grubun fikir ve onerilerini alir.

Karar kendisine aittir.

Grup: Lider astlariyla sorunu grup olarak paylasir. Kendisi katiimda bulunmayip, grup
sorununu yonlendirme gorevini istlenir. Astlar karara tam olarak katihm gosterip ¢6ziim
tizerinde toplu olarak anlagsmaya varirlar (Vroom ve Jago, 1988, s.67).

Vroom ve Yetton, bu liderlik tarzlarmin hangi durumlarda kullanilacagini belirlemek icin
birtakim durumsal sorular hazirlamislardir. Lider, otokratikten katilimciya kadar uzanan bes
karar verme tarzindan hangisinin kullanilacagimin kararimi yedi soruyu cevaplandirdiktan
sonra belirler. Sorular kararin kalitesi ve teknik olarak dogrulugu ile kararin grup iiyelerince
kabuliinii ortaya ¢ikarmaya yoneliktir. Bu sorular (Baack ve Wisdom, 1995, 5.304):

Karar nitelik gerektiriyor mu?

Yiiksek nitelikli karar vermek i¢in yeterli bilgilere sahip miyim?
Sorun yapisallagmis m1?

Kararin astlarca benimsenmesi, uygulanmasi i¢in énemli mi?
Karar1 kendim verseydim astlarimca benimsenebilecegim agik mi1?

Sorunu ¢dzmede kullanilacak orgiitsel amaglar astlarca paylasiliyor mu?

YV V. V V V V V

Istenen sonucu elde etmede astlar arasinda bir uyusmazlik ¢ikabilir mi?

Vroom ve Yetton modeli, yoneticilerin degisik durumlarda liderlik tarzlarm
degistirebileceklerine isaret ederek daha etkin liderler olma firsatim1 sunmaktadir. Modele
gore lider, davranislarini i¢inde bulundugu duruma uymak amaci ile degistirip daha etkin hale
gelmesine ragmen, daha sonra Vroom ve Jago tarafindan yapilan calismalarda modelin
kisitlart oldugu ortaya cikmustir. Liderlik siirecinin karmasik yapisi i¢inde hazirlanan sorulara
daima evet ya da hayir cevabi vermek miimkiin olmayabilir. Liderler daha ayritili cevap
aramak durumunda kalabilirler. Bu nedenle modelin kullamimi uygulamada cok ragbet

gormemistir (Tevriiz vd, 1999, 5.207).

1.7.3.5. Reddin’in EtKililik Teorisi

William J. Reddin’in ii¢ boyutlu lider etkinligi modeli, Ohio ¢alismalarinin ve Blake
ve Mouton’un liderlik modelinin géreve ve iliskilere doniik boyutlarimi1 temel almaktadir.
Lider cevresel etki ile bazi aliskanliklar edinerek, cevre tarafindan kosullanmis davraniglar
gelistirmektedir. Yani liderden belli durumlarda belli davraniglar beklenmektedir. Bu davranig
kalibt sonucu lider benzer durumlarda benzer davraniglar gosterir Gosterilen davraniglarin
geneli digerleri tarafindan liderin kisiligi olarak goriiliir. Bireyin lider kisiligi veya tipi

yonetsel davranis modelini yansitmaktadir. Modele gore lider goreve yonelik, iliskiye yonelik
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veya her iki davranigi beraber gostermektedir. W. Reddin, lider davranis tarzlarina ilk kez
“etkinlik” boyutunu ilave ederek 3 boyutlu liderlik modelini gelistirmistir. Tanimlanan
etkinlik, yoneticinin gorevin gerektirdigi isleri basarma derecesidir. Liderin davranis
bicimlerinin cevre kosullarina bagh olarak etkin veya etkin olmayacagi gosterilmeye
calisilmistir. Duruma uygunluk boyutuyla, her bilesim etkili/etkisiz sonuglara neden
olmaktadir. Boylece duruma uygun lider etkili, duruma uygun olmayan lider ise etkin
olamayabilmektedir. Etkin veya etkin olmayan liderler arasindaki ayrim, davramslarim
gosterdikleri duruma uygunluklart ile yapilabilmektedir. Yani, liderin etkinlik derecesi
davranistan degil de durumdan kaynaklanmaktadir. Model, tiim durumlara uygun olacagi 6ne

siiriilen tek bir ideal lider davranis tipi tizerinde durmamaktadir (Durmus, 2001, s. 28).

1.7.4. Liderlikle ilgili Literatiir Taramasi

Kiiresellesme sonucu ortaya c¢ikan yeni is kosullar1 cergevesinde, isletmelerdeki
liderlik anlayisinda biiyiik kapsamli degisiklikler meydana gelmistir. Geleneksel hiyerarsik
isletmelerde amaclarin olusturulmasi ve bu amaclara ulasmayr saglayacak faaliyetlerin
belirlenmesi, isletmeyi kontrol eden kisiler tarafindan gerceklestirilmekteydi. Bugiin gecerli
olan anlayis cercevesi igerisinde ise paylasilan sorumluluklar bulunmaktadir ve bu da
paylasilan amaglar ve bu amaclarin gerceklestirilmesine yonelik paylasilan baglhlik demektir
(Collier ve Esteban, 2000, s.207). Siirekli degisen diinyada ve giderek siddetlenen rekabet
ortaminda, miigteri yaratabilmek, endiistri standartlarin1 belirleyebilmek, etkin bir
organizasyonel yapiya ulasmak, kiiresel rekabet giiclinii arttirmak, uygarhiga katkida
bulunabilen bir organizasyona doniismek gibi amaglar basarabilmek icin klasik yonetim
receteleri yetersiz kalmakta, daha ileri diizeyde bir anlayisa ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
baglamda etkin liderleri bulup ¢ikartmak ve onlan yetistirip gelecege yon vermek
organizasyonlar icin bir segenek degil gereklilik olmaktadir (Ceylan ve Begeg, 2000, s.601).

Giintimiize degin liderlik hakkinda bir¢ok arasgtirma yapilmis bir¢ok teori iiretilmistir.
20.ylizyilin ilk yarisina degin, liderlik calismalari liderler {izerinde odaklanmistir; iyi
liderlerin ayirt edici 6zellikleri, dogustan gelen zeka, boy ve kendine giiven vb. nitelikleri
arastirma konusu olmustur. Kuramsal olarak liderleri, lider olmayanlardan ayiran yetenek ve
ozellikleri arastiran kuramcilar, liderlerin etkili olmak i¢in sahip olmasi gereken &zellikler

kiimesini tiretmekte basarisiz olmuslardir ( www.academy.umd.eduw/KLSP, 12/09/2005).

Dogal liderlik anlayis1 terk edildiginde ise, Ozellikle Amerikan davranig¢r bilim
adamlari, liderlik aragtirmalarinda “davraniscilik” akimimi gii¢lendirmislerdir. Ohio State ve

Michigan iiniversitelerinde yapilan liderlik aragtirmalarinda uzun siire insan ve gorev boyutu
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tizerinde durulmus, liderlikte is tatmini, etkililik ve yapiy1 harekete gecirme faktorleri
incelenmigtir. Ancak davramisci liderlik arastirmalari, coklu liderlik davraniglart ortaya
koymada ve lider davranmislarimi agiklamada yetersiz kalmislardir (Kirby vd, 1992, s.303).
Daha sonra liderlik arastirmalarinda etkili olan “durumsallik yaklagimi™ ise, en etkili liderlik
davraniginin insan yonelimli ve gorev yonelimli davraniglarin uyumuyla gerceklesebilecegini
ortaya koymustur. Liderlikte bircok durumsal faktoriin varligina dikkat ¢ekilmistir. Durumsal
teoristler pek ¢ok yonden elestirilmiglerdir. Liderlikte hangi stilin hangi durumlarda etkili
olabilecegi konusunda cok az bir uzlasi saglanmistir

(http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post_modern.htm,06/12/2005).

Bazi organizyasyonel akademisyenler Burns (1978), Mccall (1977) ve Bass (1985)
davranis¢1 ve durumsal teorisyenleri, basarilmis hedefleri goz 6niinde az bulundurmalari ile
lider-izleyen arasi iliskileri basit temellere dayandirilmasim elestirmislerdir. Onlar,
izleyenlerine daha fazla performans icin ilham veren sira dis1 (extra ordinary leaders)
liderleri incelemeyi tercih etmislerdir (Kirby vd, 1992, s.303). Bu baglamda, liderlik siirecini
aciklamadaki eksiklikleri tamamlamak amaciyla yeni liderlik teorileri gelistirilmistir. J. M.
Burns ve B. M. Bass yaptiklart caligmalarda liderlikle ilgili iki kavram gelistirmislerdir.
Siyaset Bilimcisi Burns (1978), diinyadaki politik liderlerin tutum ve davrams 6zelliklerini
tanimlamak amaciyla ‘“etkilesimci, ise yonelik” (transactional) ve “dOniistiiriicii”
(transformational) liderlik olmak {izere iki tiir siyasi liderlik tipinden bahsetmistir. Daha sonra
Bass (1985), Burns’un liderlik tipleri tamimlamalarini Orgiit yonetimine uyarlamaya
calismistir. Bu teoriler, lider ve izleyenleri arasindaki etkilesimi gelecege ve gecmise bagli bir
yaklagim araciligt ile aciklamaktadir. Etkilesimci Lider, izleyenlerinin amaglarina
ulagmalarina yardimci olur; izleyenleri de ona uyarlar ¢iinkii ona uymanin kendi cikarlarina
uygun oldugunun bilincindedirler. Etkilesimci liderler, ge¢misteki olumlu ve yararl
gelenekleri devam ettirme ve bunlar1 gelecek nesillere de aktarma konusunda oldukga
basarihidirlar. Etkilesimci liderlik, bir orgiitiin amaglarina ulagmasin1 engelleyici bir tutum
olarak algilanmamali, ancak bu sekilde yonetilen sirketlerin basar1 grafiginin normal bir artig

gosterecegi gdz Oniinde bulundurulmalidir (www.insankaynaklari.com/03.04.2003).

McGregor Burns, politik liderlik konusunda Weber’in ekonomik ve ekonomik
olmayan otorite kaynagindan ve Herbert A.Simon’un yonetimsel dgretilerinden yola ¢ikarak
doniistiiriicii liderlik (transformational leader) ve etkilesimci liderlik (transactional leader)
ayrimina gitmistir. Etkilesimci lider (geleneksel, yonetsel, liderlik) ad1 altinda ifadelenmis ve
bu liderlik tipinin yeni gelisen sosyal ve ekonomik sartlarda basarili olamamasi {izerine

dontistiiriicii liderlik kurami ortaya atilmistir. Bu konudaki ilk ¢aligmalarinda doniistiiriicii
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liderligi etkilesimci liderlikten ayirt edici 6zellikleri tespit etmeye yonelik olarak baglamigtir

(Brestrich,1999, s.113; Allix, 2000, s.10).

Liderlikle ilgili pek ¢ok farkli yaklasim sayesinde liderlige iligkin bir takim sorularin

cevabr bulunmus ancak yapilan calismalarla pek cok yeni soru da giindeme gelmis ve bu

sorularin agik cevabi hala net bir sekilde bulunamamistir. Yapilan calismalar, etkili bir tek

liderlik

tarzinin  olmadigini,

yaklagimlara gore fakli

liderlik tarzlarinin  oldugunu

gostermektedir. Giiniimiizde bu alanda calismalar yeni liderlik yaklasimlarini ortaya

cikarmakla birlikte bugiine kadar ortaya ¢ikan kuramlar Tablo 1.3’te goriilebilmektedir.

Tablo 1.3. Liderlik Teorileri: Literatiir Taramasi

(1991), Kohs & Irle
(1920), Page (1935),

Teori Ornek Yazarlar/Yil Ozet
1.Biiyiik Adam Dowd (1936) Tarihi ve sosyal kurumlar1 bicimlendiren biiyiik
Kuramlar kadin ve erkeklerin liderligi (Ornegin Musa,
Muhammed, Jeanne d’Arc, Washington, Gandi,
Churchill, vb.) Dowd sunu ileri siirmiistiir;
“Kitlelerin liderligi diye bir sey yoktur. Her
toplumdaki bireyler farkli zeka, enerji ve ahlaki
gii¢ diizeyindedir. Ve kitleler hangi yone gitmek
tizere etkilenirlerse etkilensinler, daima daha

iistiin olan azinlig1 izlerler.
2. Kisisel Ozellik L. L. Barnard (1926), | Lidere onu takipgilerinden ayiran iistiin
Kuramlar: Bingham (1927), ozellikler ve huylar bahsedilmistir. Kisisel
Killbourne (1935), Ozellik kuramlar1 arastirmalar1 asagidaki iki

Kirkpatrick & Locke

soruya deginir: 1) Liderleri diger insanlardan
ayiran kisisel 6zellikler nelerdir? 2) Bu farklarin
boyutlart  nedir? Temel goriis; liderlik

Tead (1929) . . . .
ozelliklerine daha fazla sahip olanlarin lider
olacagi ve lider olarak basarili olacagidir.

3. Duruma Bagh Bogardus (1918), Liderlik, duruma baglh taleplerin iiriiniidiir yani

bagh Kuramlar

Bass(1960), J.F. Brown
(1936), Case (1933),
C.A. Gibb (1947,1954),
Jenkins (1947), Lapiere
(1938), Murphy (1941),
Westburgh (1931)

Kuramlar Hersey & Blanchard | kimin bir lider olarak ortaya ¢ikacagim kisinin
(1972), Hocking (1924), | kalitimindan cok duruma bagli etkenler belirler.
Person (1928), Biiyiik bir liderin ortaya cikisi zaman, yer ve
H.Spencer
kosullarin sonucudur.
4. Kisisel Duruma Barnard (1938), Kisisel- duruma bagh kuramlar “biiyiik adam”,

kisisel oOzellik ve duruma bagh liderlik
kuramlarinin birlesimini temsil eder.
Arastirmalar liderlik ¢alismalarinin hem efektif,
zihinsel ve eylem ozelliklerini, hem de bireyin
icinde bulundugu belirli kosullar1 kapsamasi
gerektigini ileri siirmiistiir. Sartlar sunlar igerir:
1) kisilik 6zelliklerini 2) grubun ve tiyelerinin
dogas1 3) grubun karsilastigi olaylar

5. Psikanaliz
Kuramlari

Erikson (1964), Frank
(1939), Freud (1913,
1922), Fromm (1941),
H. Levinson (1970),
Wolman (1971)

Lider bir baba figiirii gibi calisir yani sevgi yada
korku kaynagi, siiperegoda somutlastig
bicimiyle, takipgilerinin engellenmislik
duygular1 ve zarar verici saldirganligr icin
duygusal bir cikis yolu.
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6. Hiimanistik
Kuramlar

Argyris (1957,1962,
1964), Blake &
Mounton (1964,1965),
Hersey &Blachard
(1969,1972), Likert
(1961, 1967), Maslow
(1965), McGregor
(1960, 1966)

Hiimanist kuramlar etkili ve tutarli kurumlarda
bireyin gelisimiyle ilgilenir. Bu kuramsal bakis
acisini benimseyenler, insanlarin dogalarindan
otirii  yapilanmigs ve kontrollii olduklarini
varsayarlar. Onlara gore, liderlik bireylerin
kendi tam potansiyellerini gerceklestirerek
kuruma katkida bulunmalar1 amaciyla, onlara
ozgiirliik saglamak i¢in kurumsal kisitlamalar
diizenlemektir.

7. Lider-Rol

Homans (1950), Kahn &

Bireyin ozellikleri ve durumun talep ettikleri,

Kuram Quinn (1970), Kerr & | ancak bir veya birkag kisinin lider olarak ortaya
Jermier (1978), cikmasina olanak taniyacak bigcimde etkilesir.
Mintzberg (1973), Gruplar, iiyelerinin etkilesimleri temelinde
Osborn & Hunt (1975)
yapilandirilir ve grup farkli norm ve konumlara
gore organize olur. Liderlik farklilagmis
rollerden biridir ve o konumda bulunan kisiden
gruptakilerden farkli davranmasi beklenir.
Lider, kendi roliinii nasil algiladigina ve
digerlerinin ondan beklentisine gore davranir.
8. Yol- Amag M. G. Evans (1970), | Lider onu izleyenlere ©diill alinabilecek
Kuram Georgopoulos, Mahoney | davramglar1 (yollar1) gostererek, izleyenlerdeki
& Jones (1957), House | desisimi tesvik eder. Aym zamanda onu
(1971), House & Dessler | j;1evenlerin amaclarini netlestirir ve onlart iyi
(1974) B o ..
performans gostermeye Ozendirirler. Duruma
bagli etkenler liderlerin bu yol-amag hedeflerine
ulasma bi¢imini belirleyecektir.
9. Olagilik Fiedler (1967), Fiedler, | Gorev ya da iligki yonelimli bir liderin etkililigi
Kuramlari Chemers & Mahar duruma baglhdir. Bu kurami model alan liderlik

(1976)

egitim programlart bir liderin  yOnelimini
belirlemesine ve kendini durumun uygunlugu ya
da uygunsuzluguna gore daha iyi ayarlamasina
yardimci olur.

10. Bilissel Liderlik:

20.yyilda “biiyiik
adam”

H. Gardner (1995), J.
Collins (2001)

Liderler “sozciik ve/veya kisisel drnek yoluyla,
insanlarin 6nemli bir boliimiiniin  davranis,
diisiince ve/veya duygularin1 6nemli Olciide
etkileyen kisilerdir”. Hem lider hem de onu
izleyenlerin dogasina dair bir anlayis kazanmak,
liderligin dogasina iliskin i¢ gorii saglar. Collins
arastirmalarinda, siirekli cok iyi sonuclar alan
kurumlarla boyle olmayanlar arasindaki farka,
siirekli basar1 gosteren kurumlarin ayni anda
hem alcakgoniilli hem de sert bir kararlilik
sahibi olarak tanimladigi paradoksal 5’inci
diizey liderligine sahip yoneticiler tarafindan
yonetildikleri sonucuna varmistir.
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11. Etkilesimli Davis & Luthans (1979), | Liderlik etkilesimli bir siirectir. Baz1 6rnekler,

Siirecler Kuram ve | Fiedler & Leister (1977), | liderlerin ise baglatma yapilari, liderin zekastyla

Modelleri: Fulk & Wedler (1982), | orybunun performansi arasindaki iliski, liderle

Coklu Baglanti Graen (1976), Grene | orybn degil, tek tek bireylerin iliskisi ve bir

Modeli, Coklu (1975), Yuki (1971) degis-tokus ya da davramigsal olasilik bicimi

Elek Modeli, olarak sosyal etkilesimle ilgili kuramlar1 kapsar.

Dikey ikili

Modeli, Degis -

Tokus

Kuramlari,

Davrams

Kuramlari,

ve

iletisim Kuramlari

12. Giic - Etki: Coch & French (1948), | Giig-etki liderlik yaklasimi katilimcr liderligi

Katihma Liderlik, J. Gardner (1990), kapsar. Giig-etki arastirmalari liderin ne kadar

Gerekce- Lewin, Lippitt & White | ojice sahip oldugu ve ne kadarim kullandigimi

Tiimdengelim (1939), Vroom & Yetton | jpceler. Bu yaklasim aym zamanda tek yonli

(1974) nedenselligi varsayar. Katilimci liderlik gii¢

paylasimi ve izleyenlerin yetkilendirilmesiyle
ilgilenir.  Vroom &  Yetton liderlerin
yonlendirici ve altindakilerin pasif takipgiler
oldugunu varsayan kuralci bir liderlik kurami
ileri siirmiigtiir. Bununla birlikte, liderlerin
altindakiler daha fazla bilgiye sahip oldugunda,
rolleri daha katilimci olacaktir. Gardner suna
inanir: “Liderlik bir ikna ya da o6rnek olma
siirecidir; bu yolla, birey (ya da liderlik takimzi)
grubu liderin benimsedigi ya da lider ve
izleyenlerin paylastigi hedefleri
gerceklestirmeye calismaya ikna eder”. Gardner
liderligin yerine getirilecek bir rol oldugunu, bu
nedenle de baskanlik ettikleri sistemin ayrilmaz
bir pargasi roliinde olduklarini gosterir.

13.Atif, Enformasyon | Bryon & Kelley (1978), | Liderlik sosyal olarak yapilandirilmig bir

islem ve Katz & Kahn (1966), | gercekliktir. Mitchell ve arkadaslarina gore,

Agik Sistemler Lord (1976,1985), Lord, | “Ggzlemciler ve grup iiyelerinin  liderlik

Binning, Rush, &
Thomas (1978),
Mitchell, Larsen &
Green (1977), Newell &
Simon (1972), H. M.
Weiss (1977)

ozellikleri kendi sosyal gergekliklerinden
etkilenir”. Ayrica bireysel, siirece bagli, yapisal
ve cevresel degiskenler liderlik arastirmalarinda
karsilikli  nedensel olgulardir; yani, bu
degiskenler arasinda sebep-sonucu betimlemek
zordur.

14. Biitiinleyici:
Doniistiiriicii,
Deger-Temelli

Bass; Bennis (1984,
1992,

1993), Burns (1978);
Downton (1973),
Fairholm
(1991), O’Toole (1995);
DePree (1992)

Burns’e gore doniistiiriicti  liderlik, “liderlerin  ve
izleyenlerin birbirlerini daha yiiksek bir ahlak ve
motivasyon diizeyine ¢ikardigi” bir siiregtir. izleyenlerin
grubun iyiligi icin kisisel ¢ikar1 astigi, uzun vadeli
hedefleri diisiindiigii ve 6nemli olana iliskin bir farkindalik
gelistirdigi varsayilir. Bennis’e gore, etkili lider ii¢ islevi
yerine getirir: Ortak c¢izgide olma, yaratma ve
yetkilendirme. Liderler insanlar1 ve diger kaynaklar1 ortak
cizgiye getirerek, fikirlerin oOzgiirce ifade edilmesini
destekleyen kurumsal bir kiiltiir yaratarak ve insanlar1
kuruma katkida bulunma konusunda yetkilendirerek
kurumlar1 doniistiiriirler. Bennis yonetim ve liderlik
arasinda yaptigi ayrimla taninir. Goriisti, en iyi kendi
sozciikleriyle Ozetlenir: “Liderler dogru isi yapan
kisilerdir; yoneticiler isleri dogru yapanlardir”.
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15. Karizmatik

Conger & Kanungu

Bir liderin etkisi yetke ya da gelenege degil, onu

Liderlik (1987), House (1977), izleyenlerin algilarina dayanir. Karizmatik liderligin
Kets se Vries (1988), aciklamalari; ona atfedilen oOzellikler, objektif
J Maxwell (1999), gozlemler, benlik kavrami kurami, psikanalitik ve
Shamir, House & Arthur | sosyal etki bulugsmasini kapsar.
(1993), Weber (1947)

16. Yeterlilik Bennis (1993) One cikan performans gosterenler (liderler) ve vasat
Temelli Liderlik performans gosterenler arasindaki farklart 6ngérme
egilimi gosteren kritik yeterlilikler, o6grenilebilir ve

gelistirilebilir.
17. Biiyiik Amacg Burns; Kouzes & Posner | Kouzes ve Posner’e gore lider altinda calisanlarin

Giiden ve Vizyoner
Liderlik

(1995), Peters &
Waterman
(1990), Richards &
Engle (1986)

tutkularim1  “tutustururlar” ve izleyenlere rehberlik
edecek bir pusula gorevi yaparlar. Liderligi
“insanlari, ortak biiyilk amaglar dogrultusunda
miicadele etme istegi uyandiracak sekilde harekete
gecirme sanati olarak” tanmimlhiyorlar. Burada,
izleyenlerin katkida bulunma isteginin ve liderlerin
insanlar1 harekete gecmeye motive etme yeteneginin
alti ¢iziliyor. Liderler miisterilere yanit verirler,
vizyon yaratirlar, calisanlarin enerjik olmasini
saglarlar ve “kaotik” cevrelerde hizli adimlarla
ilerlerler. Liderlik vizyonlar1 dile getirme, degerleri
somutlastirma ve islerin basarilabilecegi bir ¢evre
yaratmayla ilgilidir.

18. Yonetimsel ve

Drucker (1999), Jacobs

Liderlik digsal ve igsel ortaklik arasindaki

Stratejik Liderlik & Jaques (1990), Laques | biitiinlesmeyi temsil eder. Drucker bu biitiinlesmenin
& tic bileseninin altim1 ¢izer: Mali, performans odakli
Clement (1991), Kotter | ve kisisel. Drucker liderin kendi kurumunun
(1998,1999), performansindan ve bir biitiin olarak yakin
Buckingham & cevresinden sorumlu olduguna inanir. Liderler
Coffman (1999), rollerinin geregini yapar ve 6zel vasiflara sahiptirler.
Buckingham & Kotter’e gore, liderler vizyon ve yonii iletir, insanlar1
Clifton (2001) ortak cizgiye getirir, izleyenleri motive eder, onlara
ilham ve enerji verirler. Ayrica, liderler
izleyenlerinin degisim unsurlart ve
yetkilendiricilerdir. Liderlik kolektif cabaya amag
(anlamli bir yon) verme ve amaca ulasmak icin
harcanacak goniilli ¢abayr saglama siirecidir.
Dahasi, etkili yonetim liderligi, etkili yonetim isi
tretir. Bu yazarlar zaman ve yer ile birey ve
durumlara bagl olan gerekli liderligi desteklerler.
19. Sonu¢ Temelli Ulrich, Zenger & Ulrich ve arkadaslar1 “liderlerin sagladig1 acik ve
Liderlik Smallwood (1999), farkli sonuglar1 betimleyen” ve sonuglar1 karakterle
Nohria, Joyce & birlestiren 6zel bir liderlik bicimi ileri siirerler.
Robertson (2003) Liderler teknik bilgi ve stratejik diistiniisiin yan1 sira

ahlaksal karakter, diiriistliik ve enerjiye sahiptirler.
Ayrica, liderler kurumsal basariyr arttiran etkili
davranig sergilerler. Buna ek olarak, liderligin
sonuclart  Olgiilebilir  olduguna  gore, liderlik
ogretilebilir ve 6grenilebilir. Evergreen Project adini
verdikleri projede, Nohria ve arkadaslar1 gercekten
hangisinin iistin sonuglar dogurdugunu belirlemek
icin on yildan fazla, 200’den fazla yonetim
uygulamasini  incelemislerdir. ~ Dort  birincil
uygulama; strateji, uygulamaya koyma, kiiltiir ve
yapidir. Ustiin sonuclar elde eden sirketler ayni
zamanda asagidaki dort ikincil uygulamadan ikisine
sahiptir:  Yetenek, yenilik¢ilik, liderlik ve sirket
evlilikleri ve birlesmeleri.
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20. Ogretmen
Olarak Liderler

DePree (1992), Tichy
(1998)

Liderler o6gretmendir. Liderler “&gretilebilir
bakis acis1” olustururlar. Liderlik insanlari
oykiiler Ogreterek motive etmeyle ilgilidir.
Tichy etkili liderligin etkili Ogretmeyle esit
oldugunu ileri siirer.

21. Bir Gosteri
Sanati1 Olarak
Liderler

DePree (1992),
Mintzberg (1998), Vaill
(1989)

Liderlerin liderlik eylemlerini goriiniir bicimde
gerceklestirmemesi  (Ornegin, motive etme,
yetistirme, vb. gibi), bir liderin ya da
yoneticinin yaptig1 her seyi kapsayan ve goze
carpmayan eylemleri gerceklestirmesi
anlaminda, liderlik gizlidir. Bir gosteri sanati
olarak liderlik icin kullanilan yaygin bir
metafor, orkestra sefleri ya da caz
topluluklaridir.

22. Kiiltiirel ve
Biitiinciil Liderlik

Fairholm (1994), Senge
(1990), Schein (1992),
Wheatley (1992)

Liderlik daha kolay uyum saglamak icin,
evrimsel degisim siireclerini baglatmak {izere,
kiiltiirtin  disina ¢ikma yetenegidir. Liderlik
onemli cikar ortaklarin1 dahil etme, izleme
duygusu uyandirma ve insanlart yetkilendirme
yetenegidir. Wheatley’nin biitiinciil yaklasimi
liderligin baglamsal ve sistemsel oldugunu
varsayar. Lider bireyler, kurumlar ve cevre
arasinda sinerjik iliskiler yaratir. Lider bes
disipline baglilik yoluyla o6grenen kurumlar
gelistirir. Senge’ye gore, liderler ii¢ rol oynarlar:
Tasarimci, sorumluluk sahibi ve 6gretmen.

23. Hizmet Eden
Liderlik

Greenleaf (1996),
Spears & Frick (1992)

Hizmet eden liderlik liderlerin Oncelikle
bagkalarina,  calisanlara,  miisterilere  ve
topluluga hizmet ettigi fikrini igerir. Hizmet
eden bir liderin oOzellikleri, dinleme, empati,
iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramsallastirma,
ileriyi  gorme, sorumluluk sahibi olma,
digerlerinin gelisimine baglanma ve topluluk
olusturmayu igerir.

24. Ruhsal Liderlik

DePree (1989), Etzioni
(1993),Fairholm (1997),
Greenleaf (1977),
Hawley (1993),Keifer
(1992), J. Maxwell,
Vaill (1989)

Liderlik insanlarin eylemlerini kontrol etmekten
cok, ruhlarin1 etkilemeyi igerir. Fairholm
liderligin baskalariyla bag kurmay1
gerektirdigine inanir. Ayrica, “liderler insanin
biitiiniine dikkat etmeye kendilerini
adadiklarinda, uygulamalarina ruhsal bakimi da
katmalidirlar.Yeni yiizyilda liderler kendileri
icin bu baglari kurma ve izleyenlerinin bu
baglar1 kurmalarina yardimei olma isini dikkate
almali ve bu isle etkin olarak ugrasmalidirlar.”
Bir liderin etkisi onun kurumsal kiiltiir, adet,
deger ve gelenekleri hakkindaki bilgisinden
kaynaklanir.

Kaynak: http://www.sistem.com.tr/dosyalar/8incialiskanlik-ek2.pdf, 18.06.2006
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1.7.5. Turizm Sektoriinde Liderlik Arastirmalari

Turizm bilimi, iktisat, isletme, maliye politika, hukuk, mimarlik, c¢evre bilimi,
sosyoloji, psikoloji ve benzeri bircok bilim dalindan yararlanarak insanin yasadigi yer
digindaki gecici konaklama ve seyahatlerinden dogan tiim olay ve iliskileri bilimsel
yontemlerle ele alan ve inceleyen sosyal bilim dalidir (Aktas, 2006, s. 60).

Turizm, birbirinden farkli ¢ok sayida tiretim biriminin bir araya gelebildigi ender
sektorlerden biridir. Turizm sektorii 38 farkli sektorii ve farkli 6zellikteki tiretim birimlerini
yan yana getirmesi ile ulusal, bolgesel ve yerel 6l¢ekte is hacmini arttirirken yeni pazarlarin
gelismesine de katkida bulunmaktadir. bu 6zeliginden 6tiirii turizm, giiniimiizde daha fazla
dikkat ¢eken bir sektor goriiniimii kazanmaktadir (Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2006, s.1).

Turizm sektorii, emek-yogun bir 6zellige sahiptir. Dolayisiyla sektordeki isletmelerin
yonetimi gii¢ fakat son derece onemli bir faaliyettir. Bu baglamda isletmelerin etkinligi ve
siirekliligi i¢in bu gorevi yapacak olan liderlerin uyguladiklar1 liderlik tarzlari oldukca
Oonemlidir.

Sektordeki ticari ve ekonomik degisiklikler isletmelerin istihdam sorunlarinin,
konaklama tesislerinin fazlaligindan kaynaklanan sorunlarinin ve rekabetin artigt gibi
giicliiklerinin yasanmasia neden olmustur. Var olan bu durumdan otiirii isletmelerin ayakta
kalabilmesinin ancak etkin liderlerle olabilecegi konusu giindeme gelmistir. Bu baglamda
yapilan liderlik arastirmalarindan yararlanan ve yoneticilerinin egitimlerinde kullanan
isletmeler basarili olmaya basglamiglardir. Turizm sektoriinde yapilan aragtirmalarin ¢ogu
liderlikle ya dogrudan ya da dolayl ilgilenmistir. Bu alanda yapilan baz1 6nemli ¢alismalar

Tablo 1.4’te gosterilmektedir (Aktas 2006, s. 60).



Tablo 1.4. Turizm Sektoriinde Yapilan Liderlik Arastirmalari

Yazar

Yil

Aciklama

Ley

1978

Genel Miidiirler iizerinde Mintzberg’in yonetsel
roller matriksi kullanilmigtir

Nebel ve Stearn

1977

Otel ve yeme-igme isletmelerinde Fiedler’in
durumsallik modeli uygulanmis ve ise yonelik
lider tarzinin en uygun tarz oldugu ortaya
cikmustir.

Arnaldo

1981

Genel miidiirlere Mintzberg’in yonetsel roller
matriksi uygulanmis ve liderlik roliiniin en
onemli rol oldugu vurgulanmigtir.

Keegan

1983

Arastirma ile yoOneticilerin etkin liderlik
tarzlarint bildiklerini fakat hicbirini kullanma
taraftar1 olmadiklar tespit edilmistir.

Worsfold

1989

Ohio State Universitesi Liderlik calismalar
kullanilmis, genel miidiirlerin diisiince ve yetki
yapilart analiz edilerek kisilik ozellikleri
belirlenmistir.

Shortt

1989

Mintzberg’in  yonetsel roller matriksi ile
yoneticilerin is etkinlikleri ol¢iilmiistiir.

Tracey ve Hinkin

1994

Bir turizm isletmesinde doniisimcii  ve
karizmatik  liderlik  tarzlarimn  kullanim
incelenmig ve yoneticilerin genellikle
dontigiimcti  liderlik  davranmis1  sergiledikleri
sonucuna ulasilmistir. Likert’in X ve Y teorileri
ile calisanlarin liderlerinin etkililigini
degerlendirmeleri  istenirken, Bass’in  ¢ok
faktorli liderlik envanteri ile de yoneticilerin
kisilik tipleri belirlenmeye calisgilmigtir.
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iKIiNCi BOLUM
GUNUMUZ LIiDERLIK PROFiLi: DONUSTURUCU (TRANSFORMATIONAL)
LIiDERLIK

2.1. Doniisiim Kavram

Tarihi perspektif i¢inde insanlik ii¢ temel degisim siireci gecirmistir. Bunlar; tarim,
endiistri ve bilgi devrimleridir. Ik ikisi siirecini tamamlamis ancak son bilgi devrimi ya da
bilisim cag1 siirecini tamamlamamis bulunmaktadir. Her degisim siireci insanin yasamini
ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve teknolojik diizeyde degistirmistir. Bilgi teknolojileri diinyay1 bir
ag sistemi ile donatarak zaman ve uzaklik engellerini ortadan kaldirmakta ve kiiresellesmeyi
hizlandirmaktadir. Degisimin hiz kazanmasi, her seyin degisime ugramasi ve degisimin kalic1
olmasi1 degismez kural olmaktadir. Bilgi teknolojisinin tamidig: firsatlar karsilikli etkilesim ile
diger disiplinlerle iliskileri gelistirmekte ve onemli bir etki olusturmaktadir. Yeni buluslar bir
yerden bir baska yere hizli bicimde ulagmakta ve her iilkeyi bask: altinda tutabilmektedir. Bu
ve buna benzer degisimler birbiriyle etkilesime girerek is uygulamalarini, fikirleri, becerileri,
vb degistirerek doniisim gerceklesmektedir. Doniisiim giiniimiiz isletmelerinin 6nemli
konulart arasinda yer almaktadir (Demirci, 1998, s.8).

Doniisiim ¢ok koklii bir degisimi ifade etmektedir. Degisim herhangi durumdaki
“ilerleme ya da bilginin artis1”’n1 ifade etmektedir. Bir bagka anlatimla, tiim yap1 icerisinde bir
parcadaki farklilasmayi tanmimlamaktadir. Birbiriyle iligkili degisimler tim yapiya
yansitildiginda doniisiim ortaya ¢ikmaktadir Doniisiim isletmenin sinirlan disindaki giiglerin
baskist ile baglar; misyon, strateji, yapt gibi olgularin yeniden degerlendirilmesini ve
isletmenin kiiltiiriiniin ve davrams siireclerinin yeniden olusturulmasim gerekli kilmaktadir.
Ozetle doniisiim; ¢evrede meydana gelen degisimler orgiitleri tehdit edecek duruma
geldiginde, yeniden yapilanmayla degisimin Otesine gecmeyi ifade etmektedir. Doniisiimle

birlikte Orgiitler biitiin sistemi yenileyerek degistirmektedirler (Batley, 1989, s.79).

2.1.1 Orgiitsel Doniisiim Stratejileri

Cevresel degisim, belirsizlik ve kaos bugiiniin isletme yoneticilerini ¢oziim
bekleyen sorunlar ile karst karsiya birakmaktadir. Ekonomik ve siyasal sistemlerdeki yapisal
degisimler, teknolojik ilerlemeler ve {iriinlerin yasam seyirlerinin kisalmasi, isletmelerin
mevcut yontem ve uygulamalarla bu degisime ayak uydurmalarimi giiclestirmekte, hatta

imkansiz hale getirmektedir. Doniistiiriicii  yonetim, dis c¢evrede ortaya c¢ikan koklii
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degisimlere karsilik vermede orgiitii harekete ge¢irmenin ve yeniden yapilanmanin etkin bir
yolu olmaktadir. Isletmelerde doniistiiriicii yonetim iist kademe yonetimiyle ilgilidir. Bu
nedenle, koklii degisimleri desteklemede gerekli orgiitsel kosullar1 hazirlayabilecek ve bu
kosullart etkin bir bicimde yoOnetebilecek iist kademe yoneticilerine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ancak iist kademe yoneticilerinin gecmise olan bagliliklan isletmelerin zamanla degisen
kosullar karsisinda tepkisiz kalarak, esnekliklerini kaybetmelerine neden olabilmektedir.
Doniisiim niteliginde bir degisimin gerceklestirilmesi igin isletmenin gelecegine yonelik
vizyonunu diger orgiit iiyeleriyle paylasarak orgiitii canlandirmada ve yeniden yaratmada
cesur atilimlar yapmaya istekli yoneticilere firsat taninmasi gerekmektedir. Bu baglamda ise
yonelik yeteneklerle doniistiiriicii yeteneklerin biitiinlesmesi, dogru zamanda, dogru hareket
tarzlarinin benimsenmesi biiyiik 6nem tasimaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 208).

Doniisiim yonelimli strateji belirleyebilen yoneticilerin, orgiitlerinde degisim ajam
misyonu yiiklenmis ve bu yonelimli olarak siirekli degisimi izleme, zamaninda karar verme ve
orgiit birimlerini siirekli gelistirmeleri gerekmektedir. Sistem yaklasimi cercevesinde ele
alimmasi gereken orgiit birimleri sunlardir:

> Is birimleri: Farkli diizeylerdeki ¢alismalarin, stratejilerin, amaclarin,
misyonun, yapi-gorev ve siireclerinin yeniden yapilandirilmasi,

> Insan kaynaklar: Orgiitteki insan kaynaklarmin tutum ve becerilerini,
doniisiimiin gereklerine gore yiiksek kalitede tutma,

> Kiiltiirel yap1: Insanlar1 yonlendiren norm ve degerleri belirleyerek yeni kiiltiir
olusturma,

> Kullanilan teknoloji: Uretim sistemini, siirecleri, orgiitleme ve insan
kaynaklarin bu sisteme uyumlastirma,

» Genel yap1: Yonetim bicimi, orgiitsel yapi, otorite ve iletisim yapisi.

Belli bir siireci takip etmemekle birlikte sistem 6zelligi tasiyan orgiitsel doniisiime

dinamizm saglayan stratejileri dort ana grupta toplamak miimkiindiir (Demirci, 1998,

s.13):

> Orgiitsel vizyon olusturma,
> Goniillu katilim,
» Yenilikci insan edinme,

> Yeni orgiit kiiltuirti gelistirme.
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2.2. Doniistiiriicii Liderlik Kavramu

Diinyada ki makro doniisiimler, yonetim alaninda da doniisiimlere neden olmaktadir.
Yonetim alanindaki doniisiimler de ya yonetici-lider tarafindan uygulamaya konulmak ya da
anilan yonetici-lider tarafindan gelistirilmektedir. Bu baglamda “yoneticilerin lider; liderinde
doniistiiriicii lider olmak gibi, bir zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir (Akdemir,1997, s.142).

Caglar boyunca bazi liderler, izleyicilerin inanglarinda, algilarinda, degerlerinde ve
davramiglarinda koklii degisimler yaratma konusunda olaganiistii basar1 gostermislerdir.
Ancak bugiin toplumlar1 ya da gruplan kendi goriisleri ve amaclann dogrultusunda
dontistirmeyi basararak, degisimde anahtar bir rol oynayan bu insanlarin elde ettigi basarilar
ulagilamaz nitelikte degildir. Ciinkii siirekli degisen dinamik bir c¢evrede varliklarini
siirdiirmek icin degismek ve yeniden yapilanmak zorunda olan orgiitler, koklii degisimlere
onciilik edebilecek liderlere ihtiyac duymaktadir. Bu liderler, doniistiiriicii liderler olarak
nitelendirilmektedir. (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 209).

Rekabet kavrami, yonetimi degistirebilmek ve duruma gore karar verebilmekle
yakindan iligkilidir. Cevresel degiskenleri dogru ve zamaninda hissedip degerlendirerek,
mevcut yapr ve isleyisi buna uyarlamak, orgiitsel yapimin siirekliligi icin c¢ok ciddi bir
gereksinimdir. Bu baglamda, etkili lider olmanin en Onemli sartlarindan biri de liderin
degisimleri zamaninda algilayip, politika ve stratejiler gelistirerek, bunlar1 kendine 6zgii bir
hiinerle, yeni olusan sartlar i¢inde uygulayabilme kabiliyetidir. Doniistiiriicii ad1 verilen bu
tarz degisimci ve yenilige acgik liderlik, ozellikle degisim c¢ag olan giiniimiizde oldukga
gecerli ve etkili bir yonetim tarzini nitelendirmektedir. Doniistiiriicii liderlik bir diise ve
vizyona yonlendirme ¢abasimi sadece tasarimsal-zihinsel degil, davramislarda da 6zendirme
liderligidir.

Gary Yukl, doniistiiriicti liderligi “orgiitiin amaglarina baglilik olusturma ve bu amaglara
ulagmada izleyicileri giiclendirme siireci” bicimde tanimlamistir. Bu tamim liderin orgiitiin
gelecegine iliskin amaclan izleyicileri ile paylasarak onlarin degisim siireci igerisinde aktif bir
rol oynayabilmeleri i¢in giiclendirilmeleri ya da yetkilendirilmeleri temeline dayanmaktadir
(Ozalp, 2000, s.346).

Doniigtiiriicti liderler, astlarini ve izleyicilerini, onlarin tim yetenek ve becerilerini
ortaya c¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal olarak
beklenenden daha fazla sonuc¢ almay1 hedefleyerek motive ederler. Dolayisiyla orgiit tiyeleri
orgiitsel gorevleri ugruna, kendi bireysel c¢ikarlarina yardimci olunarak degistirilmis
olmaktadirlar. Bu havay1 ve degisimi saglayan ve boylece orgiitte reform ve yenilik baslatan

kisilere doniistiiriicii lider ad1 verilmektedir (Giindiiz, 1998, s.69).
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Déniistiiriicti liderlikte, orgiitiin i¢ ¢cevresinin denetim ve i¢ giidiimiine dayali bir liderlik
anlayisindan cok, dgrenmeyi kolaylastirici ve yenilikei bir liderlige ihtiya¢ duyulmaktadir
(Celik, 1998, 5.423).

Déniistiiriicii liderlik organizasyonlar1 i¢inde bulunduklart halden gelecekteki hale
gotiiriir; erismek istedikleri hayaller yaratir, calisanlarin igcinde degisime istekle baglilik
dogurur; enerji kaynaklarmi harekete gegirerek yeni kiiltiir ve stratejiler yaratir

(Balekoglu,1992: 98).

2.3. Doniistiiriicii Liderligin Gelisimi

Déoniistiiriicii liderlik hakkinda Tiirkge literatiir icin sdylenecek ilk akla gelen herhalde
ortak bir isimde anlasilmadigidir. Literatiir incelendiginde “Transformasyonel Lider” karsiligi
olarak doniistiiriicii, doniisiimcii, doniisiimsel, degistirici, degisimci, harekete gecirici lider
gibi kavramlarin kullanildigr goriilmektedir (Yilmaz ve Akdemir, 2005, s.104).

Doniistiiriicii  liderlik ilk olarak Dawston’un (1973) “Isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) adli calismasinda belirtilmistir. Sosyolojik bir tez olan “doniistiiriicii liderlik”
kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan sistematize edilmistir

(www.insanbilimleri.com, 22.02.2005). Burns doniistiiriicii liderligi aciklarken boyle bir

liderin zorlayici giice bagvurmaksizin insanlar etkilemesinin izleyicilerinin moral seviyelerini
yiikseltecegi ve boylece onlarin biitiiniin destegini alacagl varsayimina dayanmistir. Ancak Bu
durum, doniistiiriicii  liderlik yaklagiminin  siyasal yasamin digindaki alanlarda da
uygulanabilirliginin aragtirilmasin1 ve giincellestirilmesini gerektirmistir. Ona gore lider,
takimdakiler iizerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans yaratan Kkisi
olmaktadir. Burns’e gore modern organizasyonlarda yeni alanlarin yaratilmasi becerisine bir
tek doniistiiriicii liderlik sahip olmaktadir. Ciinkii degisimin ustasidir. Daha iyi bir gelecek
tasarlar, ongorii sahibidir, vizyon olusturur ve bu vizyonu etkin bir sekilde herkese benimsetir
ve hayata gecirmek icin istek uyandirir. Doniistiiriicii liderler, ¢evrelerini degistirebilen
liderlerdir. Bu liderler c¢evresel durumlara tepki gostermez, ayni zamanda yeni bir gevre
yaratirlar (Kreitner, 1995, s.481).

1985°de yaptig1 bir dizi teorik ve klinik ¢alismalarla davranis bilimeci Bernard M.Bass,
doniistiiriicii liderligin orgiit yonetiminde kullanilmas1 a¢isindan 6nemli katkilar saglamistir.
Bernard Bass’in doniistiiriicii liderlik teorisi liderin taraftarlar iizerinde sahip oldugu etkiyi
kapsamaktadir. Doniistiiriicii liderlikte karizma gerekli olan faktorlerden biridir fakat

organizasyonun basarisinda tek basina etkili degildir (inci, 2001, s. 41).
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Tichy ve Davenna doniistiiriicii liderligi li¢ perdeden olusan bir tiyatro oyununa
benzetmislerdir. Birinci perde yeniden canlanma ihtiyacim fark etme; ikinci perde yeni bir
hayal yaratma; tigiincii perde ise degisimi kurumsallagtirmadir. Yazarlar, doniistiiriicti liderligi
degisim, yenilik ve isletmecilik acisindan tartismuslardir. Ust diizey liderlik iizerinde durarak,
cevre ile liderlik arasindaki iliskiyi incelemis, doniistiiriicii ve karizmatik liderligi
vurgulayarak liderlik literatiiriinii zenginlestirmisler (Erturgut, 2000, s.50).

David Hughes, donistiiriicii liderligi “bir vizyon yaratma, bu vizyon dogrultusunda
orgiitii harekete gecirme ve yeni egilimlerin siirekliligini saglamak icin teknik, politik ve
kiiltiirel sistemleri degistirmek yoluyla orgiitii yeni egilimlerin gereklerine gore diizenleme
siireci” olarak tamimlamistir. Bu tanimda Hughes, doniistiiriicii liderleri “degisim ajanlar”
olarak nitelendirmistir (Balekoglu, 1992, s.103).

Doniistiiriicti liderler genellikle orgiitlerin yapisal degisim siireclerinde daha etkili
olmaktadirlar. Orgiitsel doniisiimii saglayacak bu degisim siireci tamamlandiginda
doniistiiriicii liderlerin de misyonlarinin sona erdigi kabul edilmektedir. Boylece doniistiiriicii
liderler kurduklar1 yeni sistemi, vizyonlarim1 ve ideallerini ise yOnelik liderlere birakirlar.
Ciinkii bir sistemin isleyisinin saglanmas1 ve faaliyetlerinin yliiriitiilebilmesi i¢in ise yonelik
liderlere ihtiya¢ vardir. Bu nedenle orgiitlerin yasama ve gelisme giiclerini korumalarini ve
siirekliliklerini saglayabilmeleri icin her iki liderlik tarzi da gerekmektedir. Buna gore bir
sistemde yavas ve asamali degisimleri temel alan evrimsel siirecler ise yonelik liderlerle,
koklii degisimleri temel alan devrimsel siirecler ise doniistiiriicii liderler ile yiiriitiilmektedir.
Bu dogrultuda orgiit i¢in gerekli olan liderlik tarzim o6rgiitiin i¢inde bulundugu kosullar

belirlemektedir (Simsek, 1997, s.166).

2.4.Doniistiiriicii Liderlik Faktorleri

Déoniistiiriicti Liderlik yaklasimi, liderin tutumunu agiklamada ii¢ temel boyut
kullanmaktadir.
1- Karizma ve {lham
2-Entelektiiel Tegvik
3-Bireysel Ilgi

Bazi kaynaklarda bu boyutlara rol modeli olma seklinde bir boyut da eklenmektedir
(Coad ve Berry, 1998, s. 165). Rol modeli olma boyutu, karizma ve ilham baglig1 altinda ele

alinmaktadir.
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2.4.1. Karizma ve ilham

Yunanca’da “kharisma” kelimesi ilahi (kutsal) hediye anlamina gelmektedir. Karizma,
liderlerin giiclii baglilik ve istek duygularimi digerlerinde canlandirma bi¢imindeki ¢ok az
rastlanan yetenegi olarak tamimlanmaktadir. Bir bagka deyisle karizma kisisel bir cazibedir.

Weber’e gore karizma, bireylerin bir bagka bireyi onda var olduguna inandiklar
olaganiistii ya da 6zel bir takim kisisel 6zellik ya da yetenekler nedeniyle goniillii olarak
izlemeleri durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Karizma, lider ve onu izleyen kisiler arasindaki
giiclii duygusal bag ifade etmektedir. Doniistiiriicii liderler, izleyenler ile aralarindaki bu
karizmatik bagi olusturabilmek icin Onciiliik ettikleri grubun umut, istek ve duygularini ¢ok
iyi bir bicimde bilmelidirler. Bu durumun varlig1 bireylerin lidere kars1 gii¢lii bir sadakat ve
giiven duygusu tanimalarina yol acacaktir. Lidere kars1 duyulan sadakat ve giiven de kapsamli
doniisiimleri gerceklestirmede son derece biiylik oneme sahiptir (Coad ve Berry, 1998, s.
165).

Déoniistiiriicti liderler, karizmay1 ilham (esin) ve ahlakilik ile desteklemeye calisirlar.
Onlar, taraftarlarimi kor bir bicimde kendilerini izlemeye zorlamazlar. Onlar digerlerini
dikkatli bir bicimde dinler ve digerlerine destek saglayip onlan giiclendirirler. Onlar daima
esnek diisliniir ve hareket ederler, elestiriye agiktirlar ama inandiklari diisiinceleri, bu
diisiinceler kabul gormese de ya da popiiler olmasa da biiyiik azimle savunurlar.Doniistiiriicii
liderler, isletmede calisanlar1 lider olma yolunda gelismeleri igin etkilemeye, onlara bu
konuda ilham vermeye calisirlar. Tiim ifadelerin 1s181nda doniistiiriicii liderlerin, karizma ve
esini birlestirerek izleyicilerinin gipta edecekleri bir rol modeli olduklarini syleyebiliriz.
Doniistiiriicii liderler, ¢alisanlarin, kendilerine kisisel ve mesleki yasamlarinda onemli etkiye

sahip olan kisiler soruldugunda tanimladiklar1 insanlardir (Coad ve Berry, 1998, s. 166).

2.4.2. Entelektiiel Tesvik

Déoniistiiriicti liderligin ikinci énemli unsuru, liderin kendini izleyen kisileri sorun
¢6zme yolunda cesitli miicadelelere ya da meydan okumalara tesvik etmesidir. Doniistiiriicii
liderler, izleyenlerinin zorlu miicadelelere girismeleri icin onlar1 yeterli giice sahip olduklarina
ikna etmeye calisirlar. Bir bagka ifadeyle doniistiiriicii liderler, izleyenlerini yenilik¢i ve
yaratic1 olmaya tesvik ederler. Liderin bu 6zelligi hem onun hem de onu izleyen kisilerin
mevcut degerleri ve varsayimlar1 sorgulamalarina ve yenilerini arastirmalarina yol acar. Lider
sorunlara yeni bir bakis agisiyla bakmalar1 ve yeni ¢oziimler bulmalan i¢in tesvik ederek,

izleyenlerini ya da calisanlar1 daha Once kendilerinin miimkiin gordiikleri sinirin Stesinde
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performans gostermeye zorlar. Bir baska ifade ile lider, izleyenlerine 6grenme firsatlari
olusturarak sorunlarina kendilerinin ¢6ziim bulmalarim saglamaya ve bu sekilde onlar1 bir
lider haline getirmeye cabalar.

Déniistiiriicti liderligin calisanlar iizerindeki olumlu etkisini artiracak onemli
olgulardan birisi giiclendirmedir. Doniistiiriicii liderligin unsurlarindan biri olan entelektiiel
tesvik, calisanlarin yeteneklerinin gelismesine katkida bulunan giiclendirme ile ¢ok yakindan
iliskilidir. Giiclendirme araciligi ile calisanlarin belirlenen hedeflere ulagsmada biiyiik olgiide
serbestlige sahip olmasi saglanir ve bu sayede giivene ve takim ¢alismasina dayali yeni bir ig

iliskisi ortaya cikarilabilir (Gronn, 1997, 5.276).

2.4.3. Bireysel Ilgi

Doniistiiriicii liderligin son unsuru, liderin izleyenlerinin her biri ile kisisel bir iligki
gelistirmesidir. Doniistiiriicii lider, calisanlar ile yakin iligkiler kurarak ve her bir ¢aliganin
kisisel ihtiyaglarimi dikkate alarak ¢alisanlara kars1 kisisel ilgi gosterir. Lider her bireye karsi
bireysel ilgi olusturarak onlara karsi farkli fakat adil davranir. Sonugta liderin bu tutumu
sebebiyle calisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve motive olmus hissederler. Bu da
calisanlarin basarisini artiric1 bir etki ortaya cikarir.

Insanoglunun en temel ihtiyaclarindan biri takdir edilme ve kendini anlamli ve degerli
hissetme ihtiyacidir. Isletme yonetimi acisindan diisiinecek olursak, calisanlar sadece
tasarlanmig amagclarin gerceklestirilmesi gerektigi onlara ifade edilerek ise sevk edilebilir
ancak sayet calisanlar kendi c¢abalarinin takdir edildigini hissederlerse gosterecekleri gayret
daha cok artacaktir (Darling, 1999, s.313).

Liderin calisanlara karg1 bireysel ilgisi ayrica calisanlarin beceri ve yeteneklerinin
orgiitsel ihtiyaglara gore uyarlanmasi firsatim da saglar. Lider, calisanlara yeni miicadele
alanlar1 ve 6grenme firsatlar1 saglar ve calisanlarin kendilerine olan giivenlerini arttirmak igin
onlara yetki devreder. Bu siire¢ igerisinde lider, tiim calisanlara saygi, giiven ve ortaya
cikabilecek hatalara karsi hosgorii duygulart gosterir. Boyle bir ortamda calisanlarin
uzmanliklarim gelistirme ve inisiyatif alma ihtimalleri daha yiiksek olacaktir. En 6nemlisi de
bu sekilde tutum sergileyen bir lidere karsi calisanlar saygi duyacak ve ona giiveneceklerdir.

Déniistiiriicti liderligin faktorleri Sekil 2.1°de 6zetlenmektedir.
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Karizma ve flham (Esin) Entelektiiel Tesvik Bireysel Ilgi
DegisinL Direncin Yeni Fikirler Vl Giiclendirme Giidiileme ve lesvik Etme
Ustesinden Gelme

Doniistiiriicti Liderlik

Sekil 2.1. Doniistiiriicii Liderlik Faktorleri

Doniistiiriicii liderlik, liderin kiiresellesen is ortami igerisinde faaliyette bulunan bir
isletme icin gerekli degisimi, gerceklestirmesini saglayacaktir. Lider ve calisanlar arasinda
bulunabilecek karizmatik bag, degisime karsi olabilecek psikolojik ve duygusal direncin
istesinden gelecektir. Entelektiiel tesvik, yeni ¢6ziim sekillerini ve yenilikleri ortaya
cikaracak ve calisanlart giiclendirecektir. Lider ve calisanlar arasindaki bireysel iliski,
calisanlar1 daha fazla cesaretlendirecek ve onlara ek motivasyon saglayacaktir (Darling, 1999,

5.314).

2.5.Déniistiiriicii Liderligin Temel Ozellikleri

2.5.1. Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Doniigtiiriicti  liderlik  “vizyon” kavrami ile geleneksel liderlik anlayisindan
ayrilmaktadir. Vizyon, doniistiiriici liderligin 6nemli karakteristik 6zelliklerinden biridir
(Schermerhorn,1993, 5.426). Vizyon degerlerle beraber, prensip odakhidir. Inangh, diiriist,
biitiinliik icinde ve kendine giivenen birisi olmas1 ondaki diger 6zellikleri gostermektedir.
(Agikalin, 2000, s.31).

Orgiitsel anlamda vizyon ise; orgiite iliskin, diislenen bir gelecegi, tasarlayabilme,
gelistirebilme ve paylasabilme 6zellikleri ile birlikte orgiitsel gelecegin resmedilmesi seklinde
tanimlanabilir. Senge’nin vizyon betimlemesi bu tanimlamay1 destekler niteliktedir: “Vizyon
bir orgiitin gelecege yonelik hedeflerinin  belirtilmesidir. Bazen vizyon amagla
karistirilmaktadir ancak vizyon arzulanan gelecegin resmidir.

Unlii yonetim bilimcilerinden Kotter liderlik ve vizyon arasindaki iliskiyi soyle ifade

etmektedir. “Lider doniisiimii hazirlayan ve organize eden kisidir. Liderler eylemi motive
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eder. Kazanglarini ve risklerini paylasirlar. Liderler vizyon sahibi olmanin yani sira isgiiciinii
yonlendirme 6zelligine de sahip olmalidir. Lider iyimser, umutlu vizyon sahibi bir yapida

olmalidir”. (Schermerhorn,1993, 5.426).

2.5.2. Zihinsel Uyarim Ve Yaraticihk

Doniistiiriicii liderler yaratici diisiincenin giiciine inanirlar, yaratici diisiince; daha 6nce
aralarinda iliski kurulmamis nesneler ya da diisiinceler arasinda iliski kurulmasini ifade
etmektedir (Bolt, 2000, s.222). Bir baska deyisle yeni yontemleri, yeni fikirleri iginde
barindiran bir degisim siirecidir. Yaraticilik faktorii organizasyonu siirekli yenileyen,
calisanlarin performanslarini artiran, drgiite yeni kapilar agan yeni firsatlar sunan bir etkendir.
Dogru kullanildigi zaman basarili bir doniisiimiin anahtaridir. Bu anahtar1 dogru bir sekilde
kullanabilmek icin bireylerin icinde var olan, belki de yillarca gizli kalmis bu faktoriin ortaya
cikarilmasi ve etkin bir sekilde kullanilmasi1 gerekmektedir (Inci, 2001, s.21).

Déniistiiriicii lider, izleyenlerini problemlerin ¢dziimiinde yeni yontemler bulmaya iter
ve onlar1 motive ederek ise yoneltir. Izleyenlerine negatif diisiinceleri reddetmeyi 6gretir ve

olumlu diistincenin giiciine inanirlar (http://www.insanbilimleri.com/makaleler/, 06/12/2005).

2.5.3. Etkili Iletisim ve Yiiksek Motivasyon Becerisi

Liderlik siirecinin 6nemli iki 0gesi olan iletisim ve motivasyon becerisi doniistiiriicii
liderlikte daha ©ne c¢ikarak, temel stratejileri olusturmustur. Doniistiiriicii liderligin ortaya
¢ikig amact; en basit anlatimla orgiitte sistematik degisim ve doniisiim siirecini baslatmak ve
siirdiiriilebilir hale getirmektir. Bu amac1 gerceklestirebilmek igin doniistiiriicii lider, bir
vizyon gelistirir ve bu vizyonu izleyenlerine, orgiit iiyelerine aktarir. Iste bu noktada etkin bir
iletisim becerisi 6n plana ¢ikmaktadir. Vizyon aktarimindan sonra izleyenlerini harekete
gecirmede, doniisimii baglatmada ve inandirmada yiiksek motivasyon becerisi kendini
gostermektedir. Doniistiiriicii lider izleyenleri ile hareket eder, onlarin duygu, diisiince ve ilgi
ve isteklerini dikkate alir. Bu davranmislariyla ulasilabilir bir lider profiline sahiptir.
Déniistiiriicti liderler, izleyenlerini beklentileri asan bir performans gostermeleri konusunda

motive etmektedirler (Conger, 1999, s.147).
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2.5.4. Degisimin Temsilcileri Olma

Mitchell ve Tucker’a gore doniistiiriicii liderler, yeni kurumsal ilke ve tutumlar
olusturmaya ve bunlar1 saglamlastirmaya odaklanir. Temelde yeni anlam sistemlerinin
yaratilmasina ve kurulmasinda calisirlar. Bu tiir liderlik, orgiitiin misyonun da, yapisinda ve
insan kaynaklar1 yonetiminde biiyiik degisiklikler yapar. Orgiitiin politik ve Kkiiltiirel
sistemlerinde temel degisiklikler 6nerir (A¢ikalin, 2000, s.39).

Degisim, statiikocu zihniyetin tersine, yeni ve farkli seyleri denemek ve yaraticit olmak
anlamindadir. Doniistiiriicii bir lider, daha 6nceden uygulanmis yontemleri uygulamaz.
Problemleri ¢6zmek icin, orijinal ve yaratici yeni kaynaklar ortaya ¢ikarir. Rutin olaylardan
hoslanmaz (Zel, 1997, s.69). Aslinda doniisiimiin gerceklesmesi, giincelligini yitirmis ve
tabulagmis fikirlerin terk edilmesine baghdir. Simsek ’in belirttigi gibi (1997, s.478);
“Dontistiiriicii lider, eskimis ilkeleri yikan kisidir. Degisim donemleri, 6rgiitlerin yeni fikirleri
ogrenmeleri icin firsat olustururlar. Gercegin yaratilmasinda katalizor olduklan gibi
izleyenlerine isleri alisagelmis geleneksel sekilde yapma ve gérme yollarini birakmalarim da

Ogretir.”

2.5.5. Duygusal Dayamiklik, Cesaret, Risk Alma

Doniistiiriicii lider, olaylan bireysel olarak diisiinmeyen, elestiriler karsisinda yilmayan
ve basarisiz olmaktan korkmayan bir kisiliktir. Duygularim1 kontrol altinda tutabilmektedir.
Duygusal dayaniklilik ayn1 zamanda kendi i¢indeki ¢atismay1 da engeller, boylelikle kendine
giiven, kararlilik, inan¢ ve stres ortamlarina dayamikliligi artar. Bu ozelliklerin tamaminin

doniistiiriicii liderde bulundugu arastirmacilar tarafindan ifade edilmektedir (Zel, 1997, s.67).

2.5.6. Giiclendirme (Empowerment)

Doniigtiiriicii  liderler, izleyenlerine giivenirler, onlarin kendi kapasitelerini
gelistirebilmeleri i¢in pratik siirecte yetkilerini devredebilirler. Gii¢ paylasiminin orgiitsel bir
kazan¢ oldugu ve tam katilmin amaglar gerceklestirmede onemli bir itici giic oldugu
varsayimindan hareket ederler. Mutlak karar verici olmaktan ¢ok demokratik davranislari
tercih eden doniistiiriicii lider, orgiitsel degisim siirecinde izleyenlerinin karara katilimina
tesvik eder. Biitiin bu yonetimsel anlayisin temelinde liderin her seyi diisiinecek ve yapacak
giici  olmadigi ve amaglara izleyenleri ile ulasabilme gercegi yatmaktadir

(http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post_modern.htm,06/12/2005).
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2.5.7. Esnek Yonetim Anlayisi

Doniistiiriicii lider, yeni sartlar ve gelismeler karsisinda yeni tavirlar gelistirebilme
siirecini, yani‘“‘uyum”u etkin bir sekilde yonetebilme becerisine sahiptir. Doniistiiriicii liderler
her tirlii degisime karsi duyarli hareket ederek, kati ve degismez kararlar almazlar.
[zleyenlerini yonetim siireclerinde etkin bir sekilde gorevlendirerek, tam katilimi saglarlar.
Orgiitsel politikalar1 desenlerken esnek olmasina, degisebilirlige 6nem verirler. Burada temel
olan, orgiitsel diizeyde kolektif hareket etmektir. Bu sayede ancak esnek yonetimin
basarisindan s6z etmek olasidir.

Doniistiiriicii lider, esnek yonetim anlayisimi de8isimi avantaja cevirmek icin gerekli
bir sorumluluk olarak kabul eder. Kaotik ortamlarda basarili olmanin sirr1, kati, degismez
politikalar veya tutumlar degil, esneklikle kendini koruyarak onun icinde varolmayi
O0grenmektir. Bunun icin doniistiiriicii lider, izleyenlerinin davranis ve tutumlarim yeni

durumlara uyarlama serbestisini tammmistir (www.baltas.com, 14/02/2006).

2.5.8 Giivenilirlik ve Oz-giiven

“Giiven insant motive eden en onemli giictiir”. Covey’in bu ifadesi en temel insani
degerlerden biri olan “giiven”in 6nemini ortaya koymaktadir. Giiven duygusal bir beceriyi, bir
kesintisizligi, insan iligkilerinin dinamik yoniinii ifade etmektedir. Toplumsal yagsamda, insani
iliskilerde sik sik kullandigimiz bir olgu olarak “giiven” orgiitsel anlamda ve liderlik
siirecinde belirleyici bir ozellige sahiptir. Insan giivendigi kisilere inamr, sdylemlerini,
degerlerini kabullenir ve onunla birlikte hareket eder. Ama bunlarin olugmasindaki temel
duygu lidere olan giiven ve inangtir (Solomon ve Flores, 2001, s.20).

Drucker (1996, s.132) Gelecek Icin Yionetim adli eserinde liderlere soyle

seslenmektedir:
“Etkin liderligin son sarti giiven kazanmaktir. Aksi takdirde kimse liderin pesinden gitmez-
liderin tek tanimi da pesinden gidenleri olan bir kimse oldugudur. Lidere giivenmek igin,
mutlaka onu begenmek gerekmez. Liderle ayn1 fikirde olmak da sart degildir. Giiven, liderin
soyledigini gercekten kastettigine duyulan inanctir. Liderin davraniglar ile liderin agikladig
inanglar birbiriyle tutarli, ya da en azindan uyumlu olmak zorundadir. Etkin liderligin
temelinde yatan zeka degildir; asil olan tutarl, giivenilir olmaktir.”

Liderlik olgusunun olmazsa olmaz 6zelliklerinden biri olan giiven, giiniimiiz Orgiit

siirecinde daha da ¢cok 6nem kazanmaktadir. Liderin giivenirligi, inandiriciligi ve diiriistligii
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on plana gec¢mektedir. Giiniimiizde karsilikli giiven (lider-izleyici) oOrgiitleri basariya
gotiirmektedir.

Kouzes ve Posner giiven siirecinin orgiit acisindan dnemini soyle belirtmislerdir:
“Liderler ekip calismasimin gilivenin ve Kkisileri yetkilendirmenin olaganiistii sonuglara
ulagmak acisindan vazgecilmez unsurlar oldugunu bilirler. Liderler kendilerini izleyenleri
kendi elleriyle birer lidere doniistiiriirler. Bu da liderligin giivene dayali bir iliski olmasin
gerektirir. Giliven yoksa insanlar risk almayacaklardir. Risk olmadan da degisim olmaz.
Degisim olmayinca orgiitler ve girisimler yok olur.” (http://www.rota.com, 11.12.2005).

Doniistiiriicti liderler hareketleriyle giiven olusturur. Savundugunu yapma, model
olusturma ve davraniglariyla bir 6rnek olusturma izleyenlerinin arasinda giiven olusturur.
Onemli olan davramslardaki tutarliliktir. Ayrica bu liderler de izleyenlerine giivenir.
Izleyenlerine giivenmek orgiit igerisinde yaraticihigr olusturur ve lidere giivenmeyle
sonuclanir (Pielstick, 1998, s.5). Doniistiiriicii lider giiveni ve iyimserligi projelendirir.
Izleyenleri liderlerinin 6nsezilerini kabul ederek ve orgiitiin gelismesine yardimci olacagini
goriir ve inanir. Buna ek olarak, doniistiiriicii liderler de izleyenlerine karsi giiven sahibidirler.
Déniistiiriicii liderler tolerans saglar ve izleyenleri tarafindan yapilan hatalar1 sogukkanlilikla
kabul ederler. Eger hatalara tolerans gosterilmezse izleyenlerin daha sonra tekrar denemekten
korkacaklarimi bilirler. Hata yapmay1 bir 6grenme araci olarak kabul ederler. Doniistiiriicii
lider izleyenlerine siirekli olarak giivenen ve iyimser bir yaklasim icerisinde olan bir liderdir
(http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte post modern.htm).

Doniistiiriicti  liderler aym1 zamanda 6zgiiven sahibi kisilerdir. Kendi yetenek ve
kapasitelerine giivenirler. Kendi farkindaliklariin bilincinde olan, baskalarmin takdirini
beklemeyen 6z disiplin ve irade sahibi kisilerdir. Ciinkii bu 6zellikleriyle belirli bir doniistimii
saglayacak kisidir. Kendine giiveni sistematiktir ve asir1 degildir. izleyenlerine giivenir, orgiit
tiyeleri ile birlikte, karsilikli giiven ve dayamigsma ile doniisiimiin gerceklesebileceginin
farkindadir.

Dean doniistiiriicii liderlikte 6zgiiven 6zelligini soyle agciklamaktadir:

“Dontistiiriicii liderin en dnemli 6zelliklerinden biri de kendine olan 6z giivenidir. Bu
lider yiiksek bir amacla motive edilmistir. Dahas1 odaklanmislardir ve i¢ kontrol odagi vardir.
Giice gereksinimleri vardir. Fakat bu giicii, kendi gereksinimlerinden ¢ok, izleyenlerine yetki
vermede kullanirlar. Giig, kisisel giiven duygusuyla kullanildiginda kontrol kaynagindan ¢ok,

enerji kaynagi olur.” (Acikalin, 2000, s.45).
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2.6. Doniistiiriicii Liderlik Siireci

Kiiresellesme, isletme yoneticilerini cok boyutlu olmaya zorlamaktadir. Dolayisiyla,
olusan baskilar yoneticilerin liderlik  6zelliklerine ve  Orgiitlerinde  doniistimii
gerceklestirmeleri icin de doniistiiriicii 6zelliklere sahip olmalarim gerektirmektedir.
Orgiitlerde doniisiim siireci iist kademe yoneticilerinin aktif olarak rol oynamasini gerektiren
bir yonetim faaliyetidir. Konu doniistiiriicii liderler acgisindan ele alindiginda bu liderlerin
yonetsel yeteneklerle liderlik yeteneklerini basarili bir bigcimde biitiinlestirmeleri gerektigini
ortaya ¢ikarmaktadir.

Doniistiiriicti liderler, bir vizyon yaratmak ve bu vizyona bagh olarak oOrgiitiin
misyonunu gerceklestirmek; teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kosullarin gereklerine
uygun koklii degisimleri saglamak icin tim Orgiit iiyelerini harekete gecirerek, yeniden
yapilanma temeline dayali bir yonetim siirecini yerine getirirler. Doniistiiriicli liderler, orgiit
iyelerine vizyonlarimi aciklayarak, orgiitte de8isim siirecini baglatirlar. Bu siire¢ igerisinde
lider, orgiitte koklii degisiklikleri gerceklestirmek icin, yeniden canlanmanin gerekliligi
konusunda orgiit iiyelerini ikna ederek, degisime karsi diren¢ olusumunu engeller ve
sorunlarin belirlenmesinde, ¢6ziim Onerileri gelistirilmesinde izleyicilere destek olur Boylece
lider yeniden canlanmanin gerekliligine inanmak, yeni bir vizyon yaratmak ve degisimi
kurumlastirmak yoluyla bir doniisiim siirecini yerine getirir.

Doniistiiriicii liderlerin yonetsel siireclerine iliskin asamalar, Kurt Lewin’in gelistirdigi
degisim siireci asamalarina benzemektedir. Lewin degisim siireci asamalarini; ¢oziilme
(unfreezing), degisim (change), yeniden dondurma (refreezing) bicimde belirlemistir (Gordon,

1993, 5.350).

Lewin’in Degisim Siireci Doniistiiriicii Liderlik Siireci
Coziilme (Unfreezing) Orgiitiin Yeniden Canlandirimasi
Degisim (Change) Vizyon Yaratma

Yeniden Dondurma (Refreezing) Degisimi Kurumlastirma

2.6.1. Orgiitii Yeniden Canlandirma Gerekliligine inanmak

Kurt Lewin’in ¢oziilme siireci olarak adlandirdigi bu asama, ayni zamanda yoneticinin
ya da liderin degisim ihtiyacini hissederek, orgiitii yeniden canlandirma gerekliligine inanma
siirecidir. Degisimlere hizla cevap verebilecek bir yapinin olusumu icin gecmisteki oOrgiitsel
ve sosyal sistemlerde yeniden yapilanmanin saglanarak, degisim Oniindeki engellerin agilmasi

bu siirecin 6nemli bir pargasidir.
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Orgiitii yeniden canlandirmak igin bir kriz dénemi beklenmeyebilir. Ciinkii yeniden
canlanma ic¢in gerekli vizyon degisiklikleri, orgiitiin basarili oldugu donemlerde yapildig
zaman, liderler gecmis donemlerdeki durumlarim ve rakiplerini durumlarini karsilagtirmalr bir
bicimde degerlendirerek mevcut durumdan daha iyiye yonelmek i¢in yeni bir yon tayin
edebilirler.

Déoniigtiiriicti liderlerin degisimin gerekliligini kabul ettikten sonra yapmalar1 gerek
onemli konu, bu gerekliligi isletme icerinde 6nemli karar mekanizmalarinda bulunan kisilere
kabul ettirmektir. Isletme icerisinde lider konumunda bulunan kisiler, mevcut durumun
korunmast durumunda kiiresellesen bir is ortami igerisinde kesinlikle basarisiz olunacagini
tiim calisanlara ikna edici bir dille anlatmalidirlar. isletme liderleri ve yoneticileri, isletmenin
acik ve sosyal sistem olmas1 gerceginden hareketle, her seyden once ayakta kalabilmek icin
cevrede meydana gelecek degisimlere ayak uydurmalarn gerektigini kararli bir bigcimde
calisanlara anlatmalidirlar. Bu noktada ©nemli olan bagka bir konuda isletmenin tiim
boliimlerinin birbirleriyle karsilikli bagimlilik iligkisine sahip olmasidir. Bir baska ifade ile
isletme icerisindeki her bir faaliyet ya da olgu, diger faaliyetlerin olusuma katkida bulunur.
Dolayistyla hicbir faaliyet ya da alt sistem digerlerine kosullari zorla kabul ettiremez. Isletme
icerisindeki alt sistemlerin hepsi birlikte karsilikli bagimliliga dayali bir iligskinin cergcevesini
olustururlar. Bu yiizden her seyden 6nce s6z konusu doniisiimiin, isletmenin sadece belirli
boliimlerini etkileyip diger boliimler iizerinde herhangi bir etki yaratmayacagi seklinde bir
fikir benimsenmemelidir (Tichy ve Davenna, 1990, s.386). Isletme icerisinde

gerceklestirilecek degisim esnasinda izlenecek yollar Sekil 2.2°de gosterilmektedir.
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Nigin Degisim?
Degisim Ihtiyaclarimi Belirleme
Degisip Degismeme Konusunda Sahip
Olunan Tercih Sinirin1 Belirleme

v

Gelecekte Istenen Mevcut Durumu
Durumu Belirleme Tanimlama

A

Bu Durumdan 1§tenen Duruma Gecis: Yapilacak
Isi Belirlemek I¢cin Bugiinii Gelecek Agisindan
Degerlendirme

Doniisiim Esnasinda
Yonetim

Sekil 2.2.Degisim siirecinin Haritas1

Kaynak: 1§can, 2002, s.129

Degisimin ve yeniden canlanmanin gerekliligini kabul etmek, cevresel degisime ve

tehditlere kars1 duyarlilig1 arttirmak i¢in doniistiiriicii liderlerin yapmasi gerekenleri su sekilde

ifade edebiliriz ( Tichy ve Davenna, 1990, s.386).

>

Tarafsiz elestiri ve karsi goriigleri tesvik ederek mevcut varsayimlarin
sorgulanmasini saglamaya calismak.

Di1s cevredeki gelismelerin etkin bir sekilde gozlenebilmesi amaciyla daha iyi bilgi
aglart olugturmak.

Diger isletmelere, onlarin nasil faaliyette bulunduklarini ve sorunlarla nasil basa
ciktiklarin ortaya ¢ikarmak amaciyla ziyaretlerde bulunmak.

Rakiplere kiyasla igletmenin elde ettigi basarilar1 ya da performansi 6l¢gmek.
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2.6.2. Yeni Bir Vizyon Yaratma

Bu asama degisim siirecinin biitiin hiziyla gerceklestigi asamadir. Degisime uygun bir
teknik ve sosyal yapilanma saglanarak, direngleri onleyen liderler, Orgiitin misyon ve
amaglarina uygun bir vizyon yaratmak zorundadir. Degisim siirecinin basinda oOrgiitiin
basarisina katkist olmayan ge¢mis uygulamalardan, tutum ve davranmislardan uzaklastirilan
liyelere degisimin benimsetilmesinde, vizyon biiyiik 6nem tasimaktadir. Orgiitiin gelecegine
yon vermek icgin vizyonu diger orgiit iiyeleriyle paylasmak, en az yeni bir vizyon yaratmak
kadar biiyiikk 6nem tasimaktadir. Doniistiiriicii yonetim her seyden once Orgiitsel bir siireg
olmaktadir. Bir grup insanin aymi amaglar dogrultusunda isbirligi yapmasini ve ortak bir
vizyonu paylasmasimi gerektirir. Bu nedenle doniistiiriicii liderler aym1 zamanda oOrgiitiin
gelecegine yonelik vizyonlarini bir grup insan ile paylasarak onlarin kendi kendilerine
onciiliik etmelerini saglayan ekip liderleridir (Ozalp ve Ocal, 2000, s.218).

Vizyon iki ana unsura sahiptir. Bunlarn ilki, isletmenin amacini anlamak icin
olusturulmus bir kavramsal gerceve ya da bir yol haritasi ortaya koymaktir. Ikincisi ise
duygusal cazibe veya calisanlarin paylasacagi bir giidiisel istiinliiktiir. Bu noktada onemli
olan vizyon kavramimin ne olmadigini anlamaktir. Vizyon bir rilya ya da misyon ifadesi
degildir ve amac kavramu ile de ifade edilmemektedir. Vizyon bulanik bir 6ngorii ya da
tahmin de degildir. Vizyon hayata gecirilebilecek bir tahmindir. Iyi tammlanmis bir vizyon
isletmeye yon yani hem ara¢c hem de amag¢ saglamaktadir. Amaglar, istenen belli bir sonucu
isaret eder ve nadiren degerleri dikkate alirlar. Amagclar, acik ve gerekli bir gelecek resmini
gosteren yenilikci ¢6ziim ihtimalini icermezler. Vizyon ise hem istenen amaglara ulagmay1
hem de degerleri icermektedir. Bir vizyona sahip olma, liderlik siirecinin 6nemli bir
parcasidir. Ancak bazi yoneticiler, vizyonu asir1 hayale dayali bulmaktadir. Calisanlar
tarafindan paylasilmayan ya da onlara etkin bir bicimde anlatilmayan bir vizyon elbette ki
hayal olmaktadir. Bir bagka deyisle vizyonu gerceklestirebilmede en 6nemli konu onu etkin
bir bicimde calisanlara iletebilmektir. Dolayisiyla doniistiiriicii liderin vizyon olusturmak
kadar 6nemli bir baska 6zelligi de vizyondan hareketle bu vizyonun gerceklestirilmesi i¢in
gerekli faaliyetlere iliskin olarak somut yorumlar ortaya koymasi ve bunu caliganlarla
paylasmasidir (Kelly, 2000, s. 92).

Giiniimiiziin siirekli degisen ve karmasik is cevresinde, genelde biitiin, fakat 6zellikle
de kiiresel isletmelerin bilinmeyeni bilebilme ve goriilmeyeni de Onceden gorebilme gibi
ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Kiiresel rekabette basar1 kazanmak, gelecegi bugiine
tagiyan vizyon olgusuna baghdir. Déniistiiriicii liderler, vizyon olgusu araciligi ile isletmeleri

acisindan degisim ve gelisime entegre olma yolunda avantaj elde etmektedirler. Vizyon sahibi
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olmayan liderlerin ve isletmelerin, bugiin gecerli kosullar altinda basarili olmalar1 ya da
kiiresel anlamda rekabet edebilmeleri miimkiin olmamaktadir. Vizyon bir isletmeyi hizli ve
esnek hale sokarak o isletmenin rekabet edebilmek i¢in girdigi ugraslarda basarili olmasim
saglamaktadir. Giiniimiizde sadece rakiplerinden hizli ve planli sekilde hareket edebilen,
onlarin gelecekle ilgili olarak goremediklerini Onceden gorerek gerekli tedbirleri alip

uygulayabilen isletmeler, kiiresel rekabette onde gidebilmektedir (Dogan, 2001, s.84).

2.6.3. Degisimi Kurumlastirmak

Doniistiiriicti lider, yonetsel siirecin bu asamasinda, yeniden yapilanma girisimleri
sonucu elde edilen ve degisimin gereklerine uygun olan, orgiitsel ve sosyal sistemlerin
korunmast ve siirekliliginin saglanmasi cabalarina yonelir. Degisimin kurumlasmasi,
Lewin’in yeniden dondurma adim verdigi degisim siireci asamasina benzemektedir. Bu
asamanin gerceklesmesi icin amac, politika ve stratejilerin, karar alma, yetki dagilim1 ve insan
kaynaklart sistemlerinin uyum igerisinde olmasi gerekmektedir. Diger taraftan degisim
kurumsallasmasinda orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler sistemi biiylik 6nem tagimaktadir.
Orgiitiin degisim ile birlikte yeni kurumsal kimlik kazanmas1 basarili bir kiiltiir degisimi ile
mimkiindiir. Ayrica Orgiit performansinin gelisimini ve siirekliligini saglayan calisanlara
kararlara katilmalarimi saglayacak kosullarin hazirlanmasi ve uygun iicret, 6diil ve terfi
sistemlerinin gelistirilmesi de kurumsallagma siireci icinde yer almaktadir (Tichy ve Devana,
1990, 5.186).

Sistem yaklagiminin, isletme igerisindeki birimler arasindaki karsilikli bagimlilig
vurgulayan varsayimindan hareketle, kiiresel isletmeciligin sahip oldugu doniisiim ya da
degisim olgusunun sadece isletmenin belirli boliimlerini etkileyip, diger boliimler iizerinde
herhangi bir etki yaratmayacag seklindeki bir fikri benimsemek imkansiz hale gelmektedir.
Iste bu nedenle degisimi isletmenin tiim boliimlerine yayip, kurumsal hale getirmek, kiiresel
isletmecilikte basar elde etme agisindan son derece onemli olmaktadir (Tichy ve Devana,
1990, 5.186).

Doniistiiriicti lider degisimin kurumsallagsmas1 asamasinda, orgiitiin tiim siireclerinde
yeni bir kurumsal kimligin kazanilmasini saglayacak yaklasim, deger, tutum, ve davranislarin
yerlesmesinde onemli gorevler iistlenmektedir. Bu asamanin ardindan yeni bir kurumsal
kimlik kazanan oOrgiitiin isleyisini ve siirekliligini saglamada ise yOnelik liderler Onem

kazanmaktadir (Gordon, 1993, s.351).
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2.7. Doniistiiriicii Liderligin Yonetici- Ast iliskileri Acisindan Anlamm

Isletme yonetiminde giderek daha 6nemli bir konuma sahip olan liderlik ¢alismalari,
son yillardaki gelismeler ve yeni anlayislarla birlikte, yoneticilere astlarinin ¢abalarini orgiit
amaglart dogrultusunda yonlendirme ve onlarin orgiite daha gii¢lii bir bicimde baghliklarini
saglama konusunda cok sayida firsatlar sunmaktadir. Bugiin artik birgok yonetici astlar ile iyi
iliskiler gelistirmenin ve onlarin performansim arttirmanin yalmzca bicimsel yetkiyle
donatilmis pozisyon giiclerine bagli olmadigin1 algilamaktadir. Dolayisiyla yoneticiler,
kisilikleriyle birlikte olusmus ve bunun yaninda egitim ve is hayatindaki deneyim siirecleriyle
giiclenmis bazi 6zelliklerini aciga ¢ikarmak ve bunlart meslektas ve astlariyla olan iligkilerini
olumlu yonde gelistirmek ve orgiitsel etkinligi saglamak amaciyla kullanmalidir.

Doniistiiriicii liderlik tarzi da bir anlamda yonetici- ast iliskileri agisindan yoneticilere,
orgiitsel degisim ve yeniden yapilanma siire¢lerinde, yoneltme fonksiyonunu yerine getirirken
daha fazla etkinlik saglamalarina firsat taniyan bazi yontem ve Onerilerde bulunmaktadir
(Bass, 1990, 5.460).

Doniistiiriicii lider, astlarinin emirlerini yerine getirmeleri, iiretimde istenen miktar ve
kaliteye ulasilmasi ya da astlarim1 daha fazla ise yoneltmek icin ne tiir 6diil ve ceza sistemleri
uygulanmasi gerektigine iliskin kaygilart agmistir. Ciinkii astlarinin kendi kendilerine dnciilitk
yapmalarini saglayacak roller 6nem kazanmistir. Doniistiiriicii lider bunu gerceklestirmek icin
asagidaki hareket tarzlarimi dikkate almaktadir Belirli sonuglarin 6nemi ve degeri hakkinda,
astlarim bilgilendirerek, orgiitiin amaglarina ve vizyonuna sahip ¢ikmalarin1 saglamak.

» Astlarina goniillii olarak kisisel ¢ikarlarini aha iist diizeydeki orgiit ve grup amaglarina
feda etmeleri i¢in, Orgiitiin gelisimi ve gelecegi acisindan ne kadar 6nemli olduklarini
hissettirmek.

» Astlarinin ihtiyaglar hiyerarsisindeki konumlarin1 daha iist seviyede hedeflerler yol
gostererek yiikseltmek ve miicadele etme, sorumluluk alma gibi degerleri aciga
cikarmak.

Diger taraftan Ogrenen Orgiitler olusturmak, doniistiiriicii liderlik siirecinin bir
parcasidir. Ogrenen organizasyon kendilerini siirekli olarak yenileyen ve gelistiren
insanlardan olustugu icin ¢evresel kosullara daha hizli bir bicimde uyumu gergeklestirilebilir.
Bunun yaninda orgiitsel doniisiimiin basaris1 i¢cin gerekli kiiltiirel degisimin yaratilmasina

onciiliik edebilir (Bass, 1990, s.461).
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2.8. Yoneticilerde Doniistiiriicii Liderlik Yeteneklerinin Gelistirilmesi

Bugiiniin hizla degismekte olan dis cevre kosullar1 karsisinda bircok isletme yeniden
yapilanma ve canlanma ihtiyacim1 duymaktadir. Ayrica belirsizligin yiiksek oldugu, uzun
donemli plan yapmanin ve dogru kararlar almanin giderek giiclestigi cevre kosullarinda,
yoneticiler, orgiitsel degisim konusunda daha temkinli davranmaktadirlar. Buna karsilik
isletmeler hayatta kalmak ve gelismek icin, degisim siirecini baglatarak oOrgiit iiyelerini
degisim gerekleri dogrultusunda yonlendiren doniistiiriicii liderlere ihtiya¢c duymaktadirlar.

Yoneticilerin dontistiiriicii liderlik yeteneklerini kazanabilmeleri i¢in uygun orgiitsel
kosullar yaratilmahdir. Ciinkii liderlik yetenekleri deneyim ve egitim yoluyla kazanilabilir ve
gelistirilebilir. ~ Orgiitiin  cesitli kademelerindeki yoneticilerin, egitim diizeylerine,
yeteneklerine ve ili alanlarina uygun bir bi¢imde sorumluluk alarak, risk iistlenebilecekleri
pozisyonlara getirilmeleri, onlara giic kosullarda karar alma ve sorun ¢6zme yetenegini
kazandirir. Isletmelerin insan kaynaklari politikalar1 da bu asamada dnemlidir. Uygun egitim
ve gelistirme programlari, ise alma, terfi ve transfer sistemleriyle liderlik yeteneklerine sahip
olanlarin isletmeye kazandirilmasi ya da bu yeteneklerin agiga cikmasina ve gelismesine

elverisli bir ortam hazirlanabilir (Bass, 1990, s.25).

2.9.“Etkilesimci (ise Yonelik-Transactional)” ve “Doniistiiriicii(Transformational)”

Liderlik Arasindaki Temel Farklar

Etkilesimci (ise yonelik) liderlik (Transactional Leadership) bi¢imi temel olarak
geleneklere ve gecmise bagli olarak hareket eder. Etkilesimci liderlikte, c¢alisanlarin
sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri, calisanlarin gergeklestirmeleri gereken isler,
lidere itaat ve yapilan isleri yerine getirmeleri karsiliginda elde edecekleri odiiller acik bir
bicimde ortaya konmaktadir. Bass’a gore etkilesimci liderin ozellikleri sunlardir (Luthans,
1995, 5.357-358).
> Lider izleyenlerin basarili performansina 6nem verir. izleyenlerin amaclarina ulagmalar

icin odiil-ceza sistemini uygular. Odiil-ceza sisteminde lider, istenilen sonuglara
ulasanlarin bu davranislarim siirdiirmeleri i¢in 6diil sistemini ¢alistirirken, aksi durumda
ceza sistemini devreye sokar. Lider yetkisini 6diil ( para ve statii verme) ve ceza bi¢ciminde
kullanmaktadir. Lider sadece izleyenlerin beklenmedik durumlarinda veya 6nemli bir
konuda yardim istediklerinde yanit verir. Yani lider kural ve standartlardan sapmalar

diizeltmek {izere sadece standartlarin karsilanmamasi durumlarinda devreye girer.
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» Lider, gorev tanimlarim1 yaparak izleyenlerin gorevlerini en etkin nasil yapacaklarini
aciklar. Grubun devamliligini saglamak icin gorevlerin yapilmasinda “giiven” sarttir.

» Lider izleyenlerin ge¢cmisten siiregelen faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasi i¢in veya
gelistirilmesi icin i yapma ve yaptirma yolunu seger.

> Calisanlarin yaratic1 ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler. Izleyiciler kendilerinden ne
isteniyorsa onu yaparlar.

Etkilesimci lider kurallara, standartlara, diizenlemelere siki sikiya baglidir. Kurallarin
dogru oldugu varsayimini yapar. Bazen izleyenlerin bunlara uyup uymadigini aktif olarak,
bazen de pasif olarak takip eder. Izleyenlere geri bildirim yapar. Belirlenen standartlarin
altinda performans gosteren izleyenler cezalandirilir ve yaptirim uygulanir. Iyi performans
gosterenler odiillendirilir ve ovgii alir. Doniistiiriicii lider, kurallari, standartlari, diizenlemeleri
sirekli olarak sorgular. Yapilan bir isin ne i¢in yapildigim ve daha iyi yapilip
yapilamayacagim arastirir. Orgiitii genel olarak daha yiiksek bir performans diizeyine
tasimaya calisir. Nihai hedefe giden yolda, kii¢iik basarilar1 ddiillendirir ve izleyenleri motive
eder. Doniistiiriicii lider, siirekli olarak izleyenler ile birlikte oldugundan, geri bildirim
periyodik degil karsilikli ve siireklidir.

Etkilesimci liderlikte giiciin kaynagi daha c¢ok yasal ve bicimseldir. Etkilesimci liderin
odiillendirme, cezalandirma ve zorlayici giicli bulunmaktadir. Uzmanlik giiciiniin olmas1 da
¢ogu zaman gerekmeyebilir. Ancak bu, etkilesimci liderin, uzmanhk giiciiniin olmayacagi
anlamina da gelmez. Buna karsilik doniistiiriicii liderde, “begeni giicti” veya “karizmatik gii¢”
vardir. Bu gii¢c kaynagi, dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiliginin astlarina ilham
verebilmesi, onlarin istek ve tmitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelini teskil
etmektedir. Ancak bu giic dontistiiriicii lider igin gerekli, ancak tek basina yeterli degildir.
Doniistiiriicti  liderin, izleyenlerinin gelisimine katkida bulunmasi, entelektiiel uyarim
saglayabilmesi, kisaca onemli diizeyde uzmanlik giiciiniin de bulunmasi gerektigi ifade

edilmektedir (www.spk-mpd.org, 01.03.04).

Bu bilgiler cercevesinde doniistiiriicii lider ile etkilesimci lider tarzlart arasindaki

temel farklilar asagida bir tablo halinde verilmektedir (Tablo 2.1).
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Tablo 2.1 Etkilesimci ve Doniistiiriicii Liderlik

Etkilesimci Lider Doniistiiriicii Lider

Giiciin Kaynag | Yasal, Bigimsel, Uzmanlik, Egitim Begeniye Dayali, Karizma, Uzmanlik,

Egitim, Kendisi ile Barisik, Dogustan

izleyenler Kurallara, Diizenlemelere, | Ozdeslestirme, Duygusal Baglanma, Inanma
Standartlara Uyum.

Durumsal Duragan, homojen Degisken, heterojen, kompleks

Faktorler

Kontrol Kurallardan, Standartlardan Sapma Bireye Onem Verme

Motivasyon Odiil, Ovgii, Cezalandirma, Tehdit, | Odiil, Ovgii, Kendini Gergeklestirme, esitlik-
diiriistliik-baglilik adalet

Hedef Giinlik, Haftalik, Aylk, Yillik | Vizyon, Misyon, Stratejik Hedefler, Amaclar,
Programlara Uyma, Isleri Bitirme Plan ve Programlar,

Islevi Yonetici Lider, Degisim Ajani

(Kaynak : Tichy ve Devanna, 1990)

2.10. Déniistiiriicii Liderligi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Liderlik davramiginin iginde yer aldigi orgiitsel kosullara bagli oldugu goriisi,
durumsal liderlik teorisi kapsaminda yer alan arastirma sonuglar1 ile desteklenmistir. Bu
dogrultuda oOrgiitiin sosyo-kiiltiirel unsurlar1 iizerinde yogunlasarak, oOrgiitiin yenilenme ve
gelisme kapasitesini giiclendirmeyi hedefleyen doniistiiriicti liderligi belirli orgiitsel kosullar
acisindan ele almak yararl olabilir. Ancak literatiirdeki ¢aligmalarin genellikle doniistiiriicii
liderligin davranigsal boyutlar ve 6zellikleri iizerinde yogunlasmasina karsilik, doniistiiriicii
liderligi etkileyen orgiitsel kosullar ile ilgili aragtirmalar sinirli kalmamastir.

Doniistiiriicti liderligi etkilen orgiitsel faktorleri belirleyerek, kavramsal bir cerceve
olusturma amaglh calismalardan biri, Oklohoma State Universitesinden Badrinarayan S. Pawar
ve Kenneth K. Eastman tarafindan gergeklestirilmistir. Bu yazalar, doniistiiriicii liderligi
etkileyen oOrgiitsel faktorler ve oOrgiitiin hangi kosullarda doniistiiriicii liderlige egiliminin
giiclii ya da zayif oldugu konusunda cesitli varsayimlar gelistirmislerdir. Doniistiiriicii
liderligi etkileyen faktorler; orgiitiin verimlilik ya da ¢evreye uyum tizerindeki yogunlagma
derecesi, teknik ve stratejik alt sistemlerin nispi istiinliigii ve Orgiitsel yap1 seklinde

belirlenmistir (Pawar ve Eastman, 1997, s.81).
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2.10.1 Orgiitiin Verimlilik ya da Cevreye Uyum Uzerindeki Yogunlasma Derecesi

D1s ¢evreye uyum ve verimlilik orgiitlerin temel amacglar1 arasinda yer almaktadir.
Mintzberg’e gore verimlilik lizerinde yogunlasma, orgiitsel dengeyi ve duraganligi; gevre
tizerinde yogunlagsma ise, siirekli disimi ve mevcut dengelerin bozuldugunu gostermektedir.
Bunlar genellikle catisma halindedir. Orgiitler verimlilik amaci iizerinde yogunlastiklarinda,
cevreye uyum siirecleri kesintiye ugrayarak denge ya da verimlilik egilimli siirecler etkin hale
gelmektedir. Bu dogrultuda verimlilik amaci tizerinde yogunlagmig liderlik rolii, liderlikten
cok, geleneksel yonetim gorevleri iizerinde odaklanmis yonetsel roller ile ilgilidir. Liderler
yeni hedefler belirlemek yerine, onceden belirlenmis hedeflere ulagmaya calisirlar. Bu
nedenle verimlik iizerine odaklanmis orgiitler doniistiiriicti liderden ¢ok, ise yonelik liderlere
egilimlidir.

Orgiit cevreye uyum iizerinde yogunlastiginda, cevresel beklentilere ve degisime
zamaninda karsilik verebilmek icin yenilenme kapasitesini gii¢clendirmek zorundadir. Lider
izleyicilerinin enerjilerini gelecege doniik vizyon iizerinde yogunlastirarak, orgiitiin cevresel
degisime uyarlanmasi i¢in ¢aba gosterir. Cevreye uyum siirecinde liderler, orgiitsel doniisiimii
saglayacak yeni deger e inanclarin kabul edilmesi iizerinde odaklanir. Boylece orgiitiin
cevreye uyum ihtiyaci arttikca, doniistiiriicii liderlige olan egilim de artmaktadir (Pawar ve

Eastman, 1997, s.90).

2.10.2 Teknik-Stratejik Alt Sistemlerin Nispi Ustiinliigii

Orgiitiin stratejik alt sistemi, dig ¢evre kosullarina uyum saglanmasi, cesitli firsat ve
tehlikelerin belirlenmesi iizerinde yogunlasir. Teknik alt sistem ise, belirli yontem ve
prosediirlere gore girdilerin ¢iktilara doniistiigii alt sistemdir. Stratejik alt sistemlerin iginde
yer aldigi kosullar, belirsizlik ile nitelendirilirken, teknik alt sistemler onceden tahmin
edilebilir kosullarda faaliyet gosterirler.

Orgiitte teknik alt sistemin nispi bir iistiinliigii s6z konusu oldugunda, orgiitiin ¢evresel
degimlere duyarliligi azabilir. Bu durum orgiitiin dis ¢cevreye uyum yerine, verimlilik amaci
izerinde daha fazla yogunlasmasina neden oldugundan, orgiit duraganhik ya da kiigiik ¢aptaki
asamal1 degisimler ile siirekliligini saglamaya calisir. Boylece liderlik siirecinde oOrgiitiin ic
cevresi lizerinde odaklanmis gozetim ve kontrol faaliyetleri daha fazla 6nem kazanir. Bu
nedenle Orgiitiin doniistiiriicti liderlige olan ihtiyaci nispeten diisiik seviyede kalirken, ise

yonelik liderlige olan egilimi artmaktadir.
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Stratejik alt sistemlerin {stiinliigli s6z konusu oldugunda, oOrgiitin dis cevreye
duyarligi artacagindan, orgiit degisken kosullara zamaninda karsilik vermek igin koklii
degisikliklere ve yeniliklere daha acik hale gelir. Boylece cevresel degisimin baskisi arttikca,
orgiitiin kendini yenileme ve doniisiime ugrama ihtiyaci da artacak, yenilige degisime onciilitk

edebilecek dontistiiriicii liderler 6nem kazanacaktir (Pawar ve Eastman, 1997, s.105).

2.10.3. Orgiit Yapisi

Orgiitte amaca yonelik belirli gérev ve fonksiyonlarin gruplandirilma bicimi, yetki ve
sorumluluklarin dagilimi, hiyerarsi kademelerinin sayisi, isboliimii ve umanlasma derecesi
gibi yapisal unsurlar, doniistiiriicli liderlik davramigini etkilemekte ve orgiitiin doniistiiriicli ya
da ise yonelik liderlige olan egilimini belirlemektedir.

Hiyerarsik yapilarda, orgiit genellikle etkinlik ve verimlilik amaci lizerinde yogunlagir.
Ayrica mevcut durumun siirekliligini saglamada temel alinan biirokratik ilke ve yontemlerle
dis cevrede ortaya cikan degisikliklere daha kapali bir yapilanma icerisine girilmesi, i¢
cevrenin Ozetim ve kontroliinii ¢evresel degisimlere uyarlanmaktan daha Onemli hale
getirmektedir. Boylece orgiit ise yonelik liderlerin daha etkin rol oynayabilecekleri kosullart
da hazirlamaktadir. Buna karsilik daha esnek ve yalin, katilimin ve isbirliginin tesvik edildigi,
daha az hiyerarsi kademesi be biitiinlesik is siirecleri ile nitelendirilen orgiitlerde yeniliklere
ve degisime Onciiliik edebilecek yonetsel ve kiiltiirel degerler dnem kazanmaktadir. Bu
dogrultuda lider, yenilige ve degisime yonelik amaglarin orgiitiin biitiiniinde benimsenmesi ve
tim calisanlarin degisim ve yeniden yapilanma siireclerinde aktif rol oynayabilecekleri
kosullarin hazirlanmasi icin ¢aba gosterir. Bu tiir bir yapilanma icerisine giren orgiitlerde
dontistiiriicii liderleri destekleyebilecek faktorlerin nem kazanmasiyla birlikte, doniistiiriicii
liderlige olan egilimlerinin de artmasi s6z konusu olabilmektedir (Pawar ve Eastman, 1997,

5.109).
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UCUNCU BOLUM
ANTALYA BOLGESINDE BULUNAN BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERINDE
BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Arka planin kiiresellesmenin olusturdugu cevre kosullar1 sebebiyle bugiin isletmeler,
cok koklii bir degisim yasamaktadir ve bu degisim, isletme calisanlarinin eskisinden
biitiiniiyle farkli bir takim tutum ve davranislart benimsemelerini gerektirmektedir.
Kiiresellesmeye gerekli tepkiyi vermede en Onemli olgu liderliktir. Bugiin isletmelerin
kullandig1 yontem ve teknikler bir birine bilyiik oranda benzemektedir. Bu nedenle farklilik,
ancak insan ve Ozellikle de lider unsuruyla ortaya c¢ikacaktir. Liderlik yeni yOnetim
anlayisinin mihenk tasini olusturmaktadir. Kiiresellesmenin siirekli degisimi gerekli kilmasi,
liderin bulunduklar1 isletmede degisimi kurumsallastirmasini gerektirmektedir. Iste bu
noktada vizyon sahibi, bir misyonu olan, kiiresellesmeye uygun orgiit kiiltiirii benimseten,
yenilik ve yaraticiliga onem vererek takim calismasiyla giiclendirme uygulayip 6rnek bir
model olusturan, ¢alisanlarda entelektiiel istek uyandirip onlari motive eden ve her ¢alisanla
tek tek ilgilenen doniistiiriicti lider, bu degisim ortaminda basar icin gerekli lider modelini
cizmektedir.

Bu baglamda Antalya Bolgesinde bulunan bes yildizli otel isletmelerinin genel
midiirlerinin ne Olciide doniistiiriicii lider o©zelliklerini tagidiklarin1 ortaya cikarmak

amaclanmaktadir.

3.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin evrenini konaklama endiistrisi, calisma evrenini otel isletmeleri
olustururken orneklem kapsamim ise Antalya bolgesinde faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmeleri olusturmaktadir. Bu ¢alismada Antalya Kiiltiir ve Turizm I Miidiirliigii’niin 2006
yili verilerine gore Antalya bolgesindeki isletme belgeli 102 bes yildizli otelden Antalya
merkez, Kemer, Beldibi, Kundu ve Belek bolgesinde bulunan 57 otel isletmesi 6rneklem
olarak secilmistir. Orneklem kapsamindaki otellere yapilan calismada 42 isletmeden veri

alinabilmis ve anketin geri doniis oran1 % 73,6 olarak gerceklesmistir.
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3.3. Arastirmanin On Kabulleri Ve Simirhiliklar

Arastirma, 42 otel isletmesinde gorev yapmakta olan 378 yonetici ve sekretere
yapildigi i¢in elde edilen bulgular bu deneklerden alinan verilerle sinirhidir. Otel isletmeleriyle
ilgili her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da zaman ve mekan yoniinden sinirhiliklar
vardir.

Anket formu, otel isletmelerinin yonetim kademesinde bulunan ve genel midiirii
degerlendirebilecek konumdaki kisiler tarafindan doldurulmustur. Otelin genel midiirii
hakkinda en iyi fikir yiiriitebilecek kisilerin ona yakin yonetim kadrosunda ¢alisanlar oldugu
varsayllmaktadir. Bu amagla, otel isletmelerinde departman miidiirleri (Yiyecek-icecek
miidiirii, kat hizmetleri miidiirii, muhasebe-finans miidiirii, satig-pazarlama miidiirii, halkla
iliskiler miidiirii, onbiiro miidiirii, insan kaynaklar1 miidiirii), genel miidiir yardimcisi ve
sekreteri denek olarak se¢ilmistir. Deneklere, anket formlarimin uygulanmasi 6ncesinde, veri
toplama Olceginde yoneltilen sorulara verilecek cevaplarin sadece yiiksek lisans tez caligmasi
aragtirmas1 olarak kullanilacagi agiklanmis ve herhangi bir sekilde otel isletmesinin veya

calisanlarin isminin aciklanmayacag ifade edilerek yoneticilerin kaygilar1 giderilmistir.

3.4. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada veri toplama, anket yontemi ile gerceklestirilmistir. Isletme liderinin
dontistiiriicii liderlik 6zelligini tespit etmeye yonelik 23 ifadeden olusan tek boliimliik anket
departman miidiirlerine ve genel miidiir yardimcilarina uygulanmistir. Ayrica isletme liderini
ve isletme hakkinda daha fazla bilgiye sahip oldugu diisiiniilerek genel miidiir sekreterlerine
demografik ozelliklerin sorgulandigi bir boliim ilave edilerek iki boliimden olusan anket
uygulanmistir. Anketlerden elde edilen verilerin analizinde sosyal bilimler istatistik paket
program1 SPSS 11.0 (Statistical Package of Social Sciences) kullanilmistir.

Bu arastirmada pek c¢ok arastirmada oldugu gibi, temelde nicel verilere dayali
arastirma ve Olcme yontemi belirlenmistir. Anket belirlenmesinde nicel verilere dayali
arastirma ve Olgme yontemlerinin benimsendigi ¢alismalarda yaygin olarak kullanilan Likert
Olgegi model olarak alinmustir. 1932 yilinda Likert’in “Tutumlarm Olgiimii icin bir teknik”
bashkli makalesiyle ortaya atilan ve Spearman’in faktor teorisinden beslenen bu oOlgekle
konuyla ilgili olarak hazirlanan bir dizi 6nermeye bireylerin tepkide bulunmalart ve her bir
onermeyi kabul etme derecesini gostermeleri beklenir. Olgekte yer alan ifadeler besli bir

Olcege gore degerlendirilmektedir. Her ifadenin yaninda tamamen katiliyorum, katiliyorum,
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kararsizim, katilmiyorum ve hi¢ katilmiyorum seklindeki 6l¢ek bulunmaktadir (Podsakoff
v.d., 1990).

Anket Podsakoff’un doniistiiriicii liderligi 6lgmek iizere gelistirdigi ve faktodr analizi
yapilmis doniistiiriicii liderlik 6lceginin Tiirkgelestirerek sanayi sektoriine uygulayan Iscan’in
“Kiiresel Isletmecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayis1” ¢alismasindan elde edilmistir (Iscan,
2002).

Podsakoff’un yapmis oldugu ¢alismada alt1 boyut altinda toplanan maddeler, iscan’in
on ii¢ farklh sektorde faaliyet gosteren biiyiilk sanayi kuruluslarinda goérev yapan isletme
liderlerine uyguladigi anket sonucunda maddeler bes boyut altinda toplanmistir. Sanayi
sektoriine uygulayan Iscan’in calismasinda bireysel ilgi gosterme faktorii ayr1 bir boyut olarak
ortaya c¢ikarken yapilan calismada vizyon ve ilham saglama boyutu ile birlikte ortaya
cikmaktadir. Faktor analizi sonucunda olcek biiyiikliigiiniin yeterliligini Olcen, arastirma
verilerine faktor analizi uygulayabilme kosulunu gésteren KMO(Kaiser-Meyer-Olkin)= 0,844
aragtirma verilerinden anlamli faktorler veya degiskenler ¢ikarilabilecegini gosteren kiiresellik
derecesi de Bartlett test degeri= 6574,596 ve p= 0,000 anlamli degeri ile 6rnegin Ol¢iime
uygun oldugu tespit edilmistir. Elde edilen boyutlar ve maddeler Tablo 3.1°de, faktor analizi
sonuclari ise Tablo 3.2’de 6zetlenmektedir.

Faktor analizinden sonra dlgegin i¢ tutarliligimi hesaplama imkani saglayan, verilerin
giivenirligi bilimsel ¢aligmanin ilk sarti ve veri toplama aracinin giivenirliginin gostergesi
olan Alpha katsayis1 tiim anket i¢in 0,94 bulunmustur. Alpha katsayisi 0,00 ile 1,00 arasinda
bir deger almaktadir. Deger 1’e yaklastikca giivenirligi artmaktadir. Bu baglamda anketin

giivenilir oldugu sonucuna varilmaktadir.
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BOYUTLAR IFADELER SIRA NO
Isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir
fikre sahiptir 1
Calisanlara sozlerinden ¢ok davranislariyla ornek
olur. 2
Benim duygularimi dikkate alarak davranir. 5
. . [sletmenin  gelecekteki durumunu calisanlara 7
1. VIZYON-ILHAM | anlatmaya caligir.
S_AGLAMA. VE. Benim i¢in izlenecek, 6rnek alinacak bir liderdir. 3
BIREYSEL ILGI
GOSTERME Benim kisisel duygularima saygi gosterir. 11
Benim kisisel ihtiyaclarimi g6z Oniine alarak 17
davranir.
Calisanlara, gelecege iliskin planlaryla ilham
vermeye calisir. 19
Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi o1
yiikseltmemi saglamaya caligir.
Orgiit amaclarinin olusturulmasina ¢alisanlarin 3
katilimini saglar.
Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agik¢a soyler ve 4
belli eder.
Beni, rutin sorunlari, yeni bakis acisiyla ¢c6zmeye 6
tesvik eder.
2. TAKIM Isletme ici takim calismalarinda isbirligini siirekli 9
CALISMALARINA |hale getirir.
VE YUKSEK Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini 10
BASARI yapmamiz1 bekler.
BEKL_ENTiSiNE Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarim 15
SAHIP OLMA saglamaya caligir.
Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi 16
basari olarak gbrmez.
Isleri gerceklestirme bi¢imimi siirekli gézden 18
gecirmem i¢in beni uyarir.
Calisanlarda takim diisiincesinin ve ruhunun 23
olugmasim saglamaya caligir.
Beni diisiinmeye sevk eden sorular sorar. 12
3. ENTELEKTUEL Isletme i¢in daima yeni firsatlar arar
TESVIKTE ' 13
BULUNMA Basarilara ve amaglara ulagmay1 sembollestirir. 14
4. GRUP Calisanlar1 (gurubu) ayni1 amaca doniik olarak 20
AMACLARININ |calismaya sevk eder.
KA]%ULI.JNI"J Calisanlarin belirlenen amaclara baglilik 2
SAGLAMA duymalarina 6nem verir.
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Tablo 3.2. Faktor Analizi Sonuclar:

Soru No | Ort. S.S F1 F2 F3 F4

1 4,00 | 0,740 | 0,610

2 4,00 | 1,010 | 0,733

5 3,00 | 1,290 | 0,800

7 4,00 | 0,990 | 0,564

8 3,00 | 1,140 | 0,730

11 3,00 | 1,200 | 0,841

17 3,00 | 1,070 | 0,754

19 3,00 | 0,860 | 0,495
21 4,00 | 1,020 | 0,590

3 4,00 | 0,920 0,714

4 4,00 | 0,960 0,589

6 4,00 | 0,960 0,551

9 4,00 | 0,990 0,552

10 4,00 | 0,750 0,883

15 4,00 | 1,000 0,558

16 4,00 | 0,900 0,579

18 4,00 | 0,980 0,719
23 4,00 | 0,920 0,798

12 4,00 | 1,010 0,692

13 4,00 | 1,080 0,585

14 4,00 | 1,010 0,620
20 4,00 | 0,890 0,524
22 4,00 | 0,830 0,787

3.5. Verilerin Analizi

3.5.1. isletme Liderine Ait Demografik Ozellikler

Arastirma kapsaminda isletme liderinin demografik 6zellikleri ve isletmelerin genel

ozelliklerine iliskin betimleyici analiz bulgular1 Tablo 3.3’te gosterilmistir.



Tablo 3.3. Demografik ozellikler ve isletme bilgileri

Isletme Liderinin Yas1

27-31

32-36

37-41

42-46

52 ve iizeri
Cinsiyeti

Bay

Bayan

Egitim Diizeyi
Lise

Onlisans
Universite
Yiiksek Lisans
Egitim Tirii
Turizm isletmeciligi
Isletme

Iktisat
Miihendislik
Cevap vermeyen
Yabanca Dil Sayisi
Bir dil

Iki dil

Ug dil ve iizeri

Turizm sektoriinde toplam

calisma siiresi
5-8 yil

9-12 y1l

13-16 yil

17 yil ve iizeri

Yonetim kademesinde toplam

calisma siiresi

Frekans

10
12
13

42

17
14

Yiizde

7,1
9,5
23,8
28,6
31
Yo
100

%
14,3
9,5
42,9
33,3

%o

50
19,1
9,6
7,1
14,2

%o
23,8
66,7
9,5

%o

19
7,1
40,5
33,3

%
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1-4 y1l 15 35,7
5-8 yil 13 31
9-12 y1l 4 9,5
13-16 y1l 5 11,9
17 yil ve iizeri 5 11,9
Bu isl.etmedeki toplam calisma - -
siiresi

1-4 y1l 22 52,4
5-8 yil 12 28,6
9-12 y1l 5 11,9
17 y1l ve iizeri 3 7,1
Yoneticilik deneyiminin

bulundugu dis iilke sayisi F %
Yok 23 54,7
Bir iilke 12 28,6
iki iilke ve iizeri 7 16,7

Tablo 3.3’ten de goriildiigii iizere, isletme liderlerinin %31’lik biiyiik bir pay1 52 yas
ve tizeri, %28.6’lik bir kismi ise 42- 46 yas arasinda, % 23.8’lik kism1 37 ile 41 yas arasinda
bulunmaktadir. Biitiin liderlerin bay oldugu goriilmektedir. Egitim diizeyleri incelendiginde %
76,2’lik paya sahip olan biiyiik bir boliimiiniin tiniversite ve yiiksek lisans mezunu oldugu ve
liderlerin % 50’sinin de turizm isletmeciligi egitimi almis oldugu dikkat cekmektedir.
Liderlerin her birinin en az bir yabanci dil bildigi goriilmekle birlikte cogunlugun (% 76,2) iki
ve daha fazla yabanci dile hakim oldugu tespit edilmistir. Liderlerin turizm sektoriinde
caligsma siireleri incelendiginde %73,8 oraninda 13 y1l ve iizeri hizmet verdikleri goriilmekte
ve yas aralifina da bakildiginda uzun yillar calistiktan sonra lider konumuna geldikleri
anlasilmaktadir. Ancak turizm sektorii yapisi geregi hareketlilik ve yeni arayislar icersinde
bulundugundan liderlerin yarisindan fazlasinin (%52,4) ayni isletmede calisma siirelerinin 1-4
yil arasinda toplandig1 dikkat cekmektedir. Arastirma kapsamindaki isletme liderlerinin dis
tilke deneyimleri sorgulandiginda 23 yoneticinin herhangi bir yabanci iilkede yoneticilik
deneyimine sahip olmadigi (% 54,7), 19 yoneticinin ise en az bir yabanci iilkede yoneticilik

deneyimine sahip olduklar goriilmektedir.
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Otel isletmelerindeki liderlerin, departman miidiirleri, genel miidiir yardimcilar1 ve

sekreterleri tarafindan algilanan dondstiiriicii liderlik vasiflarim1 ortaya c¢ikarmak amaciyla

olusturulan ankette her bir ifadeye verilen cevaplar toplanarak ifadelerin aritmetik

ortalamalari, mod, medyan, frekans ve yiizdeleri hesaplanmistir. Frekans tablolari ham

verileri 6zetlemek i¢in kullanilan bir metot olup bu tablolar araciligiyla dagilim hakkinda bilgi

edinilebilmektedir. Aritmetik ortalama, ana kiitleden alinan 6rneklemin ortalamasidir. Hassas

bir ortalama olmasi sebebiyle serideki degerlerin tiimii ortalamaya etki eder. Medyan ve mod

ise bir seride tam ortaya diigen terim ile en ¢ok tekrarlanan terimi ortaya koymaktadir (Serper,

1996; Koksal, 1994). Bu amaclarla hazirlanan Tablo 3.4’te isletme liderlerinin ne olgiide

dontistiiriicii lider vasiflarina sahip olduklar ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir.

Tablo 3.4. ifadelerin istatistiksel veri 6zeti

, z
IFADELER = lala |5
| g § e [F[%|[F[%|F]%|F|%|F][%

1.Isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre sahiptir 37814,00( 4 [074] 67 | 17,7] 207 | 54,8 95 [ 251 6 16| 3 |08
2.Calisanlara sozlerinden ¢ok davranislariyla 6rnek olur. 3711400 4 [1,01] 8 | 2281 153 40,5 94 | 249 33 || 87 | 12 || 3,2
;.l(g)lriut amaclarimin olusturulmasina ¢alisanlarin katilimini 378 400] 4 loo2| 75 [198] 189 [ 500] 77 12040 30 | 79| 7 | 19
4. Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agikca soyler ve belli eder. 4131400 4 096 152 | 402 162 [429| 38 | 10,1 | 14 | 3,7 | 12 | 3.2
5. Benim duygularimi dikkate alarak davranir. 3,103,000 3 [1,29] 69 [ 183 80 [ 21,2 97 | 257 85 | 225 47 | 12,4
6.Beni, rutin sorunlari, yeni bakis agis1 ile ¢cozmeye tesvik eder. 360 (4,00 4 [096] 72 [19,0] 135 |35,7| 121 | 32,0 47 |124] 3 | 08
7. Isletmenin gelecekteki durumunu ¢alisanlara anlatmaya calisir. | 354 | 400 4 [099] 71 18,7 179 | 473 ] 64 |17.0] 58 [ 154 6 | 1.6
8.Benim i¢in izlenecek, drnek aliacak bir liderdir. 3331300 3 [1,14] 76 [ 20,1 82 |21,7] 126 | 333 78 [20,6| 16 | 4,2
9. Tsletme i¢i takim caligmalarinda isbirligini siirekli hale getirir. | 3,72 [ 400 | 4 [099| 82 21,7 162 429 93 | 246 29 | 7.7 | 12 | 32
10. Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi bekler. 433(1400[ 4 [0,75( 172 [ 455 174 | 46,0 20 | 5.3 9 241 3 108
11. Benim kisisel duygularima saygi gosterir. 323(3,00| 4 [120] 49 [13,0] 137 | 36,2 84 | 222 67 [17,7| 41 [108
12. Beni diisiinmeye sevk eden sorular sorar. 385400 4 |1,01] 93 [246 189 | 500 61 | 16,1 15 | 40 | 20 | 53
13. Isletme i¢in daima yeni firsatlar arar. 3,71 1400 4 | 1,08] 107 | 283 | 123 || 32,5 91 | 24,1 47 | 124 10 | 2,6
14. Basarilara ve amaclara ulagsmay1 sembollestirir. 355014,00( 3 [1,01( 94 | 2481 153 40,5 69 | 183 59 [ 156 3 | 0,8
15. Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarini saglamaya ¢alisir. || 3,71 | 400 4 | 1,00 90 |23,.8 | 141 |37,3] 103|272 35 | 93 | 9 | 24
1 6 Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak 4051400 4 [090] 136 [ 360 147 | 389 80 [212] o [ 24| 6 | 16
gormez.
17. Benim kisisel ihtiyaglarimi goz 6niine alarak davranir. 3,00(3001 3 [1,07] 24 | 6,3 || 109 || 288 | 122 |32,3| 89 23,5 34 | 9,0
18.l.sler1 gergeklestirme bigimimi siirekli gézden gecirmem igin 356 (400 4 1o0os| 54 |143] 178 [47.1| 80 |212] 50 |156] 7 | 19
beni uyarir.
19. Calisanlara, gelecege iliskin planlartyla ilham vermeye ¢alisir. || 338 | 3,00 3 [ 086 31 | 82 | 143 37,8 ] 149 | 394 50 [132] 5 | 1,3
62:((1)6.: rCahsanlaﬂ (gurubu) aym amaca doniik olarak ¢alismaya sevk 384400] 24 loso| 97 [257] 151 | 390 102 [270] 28 | 74 | © 0
21; Isime ve kariyerime iligskin beklentilerimi yiikseltmemi 364 400] 4 (1020 79 [209] 146 | 386 101 | 2671 41 |108] 11 | 29
saglamaya caligir.
3§r.irCal1sanlarm belirlenen amaglara baglilik duymalarina 6nem 3854000 4 los3| 76 |20 ] 195|516 85 [225] 18 | 48| 4 | 11
23. Calisanlarda takim diisiincesinin ve ruhunun olugmasini 382 (4000 4 1092] 98 |25 145 | 384 109 [ 288] 22 | 58 | 4 | 11

saglamaya calisir.
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O Katilmiyorum,
2,4%

| Kararsizim,
25,1%

O Katiliyorum,
72,5%

Sekil 3.1. Liderlerin isletmenin gelecekteki durumuna iligkin net bir fikre sahip olma

durumu

Sekil 3.1°den de izlenebilecegi gibi “isletmenin gelecekteki durumuna iligkin net bir
fikre sahiptir” ifadesinin ortalamasi1 3,78’dir. Bu ifadeye olumlu yanit veren yoneticilerin
oran1 % 72,5 iken olumsuz cevap veren yoOneticilerin orant % 2,4’tiir. Bu da vizyon ve ilham
saglama ile bireysel ilgi gosterme boyutuna iligkin davranig konusunda isletme liderlerinin

basarili olduklarini ortaya koymaktadir.

Katiimyorum
11,9%

Kararsizim
24,9% Katillyorum

63,2%

Sekil 3.2 . Liderlerin calisanlara sozlerinden ¢ok davramslariyla 6rnek

olma durumu

Yine bu boyuta iligkin sekil 3.2°de goriildiigli iizere “calisanlara sézlerinden cok
davramslariyla 6rnek olur” ifadesinin ortalamasi 3,71°dir. ifadeyi olumlu olarak niteleyen
yoneticilerin oran1 % 63,2’dir. Bu boyutta % 11,9’luk oraninda olumsuz niteleme yapan
yoneticilerin olmasi isletme liderlerinin dontistiiriicii liderlik 6zelligi bakimindan basarili

algilandiklarim gostermektedir.
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Katimyorum
9,8%

Kararsizim
20,4%

Katillyorum
69,8%

Sekil 3.3. Liderlerin Orgiit amaclarmm olusturulmasma calisanlarin

katilmim saglama durumu

Takim caligmalarina ve yiiksek basar1 beklentilerine sahip olma boyutuna iliskin
“orgiit amaclarinin olusturulmasina calisanlarin katitliminit saglar” ifadesinin ortalamasi
3,78°dir. Sekil 3.3’te goriildiigii lizere bu ifadeye olumlu cevap veren yoneticilerin orani
%69,8, olumsuz cevap veren yoneticilerin orami ise %9,8’dir. Isletme liderlerinin orgiit
amaglarinin  olusturulmasinda c¢alisanlarin  katilmim  saglamaya ©nem  verdiklerini

gormekteyiz.

Katimyorum

6,9%
Kararsizim

10,1%

Katillyorum
83,0%

Sekil 3.4. Liderlerin calisanlardan c¢ok sey bekledigini, calisanlara acikca

soyleme ve belli etme durumu.

Yine bu boyuta iligkin “ bizden cok sey istedigini bize acik¢a sdyler ve belli eder”
ifadesinin ortalamasi 4.13’tiir.(Sekil 3.4) ifadeyi olumlu olarak niteleyen yoneticilerin oran1 %
83 iken olumsuz niteleme yapan yoneticilerin oram1 % 6,9’dur. Bu da doniistiiriicii liderlerin
onemli bir vasfi olan takim ¢alismalarina ve yiiksek basar1 beklentilerine sahip olma tutumu

acisindan isletme liderlerinin basarili olduklarini gostermektedir.



Katilmiyorum
34,9%

Katillyorum
39,5%

Kararsizim
25,7%

Sekil 3.5 Liderin ¢calisanlarin duygularinn dikkate alarak davranma

durumu

Ankette besinci maddeyi olusturan “benim duygularimi dikkate alarak davranir”
ifadesinin ortalamasi1 3,10’dur. Ankette ortalamasi ikinci diisiik ifadedir. Calismada birinci
(hi¢ katilmiyorum) secenegin en fazla isaretlendigi ifadedir. Sekil 3.5’te goriildiigii lizere
oranlar1 degerlendirdigimizde, yoneticilerin % 34,9’u olumsuz, % 39,5’i olumlu, % 25,71
kararsiz olduklar1 yoniinde ifadelendirmislerdir. Ayrica bu ifadede modun 3 olmasi ve yiiksek
olumsuzluk oraninin olmasi isletme liderlerinin ¢aliganlara bireysel ilgi gosterme agisindan

cok iist diizeyde olmadigi, yetersiz kaldiklar1 sonucunu gostermektedir.

Katimiyorum
13,2%

Katillyorum
54,7%

Kararsizim
32,1%

Sekil 3.6. Liderin, calisanlar1 rutin sorunlari, yeni bakis acisi ile

cozdiirmeye tesvik etme durumu

“Beni, rutin sorunlari, yeni bakis agis1 ile ¢bzmeye tesvik eder” ifadesinin ortalamasi
3.60’tir. Yoneticilerin biiyiik bir boliimii bu ifadeye olumlu yanit verse de (%54,7), olumsuz

yanitlarin orani da ¢ok da az degildir (% 13,2), bu tablo, isletme liderlerinin calisanlar yeni
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¢6ziim yollar1 bulma konusunda tesvik etmeyi, diger doniistiiriicii lider davraniglarina kiyasla,

daha az 6nemsedikleri anlamina gelmektedir (Sekil 3.6).

Katiimyorum
17,0%

Kararsizim

17.0% Katillyorum

66,0%

Sekil 3.7. Liderin isletmenin gelecekteki durumunu calisanlara anlatmaya

calisma durumu

Vizyonerlikle ilgili “isletmenin gelecekteki durumunu calisanlara anlatmaya calisir”
ifadesine yoneticilerin %66’s1 olumlu yant vermistir. Sekil 3.7°de goriildiigt tizere olumsuz
yanit veren yoneticilerin orant %17°dir. Bu bulguya gore isletme liderleri gelecek icin

tasarladiklar1 vizyonu calisanlarla paylagsma acisindan basarili goziikmektedirler.

Katimiyorum
24,9% Katiliyorum
41,8%
Kararsizim
33,3%

Sekil 3.8. Liderin cahisanlar tarafindan 6rnek alinma durumu

“Benim icin izlenecek, ornek almacak bir liderdir” ifadesine baktigimizda ¢aligma da
ikinci secenegin en fazla tercih edildigi iigiincii ifadedir. Sekil 3.8’de goriildiigii lizere %
24,9’luk oran olumsuz yanit vermis, kararsiz kalan yoneticilerin yamti % 33,3’tlir ki bu
oranda kararsiz se¢eneginin en fazla isaretlendigi iigiincii maddedir, olumlu yanitlayanlarin
orani ise % 41,8 olarak ortaya cikmaktadir. Sonuglara gore Isletme liderlerinin, drnek lider

olma konusunda izleyicilerini etkileyemediklerin, az basar1 gosterdikleri gdziitkmektedir.
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Katiimyorum
10,9%

Kararsizim
24.5%
Katillyorum
64,6%

Sekil 3.9. Liderin isletme ici takim calismalarinda isbirligini siirekli hale

getirme durumu

Sekil 3.9°da goriildiigii iizere “Isletme ici takim ¢alismalarinda isbirligini siirekli hale
getirir” ifadesine baktigimizda ortalamasi 3,72 dir. %64,6 oraninda yoneticiler olumlu ifade
kullanmiglardir. Yoneticilerin %10,9’u olumsuz ifade kullanmiglardir. Takim ¢aligmalarina ve
yiiksek basar1 beklentisine sahip olma boyutuna iligkin bu davranis konusunda isletme

liderlerinin basarili olduklarin1 gostermektedir.

Kararsizim

Katiimyorum
5,3%

3,2%

Katillyorum
91,5%

Sekil 3.10. isletme liderinin calisanlardan her zaman en iyisini, daha

iyisini yapmalarimi bekleme durumu

Ankette 10. sirada yer alan  “bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi
bekler” ifadesi, anket icerisinde en yiiksek ortalamaya sahip ifadedir (x = 4,33). Sekil 3.10’da
goriildiigli tizere yoneticilerin = %91,5’1 bu ifade i¢in olumlu algiya sahipken, % 3, 2’si
olumsuz algiladigini belirtmistir. Bu ifade % 5,3’liikk oranla “kararsizim” seceneginin en az
isaretlendigi maddedir. Bu sonug isletme liderlerinin mesai arkadaglarindan ne 6lciide yiiksek

basar beklediklerini ortaya koymaktadir.
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Katimyorum
28,5%

Kararsiz mé
22,3% Katillyorum

49,2%

Sekil 3.11. Liderlerin cahsanlarin Kisisel duygularina saygi gosterme durumu

“Benim kisisel duygularima saygi gosterir” ifadesi ortalamasi en diisiik iiciincii
ifadedir. (x = 3,23). Sekil 3.11’de goriildiigii iizere yoneticilerin 49,2’i olumlu yanit
vermislerdir. % 28,5’1 olumsuz yanit vermislerdir. Bu ifadede dikkat ceken unsur “hig
katilmiyorum” seceneginin en ¢ok isaretlendigi ikinci ifade olmasidir. Bu sonug¢ da igletme
liderlerinin kisisel duygulara saygi duyma konusuna az Onem verdikleri anlamim

tasimaktadir.

Katiimyorum
9,3%
Kararsizim
16,1%

Katillyorum
74,6%

Sekil 3.12. Liderlerin calisanlari diisiinmeye sevk eden sorular sorma durumu

12. madde olan “beni diisiinmeye sevk eden sorular sorar” ifadesinin ortalamasi
3.85°tir. Sekil 3.12°de goriildiigii gibi yoneticilerin @ % 74,6’s1  olumlu olarak
ifadelendirmisken, % 9,3’t ifadeyi olumsuz degerlendirmistir. Dolayisiyla yoneticilerin
isletme liderlerinin entelektiiel anlamda tesvik saglama yeteneginden emin olduklar1 anlamina

gelmektedir.
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Katimiyorum
15,0%

Kararsizim

Katillyorum
24,2%

60,8%

Sekil 3.13. Liderlerin isletme icin daima yeni firsatlar arama durumu

Sekil 3.13’te goriildiigii gibi “Isletme icin daima yeni firsatlar arar” ifadesine
yoneticilerin % 60, 8’1 olumlu yanit verirken, olumsuz yanit verenlerin oran1 % 15°tir (x=
3,71). Bu bulgu, isletme liderlerinin isletmeleri i¢in siirekli yeni firsatlar arama g¢abasi
icerisinde olduklarini diigiinen yoneticilerin yani sira bu konuda olumsuz kararsiz diisiinen

yoneticilerin de oldugu anlamina gelmektedir.

Katimiyorum
14,4%

Kararsizm Katillyorum
28,3% 57,3%

Sekil 3.14 . Liderlerin basarilara ve amaclara ulasmay1 sembollestirme durumu

Anketin 14. maddesi olan “basarilara ve amaglara ulasmay1 sembollestirir” ifadesine
sekil 3.14’te goriildiigii gibi deneklerin % 65,3’ii olumlu, % 16,4’{i olumsuz yanit vermistir.
(X=3.55) Tablo 3.4’te anlasilacag iizere en ¢ok tekrarlanan terimi olusturan modun bu ifade
icin 3 olmast isletme liderlerinin basarty1 sembollestirip mesai arkadaslarina amaclara

ulasmada motive etmesi konusunda ¢ok iist diizeyde olmadigini ortaya ¢ikarmaktadir.
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Katiimyorum
11,7%

Kararsizim
27,2% Katillyorum
61,1%

Sekil 3.15. Liderlerin calisanlarin, takim oyuncusu olmalarim saglamaya calisma

durumu

Ortalamas1 3,71 olan “caligsanlarin, takim oyuncusu olmalarim saglamaya c¢alisir”
ifadesi de sekil 3.15’te goriildiigli iizere yoneticilerin ¢ogunlugu tarafindan olumlu olarak
algilandigin1 gostermektedir (% 61,1). Bu durum ayni boyutta yer alan 3, ve 9 no’lu
maddelere paralel bir sekilde isletme liderlerinin takim caligmalarina 6énem verdiklerini

gostermektedir.

Katimiyorum

0,
Kararsizim 3.9%

21,2%

Katillyorum
74,9%

Sekil 3.16. Liderlerin calisanlarin faaliyetlerini degerlendirirken ikinci en iyiyi

basari olarak gormeme durumu

Yine ayni boyutta olan “faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak
gormez” ifadesi sekil 3.16’da goriildiigii gibi yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu tarafindan
olumlu algilanmaktadir (% 74,9). Bu madde, anket icerisinde ortalamasi en yiiksek iiciincii
ifade olup (x=4,05) ayn1 zamanda tiim ankette olumlu algilanan en yiiksek {ii¢iincii ifadedir.
Bu baglamda bu ifade, isletme liderlerinin doniistiiriicii liderligin 6nemli 6zelligi olan yiiksek

basar1 beklentisine sahip olduklar1 gercegini ortaya koymaktadir.
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Katimyorum Katillyorum
32,5% 35,2%

Kararsizim
32,3%

Sekil 3.17. Liderlerin ¢alisanlarin Kisisel ihtiyaclarim goz oniine alarak

davranma durumu

Vizyon-ilham saglama, bireysel ilgi boyutunda yer alan besinci ifadeden sonra “benim
kisisel ihtiyaclarimi g6z Oniine alarak davranir” ifadesinin de sekil 3.17°de goriildiigli gibi
yiiksek oranda olumsuz algilanmas1 (%32,5) ve yine bu ifadede en ¢ok tekrarlanan terimin 3
olmasi isletme liderlerinin ¢alisanlarina bireysel ilgi gdstermede basarisiz olduklarim ortaya
cikarmistir. Ayrica anket genelinde en diisiik ortalamaya sahip olan (x = 3,00) bu ifade turizm
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin, liderlerinin ¢alisanlariin kisisel ihtiyaclarimi ¢ok

fazla dikkate almadiklarim da gostermektedir.

Katiimiyorum
17,5%

Kararsizim Katillyorum
21,1% 61,4%

Sekil 3.18 Liderlerin calisanlarin isleri gerceklestirme bicimini siirekli gozden

gecirmeleri icin ¢calisanlar1 uyarma durumu

“Isleri gerceklestirme bicimimi siirekli gozden gecirmem icin beni uyarir” ifadesi sekil
3.18’de goriildiigli iizere yoneticilerin %61,4’i tarafindan olumlu, % 17,5’1 tarafindan
olumsuz olarak algilanmaktadir. Ortalamasi 3,56 olan bu ifadeden anlagilacag: iizere isletme
liderlerinin yiiksek basariya ulasmak igin islerin gerceklestirilme bigimini siirekli gozden

gecirerek calisanlarini uyardiklar1 ortaya ¢ikmaktadir.
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Katimiyorum
14,5%

Kararsizim
39,4%

Katillyorum
D 46,10/0

Sekil 3.19. Liderlerin calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye

calisma durumu

Ankette 19. madde olan “calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye
calisir” ifadesi, sekil 3.19’da goriildiigii gibi yoneticilerin %39,4’1 tarafindan kararsiz ve
%46,1°1 tarafindan olumlu olarak algilanmaktadir. Anket genelinde ortalamasi diisiik olan (x
= 3,38) ve yine kararsizim seceneginin en yiiksek oranda isaretlendigi ifade olmasi, isletme
liderlerinin, calisanlara gelecege iliskin planlariyla ilham vermede basarisiz olduklart

anlamina gelmektedir.

Katilimiyorum
7,4%

Kararsizim
27,0%

Katiliyorum
65,6%

Sekil 3.20. Liderlerin calisanlar1 (grubu) aym amaca doniik olarak calismaya

sevk etme durumu

“Calisanlan (grubu) ayni amaca doniik olarak calismaya sevk eder” ifadesinde dikkat
ceken unsur  “hi¢ katilmiyorum” seceneginin yoneticiler tarafindan hi¢ isaretlenmemis
olmasidir.  Katilmiyorum segenegi % 7,4 oraninda isaretlenmistir. Sekil 3.20°’den de
goriildiigii lizere %27 oraninda Kararsizhk bulunmaktadir. Ifadeyi olumlu algilayan

yoneticilerin oranina baktigimizda % 65,6 dir.
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Katimiyorum
13,7%

Kararszim Katilyorum
26,7% 59,6%

Sekil 3.21. Liderlerin ¢calisanlarin islerine ve kariyerlerine iliskin beklentilerini

yiikseltmeyi saglamaya calisma durumu

Vizyon-ilham saglama, bireysel ilgi boyutunda yer alan “isime ve kariyerime iligkin
beklentilerimi yiikseltmemi saglamaya calisir” ifadesinin ortalamasi 3,64’tiir. Bu ifadeyi sekil
3.21’de goriildiigii gibi yoneticilerin %59,5’i olumlu, %13,7’si olumsuz, %26,7’si kararsiz
olarak degerlendirmislerdir. Yine aym1 boyut icerisinde bulunan 5. ve 11. maddelerin
sonuclarina paralel olarak degerlendirdigimizde isletme liderinin bireysel ilgi konusunda

eksiklikleri oldugu kanisina varabiliriz yeterince basar1 olamadigin1 gormekteyiz.

Katiimiyorum
5,9%
Kararsizim
22,4%

Katihyorum
71,7%

Sekil 3.22. Liderlerin calisanlarin belirlenen amaclara baghlik duymalarina 6nem

verme durumu

“Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarina onem verir” ifadesi sekil
3.22’de goriildiigii {izere yoneticilerin biiyiik bir boliimii tarafindan olumlu olarak
yanitlanmustir (% 71,7). Bu ifadeye olumsuz yanit veren deneklerin orani yalnizca % 5,9’dur.
[fadenin ortalamasmin da oldukca yiiksek olmasi (x = 3,85), isletme liderlerinin, mesai

arkadaslarinin amagclara baglilik duymalarini Snemsediklerini gostermektedir.
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Katiimiyorum
6,9%

Kararsizim
28,8%
Katillyorum
64,3%

Sekil 3.23. Liderlerin ¢alisanlarda takim diisiincesinin ve ruhunun olusmasim

saglamaya calisma durumu

Caligmanin son ifadesi olan “calisanlarda takim diisiincesinin ve ruhunun olugmasini
saglamaya caligir” ifadesine Sekil 3.23’te goriildigii gibi yoneticilerin %64,3’i olumlu,
9%6,9’u ise olumsuz yanit vermistir. Bu ifadenin ortalamasi 3,82’dir. Takim c¢alismalarina ve
yiiksek basar1 beklentilerine sahip olma boyutunda yer alan 3. 9.ve 15. maddelerin sonuglari
da g6z Oniine alindiinda isletme liderlerinin takim c¢alismalarini tesvik etmede basari

olduklarini sdyleyebiliriz.

%13,80

%23,70
%62,50

OKatihyorum
W Kararsizim
OKatilmiyorum

Sekil 3.24. Tiim ankete iliskin secenek dagilin

Anketi bir biitiin olarak degerlendirdigimizde 378 iist diizey yOneticinin 23 ifadeye
verdikleri toplam 8694 yanitin % 62,5’i olumlu, % 13,8’i ise olumsuzdur. Tercihlerin
%23,7’si “kararsizim” seceneginde toplanmaktadir. Bu genel tablo, arastirma kapsamindaki
bes yildizli otel isletme liderlerinin doniistiiriicii lider vasiflarina sahip olarak algilandiklari

sonucuna ulagsmamizi saglamaktadir. Bu durum Sekil 3.24’te 6zetlenmektedir.
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3,85% 3,70% 3,84%
3,90%

. O Vizyon-ilham saglama
3,80%1 ve bireysel ilgi
3,70% gbsterme
3,60% B Takim ¢alismalarina

ve yuksek basar
3,50% beklentisine sahip

olma
3,40% O Entelektiiel tesvikte
3,30%- bulunma
3,20%-

OGrup amaglarinin
3,10%- kabuliini saglama
1

Sekil 3.25. Doniistiiriicii liderlik boyut ortalamalari

Ankette bulunan onuncu ifadenin en yiiksek ortalamaya sahip olmasi ve bu ifadenin ait
oldugu takim caligmalarina ve yiiksek basari beklentilerine sahip olma boyutunun, Sekil
3.25’te goriilebilecegi gibi en yiiksek ortalamali boyut olmasi arastirma kapsamindaki igletme
liderlerinin doniistiiriicii liderlik boyutlar1 icersinde en c¢ok bu boyuta iliskin 6zellikleri
tagidiklarin1 gostermektedir. Buna istinaden vizyon-ilham saglama ve bireysel ilgi gosterme
boyutunun en diisiik ortalamaya sahip boyut olmasi, ayrica bes ve on yedinci ifadelerin bu
boyut icersinde en diisiik ortalamaya sahip olan ifadeler olmasi otel isletmesi liderlerinin
calisanlariyla yakin iligkiler kurma ve her calisanin ihtiyaglarimi dikkate alarak onlara kisisel
ilgi gbsterme konusunda diger boyutlara kiyasla daha az basarili olduklar1 géstermektedir.

Entelektiiel tesvik boyutunu inceledigimizde otel isletme liderlerinin takim
calismalarina ve yiiksek basari beklentisine sahip olma ve grup amaglarinin kabuliinii saglama

boyutlarina kiyasla istenen 6lciide basarili olmadiklarini ortaya koymaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Liderlik, yonetim bilimi alaninda son derece dnemli olan ve son yillarda iizerinde ¢ok
calisilan konularin basinda gelmektedir. Tiim orgiitlerin en 6nemli 6gesinin insan olmasi,
insan 6gesinin de ihtiyaglarini karsilamada ve amaclarina ulagsmada orgiitlenmesi zorunlulugu,
liderligi ve yoneticiligi zorunlu kilmaktadir. Kiiresel boyutta ortaya cikan gelismeler,
orgiitlerin yeni ve bu duruma uygun liderlik formlarin1 bulmasimi gerektirmistir. Dolayisiyla,
kuramsal ve uygulamali liderlik calismalan gittikce yogunlagmaktadir.

Yoneticilik ve liderlik, her zaman birbirine ¢ok karistirilan, fakat temelde birbirinden
fakli iki kavramdir. Bu iki kavramin bu kadar ¢ok karistirlmasinin nedeni; tanmim ve
sinirlarinin kesin olarak ¢izilememis olmasidir. Liderlikle ilgili olarak literatiirde en cok ele
alman konu liderlik ve yoneticilik arasindaki farklar olmustur. Zamanimizin c¢ogulcu,
karmagik ve hizla degisen is diinyas1 kosullarinda yoneticilik tanimiyla sinirlanan bir roliin
basar1 getiremeyecegi aciktir. Sanayi devriminden sonra gecerli olan insanin kurumsal
makinenin bir parcasi olarak goriilmesi anlayist yerini daha iyi egitimli, daha bilingli ve daha
cok sey isteyen bir is giicii karsisinda daha farkli bir diisiinceye birakmistir. Bunun disinda
hizla degisen miisteri taleplerine ve hizli bir sekilde biiyiiyen rekabet kosullarina ayak
uydurup c¢abucak tepki verme geregi yoneticilik taniminm agan bir durumdur.

Son on yil, liderlik olgusuna olan ilginin ve buna paralel olarak konuya iliskin
calismalarin biiyiik olgiide arttigi bir donem olmustur. Bu kavram ile ilgili bir¢ok akademik
calisma yapilmis ve hala da yapilmaktadir. Bu calismalar, liderligin icerdigi degisik boyutlar
izerine odaklanmis ve sonucta liderligin farkli boyutlarim1 vurgulayan degisik basliklara sahip
liderlik modelleri ortaya ¢cikmistir. Bu modellerin bir kisminda lider olarak kabul gormiis
kiginin nitelikleri ortaya konmaya calisilmis, bir kisminda ise lider davramiglan {izerinde
durulmustur. Daha sonra gecerli olan modern anlayis cercevesinde ise etkin liderlerin
kisiliginin, liderlik seklinin ve davraniginin liderin i¢cinde bulundugu kosullara bagh oldugu
kabul edilmistir.

Bu yaklagimlar kapsaminda ele alinabilecek doniistiiriicii liderlik modeli orgiitsel
dontigiimii  saglamak amaciyla belirli liderlik davramiglarini, eylemlerini, stratejilerini
icermektedir. Doniistiiriici liderlik, belirli bir durumda bir amacin gergeklestirilmesi yoniinde
bir birey ya da grubun davramslarini etkileme bicimindeki liderlik tanimini degistiren bir
yaklasim degildir. Ancak doniistiiriicii liderlik yaklagimi, bir doniisiim sirasinda liderin
gerceklestirmesi gereken somut eylemlere 151k tutan bir yaklagimdir.

Doniistiiriicti liderlik cagimizda her sektoriin ihtiya¢ duydugu bir liderlik tipidir.

Ciinkii degisimin ve yapisal doniisiimlerin yasandig1 giiniimiizde, bu siiregleri yonetecek ve
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yonlendirecek  Ozellikte liderlere gereksinim duyulmaktadir. Diinya degismekte ve
ogrendigimiz pek ¢ok bilgi cok kisa bir siirede gecerliligini yitirmektedir. Buradan hareketle,
uluslararasi rekabet siirecinde geri kalmamak, elbette degisen diinyanin, doniisen kurallarina
uyum saglamak yoluyla olacaktir.

Ulkemiz turizmde, diinya pazarinda soz sahibi olabilecek potansiyele sahip bir iilkedir.
Rekabet iistiinliigiinii sadece diisiik fiyat politikalar ile elde etmeye cabalamak artik giintimiiz
kosullarinda yeterli olmamaktadir. Emek-yogun bir 6zellige sahip turizm sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler, yogun rekabetin yasandigi bu yiizyilda ayakta kalabilmek ve sektorde s6z
sahibi olabilmek i¢in insana daha fazla 6nem vermeyi 6grenmislerdir.

Turizm sektoriiniin degisimlerden ¢ok cabuk etkilendigini ve bu degisimlere zaman
kaybetmeden ayak uydurmak zorunda oldugunu diisiinecek olursak, ozellikle turizm
sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler igin donustiriicii liderlik kritik bir 6nem
kazanmaktadir. Yapilan caligmada turizmin kalbi olan Antalya’da faaliyet gdsteren bes
yildizli otel isletmelerinin genel miidiirlerinin ne ol¢iide doniistiiriicii lider o6zelliklerini
tasidiklar1 arastirilmistir.

Bes yildizli otel isletmelerinin doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi igin
dontistiiriicii  liderlik anlayisi Olgeginin uygulanmasit sonucu algilanan lider 6zellikleri
literatiirle paralel olarak dort boyutta toplanmistir. Arastirma kapsamindaki bes yildizli otel
isletmelerinin liderlerinin doniistiiriicii liderlik vasiflari, vizyon-ilham saglama ve bireysel ilgi
gosterme, takim caligmalarina ve yiiksek basar1 beklentisine sahip olma, entelektiiel tesvikte
bulunma ve grup amaglarmin kabuliinii saglama olarak adlandirilan boyutlar altinda
toplanmistir.

Anketi bir biitiin olarak degerlendirdigimizde 378 iist diizey yOneticinin 23 ifadeye
verdikleri toplam 8694 yanitin % 62,5’i olumlu, % 13,8’i ise olumsuzdur. Bu baglamda,
boyutlarin hepsi birden incelendiginde Antalya’da faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmesi
liderlerinin doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin biiyiik bir kismim tasidiklan tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda ortaya c¢ikan boyutlar incelendiginde liderlerin en ¢cok hangi
boyutun Ozelliklerini tasidiklar1 tespit edilmeye c¢alisilmis ve en yiiksek ortalamali boyut
olarak takim c¢alismalarma ve yiiksek basar1 beklentisine sahip olma bulunmustur. Bu
baglamda liderler, her zaman basarili olmay1 istediklerini ve ¢alisanlarinin daima daha iyisini
yapmasini bekledigini calisanlarina basarili bir sekilde yansitabilmistir. Otel isletmelerinde
takim ¢aligmasinin ve iyi bir iletisimin basarida biiyiik rol oynadigin1 anlayan liderlerin, orgiit
amagclarini olusturmada calisanlarin katilimini saglayarak, calisanlarda takim diisiincesinin ve

ruhunun olugmasini saglayarak, takim caligmalarinda isbirligini siirekli hale getirerek ve
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calisanlardan beklediklerini agikca sOyleyerek bu boyutun 6zelliklerini yansittiklari
goriilmektedir.

Genel olarak doniistiiriicti liderlik 6zelligi tasiyan bes yildizli otel isletmesi liderleri
grup amaclarinin kabuliinii saglama boyutunun da 6zelliklerine sahip olduklarini ve
calisanlarin belirlenen amaglara baghlik duymalarina, ¢alisanlar1 aym1 amaca doniik olarak

calismaya sevk etmede basarili olduklarin1 gostermektedir.

Yapilan analiz sonucunda, otel isletmesi liderlerinin calisanlarin1 diisiinmeye sevk
etmesi ve isletme i¢cin daima yeni firsatlar aramasi entelektiiel tesvikte bulunma boyutunun
ozelliklerine sahip olduklarim1 gostermektedir. Vizyon-ilham saglama ve bireysel ilgi
gosterme boyutunda ise liderlerin vizyon-ilham gostermede basarili olduklarimi ancak bireysel
ilgi gostermede ise ¢ok fazla basarili olmadiklan goriilmektedir. Yani liderlerin ¢alisanlarin
kisisel duygularina c¢ok fazla saygi gostermediklerini, kigisel ihtiyaglarim dikkate
almadiklarin1 ve calisanlarin duygularim1 dikkate alarak davranmadiklarini anlamaktayiz.
Ancak emek-yogun bir sektdr olan turizmde siirekli misafirlerle yiiz yiize olan calisanin
mutlulugu misafirin de memnuniyet derecesini o derece etkilemektedir. Bu baglamda liderler
caliganlara kars1 bireysel ilgi gosterir ise caligsanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve motive
olmus hissedeceklerdir. Bu da caliganlarin basarisim artirict bir etki ortaya ¢ikarmakla birlikte
miisteri memnuniyetini de artiracaktir.

Sonug olarak 6rneklem kapsaminda Antalya bolgesinde faaliyet gosteren bes yildizli
otel isletmeleri liderlerinin doniistiiriicii liderlik ozellikleri agisindan genel olarak basaril
olduklar1 ancak calisanlara bireysel ilgi gOsterme konusunda yiiksek Olciide basarili
olmadiklar1 goriilmektedir. Yapilan bu calisma, bes yildizli otel isletme liderlerinin
dontistiriici liderlik ozelliklerini ortaya koyma ve daha sonra degisik oOrgiitsel alanlarla
iliskilendirilerek yapilabilecek caligmalara bir 6n c¢alisma niteligi tagimaktadir. Sonuglarin
arastirma kapsamindaki bes yildizli otel isletmelerinin liderlerine gonderilecek olmasi
liderlerin doniistiiriicii liderlik hakkinda daha fazla bilgiye sahip olmalarimi saglayacak ve
yapilan bu ¢alismanin, liderlerin bu konudaki eksikliklerini gormelerine 151k tutacak olmasi

Onem tasimaktadir.
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1.Isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre sahiptir.

2.Caliganlara sozlerinden ¢ok davraniglariyla 6rnek olur.

3.0rgiit amaclarimin  olusturulmasina calisanlarin  katilimini

saglar.

4.Bizden ¢ok sey bekledigini, bize acikca soyler ve belli eder.

5.Benim duygularimi dikkate alarak davranir.

6.Beni, rutin sorunlar1 yeni bir bakis acisi ile ¢cozmeye tesvik

eder.

7.Isletmenin gelecekteki durumunu calisanlara anlatmaya

calisir.

8.Benim i¢in izlenecek, 6rnek alinacak bir liderdir.

9.Isletme ici takim caligmalarinda isbirligini siirekli hale getirir.

10.Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamiz1 bekler.

11.Benim kisisel duygularima saygi gosterir.

12.Beni diisiinmeye sevk eden sorular sorar.

13.Isletme icin daima yeni firsatlar arar.

14.Basarilara ve amagclara ulagmay1 sembollestirir.

15.Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarin1 saglamaya caligir.

16.Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak

gormez.

17.Benim kisisel ihtiyaglarimi g6z Oniine alarak davranir.

18.Isleri gerceklestirme bicimimi siirekli gozden gecirmem icin

beni uyarir.

19.Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye

caligir.

20.Calisanlar1 (grubu) ayn1 amaca doniik olarak ¢alismaya sevk

eder.

21.Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi yiikseltmemi

saglamaya calisir.

22.Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarina 6nem

Verir.
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23.Calisanlarda takim diislincesinin ve ruhunun olusmasini

saglamaya calisir.

isletme Liderine ve isletmeye Ait Demografik ve Cevresel Ozellikler:

1-Yasi: ( )22-26 () 27-31 ( ) 3236 () 3741 ( )42-46 ( )47-51 ( ) 52 ve
istii

2-Cinsiyeti: ( )Bay ( )Bayan

3-Egitim Diizeyi:( )Lise ( )On Lisans ( )Universite ( )Yiiksek Lisans ( )Doktora

4-Egitim Tiirii: Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik ( ) Hukuk ( )
isletme( ) Mimar ()
iktisat ()
Diger(Liitfen Belirtiniz)...........cccceeueee..

5-Bildigi Yabanci Dil Sayis1: () Hi¢ Bilmiyor ( ) Bir ( Hiki ( )I"J(; ve iistil

1-4 5-8 | 9-12 [ 13-16 | 17 y1l
yil yil yil yil | ve iistii

6-Turizm Sektoriinde Toplam Calisma Siiresi

7-Yonetim Kademesinde Toplam Calisma Siiresi

8-Bu Isletmedeki Toplam Calisma Siiresi

9-Yoneticilik Deneyiminin Bulundugu Dis Ulke Saysi: ( ) Yok ( ) Bir ( HiKi ve iistii
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