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GIRIS

Sosyal doku icerisinde, geleneksel ya dgdeg bir kurum olup olmamasina
bakilmaksizin askeri, ekonomik, siyasal veya kulttrel mdmigkilatlanan buttn ekip,
birlik ya da 6rgutlere yon veren en énemli unsurun 6ndexdusu gorulmektedir. Bu
acidan bakild@inda gecmiten bugliine dgn insan unsurunun var olgu her c@rafya,
her zaman dilimi ve her mekanda, ondani varligindan sz etmek mimkin

olmaktadir.

Ayrica her toplumsal dénemin kendine has gereklerigldwesaba katildinda,
XXI Yuzyil bilgi toplumunda da 6ndegin yapisal olarak dgsime uradgl daha acgik
bir sekilde anlailmaktadir.

Bilgi toplumuyla birlikte, 6zelikle 1980’lerden sonra bilgiem teknolojisinde
ve kitle iletsim araclarinda y@nan gekmeler nedeniyle dinya gittikce kiculgue
buna bgl olarak tlke sinirlarinig@n ekonomik, siyasi, kiltirel gkiler cok daha 6nem
kazanir bir hale gelngtir. Gunimuzde bilgi, artik herkes tarafindan kolaycailahilen
bir dezer durumundadir. Bu nedenle bilgi toplumu insani i¢in, birelg@giyetlerin en
Ust dizeyde tutuldiw uluslararasi bir yapi ojmustur. iste kiresellgme olarak
adlandirilan bu yeni sistemdegg@an ekonomik, sosyal, siyasal ve kilttrel ddndier

nedeniyle hi¢ kgkusuz ki dnderlik kavrami da gigerek yeniden yorumlanmaktadir.

Tyi yetismis gercek anlamda onderlik ruhuna sahip ve ekonomin itici gtictini
olusturabilecek bireylere olan ihtiyac tarihin hicbir doneminde,ekét rekabetin ¢cok

yogun ygandgl buguniun bilgi toplumunda oldu kadar hissedilmetir.



Dolayisiyla 6nderlik ruhuna sahip ve ggain tangl olabilecek bireylerin
yetistirilmesini salayacak toplumsal mekanizmalarin kurulmasi, kiresghroan 6n
sartl olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle XXI Yuzyil bitgplumunda, érgutsel ya
da toplumsal bgariya ulgabilmek icin, bilgi toplumu gereklerini kgtayabilen

Onderleri ortaya cikartmak gerekmektedir.

Iste bu denli buylk bir 6neme sahip olan dngerli bilgi toplumu icerisinde
geldigi son noktanin belirlenmesi ya daska bir ifadeyle bilgi toplumu igin gerekli
onderlik yeterliliklerinin bir cakma icerisinde toplanmasi yoninde hissedilen ihtiyac,
bu aragtirmanin ciks noktasini olgturmaktadir. Ayrica yeni onderlik modellerinin,
geleneksel &nderlik modellerine atiflar yapilarak aynilisgea kapsaminda

incelenmesinin, 6ndegin daha sglikh anlagiimasini sglayaca varsayiimgtir.

Calismada literatiir taramasi yontemi uygulagtmn Onderlik konusunda ortaya
atilan yeni modellere, kapsamli bir veri toplama surecijgiimis ve bu verilerin
incelenmesi sonucunda bilgi gada yonetsel alanda meydana gelergigialer
belirlenmeye cagiimistir. Ortaya atilan yeni énderlik modelleri, 6nderliktiesan yeni
bir anlaysa duyulan ihtiyacin teorik alt yapisina da vurgular gapk ve bundan énceki

yaklasimlarla kagilagtirmali olarak dgerlendirilmistir.

Bu calgmanin birinci béliminde, genel olarak bilgi toplumu tanimiaka
onemine ve Ozelliklerine @édmistir. Ayrica bilgi toplumunun, sanayi toplumundan
farkli oldugu yonleri vurgulanmtir. Yine bilgi toplumu icin gerekli olan dnderlik
Ozellikleri verilerek, ©6nderdiin bilgi c¢cagindaki esaslari ve gerekleri belirlenmeye
calsiimistir. Birinci bélimde son olarak, bilgi cséininin temel nitelikleri ortaya

konulmustur.

Ikinci bélumde, onderlik kavrami tanimlanarak onemi, kapseenozellikleri
bilgi toplumu gerekleri cergevesinde incelegtini Yine bu bdlimde 6ndegin,
yoneticilikten farkh olan yonlerine g@ilmistir. Tkinci bolimde son olarak 6nderlik

turleri ve kaynaklari incelenstir.



Calsmanin dcunci boéliminde, bilgi toplumuna gelinceye kadar gdgeg s
icerisinde ortaya atilmiolan 6nderlik yaklgmlari incelenmitir. Bilgi toplumunda
ortaya ¢ikan onderlik modellerinin daha net suhtaasini sglayaca& distnulerek, bu

bolim calsma kapsamina dahil edilghir.

Dordiinct ve son boliumde, XXI. Yuzyil bilgi toplumunda 6nitekbnusunda
ortaya atilan yeni modellere yer veriltii. Yine dérdinct bolimde, bilgi toplumu icin
onder yeterliliklerinin ne oldgu, bilgi ¢asinin 6nderlerden ne beklgdi boyle bir cgda
etkin dnderlik yapabilmenigartlari ve bilgi dnderlerinin temel 6zellikleri belirtieye

calsmigtir.

Calsmanin genel deerlendirme ve sonug¢ kisminda ise, gah boyunca elde
edilen veriler dgerlendirilmitir. Ulasilan sonuglar, bilgi toplumu yonetim anlgy!

kapsaminda genellemeler yapilarak ortaya kongtanu



Birincidlim

1. BILGI TOPLUMU

1.1. BILGT TOPLUMUNUN TANIMI VE ONEM 1

1.1.1. Bilgi Toplumunun Tanimi

Diunyada son yillarda ardi ardinasgaan yeniliklerin, toplumlarin sosyal,
kulturel, ekonomik ve siyasal samlarini buyldk Olcide d&ime wratts
bilinmektedir. Bu dgisimlerin sonucunda kirese§lme ve bilgi toplumu gibi, blyuk
yapisal dongiimleri iceren yeni kavramlar ortaya cilghm. Kiresellgme ekonomik,
sosyal ve kdlturel igkilerin, dinya Olgginde buyimesi ve ulusal sinirlaringha
cikmasi olarak tanimlanabifir1990°li yillarin balarindan itibaren diinya genelinde
yaygin olarak kullaniimaya klanan kiresellgne, cok boyutlu bir kavramdirCiinkii
kuresellgme sireciyle birlikte, diinya capinda faaliyet gésteren cokwlbsyutler,

bolgesel bitiinkeneler ve dolayisiyla ihrac ekonomileri ortaya ¢ikmayslavastir.®

! GencaySAYLAN : Kiresellesmenin Gelisimi (Der. kik KANSU), imge Yayinlari, Ankara, 1997, s.9.
2 Halil SEYIDOGLU : Ekonomik Terimler: Ansiklopedik Sézliik, Glizem Can Yayinlaristanbul,
2002, s.379.

% Paul HIRST ve Grahame THOMPSONKiiresellesme Sorgulaniyor(Cev. Cgla ERDEM ve Elif
YUCEL), Dost Yainlari, Ankara, 1998, s.38. ; NusretiBK Kiiresel Bilgi Caginda Egitim-Verimlilik-
istihdam, ITO Yayinlari, Yayin No: 11, Ankara, 1996, s.10. ; Eb{UZELCIK : Kiresellesme ve
isletmelerde Deisen Kurum imaji, Sistem Yayincilikistanbul, 1999, s.40.
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Bu sekilde olgan yeni dinamik ekonomik yapi, rekabetinsdeini dgistirerek, orgtsel

ybnetim siirecini de etkisi altina almayalaanistir.*

Bununla birlikte bilgi toplumunun B&digI ya da sanayi toplumun sona gide
dair, toplumsal yap! icerisinde acgik¢a gorulebilen bir cofisimden bahsedilebilir.
Baslica bu dgisimleri; bilginin ve bilgi Uretecek insanin toplumsal hayatierkezine
gelmesi, bilgiye cok kolay ujabilme ve ulailan bilgilerin sinir tanimadan rahathkla
istenilen yere iletilebilmesi, bilginin vasita glebir gaye durumuna gelmesi, bilginin
temel girdiyi, en 6nemli kayra kisaca gucli temsil eder duruma gelmesi, bu yeni
yapinin glerligi icin yeni is gérenlerin gerekmeseklinde siralamak mamkadndar. Bilgi
toplumu, herseyden 6nce cok sdratli bigekilde artan ve yayilan bilgi, sosyal,
ekonomik, siyasal kudltirel hayatin her sahasindagangn hizli  dgisimleri

kapsamaktadit.

Gunumuzde, bilginin stratejik bir Gretim faktori olarak ekonosigteme dahil
edilmesi, bilgi toplumunun da temel gerelgiliolarak algilanabilir. Bugline kadar
icinde bulunulan toplumsal yapinin tanimi konusunda faydtisler ortaya atilmtir.
Bu calsmada i¢inde bulundiumuz bu dénem, bilgi toplumu olarak ele aligimi Bazi

uzmanlarin bilgi toplumuyla ilgili tanimlaringagida deinilmistir.

Yukarida da d&nildigi gibi sanayi toplumu sonrasi ortaya ¢ikan yeni toplumu
tanimlamak icin ortaya atilan kavramlarin sayisi oldukgalatiir. Ornek vermek
gerekirse bu donemi Amittai Etzioni “modernlik sonragi’c&lerman Kahn “ekonomi
sonrasi toplum”, George Lichtheim “burjuva sonrasi top|uRalf Dahrendorf “hizmet
sinifi toplumu”, Murray Bookchin “kitlik sonrasi toplum”,eiineth Boulding “uygarlik
sonrasi toplum”, Holes “kisel hizmet toplumu” olarak tanimlamaktadirlar. Yine ayni
bicimde, 21. ylzyllda yanan ve cgtli tanimlamalari yapilan bilgi temelli batin
desisimleri Daniel Bell, “endustri sonrasi toplum” olarakntanlarken, Peter Drucker
ayni dgisimleri “bilgi toplumu” olarak ifade etmstir. Yine Zbigniev Brzezinski'nin

“teknokratik ¢&” olarak yaptgl tanima kagin, John Naisbitt ve Patrico Aburdane ise,

* Reginald M. BEAL and Archie LOCKAMY Il : “Quality Diférentiation for Competitive Advantage: A
Contingency Approach’izuropean Journal of Innovation Management Vol: 2, No: 2, 1999, s.71. ;
Keah Choon TAN et. al. : “Quality, Manufacturing Strategryd Global CompetitiolAn Empirical
Analysis”, Benchmarking: An International Journal, Vol: 7, No: 3, 2000, s.174.

®> Adem GGUT : Bilgi Caginda Yonetim, Nobel Yayinlari, Ankara, 2003, s. 25.



“buydk yonelimler cg1” demilerdir. Y. Masuda ise ayni donemi “enformasyon
toplumu”, Rus gelecek bilimcileri ise “bilimsel teknokji devrim” olarak

nitelendirmitir. ©

Kavramlar dinyasindaki batin bu tanimlarin icerisinde Ddedllin “endustri
sonrasi toplum” tanimlamasinin, sgailan donemi ifade etmekte uzmanlar tarafindan
sikhkla kullanildgi ve yaygin olarak kabul gordia soylenilebilir. Daha sonralari,
Japon yonetim uzmanlari tarafindan sanayi sonrasi ylkselgerlate ve olgan
toplumsal yapiyi ifade etmek adina ortaya atilan “enémyon toplumu” kavrami daha
cok kullanilir duruma gelrgiir. Son yillarda ise, ta akademik camia olmak Uzere bir
cok kesimde “yeni ekonomi” kavrami kullaniimaktadir. Yenidmrunu ¢6zmek adina
ortaya atilan ve bir kenekee dongen buitin bu kavramlarin, aralarindaki farklar
genellikle ayrintilardadir. Dolayisiyla kavramlar temeldibirleriyle ayni mantik
dairesinde butungirici bir yapi arz etmektedirler. Ozellikle bu acgidaakildginda,
uzmanlarin ¢gunlugunun, sanayi toplumu kavram ve tanimlamalarinin ginimuizde
olusan yeni yaplyl tanimlamakta yetersiz kg@ldkonusunda hem fikir olduklari

gorulebilir.

Yukaridaki tanimlardan da agl&bilecesi gibi bilgi toplumunun tanimi, sanayi
toplumundan farkh yonleri esas alinarak yapilmaktadifaipeiyla kitlesel tretimi ve
merkezi yonetimi savunan sanayi toplumunun tersine, tolgiumu bireye ve bilgiye
egilerek kilturel yerellgmeyi savunmaktadir. Bu pamda tarim toplumunda beden
gucunin, sanayi toplumunda makine gicuntn ve bilgi toplumuedailgs glcinin 6n
plana ¢iktgl soylenebilir. Daniel Bell'in bilgi toplumu hakkinda diméligini bilgiden
alan, yetenekli uzmanlarin vegidikli olarak hizmet Gretiminin yapildi bir toplum
tanimi da bu anlamda 6nemlidBilgi toplumu, bilginin toplumsal yapida merkeze
alinmasini savunan bir kavramdir ve serigekilde bilgi Gretimiyle birlikte ¢cok hizli
degisimin yasandgl bir yapiyi ifade etmektedir. Bilgi toplumunun etoa sirecinde
kitle iletisim araclarindaki hizh ilerlemeler énemli bir etkide tboinustur. Soyle ki,

kitle iletisim alaninda meydana gelen yeniliklerle bilgi cok daha kolay deadilir ve

® Alvin TOFFLER :Ugiincii Dalga(Cev. Ali SEDEN), Altin Kitaplarjstanbul, 1998, s.33. ; Veysel
BOZKURT : Enformasyon Toplumu ve Tirkiye, Sistem Yayincilik, Bursa, 2000, s.20-21. ; Mahmut
TEKIN ve Ercan QCEK : “Bilgi Caginda Bilgi Toplumu ve Bilgi Ekonomisi”, http://

www. bilgiyonetimi.org/ cm/pages/mkl/_gos.php?nt=149# ftn17., 232005.

"Veysel BOZKURT : a.g.e., s.21.



iletilebilir bir hale gelmg, buna bgli olarak kullanim imkani ve orani hizla argm.

Kisaca bilgi, dahaslevsel bir hale gelngtir.®

Kitle iletisim araclarindaki ba dondurict geymelerin toplumsal hayata
yansimalari ve etkileri konusunda 6rnek vermek gerekirse, 'lli99dlarin heniz
baglarinda Cin’e seyahat eden bir gezginin, kendinse sureddaklcomert kralicelerini
anlatan Cin’li bir koyltye, kralicelerinin yakd&k on yil 6nce 6ldgunid sdylemesi ve
bunun Gzerine hiziinlenen ve gozlgani tutamayan Cin’li kdylinun hikayesi oldukca
disiindurdcudir. Bu gin ise insanlar, sgdiklari cg@rafyadan binlerce kilometre
uzakliktaki topraklarda yanan bir sava, evlerinde canl yayinda izleyebilir duruma

gelmilerdir.®

Diger yandan Alvin Toffler, d&simin neden oldgu etkileri, “geleceksoku”
olarak adlandirmakta ve yalnizca fiziki gleayni zamanda psikolojik etkilerinin de
oldugunu belirterek, kiireselienenin ruhsal boyutuna dikkat cekmektedirBu
baslamda, yaanilan ylzyilin, maddi ve manevi kiltir unsurlari temelindeyaar eden
desisimleri sahkli olarak tamamlayamami ya da bu d&simlerin  yonunu
belirleyememy olan Ulkeler acisindan, bahsi gecen yerel sorunlaringungdyle

ugrasacaklari bir yiizyil olaga ifade edilmektedit?

Degisimi yonetebilmenin, érgiutsel vagin strdirilebilmesinin 6garti oldwu
gorulmektedir. Dgisimi yonetebilmenin Orsartinin da, geleg goérebilmek oldgu
bilinmektedir.icinde bulundgumuz cgda, orgltlerin gelecek lizerinde akilci vezdo
tahminlerde bulunabilmeleri icin iyi kurulmgibir bilgi islem yapisi, kuvvetli 6n seziler
ve piyasa bgluklarini yakalayabilen istekli, gudtlengnmerakh entelektiiel sermayeye
sahip olmalari gerekmektedir. Dolayisiylasgemin 6nce 6rgit icinde, orgltsel yapida
gerceklgmesi gerekmektedir. Barili orgutlerin §e, veri edinme ve depolama

altyapilarini dgistirerek, fayda sglayacak dgerin nerede oldtunu anlamaya c¢ghrak

8 Hasan GUL : “Bilgi Toplumu Liderfji Karizmatik Liderligin Sonu Olur mu?”, http://

www. bilgiyonetimi.org/ cm/pages/mkl/_gos.php?nt=223., 23. 11. 2005

° Veysel BOZKURT : a.g.e., s.33.

19 Alvin TOFFLER :Sok: Gelecek Korkusu (Cev.Selami SARGUT), Altin Kitaplar Yayinevstanbul,
1981, s.287.

1 Kerim EDINSEL : “Biirokratik Orgiitten “Kendi Kendine” gdenen Organik Orgiit Modeline Ggigi

Orgiit ve Liderlik Sorunlar”’Deniz Harp Okulu 21. Yuzyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi
Cilt - 1, Istanbul, 5-6 Haziran 1997, s. 49.



basgladgl bilinmektedir. Bunun gercelggrilebilmesi icin amaclarda, stratejilerde ve
yonetim anlayinda koklu dgisikliklerin olmasi gerekmektedir. Alvin Tofler, Kasim
2000’delistanbul’da yapilan 9. Ulusal Kalite Kongresinde, orgutsatailerin guinlik
olarak dgisebilecek diizeyde esnek olmasi gerekifili vurgulamstir. Onemli bir
gelecek bilimcinin, stratejilerin bu denli esnek olmasi gidrginden bahsetmesi, bilgi
¢asinda yganan dgisimin boyutlarini tahmin etme yolunda mihim bir gosterge

niteligindedir?
1.1.2. Bilgi Toplumunun Onemi

Gecmgten gunumuze kadar olan tarihi sirecte, bilginin ingandarafindan
fayda sglamak maksadiyla temin edilmesglenmesi, kullaniimasi, dgatilmasi ve
depolanmasi faaliyetlerinin artan bir ivmeyle hiz kazande ygadgimiz donemde hat
safhaya ulgtigi gorilmektedir. Buna paralel olarak, gunimizde bilgi yorietim
konusunun da ¢ok 6nemli bir konuma ggidioze carpmaktadir. Bilgi toplumun temel
girdisi olarak bilginin ve bilginin Ureticisi olarak insaflonun dgeri, gecmjten
gunimize d&n yukselen bir grafik arz etmektedir. Bu gun bilgi hakimigdgaki
sosyal ve ekonomik hayat, sggman ¢ok hizli bilgi afindan her sahadaki gigime
kadar, iletsimden yonetim uygulamalarina kadar bir cok alandgaiya etkisi altina

alms bulunmaktadit®

Bilginin yuksek etkisi altindaki bilgi toplumu ekonormsie ve bilgi temeline
dayanan rekabet ortaminda, strateji de 6nemli bir unsur komangelmgtir. Bu
anlamda strateji, ilerlemeyi, ggimi, isletmenin ¢evreye uyumunug@ayan ve uyumun
devamlilgini temin eden yonetsel bir ara¢ olarak tanimlanabilyricda sletmeler igin
etkili blyumeyi sglayan en 6énemli unsurun da strateji @gdou sdylemek olanak
dahilindedir** Dolayisiyla, triin ve hizmet piyasalarinda rekabetci Gstisdlamak

yoniinde biitinkgk faaliyetleri kapsayan ve piyasaikmli bir kavram olan stratejinit?

2 Ersun ERONC : “Veriden Gelen TasarrufTiirkiye Forbes, Sayi: 1, Ocak 2007, s.112. ; Akin
ARSLAN : “Degisime Meydan Okumak : Korkulari Yenmek, Kendine Glivenmetekecekicin
Yeniden Yapilanmak”, http://bahadirakin.tripod.com/akinarklatm., 01. 02. 2007.

13 Adem GGUT : a.g.e., s. 26.

1 Erol EREN :Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinevi,istanbul, 2002, s.8.

15 Oznur YUKSEL :insan Kaynaklari Yénetimi, Gazi Kitapevi, Ankara, 2000, s.7.



bilgi temeline dayangi ve bu nedenle bilgi toplumu i¢in dnemli bir kavram @du

goOrulmektedir.

Bilgi artik, ¢azgdas orgltler icin hayati 6neme sahip bir kan, érgutsel yapilanma
icinde ikamesi olmayan bir kaynak olarak kabul edilmektelir.isleyen bir bilgi
yonetiminin, verimli bir 6rgt yapisi igin bir dgart oldwu ileri surdlebilir. Bu anlamda
Arbak’a gore bilginin iki 6nemli 6zelji bulunmaktadir;ilk olarak, ham bilgiler yani
veriler tek balarina bir anlam tamazlar. Dolayisiyla, verilerirglenerek, kullanilabilir
ust bilgiler durumuna getirilmesi gerekmektedir. Bilginkincisi 6zelligi ise, verilerin
islenilmesi suretiyle olgturulan tst bilgilerin karar alma sureglerini kolagledigl ve
hizlandirdg! gercgidir. Bilginin esas belirleyicileri olarak Uretilebilmesasinabilmesi,
bélinebilmesi, payklabilmesi ve paylgtikca ¢cgalmasi gosterilebilir. Ayrica bilginin
blatin yonetsel sireclerin temelini gturarak, orgatsel Bartyt mimkin ya da
imkansiz kilan stratejik bir glic durumuna ggidiérilmektedir. Bu anlamda yonetsel
bilgi, 6rgutsel sureclerirgleyisine iliskin tespitleri, gézlemleri kapsayan bir bilgi tart
olarak tanimlanabilir. ¥er bir deisle yonetsel bilgi, dnceden belirlenen drgitsel
amaclara ulgma yolunda ham bilgilerin, verilerin sistematideimlerden gecirilerek,

karar mercilerine sunulngwicimidir.*®

Ote yandan oOzellikle 1980'li yillarda teknoloji alaninda sa@an hizl
ilerlemelerin etkisiyle, uluslararasi piyasalarda rekatavraminin énemi iyiden iyiye
arttirmstir. Oyle ki bu donemde rekabet, gigm kavramiyla nitelenir duruma
gelmitir. Diger taraftansdz konusu d&simi karsilayabilmek icin, geleneksel yénetim
anlayginin terk edilerek, yerine bilgi temelinde yikselegda yonetim sireclerinin
konwlandiriima zorunlulgu da ayni donemde ortaya cilstm. Cunki bilgi ¢c&i
rekabetinin odginda denge dgl, siirekli dgisim yatmaktadi’” Yine herhangi bir

orgutan geltirdigi bir yeniligin, cok kisa bir zaman zarfindagdr orgutler icinde

15 Adem GGUT : a.g.e., s.12-13.

" Ergin UZGOREN : “Bilgi Toplumunda Uluslararasi Rekabetdittk Avantajinin Yaratiimasina
Yonelik Stratejik Yaklaim: Devingen Yaraticilik (Innovation)Dumlupinar Un. Sosyal Bilimler
Dergisi, Yil: 1, Sayi: 1, Ocak 1999, s.1. ; AbdulkaSENKAL : “Yeni Bin Yilda Insan Kaynaklari
Yonetiminin Dggisen Fonksiyonlari”, http://www.isguc.org/printout.php?id=2@3., 11. 2005.



ulasiilmasi gereken bir standart durumuna gelmesgisde odakli rekabeti arttiran

onemli bir etkendir®

Bu anlamda, 2000’li yillarin hentz garinda bilgi sektdrindn, dinyadaki
ekonomik dgerinin yaklgik bir bucuk trilyon dolar oldgu ve en fazla yatirimin
yapildgl, dolayisiyla en hizh biylyen sektér addugdz 6niine alinginda, bu gin igin
gelinen nokta daha iyi anldabilmektedir. Bgka bir deisle, bilgi sektori bilginin
bulunmasi, glenmesi, 0&rgutlenmesi, gatiriimesi, depolanmasi ve sunulmasi
faaliyetleri ile dinyanin en blytk endustri dallarindan biarak kabul edilmektedir.
Bu bailamda ¢gdas 6rgut yapilari icinde faaliyet gosteren 6nderlerin, zaaranin %
80’lik kismini gerekli bilgilere ulgmak ve bulmak, geri kalan % 20’lik kismini ise
temin edilen bilgileringlenerek karar sirecine dahil edilmesi yolunda harcamaigi
sektorinin ekonomik ve sosyal hayata etkilerini gosteren dbizebrnek olarak

gosterilebilir*®

Insanlik tarihinde gUnimuz bilgi toplumuna gelene kadar bir qudyos
ekonomik devrelerin y@ndgl gbze carpmaktadir. Bu evreler avlanmaya dayali ilkel
toplum, yerlgik hayatla birlikte bglayan tarim toplumu,ingiltere’'nin Manchester
kasabasinda ilk kez buhar makinesinin Uretimde kullaniimadgayan sanayi
toplumu ve son olarak ta teknolojik ilerlemelerle bilginin énemli kaynak olarak
ekonomik sisteme dahil edilmesiyle skleyan ve hala devam eden bilgi toplumu
seklinde siralanabilir. Tarim toplumundan sanayi toplumgeggin yizyillar almasina
karsin; sanayi toplumundan bilgi toplumuna gesiireci cok daha kisa surgtir. Bu
farkin temel nedeni, teknolojik ilerlemeler ve bu ilenkdere uyum gereklii olarak
kabul edilmektedif®

Bu anlamda gadag yontemlerle yonetim ve orgitleme, karar alma, haygubo
egitim, surekli dgisim ve buna bg olarak surekli ge§ime, @Grenen insan vegdienen
orgut ve nihayet grenen toplum gibi unsurlar, bilgi toplumunun yeni kazaaml

olarak goze carpmaktadir. Dolayisiyla bilgi toplumu icirgieisen ¢&das sonrasi

18 M. HAMMER ve J. CHAMPY :Degisim Miihendisligi (Cev. Sinem GUL), Sabah Kitaplaistanbul,
1997, s.19.

19 Adem GGUT : a.g.e., 2003, s. 30.

2 A.g.e., 2003, s. 22.
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yonetim ve dnderlik yakkamlarina bu acidan bakmak, dénemi anlamak agisindan daha
yarall olacaktir. Yukarida da ifade ed@digibi bilgi toplumuna gegin temel nedeni,
teknolojisinde yganan ilerlemeler ve bilginin bu yeni teknolojinin hammadadaiak
kullaniimasi olarak 6zetlenebilir. Sanayi toplumunda lEedyhtiyaclar maddi trinler
vasitasiyla kanlanirken ayni ihtiyaclar bilgi toplumunda bilgi ile kdanir olmustur.
Ayrica Maslow’un ihtiyaglar hiyeraisinin en tst basamganda yer alan, bireyin kendini
kanitlama duygusunun kalanmasi adina, bilgi toplumunun en uygun donemgldia

kabul edilmektedif!

Teknolojideki ilerlemelerin toplumsal hayata etkilerinceleyen ve bu konuya
ilk dikkat ceken bilim adamlarindan birisi Kontradiev'diBanayi devriminden
gunamize kadar olan zaman zarfinin dort ayri ddneme b@inedi her bir donemin

dalga olarak adlandirilgh Uzun Dalga Kuramina gére bu dénemfér;

1. Erken Mekanizasyon (1770-1830)

2. Buhar guicti ve Demiryollari (1830-1880)
3. Elektrik ve Air Sanayi (1880-1940)

4. Kitle tretimi (1940-1980)'dir.

Icinde yaadgimiz bilgi toplumunu Kontradiev, “Bgnci Dalga” olarak
adlandirmaktadir. Sanayi toplumunun temel itici glici buiakineleri iken, bilgi
toplumunda bu gdrevi bilgi Ustlengtir. Cunkd sanayi toplumundan bilgi toplumuna
geck surecinin bu denli hizli gerceklmesi, insanlarin bilgi temelli teknolojik

yeniliklere kolay uyum sgamasina bglaniimaktadi

Teknolojideki ilerlemelerin toplumsal hayata etkilerinceleyen bir dier bilim
adami da Alvin Toffler'dir. Toffler'a gore toplumsal glgim iki buytk hamleseklinde
olusmustur. Bu hamleler kendinden dnceki toplumsal yapiyl tapramikarak, yeni
yasam bicimleri ve sosyo-ekonomik modeller getitini Toffler bu dénemleri, tarim

toplumu ve sanayi toplumu olarak belirghim. Sanayi toplumun olgurngagl sirada

2L Alvin TOFFLER : a.g.e., s.33.

22 Mahmut TEKN ve Ercan CEK : a.g.e., 23. 11. 2005.

% Hiisni ERKAN : “Bilgi Toplumu ve Ekonomik Getne”,
http://www.gata.edu.tr/kutuphane/kitap_ozetleri/bilgi_topluneu ekonomik_gelisme.htm., 01. 012.
2007.
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uclincl dalga olarak adlandirilan bilggc®aglamstir. Toffler'a gore, tUg¢linct dalganin
ortaya cikginda 1 ve 2'nci dalganin yuksek dizeyde etkite soz konusudur. @er

taraftan bilgi esasina dayanmayan, ekonomgeder temelinde kurulan tarim toplumu
ekonomisi, sanayi devrimiyle birlikte flayan ikinci dalga déneminde yerini yeni
hakim deer olan paraya birakgtir. Uclincti dalganin dolayisiyla bilgi toplumunun
yasandgl gunimizde ise bilgi, bilgi toplumu ekonomisinin soyut panas

olusturmaktadi?*

Ayrica, Uclncu dalga déneminde, bilgi merkezli ygnyapma usulleri ortaya
cilkmaya bglamitir. Bilgiye sahip olan ve onu iyapma streclerine dahil edebilen
orgutlerin dgisimi yakalayarak, firsatlardan yararlanma yolunda ancak shibi
olabildigi bu yeni yapida; bilgi depolamakslémek, slenen bu bilgileri 6ziimseyerek
orgut bilgisi haline getirmek ve bunlarigdayacak 6rgut kaltart, orgut yapisi gibi

imkanlari tesis etmek, atilmasi gereken adimlargmba gelmektedif®

Tofflera gore insanlik alemi ileriye d@ou bir sicrama yapmaktadir. Bunagha
olarak sosyal yam ve toplumsal dgrler, insanlik tarihindesegorilmems bir sekilde
donizmekte ve yeniden dizenlenmektedir. Dolayisiyla, temeldglayzaak yeni bir
uygarlik kurulmaktadir. Toffler'a géreste Uctincl dalga denilen bu toplumsal yapidaki
ve dgerlerdeki dongimdir ve olgan bu yeni yapinin dgerleri, geleneksel sanayi
toplumuyla ortgmemektedir. Bu kdamda, Uc¢inci dalga donemi yenigdderi,

yasay's tarzlarini, yeni bir aile tipini ve davrarkurallarini beraberinde getirmektedfir.

1.2. BILGT TOPLUMUNUN OZELL iKLER 1

Cesitli arastirmacilar ve bilim adamlari Bilgi toplumunun 6zeléki konusunda
farkli gorisler bildirmis olsalar da, boyle bir gan temel 6zelkinin bilgi oldugu genel
kabul gérmig bir gergektir. Bu anlamda yazilacalgei 6zellikler, hep bu temel Gizerine

cikilmig katlar olarak dgiintlebilir.

24 Alvin TOFFLER : a.g.e., 5.32-33.

% Levent ALTINTAS : “Bilgi Yonetimi ve Desisimi”, www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp., 01.
02. 2007.

% Alvin TOFFLER : a.g.e., s.27-28.
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Bilgi toplumunda yganan dgisimler ve bilgi toplumunun 6zelliklerisagidaki

gibi gosterilebilir?’

- Bilgi ekonomisi bilgi temelli bir ekonomidir, - Dijital bir ekonomidir,

- Sanal bir ekonomidir, - Molekdler bir ekonomidir,
- Bir a5 ekonomisidir, - Aracisiz bir ekonomidir,

- Yenilik yogun bir ekonomidir, Bir hiz ekonomisidir,

- Kiiresel bir ekonomidir.

Bununla birlikte bilgi toplumunu, ©6nceki toplumlardan ayiré@mel be

ozellikten s6z edilebilir. Bu hedzellik gsagida verilmistir;*®

1- Bilgi toplumu, bilgiye dayali sistemden meydana gelmektedi

2- Bilgi toplumu icerisindesietmeler, bilgi teknolojilerine dayali olarak faaliyet
gOsterirler.

3- Bilgi toplumundag surecleri, verimlilik arggina dongmektedir.

4- Bilgi toplumunda bgari, bilgi teknolojilerinin kullanimindaki etkinlik ile
Olctimektedir.

5- Bilgi toplumunda pek c¢ok triin ve hizmet, bilgi teknolajikke i¢ ice gecny

durumdadir.

Diger yandan Masuda, bilgi toplumunun 6zelliklerigegadaki bicimdesdyle

siralamaktadir®

1- Gelgme dinamgini bilgisayar teknolojisi yonlendirmektedir.

2- Entelektel sektorler 6n plana ¢ikmaktadir.

3- Sosyo-ekonomik sistem gonulli bir sivil toplumdansolaktadir.
4- Cok merkezlidir.

5- Katilimci demokrasiye dayall bir siyasal sistemepgahi

6- Maddi dgerlerin yerine kitlesel bilgi Gretmektedir.

7- Toplumu dizenleyen siyasal rejim, bilgi demokrasisidir.

27 Adem GGUT : a.g.e., s. 46.
28 Mahmut TEKN ve Ercan CEK : a.g.e., 23. 11. 2005.
% Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.
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8- Temel dger, amaclara ufana yoluyla tatmin olmaktadir.

Daniel Bell'e gore ise, icinde yadgimiz yeni toplumunun dzelliklerisagidaki
gibidir;

1- Bilgi toplumunda, toplumun temel girdisi olan bilimsee kuramsal
degerlerin roli artmaktadir.

2- Bilgi toplumunda, bilim adamlari daha teknik kararlarimrmabsina duyulan
ihtiyacin artmasi sebebiyle, politik sirece daha fazldnkaktadirlar.

3- Bilgi toplumunda, entelektiel cainalarin burokrasikiriimesi ile
entelektiel caba ve gerlerin geleneksel tanimlamalari icin bir dizi ayirt edizellik
olusturulmaktadir.

4- Bilgi toplumunda, uzmar@din gelstirilmesiyle, zihin ile teknik arasindaki

iliski Gzerinde 6nemli sorular sorulmaktadir.

Peter Drucker ise bu konuda, kapitalist otesi bir toplugaaei etmektedir.
Drucker'e gore bilgi toplumu, sosyalist glefakat ancak kapitalist 6tesi bir toplum
olabilir.®® Yine Drucker'e gére, bilgi toplumunda sanaygiliginden bilgi kciligine

gecilecektir ve bilgi toplumununsasida verilen tic temel dzedi bulunmaktadir!

1- Bilgi toplumunda bilgi sinirsiz birsekilde paradan bile daha hizli
dolasmaktadir.
2- Bilgi toplumunda herkes kolayca bigcimsgltam alabilmektedir.

3- Bilgi toplumunda bilgiye ukmak ¢ok kolaydir.

Bu baglamda, bilgi toplumu o©ncesi hakim olan gdas egitim-6gretim
yontemlerinin, yetkiye boyungeneyi gerektiren ve ezbere ydnlendiren argiayartik
yetersiz kalmaktadir. Bunun nedeni, bilgi toplumunun Yegeriler gerektirmesi, yeni

deserlere sahip olmasi ve ekip gahasini zorunlu kilmasidir. Ayryekilde, butin bu

%0 peter F. DruckerKapitalist Otesi Toplum, Inkilap Kitapevi,istanbul, 1993, s.13.
% Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.
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ilerlemeler, teknolojik yenilikler, sosyo-kultirel vesyo-ekonomik d&simler, bilgi

toplumunda énder olacak bireyler icinde cok yoriitimi zorunlu kilmaktadir?

Ayrica yukaridaki verilen tanimlarinin haricinde, bilgi toplumda doért temel

belirleyiciden bahsedilebilit®

ifade ettgi, bilgi toplumunun en temel belirleyeni olarak, mal imetden hizmet
uretimine dgru olan yonelim gosterilebilirGelismis Ulkelerin ekonomik yapilarina
bakildginda, demir-gelik, otomobil, tekstil gibi geleneksel Uresahalarinda bunalim
yasanmasina kam bilgisayar, elektronik, biyo-kimya, uzay gibi bilgi vezet
merkezli yeni Uretim sahalarinin canh kalakiidgorilmektedir. Dolayisiyla, bilgi
toplumu dretimindeki yapisal dgimin yonu, mal Gretiminden hizmet tretiminegdo
oldugu gorulmektedir. Bunun yanindaiem, saslik, sosyal hizmetler ve bilgisayar,
sistem analizi, ar-ge gibi mesleki hizmetler agidstermektedir.

- Yeni Toplumsal Siniflar: Bilgi toplumunda insanlarimpyiklari glerden
calsma kasullarina kadar bir ¢cok unsur gigim gostermektedir. Sanayi toplumda vasifli
isci kesimi merkezdeyken, yeni toplumsal yap! icerisinde bdgielli s géren kesimi,
Peter Drucker’in tanimiyla “bilgiscileri” giindeme gelmgtir. Bu doniglime paralel
olarak toplumsal yapida gic¢ unsuru da&igimistir. Oyle ki giicl, tarim toplumunda
toprak sahipfi, sanayi toplumunda sermaye salgptemsil ederken, bilgi toplumunda
bilgi sahipligi temsil eder duruma gelgtir. Ayrica, bilgi toplumda sadece fiziksel
ortam dgil, ayni zamanda yapilarglérin icergi de deisime usramaktadir.Sanayi
toplumuyla birlikte, tarim toplumunun gic¢ unsurlatevini kaybetmg ve gicu elinde
tutan kesim de buna $a olarak dgismis, yerlerine sanayi toplumun gi¢ unsuruna
sahip olan kesimler gelgtir. Bugin icinde bilgi toplumun gic¢ unsuru olan bilgi
sahiplgi, yukselen toplumsal kesimlerin en biyuk farki olarak dildjekmektedir.

- Bilginin Artan Roli: Daniel Bell, sanayi sonrasi donenuttaya c¢ikan yeni
toplumsal yapida, glidiinyanin algilanmasi icin gerekli olan en énemli unsurug bil
olacaini vurgulamaktadir. Buna Bk olarak, bilgi Gretemeyen bir tlkenin yap&ca

yatirimlarin, yganan ba dondirici d&sim nedeniyle kisa siredglavini yitirecesi

32 Ahmet TALAT US :Gelecgin Liderleri , Miisiad Yayinlarijstanbul, 2003, s.50.
¥ Veysel BOZKURT : a.g.e., s.23-30.
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Ongorulmektedir. Bu nedenle, o6numuzdeki vyillarda, sge§i Ulkelerin dinya
ekonomisine yon veren burolar ve gelekte olan tlkelerinde bu birolarin hizmetinde
olan imalathaneler olagadair gorigler vardir. Sanayi toplumu dretim icin insan ve
makine ggudimuine dayanmaktaydi. Bilgi toplumunda ise oOrgutler bitgafieda
yapilanmaktadir. Bacon'un yillar 6nce soyladgibi “bilgi guctur”, fakat bunun
yaninda bilgi toplumunda bilgi, toplumsal hareket mekanizna@stemel itici unsur
durumundadir. Dolayisiyla tarim toplumunda toprak, sanayi taphda sermaye iken,
bilgi toplumunda bilgi, stratejik kaynak gdrevini gormektedu balamda bu yeni
yap! icerisinde, bilgiyi piyasada yeni Grin ve hizmetlere giimébilenler ile ar-ge
harcamalarina en fazla yatirnm yapan onder, oOrgut yatagdumlarin baarili
olabilecekleri soylenebilir. ger bu yeni yapi icerisinde bilgi Uretebilme vyetisi
sgzlanamasa, kisa zamanda geride kalmak kaginilmaz olacaktir

- Bilisim Teknolojisi: Sanayi toplumunu tetikleyen teknolojiknjlikler buhar
makinesi, elektrik ve icten yanmali motor olarak smalalir. Benzersekilde bilisim
teknolojilerindeki hizl ilerlemelerde bilgi toplumu ictetikleyici etkide bulunmgtur.
Daha yetenekli sglcine ihtiyac duyan Ulkeler, ayni zamanda rekabetci U&tlnli
sgzlamak ve milli verimlilgin yikselmesi icin, bilim sahasina verdikleri dnemi
arttirmaktadirlar. Strateji uzmani M. Porter, bilgi topunda bir gletmenin
yonetilmesinde en temel unsurun $ih teknolojisi oldguna karet etmektedirBilgi
toplumun ortaya cikl ve gelsmesi stirecinde temel itici giic olan bilgisayar teknolpjisi
hem insan beynin yerini tutmakta hem de insan beyniningngedini sglayarak

yasanan dgisime damgasini vurmaktadir.

1.3. BILGI TOPLUMU iLE SANAY 1 TOPLUMUNUN
KAR SILA STIRILMASI

Toplumsal hayatta, yakjk sekiz bin yil stiren tarim toplumu déneminden sonra
ortaya cikan ve tarim toplumuna nispetle ygklalort yiuz yil gibi cok daha kisa siren
sanayi toplumu dénemleri y@nmstir. Bu gin ygadgimiz ve bilgi toplumu olarak
adlandirilan dénem ise, 1970’lerdesloanty ve sanayi toplumundan da daha kisa bir

sturede omrini tamamlaygecavarsayllmaktadir. Dolayisiyla, toplumsal hayata yon
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veren kaliplarin déisme siirelerinin gittikce kisalgh gorilmektedir® Bu konuda
Daniel Bell, ginimuz bilgi toplumunda sanayi toplumununeieyapisini dgistiren
karmgik geliimelerin meydana gelgini ve toplumun sosyo — ekonomik temelinin

desistigini belirtmektedir®

Sanayi toplumunun temeli olan makinelerin insanin fiziggedlint ikame etmi
oldugu, bilgi toplumunda ise, bilgisayar teknolojilerinin, insazihinsel gliciini ikame
ettisi gorulmektedir. Dger taraftan sanayi toplumu déneminde, o donemi fabrikalar
simgelemgken, bu gun bilgi toplumunda, bilginin Gretigdi bilgisayar merkezleri
donemi simgelemektedir. Dolayisiyla ekonomik ilerlemeningdstergesi fabrikalar
olmaktan cikmyg ve yerini bilgi merkezleri alngtir. Bu konuda Masuda, bilgisayar
teknolojisinin, toplum Gzerindeki etkilerini incelerken otasyon, bilimsel bilgi, ve

sistem konularini esas almaktatfir.

Gunumuzde bilgiye olan gereksinim ¢ok farkl sahalardaavklif bicimlerde
kendini gostermektedir. Kitle ilaiim ve bilgi islem araclarindaki galmeler, bilginin
sgzlanmasi, depolanmasi ve yonetimini zorunluluk haline gefiiiste bu zorunluluk
dinya genelinde bilgi toplumuna geoolarak dgerlendiriimektedir. Kireseligne
surecinde sinirlarin 6nemini kaybetmesiylesléngan rekabet, c¢ok uluslu firmalarin
dunya genelinde bu rekabete dahil olmasiyla ¢ok yikici bir boyzdarkasgtir. Buna
basli olarak ortaya cikan ggim kavrami, bilgiye olan ihtiyaci bisbatin arttigim.
Bu deisim ve rekabet ortaminda ayakta kalabilmenin yolu, dncedenl|eoeiii
amaclara uygun verilerin toplanmasi, bu verilerin shii strecinde gecirilerek
kullanilabilir bilgiler haline getirilmesi, depolanmasi ve llanima sunulmasindan
gecmektedir’

Sanayi toplumuyla bilgi toplumu arasindaki temel farklgagala Tablo 1'de

gOsterilmitir.

34 Tufan DARBAZ : “21. Yiizyilda Liderlik” Kara Harp Okulu Uluslar arasi Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi , 15-16 Nisan 2004, s.531.

% Mustafa KemaBEN veismail HRA : “Sanayi Sonrasi Toplum Kuramlart”,
http://bilgitoplumu.blogspot.com/2006/10/sanayi-sonrasi-toplunaskilari.ntm., 01. 02. 2007.

% Adem GGUT : a.g.e., s.31.

3" Mahmut TEKN ve Ercan {CEK : a.g.e., 23. 11. 2005.
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Tablo 1 : Bilgi Toplumu ile Sanayi Toplumunun Kalastiriimasi.

Sanayi Toplumu Bilgi Toplumu
Yenilikci Oz Buhar Makinesi Bilgisayar
Teknolgji Temel Fonksiyon Fizik, engin ikamesi | Zihni emgin ikamesi
Uretim Giicii Maddi tretim gucu Enformasyon uretme giici
Uriinler Faydali Mallar ve Enformasyon teknoloji bilgi

Sosyoekonomik

hizm.

Uretim Merkezi

Modern Fabrika

Enformasyon hizmetleri,

Piyasa

Yeni diinya,
sémurgeler, tiketici
satin alma gucu

Bilgi sinirlarinda ve
enformasyon alaninda arti

Onder Endustriler

Imalat endiistrisi, mak.
kim.end.

Bilgi sinirlarinda ve
enformasyon alaninda arti

Enddstriyel Yapl

Matriks endustriyel
yap! ayrica dordinci
end.

Entelektlel endustriler, Bilgi,
enformasyon end.

Mal ekonomisi {s

Sinerjik enerji (ortak Uretim vé

Yapi Ekonomik Yap! bplu— ma,Uretim ve faydalanma)
tik.ayrimi)
Sosyo- ekonomik . - .
Prensip Fiyat prensibi Amag prensibi
Sosyo-ekonomik Ozne|  Febbiis Gonulli topluluklar
Toplum Sekli Sinifli toplum Fonksiyonel toplum
Ulusal Hedef Kaba ulusal hedef Kaba ulusal tahmin
HikumetSeKli Parlamenter demokradi  Katilimci demokrasi
Sosyal Dgismede Gu¢| ;. : .
Merkezleri Isci hareketleri grevler | Vatanghareketleri
Sosyal Problem Issizlik, sava Teror,gelecekoku,
Enlleri Asama Kitle tiketimi Yuksek kitle bilgi Gretimi
Ahlaki degerler, Dger Madd| degerler, temel Zaman dgeri; Oto disiplin,
e insan haklart,
_ Olguleri : sosyal katki
Degerler insancilhk

Zamanin Ruhu

Roénesans (Bireyin

6zgurlemesi)

Kiresellame (insan ve dga
ortak ygami)

Kaynak : Veysel BOZKURT :Enformasyon Toplumu ve Tirkiye, Sistem Yayincilik, Bursa, 2000,

s.43.

Tablo 1'de de gorildtii gibi sanayi toplumunda ekonomi, kit kaynaklarin etkin

kullanimi olarak ele alinrgtir. Oysa bilgi toplumunu temel girdisi olan bilgi icimti&

bu tanim gecerlidini yitirmigstir. Clnkd ginimuizde bilgi kit bir kaynak geaksine

paylastikca cgalan stratejik bir girdi durumuna geltir. Ote yandan, bilgi toplumda

aligilan kurallarin hizla dastigi gorulmektedir. Sanayi toplumunda gttemaya ve

mantga dayanan diinme bicimi, bilgi toplumunda yerini butugteici faaliyetlere ve

duygusal zekaya biraksgir.®®

3% Tufan DARBAZ : a.g.e., s.530.
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1.4. BILGT ISCISI

Insanlik tarihi boyunca, donemsel olarak teknolojinin élewsi ve toplumsal
ihtiyaclarin buna h#l olarak dgisime uramasi sonucu, yapisal olarak dinide
ugrayan ekonomik sistem igerisinde dretim unsurunun da yenbdyut kazandy
gorulmektedir. Dgisen Uretim ve ¢ yapma usulleri ise, yenisig0Orenlere olan
gereksinimi de beraberinde getirmektediBu nedenle gadas drgit kiiltirii icerisinde
yonetim geljtirmenin dnemli bir anahtari olaralg goreni guclendirme anlayikabul

edilmektedir?®

Sanayi donemindeki malgalkh Gretiminin yerini bilgi toplumunda bilgi ve
hizmet &irlikh tretime birakmasi, insan kaynaklari anjayin da buna kg olarak
desismesine yol acmgtir. Toprak galiginin oldigu dénemde kayip olan birey, sanayi
toplumuyla birlikte biraz ortaya cikve adeta seri tretimin vazgecilmez bir unsuru
durumuna gelmstir. Buna kagin birey, hak etfii asil dgere bilgi toplumunda
kavusmus ve bu doénemde dlnen, Ureten, tasarlayan, karar veren, denetleyen ve
strateji Ureten insan adeta toplumun bel kgmniolusturmustur. Artik birey makinelerin
emrinde dgil, aksine makineler ve ger Uretim faktorleri bilgi ggisinin emri ve
denetimindedirBu donemde insana artik, makinelerin yaninda vergn#ittiracak bir
unsur olarak bakilmamakta; bilgi treten, teknoloji ge&n, yenilik getiren bir dger

olarak, bilgi kcisi olarak dgiiniilmektedir*!

Yukarida dginildigi gibi bilgi toplumunda birey, toplumsal yapinin merkeizn
yer almakta ve bilgi, bireyden kopuk bir g olarak dgintlmemektedir. Bilginin
bireyin denetiminde olmasi ve bilgi Uretiminde, yonetimindgyidiiminde bireyin
olmasi, bunun en 6nemli nedenleri olarak gorilmektedinaBbgli olarak, ABD’de
gayri safi milli hasilasinin % 55'ini bilgi Uretimi, bilgislemi ve bilgi d&itimi
faaliyetlerinden elde etmekte ve iglcinin yaklgk % 80'i bilgi iscilerinden

olusmaktadir. Yine ayni sekilde, gelymis Ulkelerin toplam ¢ gicuntn, yaklgk %

39 Christopher FLAVIN ve Nicholas LESSEN : “Siirdirilé@bir Eneriji Sisteminin Getiriimesi”,
(Haz. Lester R. BROWNDIiinyanin Durumu), Maya Yayincilik istanbul, 1991, s.35.

“0'C. Alan PARKS : “Enhancing The Human Side of The Orgaitiza The Faces Model”,
http://www.ugurzel.com/Makaleler/Makaleler/Enhancing_the HurnSiae of the Organization_htm.,
01. 02. 2007.

“ Adem GGUT : a.g.e., 5.64-65.
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60'Indan fazlasinin bilgi sektoriinde faaliyet gostartilinmektedir. Dolayisiyla bilgi
toplumunda, bilginin Ureticisi konumundaki bilgcilerine yatirim yapmak, onlar icin
uygun oOrgut yapilart okturmak, sdrekli gitim ve gelsme imkani sglamak gibi
konular olgan Usti 6nem kazanmaktadDiger taraftan, ¢ ile insan arasindaki
iliskilerin mercek altina alingi, bu alanda 6énemli yapisal gigmlerin yasandgi ve
bilgi isiyle ugrasan ya dasgi bilgi olan isgilerin sayisinin énemli 6lcide ve surekli
bicimde arttgl gdz Onlne alinirsa, gunimuizde bilggilerine yatirim yapmanin

gerekliligi daha iyi anlailimaktadir??

Bilgi toplumunda mesleki yapilanma bilgi, uzmanhk ve daranlik temelinde
olusmaktadir.Bu yapilanma icerisinde, “bilgis¢isi” olarak adlandirilan birey, ger
yandan Bell, Mallet ve Touraine gibi uzmanlar tarafindanni'yealsan” olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica, bilgi toplumunda, bilginin gicu sdnetmesinden dolayi,
bilgi calisanlari arasinda gwn bir rekabetin olaga da ongoruler arasindadilgi
iscilerini, diger toplumsal yapilardakg gorenlerden ayiran temel fark, veriledelyerek
kullanilabilir Gst bilgiler durumuna getirmeleri olarak ifaelilebilir. Diger bir deisle,
bilgi iscileri, orgutsel bilgileri sglamakta, dgerlendirmekte, gerekirse yeni bilgi
kaynaklari aramakta ve bu sayede karar strecine k@nd@n dahil olmaktadir. Buna
ek olarak bilgi gcileri Gretken, yenilikgi, Ust dizey yeter§ié sahip bireyler olarak

tanimlanmaktadt®

Alvin Tofflera gore bilgi scileri, daha iyi cakma sartlar1 arayan, kendilerine
gliven duyan, esnek ve katilmgilenlidir. ** Kanter ise, gelecektg gérenlerin tek bir
orgutte surekli olarak ¢cghmayacaklari kadar @andsi kosullarinin hakim olaca
cevreselsartlardan bahsetmektedir. Dolayisiyla bilggileri, gelecekte nerede olmak
istediklerini ve bunun icin ne yapmalari gergkti cok daha iyi tanimlamak

durumundadif®

“2A.g.e., s.30-31.

“A.g.e., s. 66.

4 Alvin TOFFLER :Diinyay! Nasil Bir Gelecek Bekliyor(Cev. Murat QFTKAYA), iz Yayincilik,
istanbul, 1997, s.49.

5 Nilgtin ANAFARTA : “Orta Diizey Yéneticilerin KariyePlanlamasina Bireysel Perspektifkdeniz
Universitesii. 1. B. F. Dergisj Yil: 2, 2001, ss.3.
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Bilgi iscilerinin, gonullt gciler oldygu soylenebilir.Soyle ki, yaptiklari §i yani
bilgi Uretmeyi severler, bu alanda beklentileri ve 6z giuvenkrdir, ekip cakmasina
son derece uygun bireylerdir. Bu o6zellikler, ayni zamahilgi iscisine sosyal
hareketlilik imkani vermektedir. Cok yakin zamanlarda sosgaeketlilikten yoksun
olan & gorenler icin, bir kasabada glnak demek, o kasaba sinirlari icerisinde sinirli
kalan bir hayat demekti. Bu gun ise, bilgicisi icin durum cok daha farkli

boyutlardadif®®

Bilgi iscileri acisindan, tarihi sirece bakgohda 1956 yilinda beyaz yakayl i
gorenlerin sayisi, ilk kez mavi yakallarig gorenlerin sayisini gecgnioldusu
gOrulmektedir.1970’'li yillarda ise, durum beyaz yakayy gorenlerin lehine daha da
artmstir. Yine ayni dénemde, bilim adamlari ve muhendisldxi ¢ilgi donanimli
kesimin sayisi da hizla artgdstermitir. Son yillarda ise, geilinis Ulkelerde bilgi
iscilerinin, toplam ¢ giictnin icindeki orani % civarinda oggdubilinmektedir. Dger
taraftan, tarim sektorinde faaliyet gostergrgdrenlerin oranlari da surekli olarak
azalma gostermektedir. Kisaca bilgi toplumunda taranagi ve hizmetler gibi temel
Uc sektérin yaninda, bir dordinci sektoér olarak bigilerinin olusturdusu bilgi

sektoriiniin gittikge artan bir 5Sneme sahip gldedylenebilir!’

Diger yandan, bilgi toplumunda faaliyet gosteren tigngadrenlerden, surekli
bagarili bireyler olmalarini beklemekte yanbir tutum olacaktir. Clinkd bir insan icin
hata yapmak cok dgaldir ve hata yapmayan bir insan bulmanin da imkansikm ya
derecede zor olgw bilinmektedir. Dolayisiyla ortalama birs igbrenin, etkinlik
degerlendirmesinde, karinin yoklgu, bgarisizlginda yoklguyla kagilanabilmelidir.
Cunku baarinin var oldgu yerde, bgarisizlginda kaginilmaz oldtu bilinmelidir. Bu
anlamda bilgi gcisini, yetenekleri dgrultusunda oOrgutsel derlere katki

sazlayabilecgi bir alana yoneltmek gerekili g6ze carpmaktadif

Ayrica bilgi iscisine digen gorev, sadece sorumlgiindaki si yerine getirmekle

bitmemektedir. Bilgi §cisinden @renmeyi @renerek, grendgi bilgileri 6rgutiin bilgisi

“¢ peter F. DRUCKER : “Gelecekiglerin Alacgsi Sekil”, (Cev. Salim ATAY :Liderden Lidere),
MESS Yayinlariistanbul, 1999, s. 126.

“7\/eysel BOZKURT : a.g.e., 5.26-27.

“8 peter F. DRUCKER : “Kendini Yénetmek”, (Cev Ahmet RBAM : Kendinizi Y6énetmek), MESS
Yayinlari,Istanbul, 2006, s. 172.
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durumuna getirmesi ve Orgutsel o6renmeye Kkatkglasaasi beklenilmektedir.
Dolayisiyla bilgi gisi hem goérevini iyi yapan usta, hem deyieni grenen bir ¢irak
durumundadir Bilgi toplumun dger bir 6zellgi ise, surekli dgisimin eski bilgileri
yetersiz kilmasi sonucunda, bireyin kendisinde eksiklik duygues buna b3 olarak
gerginlik olwturmasi seklinde 6zetlenebilir.iste bu eksiklik duygusu bilgisgisini
surekli @Grenmeye, geymeye itmekte ve bu sayede sistem, kendi surgikilili

sazlayabilmek icin gereklis géreni, kendi icinde yagirmis olmaktadir?®

Bilgi iscisinin muhakeme gicu, sadakat, dirustlik, ahlak, yiksek edemgeli
bir ego, azim gibi temel niteliklerinin yanindag yapma usullerine yonelik bazi

ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir?

- Kendisine verilen enformasyonu ofglugibi kabul etmez, agtirir

- Higbir enformasyona sahip olm&dalanlarda varsayimlarda bulunmaz,

- Ustlerinin amagclarinin ne olgunu netlge kavigturmak icin her zaman aktif
bir caba icine girer.

- Bagkalarinin 6ncelik ve amaclarina fiilen tersyeli 6nlemlere barurmaz.

- Ne temel kgilik yapisini ne de Ust yoneticileri gigtirmeye cakmaz. Sadece
O0grenmek surecini devam ettirir.

- Ust yonetimle § yapma surecini engelleyen ya da kolaiytan unsurlari tespit
edip, slerin ve iliskilerin daha etkin ve gkl sirmesine katki gdar.

- Yoneticilere kagi ne bgmliik karsithigr gosterir, ne de sa1 bagimhlik

sergiler. Dengeli ve 6lculi davranir.

Insanlar gucli olduklari yonlerini bildikleri sirece, séaya ulaabilme
olasiliklari artmaktadir. Bu B&amda, hangi alanda iyi olungunun aranmasi yerine,
basarisiz olunan konularin tespitinin, gaaiya giden yolda cokta faydagtamayacg!
soylenebilir. Ctnkil insanlar, zayif olduklari yanlarylgiteglcli olduklari yanlariyla

uretken ve verimli olabilirler. Dolayisiyla bilgggisi icin, 6z guclerinin farkinda olmasi,

9 Adem GGUT : a.g.e., s. 67.
*% John J. GABARDO, John P. KOTTER : “Patronunuzu Yoredin(Cev. Ahmet KARDAM :
Kendinizi Yonetmek), MESS Yayinlarijstanbul, 2006, s. 139-144. ; Tufan DARBAZ : a.g.e., s.534.
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zorunluluk boyutunda 6nemli bir husustBireyin gicli oldgu ydnlerini bulabilmesini
sgzlayacak en kolay ve guk maliyetli yolun, geri bildirim analizi oldgu s6éylenebilir.
Geri bildirim analiziyle kgisel Olcekte gucli ve zayif yonlerin tespit edilmesi i¢in
yapilasi gereken, onemli bir kararin alinicgya da Onemli bir se bglanacg|
zamanlarda, sonug¢ olarak ne beklegildin not edilmesi olarak GzetlenebiliDaha
sonra ucer aylk dilimlerde, beklenilen ile olan ardairkagilastirma yapilarak geri
bildirim sdreci tamamlannGeri bildirim analizinin tutarh bicimde uygulanmasi halinde
kisa zamanda #sel glclerin neler oldiu, beklenen ile barilan arasindaki
tutarliliklarla ortaya cikpy goriilmektedit® Ayrica geribildirim analizi yapan bilgi
iscisi, diger insanlarin kendisine nasil bakti konusunda da bilgi sahibi
olabilmektedir?

Dolayisiyla ginumuz 6rgut yapilarinda bilggilerinin, Ust yonetim tarafindan
elestirel geri bildirim analizine yonlendiriimeleri ve bu koda isteklendiriimelerinin
faydali olacgl soylenebilir. Bilgi toplumu &6rgut yapilarinda onderlgeribildirim
sunmak icin bilgi gcilerinden izin istemektedirler. Bu sayede onure edilegdren
gudilenmekte ve heeyden dnemlisi ne yapagakonusunda kesin kanaatlere sahip
olmaktadir. Der bir dgisle, tst yonetim tarafindan geri bildirim igin izin istenmes
geri bildirim talebinde bulunulmasi, bilggdisinin duygusal oyun alaningie diizeye
getirmekte ve kendisini gucli hissetmesinglaaaktadir. Tabi bunun iging igorene

glivenildgi, inanildg ve deser verildigi mesaji kesin olarak verilmesi gerekmektedir.

1.5. BILGT TOPLUMUNDA ONDERL 1K

Dunya genelinde yanan ve kireseljene olarak adlandirilan yeni kiresel diizen
icerisinde birbiri ardina meydana gelen yenilikler nedenifig,kuskusuz ki dnderlik
kavrami da g& uygun bicimde yeniden yorumlanmaktadir. Bugiin bilgi toplumu
orgutlerinde rekabet edebilgin temel dinamikleri, denge odaklliktan surekligdgm

odakl yapilara dgru kaymaktadir?

*1 peter F. DRUCKER : a.g.e., s. 153-154.

*2 Daniel GOLEMAN, Richard BOYATSIZ, Annie MCKEE : “Lidegin Temeli”, (Cev. Ahmet
KARDAM : Cigir Acici Liderlik ), MESS Yayinlarijstanbul, 2003, s. 46.

*3 Doug LENNICK, Fred KIEL Etik Zeka ( Cev.Siikrii ALPAGUT, Esra NAL, Hasan NAL ), CSA
Global Yayincilik,istanbul, 2005, s.153.

** Ergin UZGOREN : a.g.e., s.1.
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Dolayisiyla bilgi toplumuna gege birlikte, hem geleneksel ydnetim ve
orgutlenme hem de geleneksel onderlik amlayn yetersiz bir hale gelgii
gorulmektedir. Bunun temel nedenlerinden birisi dgkksuz ki dgisimdir. Orglitsel
yapilarin, yganan hizli dgisime uygun olarak kullanaga arag-gereclerden, yonetim
bicimlerine kadar tum sdreclerini yeniden yapilandirmalar Zorunluluk haline
gelmitir. Bilgi toplumunda yganan hizli dgisimlerin orgutler agisindan ger bir
anlami da, yetersizemeye bgll olarak ortaya cikan bilgi kirlenmesi olarak ifade
edilebilir. Bu anlamda hizla ge#in teknoloji ve buna Igh olarak ortaya cikan
yenilikler temelinde, orgutsel ydnetim anlgyda kokli dgisimler meydana
gelmektedir. Bu durum bilgi toplumu dnderlerinin veringiiliarttirma yolunda si
bolumlendirilmesi ve farkhilgtirilmasina ek olarak,sgidim ve kavramsal acidan

butiincil bir balg acisiyla sirecleri yeniden yapilandirmalarini gerakinaktadir>®

Degisimi yakalayabilmek icin ydrutilen faaliyetlerde sgman 6nemli bir
zorlukta etkin zaman yonetimi konusunda kendisini hisse¢titedir. Olgan yeni yapi
icersinde yganan zaman dagh nedeniyle, insanlar i¢cin jozaman ya da tatil glini
kavramlari da suratle eski anlamlarini kaybetmektedir. Bilabala etkin dndedin
teknolojinin yeniliklerinden faydalanarak etkin zaman gftimini tesis eden Kiler

arasidan ¢ikaga soylenebilir>®

Yine bilgi toplumu 6nderini vurgulamasi bakimindan, 1970’leritalarinda
dunya genelinde kkyan ekonomik krizin aksine, Asya Ulkelerindesgm@an hizli
ekonomik biiyiimeyl, Asya’nin yeni gigimci énderlerine bglayan goriler dikkat
cekmektedir® Tabi burada toplumsal kiiltiriin, 6nderlik Gizerindeki etkiledie hesaba

katmak gerekmektedfr.

°5 Serkan BAYRAKTARGGLU ; Murat TUNCHLEK : “Bilgi Toplumundainsan Kaynaklari
Yonetiminin Dggisen YuzU”, http:/Awww.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl/_gos.php?nt=164., 23. 11.
2005.

*% Ray JOSEPHSZaman Yénetimi, Epsilon yayincilikjstanbul, 1996, s.7.

*" Giilten DEMR : Asya Krizi ve IMF, Der Yayinlarijstanbul, 1999, s.77.

°8 John NASBITT : Megatrendler Asya: Diinyayi Desistiren Asya’'daki Sekiz Megatrend, Altin
Kitaplar Yayinevi,istanbul, 1997.

*9 Ferda ERDEM : “Gigiimcilerde Risk Alma Bilimi ve Belirsizlige Tolerandliskisine Kiiltiirel
Yaklasim”, Akdeniz Universitesii. i. B. F. Dergisj Yil: 2, 2001, ss.45.
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Kiresellgen dinyada cok uluslgirketler, bir kiresel insamsirketi olma
yolundadir ve kiresel pazarlara hakim olabilecek, suigidismeyi tesis edebilecek
onderler aramaktadirl&f. Ciinkii giinimiizde rekabet, cephe skavanin yaandg
sahalardanpilim ve teknoloji sahalarina kaystw. GiUnumuzde orgitsel guc sahip
olunan entelektiel sermaye, yenilik yapabilme kabiliye@igime uyum esneldi gibi
unsurlarla olcilur duruma gelghr. Buna paralel olarak bilgi toplumu énderlerinden,
surekli @renen ve Ureten ekipler gturmasi beklenmektedir. Ayrica toplumsal
donGsum icerisinde ondegin de, yapisal olarak biuyuk gieim gosterdii kabul
gorulmektedir. Indra Gandhi’'nin ifadesiyle “Onderlik eskid&as giicli demekti,
simdiyse insanlarla argabilmek manasina geliy8t. Bu anlamda, giinimiizde

onderliin bir konumdan ziyade bir siire¢ haline ggidiade edilebilir®?

Bilgi ¢caginda, bu gline dgn ogrenilen kurallarin glevsiz kalmasi sonucunda,
ortaya cevap bekleyen bir ¢cok soru cikmaktaBunlardan bir tanesi, “Boyle kuralsiz
bir donemde 6nderlik nasil yapilabilir Borusudur.Bu soruya, Peter Drucker ve
Stephen Covey gibi gan bata gelen bir cok yonetim dandrd, dlkeli Olmak”
cevabini vermektedir. Bka bir dgisle, bilgi toplumunda 6nerlik yapacakskerin
pusulalari, kendi ilkeleri olarak kabul edilmektedi¥asadgimiz c¢ada oOnderler,
bulunduklari konumlarinda kalabilmelerinin yolu, kendi ahlak \diristlik

anlayslariyla harmanlanngiilkelere sahip olmaktan gecmekteffir.

XXI. YlUzyil' da bilgi toplumu ekonomisi y@nmaktadir. Bu gergeidrak eden
tum oOnderler, 6rgutlenme streglerinde bilginin konumunga gaygun olarak yeniden
yorumlamak ve deerlendirmek konumundadirlar. Dahasi bilggigan idrak edildgi
gunamuzde, onces igorenlerin ve buna Ba olarak ta orgutlerin sirekli ggine
cabasiyla, grenen oOrgut durumuna gelmesi gerekmektedir. Bgrultuda, bilgi
toplumu &nderlerinin en temel go6revi, verileriglenerek kullanilabilir bilgiler
durumuna getirilmesi ve elde edilen bilgilerin tim sirexlaygulanmasi konusunda

gerekli kagullarin tesisi olarak ifade edilebilir. Dolayisiyla, htamel bitin sorunlari ve

% Stephen GREEN et al. : “Kiiresel Lider Arayy (Cev. Ahmet KARDAM :Degisen Diinyada
Liderlik ), MESS Yayinlarijstanbul, 2004, s. 88.

®1 Abdiilkadir AKGUNDUZ :Lider Yéneticinin El Kitabi , Geng Yayinlarijstanbul, 2004, s. 49.

%2 James M. KOUZES : “Lidetjinizin ifade Bicimini Bulmak”, (Cev. Salim ATAY Liderden Lidere),
MESS Yayinlariistanbul, 1999, s. 39.

%3 Tufan DARBAZ : a.g.e., s. 531.
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bu sorunlarin ¢6zim yollarini bilen 6nder ve yonetim yagiadan; sorunlari
yonlendirebilen, astlarinin fikirlerini ¢ézim sirecinehilaeden 6nder ve ydnetim
yaklssimina d@ru bir yonelim kendini gdstermektedir. Bilgi toplumundagiitsel
yonetim, yiksek dizeyde uzmanlik ya da tecriibe sahibi dnderleigade, dgisik
alanlarda iyi yetimis dnderler ve bu onderlere glabilgi iscileri tarafindan yuratilen
bir disiplin haline gelmgtir. insan merkezli bir yonetim anlgymin hakim olmasiyla

birlikte, ydnetim siirecinde komut, yerini bilgiye biralgtm®*

Buna ek olarak bu ginin o6rgutlerinde bilgisayarlar, bilgiyildd ve birimler
arasinda c¢cok hizh bir bicimde ve mesafe tanimadan ildigbiicin anahtar gérevi
ustlenmektedir.iste bu nedenle, gunimizde artik karar verenlerle uygulayanlar,
yonetenlerle i yapanlar, mavi yakallarla beyaz yakalllar ya da altakaplar
arasindaki farklarin ortadan kalktikabul edilmektedir. Yine bahsi gecen et agi,
Orgut icindeki var olan gucu, bilgiyi bir birimden almakta vegi@in geneline
yaymaktadir. Bu sayede o gic¢ ya da bilgi, 6rgutiin gicu, bdgisimuna gelmekte ve
orgutsel sinerji olgmasi sglanmaktadir.Iste bilgi toplumu oOrgutlerini esnek yapilar

haline getiren temel unsur bu ézellikleriffir.

Bu balamda bilgi toplumunda 6rgit yapilari, sgaman dgisimin sartlarini

kargilayabileceksekilde yeniden yapilandiriimasi gerekmekt&8ir.

Diger taraftan onderin, kitle ilaim teknolojisinin yaninda, sozli ilgtm
araclarina da onem vermesi gergiktn iki 6nemli sebebinden bahsedilebilir.
Bunlardan birincisi, sozli ilefim yoluyla ortaya cikan bilginin, insan beyninde
saklanmasidirDolayisiyla, insan beyninde yer alan bilgilerin ararafa aktariimasi
icin ya kaleme alinmasi ya da s6zlu olarak aktarilmaszkgeektedir.Her bilginin
yazili hale getiriimesinin gereksiz ve masrafli bir suodgusu hesaba katildinda,
s6zIt iletsimin  6nemi kendiginden ortaya c¢ikmaktadirKisacasi, gunimizde

orgutlerin veri banklari, bilgisayarlar ve onderlerinliéderi oldugu soylenebilir.

% Serkan BAYRAKTARGGLU ; Murat TUNCHLEK : a.g.e., 23. 11. 2005.

% William BRIDGES : ‘is Yapisi Dgisken Kurulglarin Yénetimi”, (Cev. Hayrettin TOK Gelecein
Lideri ), Form Yayinlariistanbul, 2000, s. 56.

% A. Eren Durmyg ARICI : “Yénetici Yasinin Liderlik Davrargi Uzerindeki Etkisi: Bankacilik
Sektoriinde Bir Grup Yonetici Uzerine Bir Atama”, Akdeniz Universitesii. i. B. F. Dergisj Yil: 3,
2002, ss.3.
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Ingiltere’de yapilan bir agrmaya gore dnderler zamanlarinin % 66 ila % 80’ini s6zli
iletisime harcamaktadir. Bu oran Amerika'da % 78 olarak ortakmistir. Dolayisiyla
Onder orgut icinde, koro yoneten hijefe benzetilebilir. Her hareket ve manevra
onceden hazirlanir ve siireg icerisinde yerine korfdl@u anlamda bu giiniin énderi,

yilksek oranda icsel denetim sergileyebilmekt&ir.

Yine bir bgka argtirmada, 6nderler zamanlarinin % 12’sininsifetérensel
toplantilarda harcagh ortaya cikmgtir. Arastirmanin devamina goére isigiltere’de
gorev yapan 160 orta ve Ust dizey yonetici, zamanlarinin ®n#&yni mevkideki
yoneticilerle, % 41’ini kendi birimlerinde caan & gdrenlerle ve sadece % 12'sini
iistleriyle gecirmektedf® Bu oranlar, yénetim siirecinde ilgthin &nemini gdstermesi

acisindan 6nemlidir.

Ote yandan XX. Yuzyil icine, 6nderlik anlgini desistiren alti onemli unsur

asagidaki gibi gosterilebilir

1. Kursel tahribat gtict 4. Kuresel byaya tarzinin ortaya ¢cikmasi
2. Cabuk ve kolay ilegim 5. Ozel hayatin kalmamasi
3. Yerel tepkilerin artmasi 6. Artan uzmania

Bu alti degisim unsuru giginda, bilgi toplumunda onderlerinde bulunmasi
gereken bazi Ozellikler; kuresel glinebilmek, sdrekli grenme, sinirsiz bir merak,
estetik kaygl, i¢c gudusel olarak karar alma yeteresnek ve ¢abuk hareket edebilme,
sira dg! cozUmler Uretebilme, duygusal zeka ve mizah agilasahibi olmaseklinde
siralanabilir. Ayrica gunumiz onderlerinin ekonomik, siyasal, kiltirel s@syal
alanlarda, igkilerini daha sglikli surdarebilmeleri icin tarih, psikoloji, matematik,

antropoloji (kultarel dinamikler vs.), biyoloji (6rgigadrisi, insan yapisi, ekoloji, genetik

" Henry MINTZBERG : “Yéneticininisi - inanclar ve Olgular”, ( Cev. Meral TUZELLiderlik ), Mess
Yayinlari,Istanbul, 1999, s. 16-19.

® Richard L. DRAFT : The Leadership Experience, SeconddbqBouth — Western Pub. Cq.United
States, 2002, s.123.

% Henry MINTZBERG : a.g.e., s. 23-24.

O H. Osuzhan AKOVA, Cengiz TAVUKCU@LU : “Gelecesin Liderlik Profilli”, Deniz Harp Okulu
21. Yizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi Cilt - 1, istanbul, 5-6 Haziran 1997, s. 252.
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vs.), siyasal bilimler (yonetim teorisi vs.), sibetik gibi alanlarda da bilgi sahibi

olmalari gerekmektedi

Bununla birlikte bilgi ¢c& yonetim anlawini kisaca plan yerine secgenek,
mukemmel olan yerine mimkin olan, itaat yerine katikeklinde ifade etmek
mumkuindur. Dikkat edilirse bu kavramlar, yonetimden ziyadeledise vurgu
yapmaktadif? Bilgi toplumunda ihtiyac duyulan 6nderlik sakin, slogalalahareket
etmeyen ve net bir vizyon sahibi olan, fikir alan, katci, yol gosteren ve yonlendiren

bir temelde icra edilmektedir.

Yine bilgi toplumunda oOnderlik ekip cammasi seklinde, ortaklga ©6nderlik
olarak digunilmelidir. Baska bir deisle, ginimuizde tek 6nderin tahakkiimi yerine,
surecin dgisik asamalarinda katki ggayacak birden fazla dnderig birligi s6z konusu
olmaktadir. Dolayisiyla bu katikh etkilesim 6énderlere, bireysel eksikliklerini giderme
ve guclu yonlerini takviye etme olagiavermektedir.Yine orgut icerisinde bilginin ¢ok
basit sekilde iletiimesi ve paykalmasi, énderlerin bireysel giicini daha 6énemli hale

getirmektedir’®

Belirsizliklerle dolu olan gele@, oOrgitsel amaclar yoninde bicimlendirmek
isteyen her onder igin, oncelikle kiresel dinya ekonomisyeldigi son noktanin
deserlendirilerek, bu yénde yeni ve etkili stratejiler igglmek kaginilmaz bir hale
gelmitir. Orgutlerin &ir rekabet keullarinda § yapabilmeleri, 6z yeteneklerinin neler
yapabilecginin farkina varmalari gibi bir ¢ok hususta, dinyanin igindeurmulgu
kiresel gilimleri ve Ulkeler arasindaki gkileri bilmeleri gerekmektedir. Kiresedime

ile meydana gelen bazi énemligitémler asagidaki gibi gosterilebilir®®

- GuUnumuzde dunyanin her hangi bir noktasinda meydana gklgnbaitiin

ulkeleri etkileyebilmektedir.

L Ahmet TALAT US : a.g.e., s.87-89.

2 Charles HANDY : “Yapilanmanin Yeni Dili ve Liderlégin Uygulamalar”, (Cev. Hayrettin TOK :
Gelecein Lideri ), Form Yayinlarijstanbul, 2000, s.34-35.

3 Ahmet TALAT US : a.g.e., s.50.

"4 Huiseyin BAAR : “Bilgi Caginda Liderlik”, Deniz Harp Okulu 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi Cilt - 1 , istanbul, 5-6 Haziran 1997, s. 64-65.

S Ahmet TALAT US : a.g.e., s.81.
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- Dunya genelinde bolgesel ekonomik birliklergirdet evlilikleri, gittikce nem
kazanmaktadir.

- Olusan yeni yapi icerisindeki mevcut cikar egatalari ve eksik rekabet
nedeniyle etkin fiyat kavrami anlamsiz hale gelmektedir.

- Musteriler daha kaliteli Grlinti, daha ucuz ve daha cabuk terme etilimi
gostermektedirler. Buna gl olara kar hadleri dgsime usramaktadir. Eskiden; fiyat =
maliyet + kar iken yani kar haddi Uretici tarafindan tetirken, bu gin; kar = fiyat —
maliyet'tir, ve kar haddi mgieriler tarafindan belirlenir hale gelstir.

- Kiresel ekonominin temeli, eskiden oddu gibi mal-hizmet alim-satimina
degil, para akgina dayanir hale gelstir.

- Kiresel sermaye, rekabet glicu azalan bdlgelerden, rekpilogt yiksek
bblgelere kaymaktadir.

- Faaliyetleri tlke sinirlarinisan cok uluslu biyulgirketler, kiresel dgiintp
fakat yerel hareket etmgiemindedirler.

- Gelismis Ulkelerde, mal Gretiminden hizmet Uretimingzdoyaganan bir gilim
g6ze carpmaktadir.

- DUnya genelinde mal Uretimi ABD, AB ve Japonya gibi galidikelerden,
Guney Amerika, Gluney Bm Asya ve D@u Avrupa gibi az gedimis Ulkelere
kaymaktadir.

- Artik firmalarin uzun vadeli amaglari, kar hadlerini yéksek dgil, pazar
paylarini arttirmak olarak geim gostermektedir.

- Klresel dinyada bu gin yenisgan ve glence tarzlari, baski unsuru haline
gelen sivil toplum glari ve toplumsal mensubiyet duygusu yerine bireysel dayrani

kaliplar1 hakim unsurlar arasindadir.

Sosyo-ekonomik agidan kultirel, siyasal, ekonomik ya da ragal olaylarin
ortaya cikglari, birbirinden bgimsiz olarak ele alinamamaktadir. Bu ydnden
bakildginda, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegiirecinde, toplumsal yapiyla
birlikte  ybnetim anlawinda da Dbuyldk dgsimlerin  meydana geldi
gOzlemlenmektedir. Bilgiyi Ureten, kullanan ve yoneten irddngu icin, bilgi toplumu
merkezinde de insan vardir. Bilgi toplumunda bilgisiz, ygtebir énderin, § gérenin
ya da orguatin, anhk geén, kisa vadeli tesadifi durumlar haricindgaoayakalama

imkaninin olmadii rahatlikla sdylenebilir. Kaldi ki ginimuizde artik gugcli @rgt
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icin, guclu bir entelektiiel sermaye kadrosu gerekmektedircEssdilgiye sahip olmak
ve onu Yyonetebilecek mekanizmalari elde etmek, gic eldek& ayni anlama
gelmektedir. Bu b&lamda bilgi toplumunda 6nderlerin, bilgi temelinde yikselrsan

merkezli yonetim anlayi ingsa etmeleri 6nemli bir gereklilik konuma gektin.
1.5.1. Bilgi Toplumunda Onderlik Ozellikleri

Bilgiyi yonetebilmenin, bilgi toplumu 6ndegii agisindan temel belirleyici etken
duruma geldii gérilmektedir. Mevcut bilgiden en yiiksek verimgksgyabilmek, bilgi
yonetiminin kusursuziuyla dgsru orantilidir. Dolayisiyla yeni toplumun 6nderleri,
ellerindeki entelektiiel sermayenin, ayni zamanda sahip aldugh 6nemli Uretim
faktori de oldgu bilince ulgmalari gerekmektedir. Bilgi toplumunda 6nderlik yapacak
Kisilerin, casdas yontemlerle Uretim sureclerini, haberige kanallarini, karar alma
mekanizmalarini ve yonetsel yapilarini yeniden bicimlendieri gerekmektedir.
Ayrica orgutsel etkindiin sazlanabilmesi yolunda, 6rgutsel bilgi gkndan, § gorenler
arasi bilgi paylsmina kadar olan tim dakenleri denetim altina alarakgi@nen bir
orgut iklimi tesis etmek kacinilmaz olgtur. Bilgi toplumun gerektirgji 6rgut kaltira
kisaca, @renmeyi ve @renilen bilgilerin etkin kullanimini gerektiren bir iklim ok
ifade edilebilir. Bu bglamda bilgi toplumu 6nderleri, Shelton’'un ortayagttki insan
grubundan biri olan, dinamik yani, hem kendilerinin hem d&gkddarinin kgisel

gelismelerine katki sslayan insan grubuna girmektedirfér.

Packard kanununa gore, hicbir 6rglt iyi yetis insan sermayesi elde etme ve
tutma yetenginden daha hizli bir kar agti saslayamamaktadif’ Bu anlamda bilgi
toplumu &nderleri, 6rgut ici surecleri yenilerken ayni aade § gorenleri de
desistirmektedir. Bu siuregtes igoren vizyon kazanmakta, anlama dizeyi yiukselmekte,
bireysel amaclari 6rgutsel amaclarla ayni kulvara girmektam ve davraglari 6rgit
iklimine gore sekillenmekte ve grenmeyi @renerek surekli galimenin temellerini

atmaktadir’®

®Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.

" Arman KIRIM : “Liderler i¢in Rekabetci Avantaj OnerisFarklilasma”, Kara Harp Okulu Uluslar
arasi Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi , 15-16 Nisan 2004, s. 89.

8 Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.
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Ote yandan bilgi toplumunda 6nderleri etkileyen énemliumisurda kiisel alg!
dizgesidir. Bireylerin dy dinyay! algilamakta kullandiklari algi dizgesi, bir cokunan
etkisi altindadir. Ayrica alg! dizgeleri pek ¢okgde tarafindarsekillenen bir 6zelle
sahiptir. Bu 0zellik, di diinyada d&simin hizlanip karmgiklastigi ginimuizde, dgru
karar alma surecini zora soktu gorilmektedir.Clnki dgisim karisinda gosterilen
tepkinin kayngl, dosrudan ya da dolayl olarak algi dizgesiyle alakalidogru
kararlar alabilmek, stratejiler ggiirebilmek, 6nemli olaylari gézden kacirmamak,
firsatlar1 aciksekilde gorebilmek, zamani yakalayabilmek, gegedmngorebilmek icin
bilgi kirlili gine yol acan unsurlari kaldirip, hizli, etkin vezdo bilgi aksini tesis etmek

gerekmektedif?

Bilgi toplumu 6nderi hakkinda Rowan Gibson, ic ve devrenin firsat ve
tehditlerinin farkinda olan, rakiplerini yakindan izley&ssif ruhlu insanlar olduklarini
sOylemektedir. Yine Gibson, gelage belirsizliklerden olgan bir dinya olarak
gorirken®® Jennifer James, bdyle bir gelgtkavramanin giin gectikce kargna bir hal

aldgini vurgulamaktad f*

Dolayisiyla bilgi ¢c& ©nderlerinin stratejik tabanl, proaktif (etken) bir
yaklagimla, her an buylk bir hizla gigen cevresartlarina gore orgutsel yapilarini ve

stratejilerini stirekli gozden gecirerek yenilemeleri getektedir®?

Bilgi toplumunda etkin bir 6rgit yapisi kurabilmenin yolu, ic¢inbielundgu
donemi ve o donemin gereklerini yeter diizeyde anlagatdas onderler yetitirmekten
gecmektedir. Gelecek hakkinda gucli 6nsezileri olan orgyegallar, ancak gan
gereklerini dgru tespit etnmy, empati kurabilen, st diizeyde ikna ve gieti becerisine
sahip, sinerjik il§ki kurabilen duygusal zeka sahibi, durist ve guvenilir énderler
tarafindan yonetilebilmektedir. Bilgi ondetii olaylar ortaya ciktiktan sonra karar

surecini devreye sokan 6nderlik tarzini kabul etmemekt@&diniimiz énderlik anlayy

9 Jennifer JAMES Gelecek Zamanda Dgiinmek (Cev. Ziilfii DCLELI), BZD Yayincilik,istanbul,
1997, s.26-27.

8 Rowan GBSON : ‘{si Yeniden Digiinmek”, (Haz. Rowan IBSON :Gelecgi Yeniden Disiinmek,
Cev. Sinem GUL), Sabah Kitaplafstanbul, 1997, s.3-9.

81 Jennifer James : “Gelecek Zamandaibinek”.,
http://www.kho.edu.tr/kiitiiphane/kitap/ozetler/000320zet.htm., Q12@27.

82 Tamer KECE@OGLU : Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi, Sistem Yayincilikjstanbul, 2003, s.8.
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surekli tetikte birsuur ile olaylar kagisinda hentiz gerceklmeden tavrini belirleyen bir
anlaysa dayanmaktadir. Geleneksel dnderlik aglagia, amaclara weak Uzere g
goren yonlendirilmektedirislemci 6nderlik olarak ta bilinen bu anlagngore, tek bir
Onder s6z sahibidir. Bu durum ise, katihmcili yonetimaggina sahip olan bilgi
toplumu 6nderfi ile tezat olgturmaktadir. Dolayisiyla geleneksel 6nderlik anjayn,

yerini bilgi 6nderlgine birakmasinin temel nedeni burada yatmakfadr.

Bilgi toplumu 6nderlerinin sahip olmalari gereken 6zellikli@gennifer James,
dinyaya yeni bir gozle bakma, mit ve sembolleri kullangedgecgi tanima, daha hizli
yanit verme, etkin kaynak kullanimi vesitilikten yararlanma olarak alti madde de
Ozetlemgtir. Her bir madde bir bdik altinda ele alinmgive kisa aciklamasiyla birlikte

asagidaki siralanmtir.®*

1.5.1.1. Dinyaya Yeni Bir Gozle Bakma

Bilgi toplumu onderleri, sahip olduklari tecriibe ve bilgieriyeni olgan
toplumsal dizeni algilama konusunda olasi yaniltici etkderkagl, cevreye ve
kendilerine kag1 sorgulayici bir gbzle bakarlar.

1.5.1.2. Mit ve Sembolleri Kullanma

Bilgi toplumu 6nderleri, yeni fikirlerin olgmasi, gelimesi ve payl@lmasi icin
gerekli calgma ortamini, sosyo - kilttrel unsurlari kullanarak hazaiaBu anlamda
orgut yelerinin yonlendirilmesi strecinde mit ve sendrdien de yararlanirlar.

1.5.1.3. Gelegé Tanima

Bilgi toplumu 6nderleri, belirsizliklerle dolu olan ge&st tanima, anlama ve

algilama adina, icinde bulunulan dénemin temel dinamiikil iyi tespit etmek

durumundadirlar.

8 Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.
84 Jennifer James : a.g.e., 01. 02. 2007.
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1.5.1.4. Daha Hizli Yanit Verme

Bilgi toplumu 6nderleri, durumsal daikliklere hizla uyum sglar ve tepkilerini

belirlerler.

1.5.1.5. Etkin Kaynak Kullanimi

Bilgi toplumu 6nderlerinin bir 6zedi de, drgutsel amag ya da amaglaramia

yolunda, kendilerine verilen kaynaklari daha etkin ve akilchbicimde kullanirlar.

1.5.1.6. Ceitlilikten Yararlanma

Bilgi toplumu 6nderleri kiltirel, sosyal, dinsel ve zihintekliliklari bir potada

eriterek, bu farkhlklari 6rgitsel ¢ikarlaragto yonlendirirler.

Bilgi toplumunda yganan bazi dgsimlerin, 6nderlik sirecini oldukca zorlag
kabul edilmektedir. Bu dgsimler bireysellgin ve insan haklarinin 6n plana ¢ikmasi,
bilgi islem ve kitle iletsim araclarinin yayginkmasiyla birlikte yonlendirilmesi zor,
kolay kolay motive olmayan, karar sureclerinde surekiineolmak isteyen bilgi insani
tipinin ortaya cikmasi,sigorenin 6nem kazanmasi, 6rgut ici hiygirdn yassilamasi,
uretim bata olmak Uzere tum faaliyetlerde hizin dneminin artmbéliimler arasi
ishirliginin gelismesi, karar alma sirecinin ve katihmin tabana yayilnigsenmenin
Oneminin artmasi, yetki ve sorumlglun paylgaimi, teknolojik arac-gereclerden daha
fazla yararlaniimasi ve bilginin Uretim faktori durumwemesi olarak siralanabilir.
Iste bu dgisimlerin Ustesinden entelektiiel bilgi onderleri gelebilmektedyni

zamanda entelektiiel bilgi dnderlegigibrenlere érnek olmak durumundadtr.

Ote yandan dasim, orgitleri beklemedikleri durumlarda yakalayabilmektedir
Bu beklenmedik durumlardan kacinabilmenin yolu, buyik orandakesgapilar

kurmaktan ge¢mektedir. Bu anlamda onderlerirgigii@i bilgi temelinde kagilayan,

% Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.
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kiicik ama hareket yetetie yuksek oOrglt yapilari ofiurmalari buyidk ©6nem

tagimaktadir®®

Bilgi toplumda 6nderlik glicini makam ve mevkidegilesahip olunan bilgi
birikiminden almaktadir. Bilgi toplumunda ortaya cikargeti onderlik 6zellikleri,
vizyon, surekli yenilik ve gedim, bilgi agi kurabilme, bilgi teknolojilerinden Ust
dizeyde yararlanabilme, kavramasal beceri,sitatiyetengi olarak siralanabilir. Bu
baslamda bilgi toplumunda yeni dnderlik tarzinin; drgutleri ygadrenleri dgistiren, i
sureclerini ve algilarini yeniden yapilandiran, vizyomigeten, algl kapasitelerini
yukselten, kisel ve Orgltsel amaclari bilgi potasinda eritengigmleri 6rgutsel

cikarlara dénitiiren bir yapiya dgru kaydgi genel kabul gérmektedi.

% Jennifer JAMES : a.g.e., s.124.
8 Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.
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ikinci Bolim

2. ONDERK

2.1. ONDERLIGIN TANIMI, ONEM 1 VE KAPSAMI

2.1.1. Onderlgin Tanimi ve Onemi

Cin’'li bir filozof, ylzyillar dnce onderdii su sekilde tarif etmitir, “insanlara
yapmalarini istediniz seyleri yaptirmak icin onlari bunun kendi fikirleri olguna

inandirmaktir.

Gercektende onderlik, uzun yillardir insaplumun dikkatini ¢geken bir konu
olagelmitir. Genel olarak dnder denifginde akla cesaret, bilgi ve zeka gibi kavramlar
gelmektedir.Onder kavramina kar giderek artan bir agairma ihtiyacinin bulunmasi,
kavramin ¢ok boyutlu ve gizemli gluna bglanmaktadir Bununla birlikte, dndergin
sinirlari  bilinmekte fakat henliz herkesin Uzerinde gtga kesin bir tarifi
bulunmamaktadir. Dolayisiyla bir mal-hizmet gibi 6nder il@teyecgi ve dnderin bir
sihirbaz olmadii bilinmektedir. Yusuf Hac Hacip’in 1069-1071 yillari arasindadg
ve gunimiz karligl “Mutluluk veren Bilgi” olarak ¢evrilen fakat icegiyle “Y6netim

Bilimi” 6 gretileri barindiran, asil adi “Kutadgu Bilig” olan esergebir 6nder olmanin

! Abdiilkadir AKGUNDUZ :Lider Yéneticinin El Kitabi , Gen¢ Yayinlarijstanbul, 2004, s. 25.
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temel bilgenleri; sefkatli olmak, dgru s6zli olmak, azimkar ve cesur olmgdklinde

belirtilmigtir.?

Ibn-i Haldun bilinen eseri Mukaddime’de 6ndgiliorgitin bir parcasi ve dal
bir unsuru olarak tanimlamaktadibn-i Haldun’a gore 6nderlik zulim ve zorbaliktan

uzak durmayla yakindan alakali bir kavramtir.

Onderlgin esasen on dordiincu yizyildan bu yana kullanila gelen biakavr
olmasina kann, son iki yuz yildir dinya yazininda artan bir dnemle yaggig!
gorulmektedir. Onderlik agirmalarinin gekim sirecine bakilginda, 1920-1959
yillari arasinda ondegin temel Ozellikleri, 1950-1960 yillari arasinda onderlik
davranglari, 1960-1970 yillari arasinda cevregattlarinin dnderlik Gzerindeki etkileri,
1970-1980 yillar1 arasinda ondgiti bicimsel gorevleri, 1980-1990 yillari arasinda
onderlgin oOzellik ve davrasilari ve 1990’dan sonra ise, ondgni kultlrler arasi

desisimleri Uizerinde duruldgu gorilmektedif.

Bu argtirmalar arasinda, 6zellikle ikinci dinya sgwmalan sonra Bkdayan
argtirmalar neticesinde ondetin bir ¢cok tanimi yapilmtir. Bu donemde yapilan
yaklaslk bes bin argtirmada, U¢ yuz elliden fazla onderlik tanimina rastlamak
mumkuindur. Bu tanimlardan zaman icinde en fazla kabul gorenléedelar gagidaki

gibi siralanabilir’

- Onderlik, bireyin herhangi bir grubu, ortak bir amacardoyonlendirmek
adina yapgi davranglarin toplamidir.

- Onderlik, kagilkli etkilesim icerisinde sglanan ggiidiimle, yaply! harekete
gecirmek ve bu hareketin devangihi sglamaktir.

- Onderlik, insan davraglarini etkilemek suretiyle, érgitlengrbir yapiyr belirli

amaclari gercekfgirmek icin yonlendirme surecidir.

2 Hulusi AKAR : “Liderlik ve Kara Harp Okulu Lider gitim Sistemi”,Kara Harp Okulu Uluslar arasi
Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi , 15-16 Nisan 2004, s. 134.

% Orhan HULAGU: Farabi ve ibn-i Haldun’da Devlet Dilsiincesi Kirkambar Yayinlarijstanbul,
1999, s.84.

* Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s. 17.

® Ugur ZEL :Kisilik ve Liderlik , Seckin Yayinevi, Ankara, 2001, s.90-91. ; Semra GUNEY :
Kuresellesme ve Cok Ulusluisletmecilik, Nobel Yayin Dgitim, Ankara, 2005, s.115.
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- Onderlik, sosyal hareketlerin glusiirecinde, ekipte bir hin 6n plana
cikmasidir.

- Onderlik, insan davraglarini etkilemek adina kullanilan bir gic turtdr.

Yukarida verilen tanimlardan da aplabilecesi gibi, bireylerin bir araya
gelmesi sonucu ogan sosyal yapilar, amaclarinagnak icin etkili bir yonetime, etkili
bir yonetim icinde bir dndere ihtiya¢ duymaktadir. Onderanmter1 belirli amag ya da
amaclar etrafinda toplayabilen, bu amaclarasmida yolunda onlari etkileyip
yonlendirebilme yeterigne sahip kgilerdir. Dolayisiyla dnderdiin temelinde insan
davranglarini etkileyebilme gict vardir. Ayni zamanda Onderlerag hedef ve

misyonlari belirleyen ve bunlara giaa yolunda yol gdsterenskerdir.°

Farabi'de oOnderdi benzer sekilde, insanlari ilk defa bir araya toplayip
orgutleyen, kaynguran ve onlara ¢itli faydalar sglayan muzaffer kimseler olarak

tanimlamaktadif.

Tyi bir 6nder, orgutsel sirecleringikli islemesi icin gerekerslerin, istenerek
yapilmasini sdayan kii olarak ifade edilebilirYine iyi bir dnder, § ve gorevlere kar
is goreni isteklendirme sirecinde, denetim ve cezaya gerek gayrgidir. Bunu
sgglamak i¢in onder ilk ©nce, si gorenlerde heyecan uyandiracak bir ortam
olusturmalidir. Bu heyecan duygusunun temelinde sevgi, saygl, imrenmen gidvda
hayranlik hissi olabilir.Bagka bir degisle 6nderin, 6rgut cajanlarina, kendi idaresi
altinda caimanin maliyetini ve getirisini acik biekilde ifade etmesi gerekmektedir.
Bu onderlgin beyinlerde tesis edilmesi anlamina gelmektedir. Bu nedéntler, g
gorenlerin bireysel ve orgutsel kazanimlarini sik sik laatnali ve bunu ispat edecek
araclar kullanmahdirDiger yandan bir 6nderde olmasi gereken 6zellikleri, herapam
ve sarta gore sinirlamak mimkunglielir. Bunu imkansiz kilan unsurlar, her ortam ve
cevrenin kendine has 6zelliklere sahip olmasi, drgitsetlama her firma igin d&sim
gOstermesi ve 6rgut ¢gdinlarinin birbirlerinden dggsik yetenek ve yeterlilik gostermesi

seklinde siralanabilir. Dolayisiyla farkli ama¢ ve ortarm, farkli gereksinimleri

® “Liderlik Teorileri”, http :/ /www.insankaynakalari.com/31. 05. 2007.
" Orhan HULAGU : a.g.e., s.39.
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olacaindan, her ortam vgarta gore d&sik tip 6nderlik tarzina ihtiya¢c duyulmaktadir.

Genel olarak bir 6nderin sahip olmasi gereken 6zellbéggrupta toplanabilif:

1. Saygri: Onder 6nce kendisine sayg! duyan ve insanlakexdisine sayg!
duyduysu kisidir. Bunun temelinde onderin, bilgi birikimi, #gel yetenekleri ve
tecrubeleri vardir.

2. Zeka: Olaylar arasindaki @ari iliskilendirebilme, bu anlamda analitik
distinebilme yetengdir. Ayni zamanda 6nder, kendine has bir tarzi olarhee tir
taklitten uzak olan insandir.

3. Sorumluluk: Onder olmanin olmasa olmaz 6zelliklerindesibligi yiiksek
sorumluluk bilincidir. Sorumluluk almaktan cekinmemesinin timie, oOnderin
kendisine duydgu given yatmaktadir.

4. Cesaret: Onder attiher adimda kararli ve cesur olan kimsedir.

5. Sahsiyet: Onder diriist olmalidir. Ayni zamanda 6zgdiyanda da olumlu bir

ornek tgkil etmelidir.

Yine benzer bir tanima gore onderlik bii, ilkkna etmek ve kabullendirmek
suretiyle bgkalarina yaptirabilme gicudir. Ya da boyle bir giice sahiplegitii bir
Kisi 6nder olarak ifade edilebilir. Douglas Mc Gregor, “Kuruwio Beeri Yonu”
adindaki kitabinda, onderlik konusunda bazgigleenlerden bahsetgtir. Bu dort
desisken gagida verilmitir;®

1- Onderin 6zellikleri,
2- Orgt cakanlarinin amaglari, intiyaglari veskgel 6zellikleri,
3- Orguttiin yapisal (amag, yapi, gorevler) dzellikleri,

4- Sosyal, ekonomik, kilttrel ve politik cevre 6zellikleri.

Dikkat edilecek olursa Mc. Gregor, Onderlikle ilgili olaraverdigi dort
desiskende de, bireysel ve o6rgitsel amaclarla yine bireysebrggitsel 6zellikler
uzerinde fazlaca durrgtur. Buna ek olarak, dndegin 6rgutsel anlamda 6zellikle son

donemlerde 6neminin daha iyi agldigi dikkat cekmektedir. Onderlik yalnizca,

8 Zeyyat HATIBOGLU : isletme idareciliginin Esaslari, Alagdz Yayinlarijstanbul, 1968, s. 22-23.
° Adnan CEIIK : “Kriz Ortaminda Liderlik”,Deniz Harp Okulu 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi Cilt - 1 , istanbul, 5-6 Haziran 1997, s. 78.
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insanlari etkileyebilme gucl ya da orgutsel amaclargabibme yolundag gorenlerin
gonallu katihmini sglayan sosyal etki stireci olarakgdiiniimemelidir. Ctnka dnderlik,
tek bgina glcle olgan ya da yalnizca guc kavramiyla aciklanabilecek bir sireg
desildir. Onderlik ayni zamanda rehberlik, dgmanlik, giiven, sevgi, tutku, tutarhlik,
sadakatsefkat ve sabir unsurlarinin biglmidir ve ancak bu 6zelliklerinin bir arada

disunilmesiyle ankalabilecek bir siirectif?

Bagka bir tanima gore dnderler, farkliglincelere ve yeteneklere sahip insanlari,
ayni amac etrafinda bigérebilen kiilerdir.'* Sonuc olarak 6nderler, amaglarin

belirlenmesi ve belirlenen hedeflere yna yolundag gorenlere yon vermektedi.

Onderin, dnceden belirlenen amagclargmiak icin insanlara yon verebilmesinin

temel bilgenlerini Robert H. Rosensagidaki gibi agiklamaktadi®

1- Vizyon: Onder, herhangi bir konuda resmin tamaminiméeegordiklerini
digerleriyle paylaan kidir.

2- Gulven: Guven duygusunun tesis edilergedortamlarda, vizyondan
bahsetmek neredeyse imkansizdir. Cunki glven, 6rgit icinddanshkir arada tutan
bir har¢ vazifesi gérmektedir.

3- Katihm: Orgitsel toplam giicii gtuwrabilmenin yolu, 6rgit cakanlarinin
sureclere istekli katilmlarindan gecmektedir.

4- Osrenme: Gunumiz bilgi ganda onderler, 6mur boyugtenme kiltiriine
sahip olan ve bunu 6rgut kaltart haline getirebilesiiedidir.

5- Caitlilik: Basariya giden yolun 6n yargilardan uzaksiggik kltiriine yakin
oldugunu bilen 6nderler, bilgi gani yakalamy sayiimaktadir.

6- Yenilik: Gunumuzde o6rgutlerin vagini surdirebilmeleri icin hayati 6nem
tastlyan yenilik, 6nderlik kurumu icinde ayni derecede 6neme sahipti

7- Durustlok: Baarih bir dnder artik, ahlaki pusulasi olan ve bu pusulayla

Orgut ve § gorenleri ortak hedefe gizan insan durumuna gelstir.

19 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s. 17.

1« iderlik”, http :/ / www.emrekongar.com/., 08. 11. 2005.

2 Toker DEREL : Organizasyonlarda Davranistanbul Universitesiiktisat Fakiiltesi Yayinlari,
istanbul, 1976, s. 188.

13 Caskun Can AKTAN :Degisim Caginda Yénetim, Sistem Yayincilikistanbul, 2003, s. 242-243.
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8- Topluluk: Olgun bir ©6nder yonegii Orgutin, topluma kar olan

sorumluluklarina son derece 6nem veregidii.

Robert H. Rosen’'in onderlik icin gostetdisekiz bilgenli yolun haricinde,
gunimiizde etkili onderlik icin gerekli gir bir yolda, duygusal kdir. Orgt
calsanlariyla dnder arasindaki kérkli etkilesim sonucu olgan duygusal kg bilgi
toplumu o6rgutleri icin son derece 6nemli bir konuma ggimiBunu nedeni, dnderin
affetme ya da benzer bir davrausergilemesiyle birlikte, 6rgut ikliminde duygusal bir
cevre olgmasidir. Bu sayede si gorenler, sorumluluk Ustlendiklergleri yaparken
olabilecek hata ya da yagiari, 6nderin hg karilayac&ini bilmekte ve yenilik¢i olmak
adina kendilerini rahat hissetmektediAyrica i gorenler, dnderleri tarafindan
kendilerine dger verildigine, guvenildgine ve kendilerine 0zen go6stetitie
inandiklarinda, si icin ellerinden gelen en yiksek cabayl gostermeyestigdeiri
bilinmektedir’* Ote yandan duygusal zeka, iizerinde durulargkine yoluyla elde

edilebilecek bir ozellik olarak kabul edilmektedir.

Bu anlamda duygusal zeka, orgutsel yonetim ve onderlik icinégmhnli bir
unsur olarak ifade edilebilirOrgut ikliminde 6nderin sergilegi davranglar, diger
bitin orgat dyelerinin sergileglidavranglarinin temelini olgturmaktadir. Bu nedenle
huzurlu bir 6érgat iklimi kurmak icin ilk bga énder olumlu davragpkaliplariyla 6rnek
kazanmanin yolu, isteklendirici, esinlendirici ve butindaphi edebilen, butinu
kucaklayabilen bir dnder olmaktan gec¢cmektedir. Ayrica bu konymlalan ceitli
argstirmalara gore, yuksek duygusal zeka sahibi bireylerin stidgkdinme ve ge§ime,
bilgi paylagimi, givenilirlik ve olumlu risk Gstlenme gibi bazi konalarcok daha kolay
yapici roller Ustlenebildiklerini, buna kan disik duygusal zeka duzeylerinin ise,

korku, endje, ve tedirginliklere daha yatkin bireyler olduklarini gatgikartmgtir.'®

Diger yandan etkili dnderler, icinde bulunduklari ruh halister olumlu ister

olumsuz olsun, bunu igbrenlere yansitmadan, iyimser ve kendine givenen bir tavir

4 Doug LENNICK, Fred KIEL Etik Zeka ( Cev.Siikrii ALPAGUT, Esra NAL, Hasan NAL ), CSA
Global Yayincilik,istanbul, 2005, s.147.

5 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e. s. 49.

16 Daniel GOLEMAN, Richard BOYATSIZ, Annie MCKEE : “Lidegin Temeli”, (Cev. Ahmet
KARDAM : Cigir Acici Liderlik ), MESS Yayinlarijstanbul, 2003, s. 35-36.
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gOsterebilen kilerdir. Ayni zamanda der insanlarin duygularina saygili olmalari da
bu tip 6nderlerin djer bir 6zellgidir. Bilgi toplumunda duygusal dndetin 6zellikleri

ya da duygusal zekanin temel bialeri gagida verilen dért maddeyle 6zetlenebfiir;

1- Kendini tanimak: Duygusal zeka sahibi ©nderler, kendi daygu
okuyabilme ve anlamlandirabilme yetgme sahiptirler.

2- Kendi kendini yonetmek: Duygusal zeka sahibi 6nderigr; zamanda kendi
duygularini denetim altinda tutabilme ve tutarli dawlanisergileyebilme yetisine
sahip bireylerdir.

3- Sosyal farkindalik: Duygusal zeka sahibi dnderler, digyi@mpati kurabilme
ve Orgutsel sezgiye gkin kilit yeteneklere sahip bireylerdir.

4- Tliski yonetimi: Duygusal zeka sahibi 6nderler, etkili §ati kurabilme,
catgmalari yonetebilme ve orgut Uyelerini esinlendirebilmetegeklerini  sahip

bireylerdir.

Yukarida verilen duygusal zeka yeteneklerine sahip olannbliers) § gorenlerle
iliskilerinde daha az sorun g@makta ve given eksiginden daha az etkilenmektedir.
Bu sayede kisel gtictini, daha verimli ve etkin faaliyetlere yoneltebktadir. Gorilen
odur ki, bilgi toplumunda o6nderlik, daha fazla duygusal yetegeiektirmektedir.
Cunkld o6nderlik makaminda yer alan birey, surekli olagaggGrenlerin, mgterilerinin
ve diger yoneticilerin duygusal talepleri ile kakarsiya kalmaktadiriste bu duygusal
talepleri fark ederek @erlendiren ve onlara uygun duygusal tepkiler verebilen

onderler, ayni zamandaga gereklerini de karlams olmaktadirlar:®

Bilgi toplumunda en etkili énderlerin, ginimuz skdarini iyi anlayan ve
degerlendirebilen bireyler arasindan ¢g«tgoriulmektedir. Buna kam, yine giinimuz
bilgi toplumunda, ygadgl donemi layikiyla kavrayamayan ya da anlamlandiramayan,
dolayisiyla bilmeden ia bir zaman ve mekan icinde faaliyetlerini sirdiren dnderler
varligl da bir gercektirYine ginimuz onderlerinin bir ger 6zellgi, takim oyuncusu
olmalaridir. Dgisik sosyo-ekonomik ve kiltirel ortamlardan gelen gorenlerle

calsmasi gerekginin bilincinde olan bilgi toplumu 6nderine, bu bilingleri duygusa

'” Daniel GOLEMAN, Richard BOYATSIZ, Annie MCKEE : a.g.s. 55-56.
18 Fiisun ACAR : “Duygusal Zeka ve LiderlikErciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi
Sayi: 12, Bahar 2002, ss. 56.
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esneklik kazandirmaktadi?. Yine onderlik genellikle bireysel, ekip ve orgiit
duzeylerinde uygulanmaktadir. Bu anlamda yol gbsterme, sorwiame ve o6rgut

kiiltiri oluturma faaliyetlerini icermektedf’.

Bilgi toplumunda 6nderler iyi yesimis, bilgi dizeyleri yuksek, zeks igérenlerin
birlikte uyum icinde cagabilecekleri ve sahip olduklari bilgi ve yeteneklergeti
insanlara aktarabilecekleri bir 6rgit yapisi kurmaye@émeleri gerekmektedir. Clnka,
bilgi toplumunda tum yapilar, dgimin tam ortasinda yer almaktadirlar. Bu anlamda
onderler, dgisimi tehdit olarak algilamak yerine, bir firsat olarak méii ve 6rgutsel

yapilarini bu yonde ofgurmahdirlar?*

Ote yandan, amaglari belirleme ve bu amaclaramdayolunda g gidim
sgzlama, bu yonde stratejiler gglrip is gorenleri bu yonde kanalize etme gibi daha
bircok yonetsel faaliyeti yerine getirebilme beceri etengine sahip olma gerekli,
onderlgin ne olcide 6nemli ve zor olgunu acikca ortaya koymaktadir. Onderlik,
tespit edilen amaclara gkbilmek icin insanlari gudultyebilme ve gudilegniy
gorenleri dgru isi yapmalari konusunda yonlendirebilme bilgi, beceri egegeklerin
toplami olarak tanimlanabilir. Bu sireci zgtlean 6nemli bir unsur, yukarida da ifade
edildigi gibi insanlarin dgisik sosyo-kultirel cevrelerden gelmeleri ve bunalba
olarak farkh toplumsal kesimlerin bir birinden ¢ok far&gretilerini, kabul ve retlerini
ayni 6rgut iklimine tamalaridir. Ayni 6rgtt icinde farkli amag, inan¢ veuratarin
temel nedeni olan bu durum, adeta onderlegmasi gereken bir engel olarak
dustinulebilir. iste farkli dger yargilari ve amaclari olag gorenleri, ortak dgerler
etrafinda toplayabilme, verimli bir sekilde calgtirabilme ©6nder becerisini
gerektirmektedif?

Dolayisiyla topluluklari ortak davragmra sevk edecek insanlara olan ihtiyac

nedeniyle dnderlik, insanlik tarihinin her déneminde var olarkdoram olmgtur. Bu

19 Tufan DARBAZ : “21. Yiizyilda Liderlik” Kara Harp Okulu Uluslar arasi Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi , 15-16 Nisan 2004, s. 531-533.

2 Henry MINTZBERG : “Covert Leadership: Note$iarvard Business ReviewNovember —
December 1998, ss.145.

L Warren BENNIS : “Liderin Lideri Olmak”, (Haz. RowaniBSON :Gelec&i Yeniden Disiinmek,
Cev. Sinem GUL), Sabah Kitaplafstanbul, 1997, s.134-135.

2 Erol EREN :Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas), Beta Yayinevi,istanbul, 2002, s.441.
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anlamda gelecekte de, insghmun dg@asi gergi Onderlere ihtiyac duyaga

soylenebilir?®
2.1.2. Onderligin Kapsami

Yonetim ve 0orgitlenme surecinin heramasinda ©6nder ve Onderlikten
bahsetmek miumkindir. Bu anlamda “Orgitin gucii 6nderin g§igigrénin bilgisi

onderin bilgisi” olarak kabul edilebilir.

Asirlar boyu diinyaya hilkmeden kumandanlar, devlet adamlda gaha kicik
sosyal topluluklarin 6énderleri ayni zamanda, insanlaridiigyalari hakkinda sezgisel
fakat pek c¢ok vakit kesin bilgilere sahip silkerden olymustur. Bu baslamda
Napolyon'un, Fransiz halkinin ruhsal tahlilini yaparkikelerin nabzini ele alm&8ive
onlari istedii yone kanalize edebilmesi, insan psikolojisinin dnderlils@gian dnemini

belirten gizel bir 6rnektir.

Yonetim literatirinde d@er hicbir kavram ya da sdzcuk, 6nderlik kadagigik
anlamlarda kullanilmangtir. Onderlik kavrami, bazen bir makamin 6zgllblarak
distntlmis bazen de bir kilik 6zelligi olarak ele alinarak, davrgsal boyutuna dikkat
cekilmistir.?®> Bunun yaninda kavramin sinirlari, belirligdiar icerisinde ayni hedefe
yurdyen insanlari etkileme dairesinde kgidgozlemlenmektedir. Ayricasegudimi
sgzlanan ortak hedeflerin, kapsam olarak sitghiilldiginde o6nderin yetki ve
sorumlulgunda olmasisart degildir. Bagka bir deisle, amacglar kim ya da kimler
tarafindan belirlenirse belirlensin, kapsam olarak dikdelou amaclar etrafinda bir
araya getirilen insanlari etkileme siireciyle alakaftliolayisiyla dnderlerin insan
topluluklari  Gzerindeki etkileri, butindarici bir dogrultuda ve gudileme

niteligindedir?’

% Erol EREN :Orgiitsel Davranis ve Yoénetim Psikolojisi Beta Yayinevijstanbul, 1998, s.342.

% Gustave LE BON Kitleler Psikolojisi ( Cev. Selahattin DEKRKAN ), Yagmur Yayinevi istanbul,
2005, s.19.

% Halil CAN : Organizasyon ve Yonetim Siyasal Kitapevi, Ankara, 2002, s.207.

26 Muimin ERTURK :Isletme Biliminin Temel Ilkeleri, Beta Yayinevijstanbul, 2002, s.153.

27 sulhi DONMEZER :Sosyoloji Sava Yayinlari, Ankara, 1984, s.195.
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2.2. ONDER VE YONETICI ARASINDAK 1 FARKLAR

Konuyla ilgili olarak uzun yillardir yapilan kapsamli gtremalar géstermektedir
ki, yoneticilik ve dnderlik birbirinden farkl kavramlardiBu iki kavram arasindaki
islevsel fark, “Onderler dgru isi yapar, yoneticiler isesieri dogru yapar” veciz sozuyle
kisaca ifade edilebilir.ihtiyaclar hiyeragisinde ustteki dgerlerle 6zdglestirilen®®
onderlik en geni manada zor kullanmadag,gorenleri belirli bir yone kanalize etmek
olarak tanimlanabilir. Sadece 6zele inmeyen bu genel tapakidinda dahi, 6nder
ve yonetici arasinda bazi temel farklarin gidanlgiimaktadir. Yine bu temel farklari
gens manada ifade etmek gerekirse ongamli yonetici olmanin dtesine gecebilme

yetengi oldugu soylenebilir?®

Buna gore yonetici, dnceden planlagnsirecleri harekete gecirmektedir.
Orgutsel gleyiste yoneticinin anlami; mal-hizmet (retiminde ya da steki
beklentilerinin kagilanmasinda, gerekli planlamalari yapmaklinde 6zetlenebilir. Bu
surecte yonetici kisa vadeli planlar ve bitceler hamakta, 6rgut yapisini kurmakta,
Olcme ve dgerleme standartlarini belirlemekte, planlari yiritmeldekisacasi olasi
sorunlari ¢ozmektedir. Buna kar 6nderlik ise, daha ¢ok ve temeldgigenle ilgili bir

alandir®®

Onderlgin yoneticilikten farkl oldgu, yonetim uzmanlari arasinda genel kabul
goérmis bir yargl olarak kabul edilmektedir. Fakat bu iki kavramasindaki fark daha
cok birbirini tamamlayici faaliyetler sistemi olarak gdacikmaktadir. Dolayisiyla iki

kavraminda kendine 6zg§lévleri vardir*

Onderlik ve yoneticilik arasindaki farki, kavramlarin derhareket alanlari

icerisinde ve dlevsel yonden aciklayan stratejist Richart Pascatejerle yonetici

2 Adel SAFTY : “Liderligin Gelecgi”, Kara Harp Okulu Uluslar arasi Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi , 15-16 Nisan 2004, s. 68.

29 Meryem KORAY : “21. Yiizyil, Yeni Beklentiler, Yeni Lidkk Alanlari ve Kadinlar”,Deniz Harp
Okulu 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab 1 Cilt - 1, Istanbul, 5-6 Haziran 1997, s.
169.

30 Meredith D. ASHBY and Stephen A: MILES : Leaders TadiatlershipDxford University Press
2002, s.48.

31 John P. KOTTER : “Liderler Gercekte Ne Yapar ?”, (Qderal TUZEL :Liderlik ), Mess Yayinlari,
istanbul, 1999, s.46.
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arasindaki farksu ornek ile gostermekteditis dunyasini sik cali ve bitki ortustyle
kapli bir savana benzetirsek, yonetici elinde bir palayldagadrasinda kendisine ve
baskalarina yol acmaya cshin Kiidir. Onderlikse bununla yetinmeyip birgaca
tirmanarak ‘Biz nereye gidiyoruz?’ diye ufka bakmaktiPascale’in tanimina goére
yOnetici, bir §in sonucundan ¢ok, gin nasil yapildiiyla ilgilenmektedir. Bu nedenle
yoneticiler, analize daha ¢cok dnem vermektedir. Bununibktiei 6nder ve ydnetici

arasinda bir kiyas yapmak gerekirsggadaki gibi gosterilebilir?

- 1yi bir 6nder olmak, bir yoneticide bulunmasi gereken tumlligdere sahip
olundyzsu anlamina gelmegi gibi, iyi bir yoneticide de, bir cok onderlik dzellikleri
bulunmayabilir.

- Bir onder, 6zelliklerinin ¢guna dgustan sahip olmasina kan; yodneticilik
ozellikleri, bicimsel gitim surecleri aracifilyla elde edilebilmektedir. Onderlik ise,
egitim yoluyla ancak gedtirilebilmektedir.

- Onderlerde, 6nderlik ruhu varken, yoneticilerde, akil grienaktadir. Yine
onderler yenilik pginde caba harcarlarken, yodneticilik daha ¢cok mevcudu korumayi
gerektirmektedir.

- Onder, bireysel ozellikleri aragilyla isteklerini ve hakimiyetini kabul
ettirirken, yonetici orgutsel hareketdili orgut tlzigl gibi makamsal unsurlarla
sgzlayabilmektedir.

- Onderlik, daha cok bir misyonu gastirirken, yoneticilik bir meslek
durumundadir.

- Kisaca onder, yonlendirir ve esinlendirirken; yonetidrgltsel ydnetim

tzerinde ygunlagsmaktadir.

Diger taraftan, onderlik kavramiyla dasKili olan, yonetim sirecinin temel
taslarindan bazilari yetki (otorite), glc ve etkileme olagéisteriimektedir. Yetki, guc
ve etkileme faaliyetleri ayni zamanda, yoneticil&k dnderlik kavramlarinin da ayng|
sahalar olarak gorulmektedir. Bu gynanin, onderlik ve yoneticdin islevsel
farklihgindan kaynaklandi sdylenebilir.Soyle ki; bir ydneticinin gletme icinde sahip
oldugu mevki, kendisine yetki ve dolayisiyla da guglamaktayken, biutin yetkiyi

kendi elinde tutan bu yoOneticig igorenleri etkileme, harekete gecirme konularinda

32 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s. 70-71.
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basarisiz olabilmektedir. Buna kan bir 6nder, yetki sahibi olmagiidurumlarda dasi
gorenleri etkileyebilmektedi®

Tyi bir yonetici orgutsel verimlilik, tretkenlik gibi konulardazesari sglarken,
onderlik deisimle baga cikmak, dgisimi yonetmekle ilgi bir alandir. Dolayisiyla
yukarida da soylengi gibi genel olarak dnder, gicini sahip @dueteneklerinden,

yonetici ise bulundgu makamindan almaktadit.

Bu balamda bilgi toplumunda 6ndegln bu kadar 6nem kazanarak, yeni
modellerle desteklenme ge@reduyulmasinin ana sebebi, gilgm merkezli yganan
rekabetci piyasalarin gindeme gelmesidir. Teknoloji sakba ysanan hizl
ilerlemeler, buylyen uluslar arasi rekabet ve yerjamurekabet piyasalari, uluslararasi
pazarlara gigin serbest hale gelmesi ve igliclu arzindaki yapisal gigimler
onderlginde deismesini gerektiren unsurlarin sadece bir kisministamaktadir.
Gunumuzde bir gin 6nceki Grtnln, bir gin sonra ayni kalitedday&o 5’lik bir
iyilestirmeyle c¢ikariimasi, dagsimin uzazinda kalindgini anlamina gelmektediBuna
basli olarak, yeni ekonomide rekabet gicu elde etmek ve layatlabilmek icin
degsisimi O0grenmek, denetlemek, yonetmek vegidani iyilestirme araci olarak
kullanabilmek gereklifii ortaya ¢ikmgtir. Ote yandan, daha fazlagigmin, her zaman
ve sartta daha c¢ok onderlik gerektirmesi, gd@nin oOnderlik igcin anlamini
guclendirmektedir Orgiit ici olumlu dgisimin tesisi yolunda onderlik faaliyetlerinin,
orgutsel anlamda bir yon belirlenmesi ilesladigi da dger bir husustur. Yon belirleme
faaliyeti ise, acik bir vizyon ve vizyona gtaak adina gereken gigimleri sgslayacak

stratejilerin gelitirilmesini gerekli kilmaktadir>

Onder ve yonetici arasindaki farklara donmek gerekitse, yonetici igin
amaclarinin, arzulardan ¢ok gerekliliklerdengdazu ve yoneticinin, bireyler ya da
bolimler arasi cammalari dgitma konusunda Ustin 6zelliklere sahip @ldu
stylenebilir.Bu anlamda yoneticiler ¢catin taraflari yagtirarak, orgatiin rutingleyisini

devam ettirme konusunda oldukc¢asdmali kimselerdir. Buna kam onder, orgitsel

33
A.g.e,s. 17.
eff‘ Fermani MAMS : “Yonetimislevleri”, (Guing N. BERBERGILU : Genelisletme), Anadolu
Universitesi Acik @retim Fakiltesi Yayinlari, Esjehir, 2001, s.121.
% John P. KOTTER : a.g.e., s.47-48.
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amaclara ulgmaya donuk 6zgun tavir sahibi skiir. Bu slrecte onder, oOrgut

calsanlarina 6rnek t&il etmekle kalmamakta, ayni zamanda onlara esin Kayrimak

suretiyle orgiitsel hareketliii de s@lamaktadi®® Yonetici ve énder arasindaki temel

farklar Tablo 2'de verilnytir.

Tablo 2 : Yonetici ve Onder Arasindaki Farklar.

YONETCI

ONDER

Sahip oldgu mevkiden kaynaklanan gucu kullanir.

is gorenlerin kendisine atfegiigticu kullanir.

Isetmeye kayi her zaman sorumlu olmaya 6nem
Verir.

Is gorenlere ka sorumluluk daha énemlidir]

isletme hedeflerini gercekjrmek icin calgir.

is gorenlerin hedefleri icin ¢air.

Yonetici gliciini ve yetkisini mevkiinden ve yasal
kaynaklardan alir.

Onderler ise guicuinii 6z karakterinden ve
ornek kiili ginden alr.

Yonetici catsmalari ¢ozimler ve gunluklerin
duzenli yapilmasini géar.

Onderler, amaglara yoneliksisel ve etkin
tavirlar benimser.

Yonetici destek verir, yol gosterir.

Onder 6nde gidergul acar.

Yonetici, sleri dogru yapar.

Onder ise, gau isleri yapar.

Yonetici 6rgutt timden gelim metoduyla harekete
gecirir.

Onder ise, timevarim metoduyla kavramsa
distndr.

Yonetici, “hangi problemler ¢6zilmeli” diye sorar.

Onder ise, “problemlerin 6nii nasil kesilme
diye sorar.

Yonetici edilgendir.

Onder etkendir.

Yonetici tepkiseldir

Onder ise atilgandir.

Yonetici sorunlarin nedenini agtar.

Onder ise sorunlari bicimlendirir.

Yonetici gind kurtarir.

Onder yarina yatirim yapar.

Yonetici statlikocu olarak mevcudu muhafazaya
calisir.

Onder dgisim ociligiinu yaparak, yenilik
arar.

Yonetici cezalandirilacak hata arar.

Onder odiillendekdugar arar.

Yonetici se¢cenekleri eleyerek sinirlandirir.

Onder yeni yaklgmlarla yeni secenekler
sunar.

Yonetici mevcudu korumak icin riskten kaginir.

Ondetigin merkezinde risk alrr.

Yonetici yalniz olmaktan tedirgin olur, birlikte
calisacak kgilere ihtiyag duyar.

Onder ise, 6zguveni ile ilham kayhaolur.

Yoneticiler icin oyun, kazan-kaybet arasindadir.

Onder ise, kazan-kazan ankayla hareket
eder.

Yonetici denetime énem verir.

Onder giveni etkin kilar.

Onder uzun vadelkdiiir, vizyonerdir.

Yonetici astlarina uzak ve agiemasi zordur.

Onder astlariyla berabese#aftir.

Yonetici gelktirir.

Onder dongturir.

Kaynak : Abdiilkadir AKGUNDUZ : Lider Yéneticinin El Kitabi , Geng Yayinlarijstanbul, 2004, s.
18. ; Abraham ZALEZNIK : “Ydnetici ve Lider”, (Cev. Mal TUZEL : Liderlik ), Mess Yayinlari,

Istanbul, 1999'dan esinlenerek hazirlagtmi

3 Abraham ZALEZNIK : “Yénetici ve Lider”, ( Cev. MerdlUZEL : Liderlik ), Mess Yayinlari,

Istanbul, 1999, s.67.

a7



Tablo 2'de de gorulegelizere, 6nderlik 6rgutd bir blatin olarak gorme, stratejik
kararlar alarak dgsimi yonetebilme, yekti ve sorumluluk payleni gibi cadas
yonetim anlayinin bir uzantisi durumundayken, yoneticilik daha ¢cok makdayal

otoriter bir tarzda geleneksel anlgygasristirmaktadir.

2.3. ONDER VE YONETICININ ORTAK OZELL IKLERT

Yukari da dginildigi gibi, her dnderin ayni zamanda bir yonetici olmasina
karsin bir yoneticinin bgarida sureklilik sglayabilmesi icin dnderlik vasiflarina sahip
olmasi gerekmektedir. Onder ve yonetici arasinda baak oyonlerin olmasi ise,

yoneticilerin gini kolaylastirmaktadir.

Onder ve yonetici arasindaki ortak noktaiar sekilde siralanabilir; vizyon
sahibi olmak, aciklik, halef ygtirme, analitik beceri sahibi olmak, kavramsal beceri
sahibi olmak, hitabet yetegi@e sahip olmak, liyakat sahibi olmak, strateji bilincine
sahip olmak, insanlari taniyabilmek, bilgi ve tecribe sabibak, bilgilendirme
aliskanlgina sahip olmak, zamani iyi yonetebilme yeggmie olmasi, cesaretli olmak,
sgzlam bir karakter sahibi olmak, tahmin yetgme sahip olmak, kendini bilmek ve
tanimak, dayaniklilik, insanlari dinleme s&hnligl, esnek olmak, gercekgi olmak,
goreve talip olmak, guvenilir olmak, etrafina da given verrhelsap adami olmak,
karar alabilme kabiliyetine sahip olmak, ikna yetgne sahip olmak, sorumluluk
sahibi olmak, insiyatif kullanabilmek, miukemmeliyetci olmalgal gonulli olmak,
ogrenme istginin olmasi, 6nci olma durtisiine sahip olmak, fedakar olmaksyr

sahibi olmak, problem ¢6zebilme yetghelmasi, programli olmak ve sirasdolmak?>’
2.4. ONDERLIK TARZLARI, GUC TURLER 1 VE KAYNAKLARI
Onderlik tarzlari bgligl altinda, giinimiiz 6nderlik anlaya yeni acilimlar

sglayacg!l kanaatiyle, tarihte iz birakgionemli dnderlerden biri olan Timur'un,

yonetim alaninda kullangh bazi stratejilere dgnilmistir. Timur, devlet glerinin

37 Adnan Nur BAYKAL : Mustafa Kemal Atatiirk’iin Liderlik Sirlari , Sistem Yayincilikistanbul,
2001, s.xiii-xiv.
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yuratilmesinde kullangi, dnderlgin gicuni, kapsamini ve sinirliliklarini belirleyen

dort esas @gidaki gibidir; *®

1) Toplanip kongma ve oturum 3) Kesin karar

2) Dangma, gbrgme 4) Dikkatli olmak

Gorlldisu gibi guinimiz gadag Orgut kulttriyle ortgen bu esaslar, aslinda
birer onderlik 6zelli niteligindedir. Orgltsel yonetimin her diizeyindesdma, buyik
Olctide ydneticiler ve onlarin emrinde gah & gorenler arasindaki skilere bahdir.
Bu iliskiler her zaman yolunda gitmeyebilir ve hatta baziaalarda gerilim boyutuna
da gelebilir. Boyle durumlarda onderlin sahip @dugticiin, sorunlarinda ¢6zimi
yolunda kullaniimasi kaginilmazdir. Onder ve 6rgit Uyeleasindaki gerilim yapici da
olabilir, yikici da olabilir. Fakat yapici gerilimin bile wmietim altinda tutulmasi

gerekmektedir?
2.4.1. Onderlik Tarzlari

Casdas yonetim kuramlarinda, énderlik tarzlari énemli bir yerehimstr.*°
Onderlik tarzlarina verilen 6nemin asil nedenini, kiiregekgyle birlikte ulus sinirlarin
ortadan kalkmasi sonucu, cok ulusiiketlerin kendi Ulkeleri dunda da faaliyete
baslamasiyla birlikte artan rekabet ve bunaglbaolarak ortaya cikan ggim
ihtiyacinin, ancak etkin onderlik aragiyla kagilanabilecgi yonundeki fikir
bilrli gidir.

Genel olarak dort temel 6nderlik tarzindan s6z editeb§agida ele alinacak
olan bu onderlik tarzlari otokratik, katilimci, demokratik birakiniz yapsinlarci

onderlik tarzlaridir.

38 Emrullah TEKN : Timur ve Devlet Yénetim Stratejisi, Burak Yayinevijstanbul, 1994, s.41.

39 John O. Whitney , Tina PACKERhakespeare'in Yoénetim ve Liderlik Sirlari (Cev. Sila OKUR),
Alfa Yayinlari, Istanbul, 2001, s.79.

0 Ahmet Cevat ACAR : “Hava Harp Okulu ¥d). Ogrencilerinin Liderlik Yénelimlerindliskin Bir
Arastirma”, http : / ;www.merih.net/m2/rsc/wcevaca01.htm.,(. 2007.

49



2.4.1.1. Otokratik Onderlik

Otokratik 6nderlin en temel Ozelfii, diger Kisileri yonetim sireci dinda
tutmalaridir. Bu tip 6énderler yénetim erkinin tamamemdierinde olmasini isterler.
Uzun ya da kisa donem hedefler, yan amaclar, orgitseikptit ve bunlara ki
stratejik kararlarin alinma sirecinde mavi, beyaz ya wlia ghkall hicbir cakana s6z
hakki vermezler. Astlarini etkilemek adina onlari surdklitieir ve hatalarini ararlais
gorenin ancak bgekilde motive edilebilegg gibi bir distinceye sahiptirler. Otokratik
onderlgin, gucun ve yetkinin bir yerde toplanmasi sonucu daha hizhiddtara imkani
sgzlamasi, 6ndere Kanmsiz hareket edebilme olanatanimasi, birokratik toplum
yapisina uygun bir ydnetim tarzi olmasi gibi bazi starendan s6z edilebilir. Buna
karsin, bilgi toplumu 6nderlik anlaytyla kiyaslandii zaman, énderin bencili, karar
surecine dahil edilmeyen c¢gdnlarin tatminsizfii, yeni fikirlerin 6ninin tikanmasi,
entelektiiel sermayenin kagiriimasi gibgdas yonetim anlayiyla uyum sglamasini

imkansiz hale getiren olumsuz ydnleri bulunmakt&dr.

Otokratik onderlik kisaca, ekip csinalarindaki yuksek tatminsizlik, miktar

olarak yiiksek fakat kalite olarak gik verimlilik seklinde 6zetlenebilif?

2.4.1.2. Katihmci Onderlik

Bu onderlik tarzinda,sigorenlerin yonetim sdrecine katiimi arzulanir ve bunu
sazlamak icin caba gosterilir. Yapilacakldr hakkinda s gérenlerin fikirleri alinir®®
Fakat § gorenler, karar alma strecine kismi olarak dahil edilidasmi olmasinin
nedeni, son s6zun katilimci 6nderlere ait olmasidinlikati 6nderler astlariyla uyumlu

bir sekilde ve kagilikli saygi cercevesinde cgiinaktadirlar.

2.4.1.3. Demokratik Onderlik

Demokratik ©nderler, ellerinde bulundurduklari yonetim drkohiger 6rgit

uyeleriyle paylama eilimi gostererek, daha az denetim ve daha ¢ok yetki devhigl

4L« iderlik Teorileri” : a.g.e., 31. 05. 2007.
*2 Toker DEREI : a.g.e., 5.195.
43 Zeyyat HATIBOGLU : a.g.e., s.108.
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zaman astlarin fikirlerini almaktadir. Béylece 6rgut eiminde etkin kararlar alabilme
olanal ortaya cikmaktadirDaha onemlisi demokratik ©6nderlik, kendilerini icinde
bulunduklari 6rgitiin bir parcasi olarak hissetmewgdaipan § gorenleri olumlu yénde
etkilemektedir. Bu etkileme slrecinde Ondergaog/ taktir ederek ve karar alma
surecine g goreni dahil ederek, orgut Uyesinin kendisingedeverildigini hissetmesini
sgzlamakta ve bu sayedg goérenin motivasyonunu Ust dizeyde tutmasinin yolunu
acmaktadir. Demokratik Ondetin olumsuz yani ise, karar alma sirecinin yava
islemesine nedeniyle odabilecek sorunlardir. Bu nedenle esnek yapilar gerektiren

durumlarda bu énderlik tarzi grisiz kalmaktadit?

Ondere bgimliligin disuk, Gyeler arasi gecimsigin az, katilimin yiksek
oldugu orgitsel yapilarda, demokratik ©nderlikten bahsedileBiliBu acidan

bakildginda, ahlaki agidan da 6ndgiti, demokratiklgmek oldigu sdylenebilir.
2.4.1.4. Birakiniz Yapsinlar Tarzi Onderlik

Bu tip onderler, ellerinde bulundurduklari yonetsel yetkiyek @z ihtiyac
duymakta ve ¢ gorenleri, siki denetim yerine kendi haline birakmayiciker
etmektedirlef® Ayrica her § gérenin kendisine sunulan kaynaklar arggyla planlar
hazirlamasinin mumkin olgu bu onderlik tarzinda, 6nderin temel goérevi kaynak
sgzglamak ya da uygun caima ortaminin hazirlanmasi ile ilgili problemleri ¢cozmek
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Birakiniz yapsinlar tardéiligin, yonetim sahasinda henlz
guncel bir kavram olan, “personeli giclendirme” anjgya oldukca yakindan ilgili
olmasi etkinlik, Uretkenlik ve verimlilik gibi konulardg igorenleri olumlu yonde
etkilemesine neden olmaktad@dyle bir ortamin ise, yeni guncelerin filizlenebilmesi
icin oldukga uygun oldsu sdylenebilir Diger yandan teknik bilgi seviyesi glik, takim
calsmasina uygun olmayan ve sorumluluk duygusu bulunmaygtrenlerin sevk ve

idaresinde bu 6nderlik tarziningaausiz kaldgi gorilmektedir’

4 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s.73.

> Toker DEREL : a.g.e., s.195.

6 Adel SAFTY, et al. Multidisciplinary Global Leadership, The University of Bahgehir, istanbul,
2003, s.328.

47 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s. 74.

51



Bilgi toplumunda bilgi cakanlarina onderlik yapmak, verilen emirlerin
uygulanmasi biciminde gercekieemektedir.GiUnimuzde ekip ¢almasi yapabilmek,
ekip bilgisi oluturabilmek ve bu bilgiyi 6rgut bilgisi haline getirebilmek zoruafu,
birlikte uyum icinde cagmay! ve bir takim oyuncusu olmayi gerektirmekte&ikip
calsmasina ornek olarak bir nehirde kiirek ceken takim ve bu takem bir oyuncusu
gosterilebilir. Kirek takiminin sekiz kilik ekibi birbirlerine ters yonde oturmakta, bir
birleri ile hi¢ kongmamakta ve mumkuin oldunca hizlisekilde kirek ¢cekmektedirler.
Gunumuz orgutleri de tipki bir kiirek takimi gibi, bir birlertmer an gérmeseler bile
yeteneklerinden emin, belirli bir hedefe varabilmek icinakkroyunculara ihtiyag
duymaktadirIste ekip cakmasi da bu anlamda onemlidir. Takim oyuncusu olmak ise,

bulunulan takimin bir parcasi olmak anlamina gelmekté&dir.

2.4.2. Onderlik Gli¢ Turleri ve Kaynaklari

2.4.2.1. Onderlik Guclniin Kaynaklari

Gucun temelde iki kayga vardir. Birincisigeleneksel gii¢ kaynaklaridir. Bunlar
belirli bir makamdan kaynaklanan gugtikicisi kisisel gtic kaynaklaridir. Kisel glic
kaynaklari, 6ndere yapilan atiflardan kaynaklanmaktaBir. 6érgitte dnderin si
gorenleri etkileyebilmek igin kullangh bes desisik gic kayngindan stz edilebilir.
Bunlar sirasiylal- Zorlayici giig, 2- Yasal giic, 3- Odillendirme guci, 4- Karikma
glic, 5- Uzmanlik giicuddf. Max Weber ise yetki tiplerini geleneksel, karizmatii v

yasal-rasyonel olarak siniflamaktatfir.

Onderlgi, etkili giic kullanma sireci olarak tanimlamak imkan dahilinded
Burada kullanilan gti¢c kavrami, ¢é@ insanlari etkileyebilme yetisini ifade etmektedir.
Baska deisle, onderin § gorenleri, buyruklari dgrultusunda hareket etmeye sevk
edebilmesidir.Orgit Uyelerini etkilemek ise, onderin sahip gduglicu kullanirken
yararlandgl sureci ifade etmektedir. GOrulgii Uzere gic ve etkileme, anlam v

olarak ¢ok yakin ve birbirini destekler nitelikteki iki kavndir. Clinkl, dger insanlari

“8 Charles HANDY : “Yapilanmanin Yeni Dili ve Liderlégin Uygulamalar”, (Hayrettin TOK :
Geleceain Lideri ), Form Yayinlarijstanbul, 2000, s. 38.

9 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., 2004, s. 18.

°Y Melih ARAT : 21. Yiizyil i¢in Yénetim : Yénetimin Temellerine DerinBakislar, Data Teknik
Bilgisayar Sistemleri Tic. San. &, istanbul, 1998, s.86.
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etkileyebilmek, kgisel glict arttirdy gibi, Kisisel gliciin artmasi da gkalarini etkileme
surecini hizlandiracaktiDiger taraftan yetki (otorite), Max Weber tarafindan ayhint
olarak incelenen bir kavramdi¥Veber yetkiyi (otorite), 6rgut caanlarinin bilingli,

istekli ve kaulsuz bicimde Ustlerinin emirlerini yerine getirmeleri alar
tanimlamaktadir. Weber'e gore, Ustlerig gorenlere emir vermeleri, 6rgut ici

mevkilerinden kaynaklanan yasal haklartr.

*1 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s.18.
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Uclincl BolUm

3. ONDERIK YAKLA SIMLARI

3.1. OZELLIKLER YAKLA SIMI

Gecen yuzyillin bgarinda, ekonomik ya da siyasi bir sistemde 6nder kim
olmahdir ? veya ne tur onderlik tarzlarighali olmaktadir ? gibi bazi sorulara cevap
bulmak adina ¢ok sayida ginama yapildgina ve ginimuzde de yapiimakta @doa,

bir dnceki bélimde dgnilmisti.

Bu ilk donem onderlik yaklami, geleneksel yakjam ya da 6zellikler yakkami
olarak adlandiriimaktadiisminden de anfaabilecesi gibi yaklasimin temel aldi
gors, belirli bazi 6zelliklere sahip olan insanlarin, 6ndenaya daha yakin ve énderlik
konusunda daha kerili oldusu seklinde ifade edilebilif- Bu yaklaim, sanayi toplumu
icerisinde hentiz dikey ve kapali drgit yapisinin hakim gidilk donemlerde etkili

olmugtur 2

Ozellikler yaklgimiyla ilgili yapilan argtirmalar neticesince, gostan gelen ve
onderi 6nder yapan 6zelliklerin bazilarisydoy, cinsiyet, irk, yakikhlik ve guzellik,
hitabet, zeka, bilgi, insan gkileri, inisiyatif sahibi olma, duygusallik, durustltk,

samimiyet, acik sozlulik, kendine gilven, kararliik yeb@&arma yeten& olarak

T Ugur ZEL :Kisilik ve Liderlik , Seckin Yayinevi, Ankara, 2001, s.94.
2 peter F. DruckerKapitalist Otesi Toplum, inkilap Kitapevi,istanbul, 1993, s.103.

54



siralanabilir.Kisisel 6zellikler, yetenek ve sosyal beceriler olaiigkfarkll alan altinda

toplanan 6zellikler ise, Tablo 3'de verilgtii:*

Tablo 3 : Ozellikler Yaklgimi

KiSISEL OZELL iKLER YETENEK SOSYAL BECERILER
Uyum sglama Zeka Isbirligi saglama
Normalligi ayarlama Yargi ve Kesinlik Yonetici kabiliyeti
Saldirganlik ve Hakkini arama Bilgi Yardinghaa
Ustiinliik Akicl kongma Populerlik ve Prestij
Duygusal denge ve Kontrol Sosyal olma
Bagimsizhk Sosyal paylgm
Orijinallik Nezaket ve Diplomasi
Kisisel butinluk
Oz-giiven

Kaynak : “Liderlik Teorileri”, http :/ /mww.insankaynakalari.oca/., 31. 05. 2007.

Tablo 3'de gorildgu gibi, 6zellikler yaklaima goére bir 6nderde bulunmasi
gereken bglica kisisel dzellikler uyum sgama, duygusal denge, kontrol ve 6zgiven
seklindedir. Bunun yanindg birligi saslama, yardimlgma, paylama ve nezaket gibi
sosyal becerilerle birlikte zeka, bilgi ve hitabet yefgmke dnderlik 6zellikleri arasinda

gosteriimektedif.

Ozellikler yaklgimi tzerine ilk argtirmalari yapan Thomos Carlyle, 6ndgfli
dogustan gelen bazi yetenekler zincirine glzamitir. Sonraki yillarda yapilan
argtirmalarla yaklaimin eksik yonleri gideriimeye callmis ve Stogdillin ortaya
attsl 300 onderlik 6zelfi, tekrar dizenlenerek siniflandirignr. Bu dizenlemeler
sonucunda Mann, Stogdill'in ortaya &ttiozelliklerden yalnizca zeka ile 6nderlik

arasinda bir ifki oldugunu fakat bunun haricindeki 6zelliklerin, dnderliklegdadan

3 Mumin ERTURK :Isletme Biliminin Temel ilkeleri, Betag Yayinevi,istanbul, 2002, s.155.
* Tamer KOCEL isletme Yéneticiligi: Y6netim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davrary,
Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklagimlar, Betg Yayinlari,istanbul, 2003, s.588.
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iliskilendirilemeyecgini savunmygtur. Ote yandan Stogdill 1974'de, &nderlik

ozelliklerini, yukarida tablo 3 oldu gibi yeniden siniflandirrgtir.”

1980’li yillara dein, bu sekilde farkli yonleri incelenen 6zellikler yaklani,
ayni zamanda &gli konularda da elgirile gelmistir. Bu elatirilerin genelde, batin
zaman vesartlarda gecerli olabilecek 6zelliklerin, dnderlik konusuaciklamakta
yetersiz kaldii ve dier degiskenlerin goz ardi edildi yoniinde oldgu gorulmektedir.
Onderlgin kisisel 6zelliklerinin tekrar giindeme gelglbir donemde Kenny ve Zaccara
1983 yilinda, konuyu daha detayl istatistiki incelemelere tisthirken, 1986’da Lord,
Vader ve Alliger, dnderlikozelliklerinin belirlenmesi icin kullanilan dlceklere, madd
analizi uygulamak suretiyle géi dizeltmeler yapmlardir. Sonucta, Stogdill ve
Mann'in ortaya atgg onderlik Ozelliklerini, ceitli 6zelliklerle onderlik yapabilme
yetengi arasindaki bir ikki olarak dgil, bu 6zelliklerle etkin 6nderlik becerileri

arasindaki bir ikki olarak yanls deserlendirdikleri gérigii azirlik kazanmgtir.®

Bazi kgilik 6zelliklerini, 6ndeligin geneline yaymasi konusunda séikdere
hedef olan oOzellikler yakfami, genel olarak incelerginde gagidaki sonuclara

ulagllabilir.”

- Kisiligin bazi ozellikleri ile 6nderlik arasinda ghoisal bir ilgki olmasina
karsin, bu iligki cevreselsartlara, icinde bulunulan duruma ve gorevin yapisina gore
degisiklikler gosterebilmektedir. Dolayisiyla bu gigkenler gbz 6nune alinarak
bakildginda, ©nderlik gibi cok diaskenli ve karmak bir surecin, o6zellikler
yaklssiminda oldgu gibi, sadece bazi ¢isel 6zellikler temelinde agiklanamay&gca
goOrulmektedir.

- Cevreselsartlar, durum ve gorevin yapisi gibi glgkenler dikkate alinarak,

Ozellik yaklagimi Gizerinde yapilan agarmalardan, dnderlikgtiminde yararlanilabilir.

®>Sule ERCETN : Liderlik Sarmalinda Vizyon, Nobel Yayinlari, Ankara, 2000, s.28.
6

A.g.e., s.29.
"Ugur ZEL : a.g.e., s.101Sule ERCETN : a.g.e., s.31.
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3.2. DAVRANISSAL YAKLA SIMLAR

Orglit icinde 6nderin kullangh haberlgme tiiri, yetki devri, denetigekli gibi
davranglari ve bunlaring goérenler Gzerindeki etkilerini konu alan yakla, 6énderin
etkinligini belirleyen en o6nemli unsur olarak bu davstan kabul etmektedir.

Davrangsal yaklgim tizerinde yapilan agarmalar gagida sirasiyla incelensir.

3.2.1. Ohio State Aratirmalar

1945 yilinda, Ohio State Universitesindalagan bu argtirmalar, bir cok askeri
ve sivil yonetici Uzerinde uygulanghr. Arastirma sirecinde, dnce ondgrh cesitli
tanimlari belirlenmy, sonra bu tanimlar faktér analizinden gegirilerek dndetife@nin

onemli unsurlari belirlenmeye cglmistir.

Ohio State ardirmalari sonucunda, onderlik davrgarini anlamlandiran ve
bicimlendiren iki bgimsiz dgiskenin varlgi tespit edilmgtir. Bu iki degiskenden biri,

bireyi dikkate alma limi, digeri ise insiyatiftir®

1) Bireyi Dikkate Alma Eilimi: Bir orgltte 6nderin, gliven ve saygi temelinde
is gorenlerle dostluk ve arkagé kurmasi yonundeki o©nderlik g@imlerini
icermektedir Bireyi dikkate alma tarzi davransergileyen 6nderlers gorenlere girlik
vermektedir Buna kagin, dnderin bu ilgisi, beeri iliskiler yaklgsimindan daha farkh
olarak cereyan etmektedir. @ deisle beeri iligskiler yaklasiminin daha 6tesinde bir
anlaysla, onderin orgut Uyelerinin  her turli gereksinimlerine cevegrmesi,

sorunlariyla ilgilenmesi, kisacasi bugdoltuda davranmasini ifade etmektedir.

2) isi Dikkate Alma Esilimi (inisiyatif Etkeni): Orgitsel hedeflere gtaa
yolunda 6nderin, yapiimasi gereketeile alakalli olan planlama, yuritme, denetleme
ve haberlgme gibi konulara ©ncelik vermesini ve bu gdoltuda davraniar

sergilemesini ifade etmektedir. Dolayisiydamerkezli 6nder davragly makam ve ceza

& Mumin ERTURK :isletmelerde Yénetim ve OrganizasyonBeta, istanbul, 2000, s.153.
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glcunlt gosterengdimleri kapsamaktadir. Kisacasl bgilen, dnderin ge ve gin

tamamlanmasina vegiionemi vurgulamaktadit.

Sekil 1: Cssitli Onder Davranlari

insiyatif Yiiksek

Is Odakli liderlik Ki si Odakl Liderlik

insiyatif Dusiik

Kaynak : Tamer KOCEL : a.g.e., s.591.

Sekil 1'de 5 ayri 6nder, dgsik davrang noktalarinda yer almaktadir. Ohio State
argtirmalari cercevesinde bakggnda, 1. noktada bulunan 6nder dawkminda,
orgutsel hedefler dgultusunda ge ve oOrgit Uyelerine 6nem veren bigilien
gOsterirken, 4. noktada bulunan dnder, 6rgut Uyelerininabltayina 6nem vermemekte
ve bunun yanindae de fazla @irlik vermeyen bir davragpigostermektedirOte yandan
yapilan argtirmalar sonucunda, bireyi dikkate alarak yapilan 6nglarlis gorenlerin
orgutte daha uzun kalmalariylagta orantili oldgu ortaya ¢ikmgtir. Bunun yaninda,
orgutsel verimlilik agisindan, bireyi vei ayni anda dikkate alarak yapilan énderlik cok

daha fazla yarar gadigi gorilmektedir.Yine icinde bulunulan cevresel §dlarin,

® Tamer KOCEL : a.g.e., s.590.
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bireyi ve &i dikkate alan onderlik tarzlari Uzerinde temel belieybldugunu

sdylemekte yarar vardir. Bu gahasinin temel bulgularsasidaki gibi gésterilebilir™®

- Onderde bireyi dikkate almagiéimi arttikca, personel devir hizi ve
devamsizlgl dismektedir.
- Onderin §i dikkate alma gilimi arttikca, orgit Uyelerinin verimligii

artmaktadir.

3.2.2. Michigan Arastirmalari

1947 yilinda, Rensis Likert’in dncidinde Michigan Universitesinde glayan
argtirmalarin, Ohio State Universitesi gimamalari ile ayni doneme denk geddi
gorulmektedir. Michigan agarmalar - Prudential Insurance Company’de - yirmi adet
yilksek ve yirmi adet diik verimlilikte secilen ekipler tzerinde yiritilgoir*
Arastirma sonucunda ortaya c¢ikan bulgular, Ohio State Uniesisitinderlik

aragtirmalariyla ulailan sonuglarla paralellik arz etidikkat cekmektedit?

Orglt tyelerinin verimlilgini yikseltme yolunda, en etkili énderlik davrgni
tarzi ya da glimini tespit etmek amaciyla kyan Michigan argirmalarinda,
deneklerden elde edilen verilerin analize tabi tutulmiasis ve birey merkezli olmak
tizere iki temel dnderlik davramiortaya cikmytir.® Bu iki 6nderlik davrary, Ohio
State argtirmalari sonucunda ortaya cikan onderligilimleriyle ayni old@gu ve

yukarida agiklandi icin burada tekrar verilmentir.

Bu iki argtirmanin bulgularisiginda, en uygun onderlikgéimi olarak sekil
1'de birinci noktada gdsterilen;s ive birey merkezli dnderlik davragari kabul
edilmektedir.Bu iki arastirma eksik yonleriyle birlikte, ayni alandaska calgmalarin

yapilmasina esin kaygeolarak davragsal yaklgimlari gelstirmis ve onderlik alan

9 Ugur ZEL : a.g.e., s.103. ; Tamer KOCEL : a.g.e., s.53%dgrlik Teorileri”,
http://www.insankaynaklari.com/, 31. 05. 2007.

" Ugur ZEL : a.g.e., s.104.

2 Miimin ERTURK : a.g.e., s.154.

13Sule ERCETN : a.g.e., s.34-35.
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yazinina yeni kavramlar kazandighardir. Davrargsal yaklgimin benzer bulgulara

ulasan bu iki argtirmasindan ¢ikan sonuclagagidaki gibidir;*

- Michigan Universitesi agairmalari ve Ohio State Universitesi gtiamalarinin
her ikisinde de onderlik,simerkezli davragi tarzi ve birey merkezli davrgntarzi
olmak Uzere iki temel dnderlik davraranlayg! Gzerine bina edilngtir. Buna kagin,
onderlik davrarglari, iki temel boyutla sinirlandirilamayacak kadarnkank bir yapi
arzetmektedir.

- Yine Michigan Universitesi agarmalari ve Ohio State Universitesi
argtirmalarinin her ikisinde de, bitiin dinyada gecerli @ldkabul edilen 6nderlik
tarzlarindan so6z edilmektedir. Oysa bilgi toplumunda diiréésisen bir cevrede
varliklarini devam ettiren gdag orgutler icin, bdyle bir genelleme gecegihi coktan
yitirmistir.

- Her iki argtirma tzerinde yapilan tagtnalarin odak noktasi orgut kaynaklari,
teknoloji, kulttr ve orgat iklimi gibi durumsal dakenlerin gz ardi edilmesi olarak

belirginlegsmigtir.

Sonugta Michigan Universitesi atamalari ve Ohio State Universitesi
argstirmalari, bir takim davragitarzlarinin érgut tyeleri ve ekip gahalari Gzerindeki
etkilerini ve bir takim ipuclarini gin yizine cikarmassenglan, 6nemli olarak kabul

edilmektedir.

3.2.3. Blake ve Mouton’un YOnetim Tarzi Matrisi

Davrangsal yaklgim konusundaki bir ger argtirmada, Robert Blake ve Jane
Mauton tarafindan yapilgolanidir. Argtirmada Blake ve Mouton, dnderlik davrgni
tarzlarini yonetim matrisine dogtiirmisttr. Blake ve Mouton'un, oérgit geglirme
seminerlerinde @&@tim amaclida kullanilan bu modelinde, 6nderlik dawkminda
agirhk verilen eilimler, Gretime yonelik gilimler ve kisiler arasi ilgkilere yonelik
egilimler olmak Uzere iki bglik altinda toplamgtir. Ayrica her iki 6nderlik glimi de,
kendi icindeki etkenlerle ilgili dereceleri gosteren dokuzibie ayriimgtir. Bu

onderlik yaklgimina gore, 6nder davrgtarinda oncelik verimlige desil, bireysel

“Ag.e., s.33.
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iliskilere verilmelidir. Cunkl 6rgut icinde onder, ilk olarak gorenlerin gten doyum
almalarini sgplamalidir.iste bu nedenle 6nderlerin, 6rglt tyelerinin sorumlu olduklari
islere mudahale etmedeng yapan ogi en iyi bilendir’ mantgiyla hareket edereks i
gorenlerin gorevleri Uzerinde planlama, diizenleme, karar antgistirme olanaklari
vermeleri ve bu sayede onlara duygusal destglasalari gerekmektedirYine bu
yaklagima gore dndergigorenlerin yakin ve siki denetiminden ziyade, daha genel 6rgut
denetimden yana olmahdir. Cinki modele gore, huzurlu bir ddtyini ve verimli bir
calsma ortami icin, bireysel gkiler oldukca 6nemlidir. Bu yakiamin yonetim
matrisine gore, sagida aciklamalariyla birlikte verilen ke onderlik trd

bulunmaktadit®

1) Etkili olmayan onder (1.1 tip): Orgitte kalabilmek icin geirelglerin
yapllmasinda en az seviyede caba harcayan énder.tipidir

2) Klup 6nderi (1.9 tip): Bu tip bir 6ndeg gorenlere kan oldukca dgtinceli,
samimi ve iyimser ifkilere 6nem vermesine kan, ise kagl olan ilgisi en alt
seviyededir.

3) Gorev o6nderi (9.1 tip): Bu tip dnder, orgutsel verigiilsaslama yolunda
sahip oldgu yetkiyi oldukca iyi kullanirken, bireysel gkilere ilgisi yok denecek kadar
azdir.

4) Orglt onderi (5.5 tip): Orgit amaglarina sk icin yapilmasi gereken
islerle, bu gleri yapacak orgut Uyeleri arasindakiggédimi ve dengeyi glamaya
calsan uzlgtirmaci bir dnder tipidir.

5) Ekip onderi (9.9 tip): Bu tip bir 6nder, kendilerinilerine adayan o6rgut
tyeleriyle birlikte 6rgutsel yuksek verime odaklagimi Karsilikli ili skilerde gliven ve

saygl en Ust seviyededir.

Bu be tip onder gilimi yonetim matrisinde, Sekil 2’de oldgu gibi

gOsterilebilir.

15 Ugur ZEL : a.g.e., s.107.
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Sekil 2: Onderlerin Orgit Uyelerine ve Uretime Yoneligiimleri
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Kaynak : Tamer KOCEL :a.g.e., s.593.

Blake ve Mouton’a goresekil 2'de gorulen bgdnderlik tipinden en etkili olani
ekip onderlgidir. Bu tip dnderlerin, § baarisinda argl ve devamsizliklarda dus
meydana getirege 6ngorilmektedir. Ayricasizenginlgtiriimesi ve § gorenlerin karar
surecine dahil edilmesi durumlarinda, ekip ©nderinin etkisi dala artacg

varsayilmaktadif®

Ote yandan, Blake ve Mouton'un yonetim matrisinde yanddg onderlik tipi
arasinda en etkili olaninin ekip énderi (9.9) @ldou ileri surmelerine kam, bu tip
onderlgin is zenginlgtirmesi, verimlilik, devamsizlik gibi konularda olumlursg;lar

vermedgi, uygulamahl argtirmalarla ortaya cikarilngiir. Ayrica bu yaklgimin,

% Ag.e., s.106.
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uzmanlar ve agarmacilar tarafindan fazla destek gérmemesi, yonetinmegarince

gliven duyulmayan bir yaldam olarak kalmasina yol acgr.'’

3.2.4. Mc Gregor'un X ve Y Teorileri

Mc Gregor'a gore, 6nderlerin davraiarina yon veren en dnemli etkenlerden
biri, 6rgut Gyeleri hakkindaki inanclari ve varsayimlarid@u inan¢ ve varsayimlar,
onderlerin orgut Gyelerine karolan tutumlarini belirlemektedir. Bu gailtuda Mc

Gregor, insan davragpiikonusunda iki farkli ve birbirine zit gérortaya atnytir.*®

Mc Gregor’'un varsayimlari, birbirinden farkl yéndeki ggieiiden olgan iki
baglik altinda, X'tipi insan ve Y'tipi insan olarak inceleektedir. Bu iki teori gagida

gosterilmitir;*°

X' tipi insan;

a) Bu tip bir insan, caimaktan helanmamakla birlikte, sten kacmak icin
yakaladg firsatlari da kagirmamaktadir.

b) Bu tip bir insan, sorumluluklardan mimkiin gidaca kaginmakta, ¢cairken
fazla istekli olmamakta ve tedbire cok 6nem vermektetidbiri, isteksiz yaptiklari
isler Gizerinde, sorumluluk almamak icin bir kalkan olarakdadin bu tip insanlar icin,
eger yerindeyse tembediin diger adinin tedbir oldiu sdéylenebilir.

c) Dolayisiyla bu tip insanlarin dizenli ve verimli galalarini sglamak igin,
onlari surekli zorlamak, siki denetim altina almak vegari gerceklgirmek icin de

ceza gucunun caydirigiindan faydalanmak gerekmektedir.

Y’ tipi insan;

a) Bu tip bir insan igingi oyun ya da dinlenme anlamina gelmektedir.

" Tamer KOGEL : a.g.e., 5.590. gt ZEL : a.g.e., s.107.
18 Miimin ERTURK : a.g.e., s.150.
1 Tamer KOCEL : a.g.e., 5.594.
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b) Eger bu tip bir insan tembellikgdimi gdsteriyorsa, bunun nedeni olarak
tecrubeleri ve icinde bulundu sartlarin yetersiz§ii gosterilebilir. Cunkl, bu tip bir
insanlar dgustan tembel d&llerdir.

c¢) Bu tip bir insan, kendi belirlegii ama¢ ya da amagclar gialtusunda, kendi
kendini denetleyerek caimaktadir.

d) Bu tip insanlarin ¢caima konusunda dwstan belirli bir alt yapisi vardir.
Uygun sartlari buldgunda, bu yeteneklerini gglirmekte ve daha fazla sorumluluk
yuklenmeyi @renmektedir.

e) Onderlerin, Y tipi bireylerden ajan 6rgut tyelerine karyapmalari gereken,
uygun cama ortami olgturmak ve bu tipsigorenlerin kendi kendini ggtirmelerinde
onlara yardimci olarak sahip olduklari enerjiyi, orgutsel @ama dgrultusunda

kullanmalarini sglamak olarak 6zetlenebilir.

3.2.5. Likert’in Sistem Modeli

Michigan Universitesi agirmalarinin devami nitegdindeki bu cagma, modele
de ismini veren Likert tarafindan gerceflgimistir. Likert'in, Sistem 4 adini verdi
bu yaklgim, énder davraglarini istismarci otokratik, yardimsever otokratik, ketdi
ve demokratik olmak Uzere dortsh& altinda toplanmaktadiBu doértli sistemin her
bir bolima, gagida Tablo 4'te goruldgii gibi belirli varsayimlari ve belirli davragtari
kapsamaktad®

20 Ugur ZEL : a.g.e., s.109.
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Tablo 4 : Liket'in Sistem 4 Modeli

. ) SISTEM-1 SISTEM-2 SISTEM-3 SISTEM-4
ONDERLIK L. (DEMOKR
DEGISKENT (ISTISMARCI | (YARDIMSEVER | (KATILIMCI) ATIK)
OTOKRAT iK) | OTOKRAT iK)
Is gorenlere Hizmetgci ile Kismen givenir Bltln
1.iS GORENLERE | giivenmez efendisi arasindaki| fakat kararlarla konularda
OLAN GUVEN gibi bir giiven ilgili hakimiyete tam olarak
anlaysina sahiptir | sahip olmak ister. | guvenir.
Is gorenlergile | Is gorenler is gorenler is gorenler
ilgili konular kendilerini fazla kendilerini oldukca| kendilerini
2.1S GORENLERIN | tartsmak serbest serbest hissederler. tamami ile
ALGILADI Gl konusunda hissetmezler. serbest
SERBESTI kendilerini hi¢ hissederler.
serbest
hissetmezler.
Is ile ilgili Bazenis gorenlerin| Genel olarals Daimals
o S sorunlarin fikirlerini sorar. gorenlerin gorenlerin
3¢€ORNEEI\ITLI¥'F§LNEIS coziimiindes fikirlerini alir. fikirlerini
A gorenlerin alir.
OLAN ILISKISE | fiyirterini
nadiren alir.

Kaynak : Tamer KOCEL : a.g.e., s.596.

Tabo 4'de gorilen, yiuksek verimfie sahip ekiplerin yonetimi Likert'e gore,
sistem-3 ve sistem-4 tarzi bir yonetim angayle, buna kagin verimliligi dusuk ekipler,

sistem-1 ve sistem-2 tarzi bir yonetim anjajle gerceklstiriimektedir**

Likert'in Sistem-4 yaklaimi ile ilgili olarak, esasa #kin birtakim elgtiriler
yapiimstir. Bu elatirilerin bir bolimu, sistem-4 yak§aminin, her yerde daima gecerli

en etkin yénetim tarzi sayllmasi konusundadr.
3.3. DURUMSALLIK YAKLA SIMLARI

Onderlik sahasinda daha gercekci ve kapsamli, donemin garekler
yakalayabilecek bir yak{ama olan ihtiyacin, gerek 6zellikler yaklelari ve gerekse
davrangsal yaklgimlarda gorilen bir takim eksikliklerden ve yetersidikden o6ttri

ortaya ¢ikigl bilinmektedir. Boyle bir gereklilikle kendisini hissieéin yeni yaklaim

2L Mumin ERTURK : a.g.e., s.157.
% Tamer KOCEL : a.g.e., 5.596.
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ihtiyaci kasgisinda argtirmacilar, o gune kadar ortaya atilangeti kuramlarin
karsimindan olgan ve gin 6zellikleri ile durumun gerekliliklerini de dikkate add,
daha cadas ve klevsel bir yaklaim gelitirmislerdir. Tste icinde bulunulan durumun
Ozelliklerini ve etkilerini dikkate almasindan dolayummsallik Yaklaimi olarak
adlandirilan bu yeni anlayidnderlgi ortam sartlarini da dikkate alarak aciklamaya
calmaktadir. Durumsallik yak§amina gore, bir 6nderin etkigini belirleyen unsurlar,

asagida Sekil 3'de gosterilmitir.?®

Sekil 3 : Durumsallik Yaklaimina GéreOnderin Etkinlgini Belirleyen Unsurlar

e R
AN s L,

5 xS
Onderin ve is &t

Kaynak : Tamer KOCEL : a.g.e., s.596’dan esinlenerek hazirlgtmmi

Sekil 3 incelendiinde, durumsallik yakkamina goére o©nderlerin etkigi
gerceklgtiriimek istenilen amacin nitgdine, 6rgit Uyelerinin yetenek ve beklentilerine,
onderlgin icra edildgi 6rgut iklimine, dnderin vesi gorenlerin deneyim ve ik

Ozelliklerine bgh oldugu gorulmektedir.

Sonug olarak durumsallik yaklani, en etkili dnderlik ilkelerinin, her durum ve
sarta gore farklilk gosteregmi ileri sirmektedir. Temel durumsallik kuramlagagida

siraslyla incelenrgiir.

23 Ugur ZEL : a.g.e., s.113.
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3.3.1. Fiedlerin Onderlik Modeli

Fred Fiedler, ilk Durumsallik kuramini gglren bilim adamidir. Fiedler,
gelistirdigi kuraminda onderlik tarzlarini 6lgebilmek icin LPC (leasefgred co-
worker) Ol¢eini gelistirmistir. Gelistirdigi bu 6lcesi kullanan Fiedler, davraga yonelik
(relationship oriented) vae yonelik (task oriented) olarak iki 6nderligikmi oldugu
sonucuna varmghir. Ayrica kuramda onderlik davratarina, kiisel 6zellikler ve icinde
bulunulan ortamsartlari arasindaki etkiggmin yon verdgi kabul edilmitir. Yine
Fiedler'in, onderlik strecini deste bu etkilgim temelinde inceledi gorulmektedir.
Dolayisiyla kuramda, daha ©onceki yakhalarin bulgularindan da faydalanilarak,
onderin kgilik 6zellikleriyle birlikte icinde bulunulan ortamin, derlik stirecini ne
Olcude etkiledii belirlenmeye cagilmistir. Fred Fiedler, agarmasindasu iki soruya

cevap arangtir;**

1) Belirli bir durumda benzer, hatta hemen hemen aynilikize¢ sahip
onderlerden biri etkiliyken; deri neden etkili olamamaktadir?
2) Belirli bir durumda etkili olan 6nder, bir fdea durumda neden etkili

olamamaktadir?

Arastirmalari neticesinde Fiedlers ve iliski merkezli olmak Gzere, iki tarll
onderlik bicimi belirlemg ve en etkili 6nderlik tarzinin, belirli bir duruma ve 6ndeo

duruma uygun olup olmagina b&l oldugunu ileri stirmitar.

Ayrica, bu onderlik bigcimlerinin sdreklilik arz eithi varsayan Fiedler,
kolaylikla deistirilemeyecgini de vurgulamgtir. Dolayisiyla $ merkezli dnderlik
tarzina sahip olan bir j iliski merkezli bir dnderlik gerektiren durumda gucluk
cekmekte ve barili olamamaktadirFiedler, busekilde guclik ceken onderlerin,
yukarida ifade edil@gi gibi kendi o©nderlik tarzlarini dastirmeleri daha zor
olacgindan, icerisinde bulunduklari ortamgartlarini dgistirmeleri gerekigini
belirtmektedir. Fiedler, 6énderin iginde bulundu durumu dgistirmekte; onder vesi

goren ilgkileri, goérevin yapisi, makam guci olmak Uzere (¢ temelurdias

2« iderlik Teorileri”, a.g.e., 31. 05. 2007 Sule ERCETN : a.g.e., s.36.
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yararlanabilecgni belirtmektedir. Bu U¢ unsur ve iceriklersagidaki Tabloda yer

almaktadit®

Tablo 5 : Fiedler’in Onderin Durumu Ogstirebilmesi icin Onerdii Unsurlar

DURUMSAL FAKTORLER
ONDER —iS GOREN ” . .
iLiSKisi GOREVIN YAPISI MAKAM GUCU
Is gorenlere daha az Yatay orgitlenmeye Konumunuzun size
Yada daha ¢ok zaman Gidin sggladig gucu
ayirin gerektirdginde kullanin
Is disinda gezi, piknik Hizmet ici esitim Is gorenlerin §leriyle
vb. etkinlikler Faaliyetlerini artirin ilgili bilgi edinin
dizenleyin
Guvendginiz Gorevle ilgili yonerge, is gorenlere ulgan
is gorenlerden sizin igin diyagram, izlence vb. bilgiyi kontrol edin
calismalarini isteyin Geligtirin
Is gorenleri 6dillendirin Dagin
Yetkinizi gégerin
Bilgiyi Sorunlarinizi Karar alma ve planlama
Is gorenlerle paykan tanimlayin slirecineg gorenlerin
katilmini sglayin
Yeni gorev ve Bilgiyi
sorumluluklari génalli saklamayin.
olarak ustlenin
Kararli olun. Gucinizin derecesini
gostermek icin cgtli
tuzaklar kurmayin.

Kaynak : Sule ERCETN :a.g.e., s.37.

Tablo 5'de goruldgu Gzere, durumu dgstirmek icin onder g goren ilgkisi; is
gorenlerle gérgme siresini yeniden ayarlamggdisinda gezi vb. etkinlikler diizenleme,
odullendirme ve si gorenlerle daha fazla bilgi paylaa yoninde kullaniimaktadir.
GOrevin yapisi ise; yatay orgitlenmgjten seminerleri, ¢gtli is tanimlamalari ve 6z
denetim gibi faaliyetleri icermektedir. Yine tablo 4’eakildiginda, onder iginde

bulund@gu durumu dgistirmek icin son olarak makam gucinden yetki devrederek,

% Sule ERCETN : a.g.e., s.36.
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bilgiyi paylasarak ya da denetimli yetki kullanimini tesis ederek faydedddii

goOrulmektedir.

Sonug olarak Fiedler’in gatirdigi kuramin, hangi durumlarda hangi énderlik
davranglarinin etkili olacgini argtirdigi ve bu yoniyle de davrggsal yaklgimdan
ayrildigl gorulmektedir. Bu yaklama yoneltilen bazi eférriler ise gagida

gosterilmitir. %°

- Durumsal dgiskenlerin karmgk olmalarindan dolay! dgerlendirilmeleri
zordur.

- Stres, 6rgut kulttird gibi durumsalgigkenler g6z ardi edilngiir.

- Ts gorenlerin 6zellikleri dikkate alinmagtr.

- Onderin ve orgut Uyelerininsié diizeyde teknik yeterlile sahip olduklari

varsaylilarak, bu konu ihmal edilgtir.

Fiedler, bu elgtirileri dikkate alarak zeka, stres ve tecribe gitgedionemli
sayllabilecek d&skenler ile onderlik sureci yeniden gozden gecirerek Kavramsal
Yetenek Kuramini gefiirmistir. Burada caimanin sinirhiliklari géz éniine alinarak bu

kurama dginilmemistir.

3.3.2. Hersey ve Blanchard’'in Kurami

Bu aratirma, Paul Hersey ve Kenneth Blanchard ongiiide Onderlik
Calismalari Merkezinde, Ohio Universitesi ve Reddin’in {ic boyutlu eslikl teorisi

calymalari birlatirilerek gelitirilmis seklidir.?”

Bu kuramda Hersey ve Balnchard, etkili ondgrliulggmak igin, dgisik
durumlar ile uygulanan onderlik tarzlari arasinda anlamh iliski kurmaya
calsmiglardir. Arastirma sonucunda, gorev veski merkezli olmak Gzer iki énderlik
egilimine ulasilmig ve bu onderlik gilimleri ile is gorenlerin olgunluk seviyeleri

arasinda kakurulmaya cakilmistir. Olgunluk seviyesi, 6rgit Gyelerinin yarattikleri

% Tamer KOCEL : a.g.e., s.6025yle ERCETN : a.g.e., 5.39.
2" Ugur ZEL : a.g.e., s.122.
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isleri bagarma istgi ya da ilave sorumluluklari Ustlenme yetgneolarak
tanimlanmaktadir Kurama gore onemli olan, dnderlikzigmi ya da bigiminin, §
gorenlerin olgunluk seviyeleriyle uyum icerisinde olmasi@iinki en etkili énderlik
bicimi ile olgunluk diizeyi arasinda g oranti bulunmaktadir. Ondegiln yasam

dongusiini icerefekil 4'te, bu oranti gorilebilit®

Sekil 4 : Hersey ve Blanchard’in Ondeyiln Yasam Donguisi Modeli

lyi Etkili Liderlik Bigimleri
A B Ivi liski i Iliskiler
[ -]
e
©
>
© .
O lyi Gore
/@tu lliskiler lyi Gorev
-
2 ve ve
Kotl K6tii Gorev Kot liskiler
GOrev Davragi >
e i - >
Kot . Iy
— Olgunluk Diizey — 5
Distik Yuksek

Kaynak : Sule ERCETN : a.g.e., s.42.

Sekil 4 incelendiinde, daha az yetenekligigm seviyeleri dgik ve 6zgluvenleri
az olan ¢ gorenler, kendilerine gore yetenelgjten ve 6zglven seviyesi yiksek olan
diger is gorenlerin, dnderlerinden bekledikleri davegemdan daha farkli davragtar
gormek istemektedirler. Yine dnder, olgunluk seviyesju#tolan § gorenlere kay,
gorev merkezli davragesilimi gosterirken, olgunluk seviyesi yikseldikgce bu davgani
egilimleri, yiksek gorev ve yuksek gki merkezine dgru kaymaktadir.Bununla

birlikte olgunluk seviyesinin yiksek dizeye grfsasi durumunda onder yiksekskii

% Sule ERCETN : a.g.e., s.40.
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disUk gorev davragi gostermekte vesigorenlerin karar verme sirecine katiimalarini

sazlamaktadir®

Bu kuram, daha sonra Blanchard tarafindanstyelimistir. Kuramin yeniden

g6zden gecirilerek gatirilmig hali, Sekil 5’de verilmitir.

Sekil 5 : Blanchard Tarafindan Yeniden Go6zden Gegirilen 6nglarlyasam

dongusit Kuramindiskin Model

P A A Yiksek Destek Yiksek Destek
<ZI>~ Disuk YOneltem Yiuksek YOneltm e
P L L ow L
é DESTEKLEYICI OGRETICI
>
<
[a)
3 2
2 YETKI GOCERICI YONELTICI
4 4 1
v
u Dusik Yéneltme Yiksek Yoneltme
%)
al vyv Dusuk Destek Dusuk Destek
< i i _‘>
Dusik <4—— YONELTICIDAVRANISLAR ———— 9 vyiksek
IZLEYENLERIN OLGUNLUGU DUZEYI
-
GELISMIS Yiksek Orta D sik GELISECEK
4 3 2 1
Yuksek Yuksek Diusuk Diusuk
Y eterlilik Y eterlilik Y eterlilik Y eterlilik
Yiuksek Degisebilir Dusuk Yiuksek
Baglilik Baglilik Baglilik Baglilik
aynak : Sule ERCETIN : a.g.e., s.44.

Sekil 5’ de goruldigu gibi, Blanchard tarafindan gglrilen dnderlgin yasam
dongist kuramina gore onderlik tarzlari destekleyig@getici, yetki gdgerici ve
yoneltici olmak tzere yeniden diizenlegtini Bunun haricinde,sigérenlerin olgunluk

duzeyi kavrami da, oOnderlik tarzlaringleivsellgtirecek sekilde, geni kapsamda

2« iderlik Teorileri” : a.g.e., 31. 05. 2007.
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incelenerek yeniden tanimlamgir. Bu diizenlemelerle ilgili aciklamalagagidaki gibi

gosterilebilir*°

- Yoneltici Onderlik: Onder,sigorenlerin gorevini acik olarak tanimlamakta ve
is gorenlere neyi, nerede, ne zaman ve nasil yapacaklafdinmaktedir. Ayrica
yapllan gleri denetlemekte ve ilgim tek yonli gercekigmektedir.

- Ogretici Onderlik: Onder,sigérenlere alinan kararlari aciklamakta ve onlarin
fikirlerini almakta fakat denetlemeye de devam etmektedir

- Destekleyici Onderlik: Onder,s i gorenleri desteklegdini, onlara yetki
devrederek gostermektedir.

- Yetki Gogerici Onderlik: Onders igorenlere yetki devretmekte ve sorumluluk
vermektedir.

- Olgunluk duizeyiis gorenlerin yeterlilikleri, 6rglte olan glveni veghéklari
olarak tanimlanmaktadiris gorenlerin yeterlilik ve bzilik seviyesi yukseldikce,
olgunluk dizeyinin artmasiyla birlikte daha fazla sorumluluk Ustléemne
beklenmektedir. Onderin,s igorenlerinin olgunluk diizeyine uygun ve bu dizeyi

yukseltici bir 6nderlik gilimi igcinde olmasi gerekmektedir.

3.3.3. Hause’un Yol-Amac Kurami

Robert Hause ve Martin Evans ondiiliade geltirilen Yol-Amag¢ Kuramin,
temelde motivasyon konusundaki bekeyeorisine dayandi bilinmektedir®® Yol-
Amac¢ Kuraminda onderlerin, orgutsel amaclarasm&k icin § gorenleri, nasil

yonlendireceklerinin yollari arangtir.®?

Bu kuramina go6re bir Onders itatminini, gudilenmeyi ve verimldi
etkileyebilmektedir.Buna kagin kuram, her durum veart icin gecerli olabilecek bir
onderlik tarzi oldgunu kabul etmemekte ve dort tip 6nderlik tarzindan bah$téche.

Bu onderlik tarzlari, gagida Tablo 6’da goérulen destekleyici dnderlik, yonlendirici

onderlik, baari-odakh dnderlik ve katiimci dnderlik tarzlaridir.

%0'Sule ERCETN : a.g.e., s.40.
*! Tamer KOCEL : a.g.e., 5.602.
%2 jlhan ERDGSAN : isletmelerde Davrans, Dénence Basim ve Yayiistanbul, 1997, s.346.
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Tablo 6 : Yol- Amac Kurami

DURUM ONDERLIK TARZI SONUC
Is gorenlerin dzguveni Destekleyici Onderlik Tarzi Is gorenlerin, §i basarma konusunda
disik 6zguvenleri yukselir
Belirsiz durum Yonlendirici Onderlik Tarzi Odiile giden yol ikéssir
Is icin mucadele yok iken Rari-Odakli Onderlik Tarzi Yiksek amaclar belirler
Yanlis 6dillendirme Katihmci Onderlik Tarzi Is gorenlerin isteklerini ve nasil
odullendirilmek istediklerini belirler

Kaynak : “Liderlik Teorileri” : a.g.e., 31. 05. 2007.

Tablo 6’da gorildgu tGzere Yol-Amag Kurami Onderlik surecinde yodneltici,
destekleyici, katilimci bari merkezli olmak Uzere, temel dort onderlik tarzi

Ongorulmektedir.

Ayrica kuramda, oOnderlikle ilgili gmsida verilen G¢ temel ilkeden
bahsedilmektedif®

1) Orglitte icerisindes igorenlerin bireysel amagclari belirlemek.

2) Is gorenlerin belirlenen bireysel amagclarinasmalari igin destek olmak. Bu
sayede, Orgutsel amaglarda st dizeydgoren katilmini ve verimligini saslamak.
Bu surecte ddullendirme guctinden yararlanmak.

3) Is gorenlerin, bireysel ve orgltsel amaglargaitdleceklerine olan inanglarini

kuvvetlendirmek.

Bu temel ilkelerin uygulandi bir 6rgit ikliminde, gergekignesi olasi gortlen
onderlik suresiSekil 6’daki gibibidir.

3« iderlik Teorileri”, a.g.e., 31. 05. 2007.
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Sekil 6 : Yol - Amag kuraminda Onderlik Siireci

Lider amaclarla Lider amaclara Astlar cok daha
odalleri ulgma yolunu fazla gudulengi

ili s kilendirir aciklar ve geitirir olurlar.

Astlar Ust diizeyde
performans gosterirler

Hem bireysel, hemde
orgltsel amaclara uailir.

Kaynak : Sule ERCETN : a.g.e., s.46.

Sekil 6’daki standardi ggayabilmek icin 6nderin kontrol etmesi gereken ana
desiskenler, §ten duyulan tatmin ve rol belirsigldir. Isten duyulan tatmin, kinin bir
durumu ne o6lgude kisel acidan ddullendirici nitelikte gorga anlamina gelir. Rol

belirsizligi ise, sbz konusu kinin gorevi ile ilgili belirsizlik derecesidit?

3 Ugur ZEL : a.g.e., s.116.
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Dorduncu Bih

4. HLGI TOPLUMUNDA YEN i ONDERLIK MODELLER i

4.1. YENI ONDERLIK MODELLER i

Ozellikle bilgi caiyla birlikte sosyal, siyasal, kilturel ve ekonomik aladéar
yasanan ve gunimiizde hala devam edefsta sirecinden, 6énderlik kurumunun nasil
etkilendgine 6nceki bélimlerde @milmisti. Buna ek olarak yeni bir gan taninmasi,
algilanmasi, yorumlanmasi, kabul ve retlerinin belirlesimgereklerinin ve sinirlarinin
tespit edilmesi gibi 6nemli unsurlar, @gm kavraminin kaginiimaz olgunu gun

yuzlne ¢ikartmtir.

Bu anlamda yirmi birinci yiz yilda yanan bilgi ¢cgi ekonomisinde, 6rgitler
acisindan rekabetci bir Ustuglin yenilik yapma ve dgsim temeline dayandi kabul
edilmektedirt Buna kagin desisim sirecinin giic ve maliyetli bir sioldusu da
bilinmektedir’ Her seye rgmen dgismeyen tek olgunun deimin kendisi oldgu

anlayginin, bilgi toplumunun temel belirleyicileri arasindidw@u gorilmektedir.

! Mustafa OZEL Y oneticilik Dersleri, iz Yayinlari,istanbul, 1996, s.179.

2 Glen DOWELL and Anand SWAMINATHAN : “Racing and Back—pedalin the Future: New
Product Introduction and Organizational Mortality in th® Bicycle Industry, 1880 — 1918",
Organization Studies March 2000, ss.1.
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Ote yandan bilgiye dayal bir gigimin 6rgute en biyik faydasi, beraberinde
getirdisi esnek orgut yapisi olarak belirtilebilir. Clinkd gunimuzdek akuguk bir
orgut gibi davranabilen, bu dl¢ide yiksek manevra ygtdm@lunan ve 6z yetenek

sahibi olan firmalar haril olabilmektedir®

Bu anlamda bilgi toplumu orgutleri sureclerini yeniden gdzden epesgir
kicultmekte, di kaynaklardan daha fazla yararlanma yoluna gitmekte, temel
yeteneklerini gedtirerek bu alanda uzmanlaakta, sebeke tipi 6rgit yapilarina ve

sanal orgltlere guin gectikce daha fazla yonelmektedirler.

Yine bilgi toplumu yeni ekonomik yapisinin, orgutleri gden kaullara
uyumunu sglayabilecek dizeyde yeterfie ve bu 6lcide 6nderlik becerilerine sahip
bireyler bulmalari icin zorlamakta olgu goriilmektedif. Cuinkii karmgik sorunlara
¢casin gerektirdgi yenilikgi ¢oztmleri bulabilmenin yolu, yapilacak kokligigmlerden
gecmektedir.

21. yuzyilda onderler icin @eimi yakalamak, tim c¢evresel unsurlarin biyik
bir hizla dgismesi, toplumsal hayatin buyik boélimuintngigenin baskisi altinda
olmasi ve gelegen yenilik ve dgisiklerle oruli bir hayat tarzi gerektirmesi gibi

nedenlerden 6tiirii kaciniimaz olarak kabul edilmekfedir.

Bugiin icin, esnek o6rgut yapilarinin kilit unsuru olarakgigiem kabul
edilmektedir. Dahasi @g&im kavraminin da oOndegi kacginilmaz kildg ayrica
gorulmektedir.Bunun nedeni, bilgi toplumunda ganan cok yonli dgsimlere ayak
uydurabilmenin, ancak yol agici bir 6nderlerle mimkiabiécei yonindeki genel

kanaattir. Ornek vermek gerekirse, skikkanat taimakta fakat kanatlarda

% Charles SHEPHERD and Ahmed K. PERVAIZ : “From Pradanovation to Solutions Innovation: A
New Paradigm for Competitive Advantag&yropean Journal of Innovation Management Vol: 3,

No: 2, 2000, ss.100. ; Larry FARELL : “Giiincilik Uzerine Dersler”Power Dergisi Kasim 1997,

s.141.

* Meredith D. ASHBY and Stephen A: MILES : Leaders TadiatlershipOxford University Press

2002, ss.49.

® John H. BRADLEY and Frederic J. HEBERT : “The EffetPersonality Type on Team Performance”,
http://www.ugurzel.com/Makaleler/Makaleler/

The_effect_of personality type on_team_performance.htm0202007.

® Alvin TOFFLER :Ugiincii Dalga(Cev. Ali SEDEN), Altin Kitaplarjstanbul, 1998, s.22.
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tagimaktadir’ Yine yonetim anlagindaki deisimin, orgiitsel yapidaki dgsimle
yakindan ilgkili oldugu gorilmektedif

Buna bgli olarak orgutin govdeyi ve 6nderin desbaimgeledi, baska bir
ifadeyle onderfiin dogal motiflerle ifade edildii donemler artik geride kalgtir.
Bunun nedeni bilgi ganda, dnderlik sirecinin gercekiei dogal cevre artik hiyeraik
bir yap! arz etmemektedir. Cunki bilgi, 6nd&ni s6z konusu oldtu her yerde, tim
sisteme yayilmi durumdadir ve higbir ki, ekip ya da takimin tekelinde gi&lir. Bu
durum ise dikey hiyergiden yatay o6rgit yapilarina ga bir dénigime neden
olmaktadir. Cunkl bilgi, 6rgitin en kicuk birimlerine dahi rakiatlgirebilmekte,
depolanabilmekte ve dolayisiyla 6rguti tamamen sararak etkisa alabilmektedir.
Gunumizde o6rguatlerin canh organizmalar olarak ele aindiistintlirse, yabanci bir
viriis kagisinda insan vicudundaki butin hicreler nasil ayni anda hage@yersa ya
da kucuk balik surtleri nasil ayni anda donianevrasi yapiyorlarsa ve havada “V”
seklinde ucan bir kaz surisinde, en dnde giden kaz ygundia tekrar eden bir sira ile
nasil arkaya gecerek kendisinigei kazlarin kanatlarindan ¢ikan hava akimina
birakarak dinlendiriyorsa, gdas orgut ve onder etkiigminin de aralarinda ortak bir

kolektif suur olan érgiit tiyelerinden gfan bir takim ortaya cikarmasi gerekmektédir.

Onderlik Uzerinde yapilan bir cok atmmaya r&men bugin, énderi onder
yapan nedir sorusu hala tam olarak cevaplandegildir. Bununla birlikte iyi bir
onderin en 6nemli 6zelliklerinden biri olumsuz olaylardders cikarabilmek, kismi
bagarisizliklari ¢cevrelerine hissettirmeden atlatabilmekadabelirtilebilir. Bir baska
desisle, bilgi toplumunda ekip ¢aimasina uygun takim oyuncularini yonetebilecek

onderlerin, kagitliklari fetheden insanlar arasindan cikadingorilmektedir?

Yine bu onderler, tedarikcilerden gorenlere ve miferilere kadar olan her

tirden insanla yeni ilaiim kdprileri kurabilen ve 6rgutsel gidilenmeyi, ortak bir amag

" John ADAIR : Esin Veren Lider (Cev.Fatma BEENEK), Dharma Yayinlaristanbul, 2003, s. 71.

8 Henry MINTZBERG and Ludo Van Der HEYDEN : “Organigraphs: Dragvifow Companies Really
Work”, Harward Business Review September - October 1999, ss.93.

° william BRIDGES : ‘s Yapisi Dgisken Kurulylarin Yénetimi”, (Cev. Hayrettin TOK Gelecéin
Lideri ), Form Yayinlariistanbul, 2000, s. 44.

9 Warren G. BENNIS, Robert J. THOMAS : “Liderlik Paial’, (Cev. Barg OZCORLU :Lider
Gelistirme), MESS Yayinlarijstanbul, 2005, s.152.
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duygusuna déniiirebilen kgilerdir.** Burada iletjimin bu denli biiyiik bir neme sahip
olmasinin nedeni, batin orglt Gyelerini ayni nokta etrafindaatyit sglamasindan

kaynaklanmaktadi?

Diger yandan bilgi ganda orgutsel yonetim erkine sahip olan Ust duzey
yoneticiler, insan kaynaklarinin ve gtérilerin gereksinimlerini ayri ayri ve
aralarindaki ikkileri de g6z oniune alarak gerlendirmek durumundadir. Ayrica
orgutlerin kendi uzmanliklariyla ilgili 6zel bir alanda kgoyonliu bilgi  birikimi
olusturarak, 6rgut vizyon ve hedeflerini gtéri beklentileriyle butunlkgirmeleri ve bu
sayede kurumsal bilgi temeline dayanan rekabet stratejadistirmeleri gereklilgi de

goze carpmaktadi

Rekabette s6z sahibi olabilmek adina 6z ygerdayanan kurumsal stratejiler
gelistirebilmek icin cevap bulunmasi gereken 6nemli sorulardadehisadece goérevini
yapan ¢ gorenler dgil; isin asil gergini bulup onu yapangigdrenlerden okan bir
Orgutl yonetmenin gerekleri nelerdir sorusuddur. sorunun cevabi ise ancak, yeni bir
onderlik anlawi olarak verilebilmektedir. Clnkis iyapisi surekli olarak ggen bir
ortamda, 6rgut yonetimi icin tamamen yeni dnderlik vaarila ihtiya¢c duyulmaktadir.

Bu durumda geleneksel yonetim ve 6nderlik anlaylevsiz hale gelmektedif.

Bahsi gecen bu yeni 6nderlik anlayin ilk olarak goéze carpan aykiri yonleri;
yuksek derecede insan sevgisine sahip sosyal bireyler olptglamo veya sinema gibi
sosyal etkinliklere dizenli olarak katiimalari, kitap okym&er zaman vakit ayirmalari
gosterilebilir. Clnkl gunumuz orgutlerini yonetebilecek bireglediger is gorenleri
sorun kayng! olarak goren ya da orgut ici korku, makam ya da her handpiggmsel
guce dayali yetki kullanan insanlar olamayaagenel olarak kabul géren bir husustur.

Kaldi ki bu tir yoneticilerin, istisnalar bir tarafardhilirsa, bu gine kadar gir

1 Mike JOHNSON Gelecek Bin Yilda Yénetim(Cev. Sultan GUL), Sabah Kitapcilistanbul, 1998,
s.10.

2 Tom PETERS Vay Canina Dedirtmek (Cev. Meliha TEKN, BurcuSENTURK), Pegasus Yayinlari,
Istanbul, 2006, s.199.

13 Adem GGUT : Bilgi Caginda Yonetim, Nobel Yayinlari, Ankara, 2003, s. 60.

1 william BRIDGES : a.g.e., s. 49.
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insanlar istekli olarak kendi arkalarindan surukleyebildikiek gortlmemitir. Bilgi

toplumundag gorenlerin bilingli ve istekli ydnelimleri 5nem kazargm '

Diger yandan 6nderlik konusuyla ilgili olarak, son yillard# gieilen ve ortaya
atilan yaklaimlarda genel bir tanimlamanin olmgddikkat cekmektedir. Buna kan
Ozellikle durumsallik yakkamlarindan sonra klyan bu sidrecte yapilan
argstirmalarda, onderlik farkh boyutlariyla ele alinaralgbg¢agi icin en etkili dnderlik
modelinin olyturulmasi amac¢ ve gayretleri, bu galalarin ortak cilgl noktasini

meydana getirngtir.

Onderlik sahasinda 1960'li yillarin sonlarinda ortaya atilan nosmliik
yaklssiminin énderlge getirdgi yeni boyut, dnceki bolimlerde inceleryni 1980'lerde
ise, onderlikle ilgili iki yeni gilim gindeme gelmstir. Bunlardan birincisi, 6nder
davranginin nedenleri tzerinde durmaktadiinci egilim ise, 6zellikler yaklaiminin
durumsallik temelinde yeniden ele alinmasiyla ortaya cikdm@rizmatik dnderlik ve
onun tamamlayicisi nitgindeki don@gtiricti o©nderlik gibi modellere temel
olusturmwtur. Yine birinci gilimin kendi igcinde iki farkll alana bdllingi
gorulmektedir. Bunlardan Uyum modeli, dnderin faaliyetlerstirdirdigi orgutsel
cevre Uzerine ygunlasirken, Tepki modeli ise, ©ndering igorenler ve kendi

seviyesindeki yoneticiler ile olan sosyal etkifaleriyle ilgilenmistir.®

Uyum modeli kisaca, dnderin cevgartlarina uyum goésterme zorunlgitnu
vurgulamaktadir. Orrgn ileri teknoloji kullanilan glerde, 6nder daha otokrat bir tarzla
davranmaya yonelmektedir. Bunun sonucunda 6ndeglikre, yapilan kin nitelikleri
ve Onderin nasil davranmasi gergktkonusunda kalipkanis unsurlar tarafindan
belirlenmektedir. Oder taraftan Tepki modelinde onderin davsanedenleri, 6rgut
uyeleriyle etkilgimlerinden kaynaklanan bazi unsurlanginda aciklanma yoluna

gidilmistir.*’

15 Charles HANDY : “Yapilanmanin Yeni Dili ve Liderlégin Uygulamalar”, (Cev. Hayrettin TOK :
Geleceain Lideri ), Form Yayinlarijstanbul, 2000, s. 40.

8 Tanil KILING : “Liderlikte Durumsallik Otesi Modellan Analizi”,
http://www.merih.net/m2/lid/lidermod0.htm., 29. 05. 2007.

Y Tanil KILING : a.g.e., 29. 05. 2007.
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Bu calsmada ise, dnderlik sahasindaki yeni modellerinsmelistreclerinde
ortaya atillan kuramlarin alt ayirimlarina, detayda kaybolak adina kisaca
deginilerek, dgrudan bilgi toplumunda etkin 6énderlik icin ortaya atilandellere yer

verilmistir. Bu modeller, gagida sirasiyla incelensir.

4.1.1. Auf Modeli

Onderlgin bilgi cagina uyarlanmasi cergevesinde ortaya atilan modellerden bir
de “Atif Modeli” dir. Caldex'in ilk defa 1977 yilinda ortayatigi bu model, esasen
psikoloji alaninda gedtirilmistir. Model, bireylerin yaadiklari olaylari ve bu olaylarin
nedenlerini aciklama sureciyle ilgilidir. Ayni zamandesan davraglarina, yganan
olaylarin gercek nedenlerinden ziyade, bireyin algiladedenlerin yon verdini ileri
surmektedir.Dolayisiyla dnderlik sirecinde de davrgamdan ziyade, davragiarin
nedenleri Uzerinde duran tepkici bir yakta niteligindedir. Buna gore 6énder goren
davranglarinin nedenlerine ve sonuclarina bakarak bazi atiflandlanmakta ve kendi
davrangini belirlemektedir.Baska bir ifadeyle 6nder, nasil bir dnderlikgikemi ile
davranacgina karar verirken, orgut Gyelerinin gostegnoldusu davramglari esas

almaktadirt®

Genel olarak bilgi toplumunda etkin 6rgutsel yonetim rekabet glcu
konularinda birbirinden farkli bir cok gariortaya atilmgtir.*® Buna kagin bu alanlarda
verimliligi arttirmak igin, daha fazlg birligi ve daha esnek denetim unsurlari Gzerinde

bilyiik oranda gégibirligi bulunmaktadi?’
Bu balamda dgerlendirildiginde Atif modeli de, yiksekbirligi ve denetimde
iyilesme unsurlarini kapsagigoriulmektedir. Atif modeliningleyisi asagida verilen g

ana adimdan ofimaktadir.

a) Is géren davraginin gdzlemlenmesi,

18 Tanil KILING : “Liderlik Atif Modeli”, http://www.merih.net/m2/lid/lidermod3.htm., 01. 02. 2007.
9 rina AKIMOVA : “Development of Market Orientation ar@ompetitiveness of Ukrainian Firms”,
European Journal of Marketing, Vol: 34, No: 9/10, 2000, ss.1130.

% Hao MA : “Anatomy of Competitive Advantage: A SELEGTamework” Management Decision
Vol: 37, No: 9, 1999, ss.710. ; Bob THURLBY : “Competitiverces are also Subject to Change”,
Management DecisionVol: 36, No: 1, 1998, ss.20.
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b) Onderin bu davragin nedenlerine yonelik atiflari,

c) Atiflara b&li olarak dnderin gosteregiedavrans.

Buna gore onderin bulunagaatfin, § goren davraglarindaki sosyal etkenler
cercevesinde gerlendiriimesine b#i olmasi ve bu yondgekillenmesi, ayni zamanda
bu deiskenler arasinda durumsal birsKinin varligini da géstermektedir. Kisaca,
onderin bir takim yetersizlikler gérmesi ve bu yetdildrin nedenlerini argtirmasiyla
baglayan slrec, bazi nedensel aciklamalarla 6énderin daleam belirleyen atiflara
doniserek son bulmaktadir. Atif modelinin geceglilcesitli arastirmalarla desteklenmi

olup bu argtirmalarin sayica sinirli oldu bilinmektedir®*

Bunun haricinde bir de, Atif modeli ile isim benzgriden dolay: kastiriima
ihtimali olan ve 1987 yilinda Coger ve Kanungo tarafindanstgdén Karizmaya Atif
Kurami bulunmaktadir. Bu kurama gore bilgi toplunda dndediggrenlerin temel bazi
Ozelliklere sahip olan kilere yaptiklari atiftan ibarettir ve dnderlerigdr insanlardan
ayiran Ust diuzeydeki bu yetenekleridir. Bu yeteneldayesindedir ki, o Kkilere
onderlik atfedilmektedir. Kurama gore bahsi gecen o6zetlikeka, ileim, uyum,
kararlilik ve istikrarlilik gibi alanlarda 6nderin sahip ddduyeteneklerdir. Kuramda
onderlerin sahip oldiu uc 6zellikler ve en iyi oldgu taraflari, onlari tanimlamak icin
kullaniimaktadir. Bu b@lamda ger bir kisi, bu temel yeteneklere sahipgilse dnder

olarak kabul edilmemektedif.

Ozellikler yaklgiminin, durumsallik temelinde yeniden ele alinmasi sonucu
geligtirilen bu yaklgimla birlikte Coger ve Kanungo’'’nun cghalarina, karizmatik

onderlik bahsinde tekrar gailecektir.
4.1.2. Dolayh Onderlik
Onder, dger insanlarin sahip olduklari mevcut enerjiyi, isggdsir noktada

toplayabilen kji olarak kabul edilmektedir. Onderler byi,iya surece dgrudan

mudahil olarak, ya da oOrgutsel sistem icerisinde dolaydrasl gercekligirebilirler.

2 Tanil KILING : a.g.e., 01. 02. 2007.
22 HiinerSENCAN : “Cagdas Liderlik Kuramlari”,
http://www.hunersencan.com/Cagdas_Liderlik_kuramlari.dos.Q212007.
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Bunun dginda bir gorevi cazip bir hale getirereks goreni bu goreve kar
isteklendirebilmek de dolayli 6nderlik olarak geelendiriimektedir. Oteden beri
onderlik konusunda bilinen en dolaysiz yontem, yaplyl hagegetirecek kararlar
almak ve bu yonde emirler vererekgorenleri yonlendirmektirOysa bu gin acikca
gorulmektedir ki, orgutler buytudukce daha kagrkebir hale gelmekte ve bunagia
olarak Ust duzey onderlerin hareket alanlari daralargudan mudahale olanaklari
ortadan kalkmaktadirBoyle olunca o6nderlikte daha dolayli bir yonteme ihtiyac
duyulmaktadir. Bu dolayli onderlik daha c¢ok oggeti ve dgerler Uzerinde
yogunlasmaktadir. Gorgler ve dgerlere dncelik veren 6nderler ise, ayni zamanda iyi

birer dinleyicidirler?®

Buna gore dolayli dnderlerin, 6rgut Uyelerine skadaha yakin olduklarini
belirtmek gerekir. Bu yeni 6nderleg, gorenleri kalplerinden yakalayabilmekte, daha az
konwarak yaptiklariglerle 6n plana ¢cikmakta, denetime daha az énem vererek dah
cok olaylari bicimlendirmektedir. Yine amaclari belirkekndnderler icin olmazsa olmaz
sayllan bir 6zellik olarak kabul edilmesine &ar bu tip ©6nderler, belirledikleri

amaclardan ziyade bicimlendirdikleri kafa yapilariylapiema ¢ikmaktadirla

Bazi uzman cevrelerde bilgi@ada k gorenlerin sirayla yoneticilik yapacaklari
goritsl hakimdir. Bu gorge gore 6rgit Uyesi olan herkes, kendi sorunguhdaki bir
amaci gercekktirmek icin bazi durumlarda gkr s gorenleri etkileme gege
hissedecektirBurada dolayli 6nderler, hiyeggmin yerine gececek gitli yollarla 6rgut
tyelerinin kendilerini daha amsiz hissettikleri ve kaynaklarin daha etkin kullagidi
bir 6rgit yapisi kurmak durumundadirlar. Clinkt 6ngerlen dolayli bigimi, érgutsel
basgimsizlik ortami olgturabilmekten gecmektedirBu birazda Adam Simith’in
“‘gorinmeyen el” ilkesine benzemektedir. Nasil ki “gérinmeyeli piyasa
mekanizmasini kend@inden ydnlendirmekteyse, dolayli éndgmide en st dizeye
ulastigl 6rgut ortamindasigorenler, biz bgardik demeye gamaktadir. Ayrica dolayli

onderlgin duzenli olarakgledigi 6rgutler, yeni dnderlerin kendilerini gosterebilmeleri

2 Gifford PINCHOT : “Cok Liderli Kurulglar Olusturma”, (Cev. Hayrettin TOK Gelecéin Lideri ),
Form Yayinlariistanbul, 2000, s. 62.

24 Tufan DARBAZ : “21. Yiizyilda Liderlik” Kara Harp Okulu Uluslar arasi Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi , 15-16 Nisan 2004, s. 533.
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icinde uygun firsatlar ggamaktadir. Dolayli dnderlerin temel gorevs gorenlerin

seceneklerini gegtirecek yollar agmak olarak belirtilebifir.

Yine is gorenlere samimi olarak saygl duyan ve bunu dajleama yansitan
onderlerin, dolayll ya da kka bir dnderlik tarzina sahip olmasi fark etmeksizin, bunda
her zaman kazanch ciktiklari goriilmektedirCornell Universitesinde Alice Isen’in
1999'da yapg! argtirma da bunu destekler niteliktedir. Arama bulgularina gore,
neseli bir 6rgit ortaminin,si gorenlerin algi seviyesini yuksegini, zor durumlarda
dahi karar alma sureclerini @&kl olarak kullanabildiklerini ve zihin verimliliklerini
arttirdgini ortaya cikartmgtir. Sonug olarak, mevcut durumu “bagda yarisi dolu”
olarak gorebilen ve gerlendirmelerini bu anlayidogrultusunda yapabilen orgtitlerin,
bilgi cagl yogun rekabet ortaminda, kendilerinden daha kétimser olaneakiplorania

cok daha giclii olduklari séylenebfir.

Diger taraftan, 6nderin 6rgit tyelerini yeteneklergadtusunda yonlendirmesi,
onlara kagl olan bir sorumluluk nitegiindedir. Ozellikle dolayli 6nderler, idaresinde
bulunan § goérenleri, sahip olduklari yeteneklere uygun olaralgrdoislere sevk
etmektedirler. Bu anlamda onder, 6rgitin ve orgut Uyeleraaliyet gostereca

cevreyi anlayip aciklamak durumundalgiétir.?®

Kendi egosuyla b@ cikmayi bilen kii olarak dolayh 6nder, yadgl hayal
kirikhklarini ve digtigti imitsizlikleri gevresine yansitmamakta, bunaskarnee ve
sevinclerini de aclkca paglmaktadir. Ayrica son olarak yapilan gremalar
goOstermgtir ki, is gorenlere guvenilginde ve bu given dolayl olarak karar sirecine
dahil edilerek onlara hissettiriginde, § gorenler kendilerine duyulan gtivene layik

olabilmek icin §lerine cok daha 6nem vermektedirfér.

% Gifford PINCHOT : a.g.e., 5.62-76.

% Stephen GREEN vd. : “Kiiresel Lider Argjy (Cev. Ahmet KARDAM :Degisen Diinyada
Liderlik ), MESS Yayinlarijstanbul, 2004, s. 96.

?" Daniel GOLEMAN, Richard BOYATSIZ, Annie MCKEE : “Lidégin Temeli”, (Cev. Ahmet
KARDAM : Cigir Acici Liderlik ), MESS Yayinlarijstanbul, 2003, s. 38-39.

% Max De PREE : “Liderin Geride Birakuiz”, (Cev. Salim ATAY :Liderden Lidere), MESS
Yayinlari,Istanbul, 1999, s. 21.

2 Tufan DARBAZ : a.g.e., s. 529.
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4.1.3. Deger Onderligi

Onderlik, bir gya yonetiminden ziyade, insan unsurun geilimesi ve
dolayisiyla entelektiiel sermayeyi dahgeté duruma getirme ¢abalaridir. GUnimuzde
orgutsel verimlilik, 6rgut icindekisi gorenlerin istekli ve bilincli bigekilde, ekip ruhu

olusturabilmeleriyle miimkiin olabilmektedf.

Etkin 6nderler ¢gu zamang gorenleri harekete geciren, ortgdvk uyandiran
ve is yapma konusunda orgut tyelerini isteklendiregildddir. Bu denli etkili olmalari,
strateji ve vizyon sahibi olmalariyla yakindan alakaldiyni zamandasi gorenlerin
duygularina hitap etmeleri ve onlaragde vermeleri de, Barilarinda buyik bir yere

sahiptir®!

Bu anlamda onderlik,sigorenlerin dilince alemlerinde, Ust duzeyshalar
cagristiran bir degerler bitini olarak dunulebilir. Bu temel Uzerinde 6ndegli
cevrelerindeki dier insanlari olumlu yonde etkileyebilen, onlarigisel gelsiminin
yontemlerini bilen ve bdyleca igdrenlerin gefiimine katki sglayan vizyon ve dger
sahibi insanlarin okiurdusu bir bltin olarak tanimlamak mimkindBaska bir
ifadeyle 6nderlik,d gorenlerinde demokratik bir ortamda 6énderin ortak amacinadeatki
bulundgu, toplumsal yararlarin gozetilerek sosyal gaé adina insan geimini
destekleyen dgerler ve faaliyetler batinddar. Bu nedenlgelednderigi, cogu zaman
es anlamda kullanilan yonetici, hiikimdar, komutan kavramlarindéa dat dizey

manalar icermektedi’

Ornesin bir ugak pilotu, uggin kalksindan itibaren ininceye kadar bazi kurallar
cercevesinde hareket etmektedir. Fakag smrasinda pilot, aniden beklenmeyen cok
kuvvetli rizgar ya da igi takimlarinin acgilmamasi gibi beklenmedik bir durumla
karsilastiginda mecburen insiyatif kullanmak durumda kalacakite bilgi toplumunda
orgutlerin kusursuzsiemesi icin, sinirlari ¢ok iyi cizilmgifaaliyet planlarina ek olarak,

is gorenlere gerekli durumlarda insiyatif kullanmalarinda reitbetiecek kapsamli

30 Zeyyat HATIBOGLU : isletme idareciliginin Esaslari, Alagdz Yayinlarijstanbul, 1968, s. 89.

31 Daniel GOLEMAN, Richard BOYATSIZ, Annie MCKEEYeni Liderler (Cev. Filiz NAYIR, Osman
DENIZTEKIN), Varlik Yayinlari,istanbul, 2002, s.15.

32 Adel SAFTY : “Liderligin Gelecgi”, Kara Harp Okulu Uluslar arasi Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi , 15-16 Nisan 2004, s. 67-68.
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politikalara da ihtiyaclari vardiYine ginimuzde Barih 6rgttler, 6z disiplin sahibgi
gorenlerle cafarak sistemi yonetmekte ve oOrgut Uyelerini yonetmeklenara
kaybetmemektedit® Ciinkii bilgi toplumu 8rgiit yonetimindgeni yontemler grenme,
yeni cozumler Gretme ve yeni yorumlar yapabilme geikldii gittikce artmaktadirBu
arts bireysel vizyonun yaninda, 6z gklerin 6n plana ¢ikmasini zorunlu bir hale

getirmektedir*

Bu nedenle ginamizde, insan v@aridan gug alan ve ahlak temellinde yikselen
deser onderksi uygulamalari argl gostermgtir. Dinya genelinde 6zellikle 1980’li ve
1990l yillarda yganan kitlesel demokratik hareketler, insagasndaki kabul gérme
temelli dgger ihtiyacini da ortaya cikagdigérulmektedir. Gunumuzde 6zel sektdrde
veya devlet sektdriinde, ulusal ¢rgutlerde ya da uluslarargétlerde veyahut sivil
derneklerde olmasi fark etmeksizin, dnderlik kurumuna,nirgeelsimine deer katan
bir faaliyetler butiini olarak bakiimaktadir. Bilgi toplunaa, ortak dgerleri esas
alarak onlari guglendiren bir yapilya sahip ve insansigehi destekleyen dger
onderlginin ¢cok daha 6nem kazangecangorulmektedirClinkd gliinimuizde onderlik,
orgut yoneticilerinin tekelinden hizla cikarak, insan meikér yapi kazanmaya
baglamstir. Artik dnderlgin, is gorenlerin ve dnderin, insan g&tnine deer katmak
icin artan oranda ortak faaliyetler yirutmgsklinde cereyan efii gorilmektedir. Yine

onderliin gelecekte de bu ydnde devam edgkabul edilmektedir®

Bu balamda § gorenlere yeter diizeydegde verilmeyen 6rgitlerde genel bir
umutsuzluk, 6rgite kar olumsuz tutum, oOrgutl dersiz gorme, karlikli suglama
egilimleri, bireysel ve 6rgutsel gelege iliskin inan¢ eksikigi gibi 6rgtt depresyonu

olarak ifade edilen hastgin goriilme ihtimali oldukca yiiksekdiP.

4.1.4. Stratejik Onder

Strateji, orgltin ic ve glicevresinin dgerlendirilerek, 6rgutsel amaglarin

belirlenmesi, faaliyetlerin tespit edilmesi ve 6rgutienigen dizenlenerek gerekli

33 Arman KIRIM : “Liderler icin Rekabetci Avantaj OnerisFarklilggma”, Kara Harp Okulu Uluslar
arasi Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi , 15-16 Nisan 2004, s. 94.

34 Tufan DARBAZ : a.g.e., s. 531.

% Adel SAFTY : a.g.e., s. 73.

3 Ustiin DOKMEN :Kiiciik Seyler, Sistem Yayincilikistanbul, 2006, s.172.
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kaynaklarin sglanmasiseklinde tanimlanabilit’ Dolayisiyla daha etkili bir stratejik
onderlik uygulama cabasi, bilgi toplumu sosyo — ekonomjksyal daha iyi anlamak

ihtiyacini dgurmaktadir®

Onderlgin is goren, orgit ve toplum icin amagclaragme yolunda vazgecilmez
bir unsur oldgu bilinmektedir. Ancak gdzden kacgiriimamasi gereken konu, bilgi
¢asinda ancak etkili stratejik bir dnderin gelecek adinalbgecesi stratejiler bireysel,
orgutsel ya da toplumsal amaclarasmiay! olanakh kilaca hususudurBuna bgli
olarak, bilgi c¢g&inda etkili onder olabilmek icin, ©nce strateji sahibi okna
gerekmektedir. Clnkl insanlara yon veren, onlarin yetemaklearekete geciren
onderlerin, c¢@unlukla Ust dizey strateji yetefiee sahip bireyler arasindan
cikmaktadir. Ayrica onderin olmagh o6rguatlerin, insan ve makine gnindan farki
kalmayacg! gibi, stratejik bir sekilde yurutilmeyen ondegin de ortak amaclara

ulasmada cok da etkili olamayagiekabul edilmektedir?

Dolayisiyla bir butin olarak hareket eden 6rgit icindeki heufwur, birbirine
siki sikiya bamlidir ve bu o6lcide birbirinin Barisini da yuksek derecede
etkilemektedir. Cunkd bir filonun hizi, en ygvahareket eden gemiye gore
ayarlanmaktadir. Aksi halde, yani her bir geminin kendi azamna gore hareket eiii
durumda, bir filodan bahsetmek mimkurgitir. Buna gore stratejik dnder, icerisinde
bulund@gu oyunu c¢ok iyi tahlil etmekte ve kaderlerinin, her bir oyuncusdailikli
bagimlilik icinde old@gu gercgine uygun stratejiler galirmektedir’® Bu siirectessi
gorenlerin kaderlerini etkileyecek stratejiler, demokratik sekilde ve onlarin bilgisi
dahilinde belirlenmektedft:

Stratejik bir dnder herseyden oOnce, oOrgutsel faaliyetlere etkin katilimi
O0zendirmekte, yiksek dizeyde ekip gaksi bilinci ve bgliigi vermekte ve si

birligini saglamaktadir.Ornesin bu tip onderler zamanlaringok biyik bir bolumini

3 Omer ONCER :Stratejik Yonetim ve isletme Politikas), iz Yayincilik,istanbul, 1994, s.9.

3 Michael Y. HU and David A. GRIFFITH : “Conceptualizitize Global Marketplace: Marketing
Strategy Implications"Marketing Intelligence & Planning, Vol: 15, No: 3, 1997, s.117.

39 Bekir PARLAK : “Etkili Liderlik”, Deniz Harp Okulu 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi Cilt - 1 , istanbul, 5-6 Haziran 1997, s. 114.

40 Adam M. BRANDENBURGER ve Barry J. NALEBUFFOrtakla sa Rekabet(Cev. Levent
CINEMRE), Scala Yayincilikistanbul, 1998, s.59.

“1 Gary HAMEL : “Strategy As Revolution'Harvard Business Review July — August 1996, ss.77.
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hangi slerin, hangi malzemelerle ve nasil yapil&cen dizenlenmesine ayirmaktadir.
Yine yetkilerinin énemli bir kismini, der i gorenlere devretmekte ve siki denetim
yerine onlari destekleyici bir tutum sergilemektedigrica, orgit Gyeleri arasindaki,
birbirlerine kagl ve orgute olan ik duygusunu geftirmek icin ygsun caba
harcamaktadirDolayisiyla dnceden sistemin parcalarini yerli yerine kogaatejik
onder, herhangi bir amag¢ yoninde harekateti verdginde, dnceden tasarimigdi
orgutsel yapi ve yatiirdigi insan sermayesi, kendilnden kagilikli uyum ve § birligi
ortaminda faaliyete gecmekte ve bdylece i¢csel birrdinan de tesis edilmiolmaktadir.
Bu anlamda bilgi toplumunda stratejik dnderler, ayni zamayiilkesek bir sanat

anlaygina da sahip bireyler olarak gkrlendirilebilir 2

Ayni zamanda stratejik bir dnder, olasi kriz durumunda td@irgimisyonu,
vizyonu, kaynaklari, Ustin ve zayif yonleri ve cevresejulari stratejik bir balg
acislyla dgerlendirerek, orgiitiin krizden en az zararla ¢cikmasimdé 6lmaktadif?
Casdas yonetim anlayinin, orgitsel misyon cercevesinde belirlenen hedeéerie
arzulanan dier yonetsel bgarilara ulgmasinda stratejik 6nderlik, énemli bir unsur
durumuna gelmgtir. Yine stratejik 6nderlik faaliyetleri icerisinde, rbirleriyle ¢ok

yakin iliskili bazi 6nemli gamalar gagidaSekil 7’de verilmitir.**

Sekil 7 : Stratejik Onderlik Faaliyetleitin Birbiriyle iliskili Ug Onemli Nokta

ISTIKAMET
OLUSTURMA

MUKEMMELL iK

—— OLUSTURMADA
TESRERLIJI\TM KULTUR A SILAMA
ETKiSi

Kaynak :Akin MARSAP : a.g.e., s. 231.

42 Akin MARSAP : “Modern Yénetimlerde Stratejik Yénetim VizyonuDeniz Harp Okulu 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi Cilt - 1, Istanbul, 5-6 Haziran 1997, s.226-232.
3 Abdulkadir AKGUNDUZ :Lider Yéneticinin El Kitabi , Geng Yayinlarijstanbul, 2004, s. 76.
4 Akin MARSAP : a.g.e. s.230.
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Sekil 7°de goruldigl Uzere stratejik dnderlik; 6rgutsel istikamet, 6rgit tasar
ve mukemmeli olusturmada kultir gilamasinin kanlikli etkilesimin dengeli bir

sonucu durumundadir.

Ote yandan, stratejik 6nder olmadan 6nce, takim oneéenperasyonel onderlik
asamalarindan gecilmesi gerekmektedir. Stratejik onderlik yssinde ise, g@gida

belirtilen temel yedislevden bahsedilebilif®

1- Orgite bir bitin olarak yon vermek, orgutiin nereyegmittivilmek ve
belirsizliklerle dolu 6rgut gelegini gorebilmek.

2- Orglitsel strateji ve politikalari gou saptamak, uygulamak ve diizenli olarak
yenilemek.

3- Stratejik 6nderdin yonetimselglevi olarak, orgutin digcevresindeki olaylari
incelemek, orgutsel ilerlemeyi gozlemlemek ve stratejinpidaki amaclarla fiili
durumu kagilastirmak.

4- Orgutsel ahengi giamak, bolumler arasi gkilerin, ortak hedeflere ugmay!i
mumkun kilacak durumda olmasini temin etmek.

5- Orgut ici birlik ruhunu ortaya cikartmaks gorenleri cesaretlendirmek ve
isteklendirmek, dahasi bireylerde gizli kajmmuhsal enerjiyi ortaya cikartmals
gorenleri birer takim oyuncusu haline getirmek.

6- Orgltu, dier orgitlerle ve toplumun bitin kesimleriyle ve kurumlariyla
iliskilendirmek. Dger kurumlarda muttefikler ve ya ortaklar bulmak, gerekliligée
orgutin gelecgni etkileyeceksirket evlilikleri gibi buyuk capli kararlar almak.

7- Bu gunin ve gelen yarinin operasyon ve takim onderlerini se¢cmek ve
yetistirmek. Bu anlamda stratejik dnderin en 6nemli ayirt iedizelligi, kendi stratejik
planina sahip olmasi olarak ifade edilebilir. Bu plargtdin her biriminde dnderlik

kapasitesinin geglemesini sglayacaktir.

5 John ADAR : a.g.e., s.56-57.
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4.1.5. Hizmetkar Onderlik

Yuz yillar 6nce ysh devlet adamlarindan birisi Konfiigyus’elnsanlari nasil
ciddi ve sadik kilabilirim ki hevesle cgdinlar” seklinde bir soru yoneltginde,

Konfiigyus giiniimiizde hala gecegitii koruyansu cevabi verif®

“Onlara bgkanlik ederken saygigini eksik etme ki ciddi olsunlar”,
“Babacasefkatli ol ki sadik olsunlar”,

“Tyiyi tesvik et, acemiye gret ki hevesli olsunlar”.

Yine ilk ¢gg distnurlerinden Sophokles, “Dinyanin harikasi ¢cok ama hi¢ biri
insan kadar harika @#¢” demektedir. Gercektende insanlik tarihinde, ilkglgadan
gunimuize kadar olan gersirecte akil almaz bujlara ve yapilara imza atan, bugin
ise bilgi ¢ca& olarak adlandirilan dénemin itici guci olan ins@looun, daha fazla
gelisebilmesi ve ilerlemesi ortak caba gerekmektedir. Busraltuda hizmetkar

onderlikten bahsedilebilit!

Ayrica XXI. Yuzyll bilgi ¢aginda, etkin bir drgitsel yonetim kurabilmek igin
insan unsurunu merkeze alarak, insan odakli hareket edefinvesireclerini bu
dogrultuda insana dger vererek olgiuran bir yonetim anlayina sahip olunmasi

zorunluluk diizeyine ulanistir.*®

Bu konuda Pascale, 2010’lu yillarda onderlik yapacaiekin ve faaliyette

bulunacaklari 6rgit yapilarinin temel 6z&hi su sozlerle belirtmektedir; “6nderler,

6 Caskun Can AKTAN :Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yayincilikistanbul, 2003, s.245.
“TA.g.e., s.208.

“8 Keith GOFFIN and Colin NEW : “Customer Support and NewdBecb Development an Exploratory
Study”, International Journal of Operations & Production Managemert, Vol: 21, No: 3, 2001,
s.275.; A. Edward MORASH et al. : “Boundary Spanning Inter$aBetween Logistics, Production,
Marketing and New Product Developmentiternational Journal of Physical Distribution &
Logistics Management Vol: 26, No: 8, 1996, s.43. ; James F. DEVLIN : “ConsuBluation and
Competitive Advantage in Retail Financial Services: Ad@ech Agenda’kuropean Journal of
Marketing, Vol: 35, No: 5/6, 2001, s.641. ; D. Steven WHITE and DaiGRIFFITH : “Combining
Corporate and Marketing Strategy for Global Competitissty@dlarketing Intelligence & Planning,
Vol: 15, No: 4, 1997, s.173.
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gercek zeka ve inisiyatifin kendi kendini orgitleyen ek geldsi bir sistemin

kahyalaridir#®

Bu balamda onderfii, hizmet sézcginin kagiligl olarak dginmek mimkin
olmaktadir. Clnkl iyi bir dnder olmak icin, 6énce iyi birldfaclmak gerekmektedir.
Bunun anlami da uzun bir ciraklik olarak ifade edilebolayisiyla iyi bir énderin
Olcusu, kag hizmetgisi olgu desil, kac kisiye hizmet et@idir seklindeki bir diglince

yanls olmayacaktir’

Dolayisiyla bilgi ¢ginin 6nderi, kendisini bir hizmet merkezi olarak kabul
etmektedir. Ozellikle 1970’li yillardan bugiinegite diinya genelinde, dnderlik alaninda
ve ca&das Orgutlerde kokli bir d&simin yasanmakta oldgu bilinmektedir. Bu
degisimin, 6rgutlerin yonetim anlaylarinda ve tniversitelerde dnderlik konularina olan
yaklasim tarzlarinda tutarli ve kesin bir bicimde gercelf@ gorilmektedir. Ygaanan
bu sirec icerisinde bir cok o©nderin, ¢ala yagamlarini ksisel ve duygusal
gelisimleriyle butinlgtirebilmek adina farkli bir yakiam denedii dikkat cekmektedir.
Bagka bir degisle bu insanlar, kendi dnderlik kavramlariningeli insanlara hizmet
etmek yolunda en iyi, en @&kl Ogelerini, hizmetkar dnderlik kavrami adi altinda
birlestirmeye cakmaktadir. Bazi cevreler bu yakimi, ydnetim piramidini tersine
cevirmek olarak ta tanimlamaktadiKisaca bir hizmetkar o6nder;g igorenlerin,
muUsterilerin, yasadgl toplumun ve bitiin sosyal paytiinin gereksinimlerine kar
kendisini sorumlu hissetmektedir. Hizmetkar oOnggamli bazi 0Ozellikleri aagida

gosterilmitir.>*

- Hizmetkar dnder icin, kendinden 6nce orgut tyeleri gelir.

- Hizmetkar 6nder, insanlariglerini kolaylastirir, onlarin ufkunu ve yolunu
acar.

- Hizmetkar onder, grenmeye surekli agiktir.

- Hizmetkar onder, butun taraflarin kazanmasirglagecak bicimde hareket
eder.

- Hizmetkar dnder, vizyon sahibidir.

9 Mike JOHNSON : a.g.e., s.54.
°0 peter BURWASH Liderli gin Anahtari, Timas Yayinlari,istanbul, 1998, s.67.
*1 Tufan DARBAZ : a.g.e., s.533-534.
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- Hizmetkar 6nder, ahlak konusunda herkes icin gizel bir tregd eder.
Inanchdir ve bu inang ona, bilinmeyene adim atma etsaarir.

- Hizmetkar 6nder, yapmakta oflu ise tutku derecesinde @ladir. Ancak bu
tutku onu kor etmezinsan sevgisine sahiptir, zira onwdall kilan korku dgil sevgi
ortamidir. Gerekginde tek baina kalabilecginin bilincindedir.

- Hizmetkar 6nderdiin oldusu orgttlerde, hiyeraik yapi gagl dogrudur. Yani
Oonder en altta bulunmaktadir ve orgitte daha Ustte buluramldsi vizyonuyla,

bilgisiyle, tecriibesiyle beslemektedir.

Yukarida gecen Ozelliklerden agilabilecesi gibi, hizmetkar dnderlerin birincil
amaci kullanmak dgl, paylasmaktir. Kullanimla kiyaslanginda paylaim, 6zel bir
yonetim anlay gerektirmektediP? Ciinkii insanlara hizmet etmeyi kendisine diistur
edinmi bir 6nder ayni zamanda fedakar, comgetkatli, merhametli, affedici, vefal,
sabirli, dikkatli, tedbirli, akh selim sahibi bir gkilir ve yonetim tarzi da bu 6zelliklere

uygundur?®

Ayrica hizmetkar onderlikle gudilenegm gorenler ve tatmin olan ngigriler,
aynl zamanda hizmetkar ondgni yurataldiEa 6rgitin tanitimint da gonalli olarak

tistlenmg olacaklaridir?

4.1.6. Besinci Diizey Onderlik

Yarinlari ¢cok daha aydinlatici ve 6rgiti ¢ok daha yapiara&l gelecge
hazirlayacaksekilde, daha onemlisi bugini @stirmekte yardim edecek bigimde

distinmek mimkindit?

Buna gore, toplumsal yapinin gatiesiyle dgru orantili olarak dndegdinde
gelenekselden yasal-rasyonele gdo sgama kaydet§ii kabul edilmektedir. Bilgi
toplumunda 6nderlik, Weber’in yasal-rasyonel énderlik itafarak tanimlamaktadir.

Yasal-rasyonel onderlik; gakkanl, sakin, bg sloganlardan uzak, net bir vizyonu

2 Max De PREE : a.g.e., s.22.

*3 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., 5.36-37.

** 3. M. KRISHNAN et. al. : “Customer Satisfaction feinancial Services: The Role of Products,
Services, and Informatiohechnology”,Management SciencgVol: 45, No: 9, September 1999, s.1195.
%5 Alvin TOFFLER : a.g.e., s.33.
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sahibi, toplumla birlikte bu vizyonu ve toplumunggelerini paylgan ve toplumla goxii
alis verigsinde bulunan, tam katilmi glayan kisaca yonetenden ziyade yonlendiren bir

onderlik tipi olarak tanimlanabilit®

Diger yandan, Jim Collins, bilgi toplumu 6ndgptii isledigi “Good to Great”
adindaki kitabinda, “5. seviye dnderlik” modelinden bahseteadktCollins, kitabinda
bu modeli aciklarken bilgi toplumunda sert, tavizsiz, gozki v atak dnderlik tarzi
desil de, sakin, algak gondllu, fazla 6n plana ¢ikmayadedlik tarzinin daha fazla

tercih edildgini vurgulamaktadir’

Benzersekilde, yeni dnderlik modelleri ggtirmek icin yapilan ¢cajmalardan,
blyuk 6lcekli 11sirket Uzerinde yapilan ve ¢ok iyirketlerle iyi sirketlerin arasindaki
bariz farklarin incelendi bir aragtirma dikkat cekicidir. Bu agrmanin sonucunda
ortaya cikan farklardan biri de ¢ieci seviye onderlik alanindadir. Atamaya gore,
besinci seviye dnderler, son derece alcak gondlli ve kuvvetlptmfesyonel gudiye
sahip bireyler olarak tanimlanmaktad¥ine bu tip dnder sahip olduklari ¢ok guclu
egolarini kendileri icin d&l, orgutleri igin kullanmaktadirArastirma bulgularina gore,
¢ok iyi durumda bulunan 6rgitlerin dnderlerinin, yerindeggel kumatan kesildgini
gostermektedir. Bgnci seviye onder§ii formilize etmek gerekirsesasidaki gibi

gosterilebilir>®

Alcak gonulltlik + Disiplin firade = Bginci seviye onder

Besinci seviye onder§iin temel 6zellgi olan algak gonullgin acilimi, Tablo

7'de gortlmektedir.

°5 Melih ARAT : 21. Yiizyil i¢in Yénetim : Yénetimin Temellerine DerinBakislar, Data Teknik
Bilgisayar Sistemleri Tic. San. &, istanbul, 1998, s.87.

*"Hasan GUL : “Bilgi Toplumu Liderfji Karizmatik Liderligin Sonu Olur mu?”, http:/

www. bilgiyonetimi.org/ cm/pages/mkl/_gos.php?nt=223., 23. 11. 2005

8 Arman KIRIM : a.g.e., 5.85-86.
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Tablo 7 : Besici Seviye Ondertiin iki Yonu

PROFESYONEL ARZU KiSIiSEL TEVAZU

- Super sonuglar ojturur ; iyiden c¢ok iyiye geste itici | - Ciddi tevazu gosterir ; ortaya ¢ok
guctdr. ¢tkmaz, bobirlenmez.

- Ne denli zor gorundrse gorinsin, en iyi uzun dénem - Sakin, sguk kanh bir kararlilikla hareke
sonugclarini elde edebilmek icin inaniimaz bir kararlilik ; motive etmek icin karizmasinaia
gOsterir. glvenmez.

- Kalici ve blyuk bir kurum olmanin standartlarini koyar Hirsini, kurumun hirsi haline getirir.

; daha aziyla yetinmez. Sahsi hirsi dgil.
- Aynaya bakip kotu sonuclarin sorumiglimu kendisi | - Sirketin baarisina katkida bulunanlari
tistlenir.iki de bir kétii talinten yakinmaz. tanimlar ve bunlari takdir eder.

Kaynak : Arman KIRIM : a.g.e., s. 87.

Tablo 7'de verilen 6zelliklerin haricinde, $eci dizey onderdiin dnemini
vurgulamasi acisindan, daauli 6rgutlerin biytmelerinde dnderlerin etkisini dileigan
Peters ve Watermagdyle demektedir;“Inceledgimiz bir cok baarili sirket temel
karakterlerini, 6zeli olan bir 6nderin denetiminde glurmustur.” Dolayisiyla yapilan
aragstirmalarda miukemmel ya da cok iyi olarak nitelenen orgutldsainci seviye
onderlik 6zelliklerine sahip insanlar tarafindan yonetildikiee 6rgttlerin bgarisinda
bu énderlerin cok dnemli paylari ol gorillmektedir? iste bu tip dnderlere, kimci

duzey ya da lnci seviye énder denilmektedir.

Besinci seviye oOnderler tevazu sahibi ama ayni zamanda hihshli ve
korkusuz kgilerdir. Yukarida bahsi gecen atemanin yapildii 11 sirketin 6nderlerinin
hi¢ birisi, kamuoyunda c¢ok iyi taninan ya da reklanskdiat kiiler desildir. Buna
karsilik iyi sirketlerin dordinct seviye yoOneticilerinde, medyada gorinmek,
kamuoyunun gundeminde olmak, surekli kendinden bahsettirtnigkegilimlerinin
oldugu ortaya c¢ikmytir. Buna kagin beinci seviye dnderlerin asil erdemleri, ggan
olmalarindan gelmektedir. Ayricadmaci seviye dénderler igin, birlikte cghcaklari ekip

son derece 6nemlidir. Cunkiu tekshea hareket eden dahi 6nderlik burada yoktur ve

%9 Bekir PARLAK : a.g.e., s.116.
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onder gelmedii zamanlarda dalier aksamadan yiriimektedirAyrica bu tip énderler,

orgutleri icin verimliligi arttiracak diizeyde merakl birskige sahiptir®

Yine beinci seviye dnderlerin bulungu cok iyi 6rgitlerde, iyi tesis edilgbir
disiplin kaltort dikkat cekerken, iysirketlerde o6rgut disiplininin, dérdincl seviye
onderlerin kiisel cabalariyla sdandgi gorillmektedi®” Ote yandan dndeglin, besinci
seviyeye kadar olan hiyekgsi Sekil 8'de gorilmektedir.

Sekil 8 : Besinci Seviye Hiyeragisi

Kisisel algcak gonullulik ve
profesyonel idarenin, ikili kagimini
kullanarak, orgutsel muikemmelii
insa eder.

Aclk ve net bir vizyona
ulasiimasi i¢in cabalara Kghlig
guclendirir ve yiksek performans
standartlari getirir.

Belirlenmis olan  hedefleri,
etkin sekilde yerine getirilmesi i¢in
kaynaklari veg g6reni orgutler.

Takimhedeflerinin yakalanma
icin sahsi gayretlerini sarf eder ve
digerleri ile bir grup yapisi icinde
etkin olarak car.

Yonetim  konusunda  olduk
yetenekli bir bireydir.

Kaynak : Arman KIRIM : a.g.e., s.86’dan esinlenerek hazirlagimi

Sekil 8'de goruldgu gibi, bilgi toplumunda ygnan yapisal ggsime cevap
verebilecek en uygun énder tipi,sbeci seviye dnderlik olarak ortaya ¢ikmaktadBilgi
toplumunda 6rgit yonetimi icin iki 6nemli husustan baliebdir. Bunlardan birincisi

tercihtir ve d@rudan umuda kgidir. Tkinci unsur ise gorev tasarimidis gorenler

% Arman KIRIM : a.g.e., s.87-88.

®1 Knowledge Wharton : “Acik Goz Liderler Operasyonel Lidezl Kagi”, Capital Aylik Is ve Ekonomi
Dergisi Eki, Yil: 15, Sayi: 1, Ocak 2007, s.35.

2 Arman KIRIM : a.g.e., s.95.
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yaptiklari glerin nasil tasarlangini anlamadiinda, baariya ulgmalari daha zor
olmaktadir. Bgarili olamayan s goérenler ise, 6z guven kaybingiramakta ve
umutlarini yitirmektedir. Sonucta umutlarini yitirengrenlerden okan bir 6rgit icin,
dordincu seviye orgit yapisi tercih meselesi olmaktanlejyiair mecburiyet durumuna
gelmektedir. Bu anlamda 6nderinsha Olclist, 4. seviye iyi bir érgutte ciktilara,

besinci seviye cok iyi bir drgiitte girdilere phdir.®®

Ote yandan, kyinci seviye onder tadigi sorumluluk nedeniyle, 6rgut icin
kendisinden beklenilen fayday! veremeyen ya da 6rgute zalearis gorenlere kan
¢cokta musamahakar gildir. Onlarla yizlgmekten kagcinmamakta ve bu yligte
sirasinda dagigorenleri kizdirma engksi tgimadan orgutiin cikarlarini gerektiren
hamleleri yapmaktadir. Ayrica hatadan gikyolunda, § gorenlere kilavuzluk
etmektedi®*

4.1.7. Karizmatik Onderlik Modeli

Toplam kalite yonetimini kapsayanggies yonetim kuramlarinin birbiri ardina
gelismesine paralel olarak, yeni dnderlik kuramlarina duyulanyadlitita kendini
hissettirmitir.> Dolayisiyla cgdas yonetim kuramlarinda yanan her désim ve
ortaya atilan her yeni kuram, ayni zamanda yeni onderliiiarinin igasi igin

konulan bir tgla olarak dgtintlebilir.

Son donemlere kadar karizmatik o©nderlik Uzerine yapilahsngalarda,
aragstirmacilar genellikle siyasal dnderlik, sosyal harakletve dini motifler Gzerinde
durmulardir. Buna kain son donemlerde, karizmatik Ondgii ¢asdas Orgutler

lizerindeki etkilerinin dikkat cekmeye gtad g1 gériilmektedif’®

%3 Max De PREE : a.g.e., s.20-21.

%4 Ron COLEMAN ve Giles BARRIE Yéneticinin Kilavuzu: iyi Bir Yonetici Olmak icin 525 Kural
(Cev. Mehmet HARMANCI) , Remzi Kitabevistanbul, 2000, s.157. ; Tufan DARBAZ : a.g.e., s. 529.
®> Tamer KOCEL isletme Yéneticiligi: Y6netim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davrary,
Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklagimlar, Betg Yayinlari,istanbul, 2003, s.605.

% Richard L. DRAFT : The Leadership Experience, Seconddiqiouth — Western Pub. Cq.United
States, 2002, s.141.
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Ilk kez 1947 yiinda Max Weber tarafindan yapilansgadlarda, karizmatik

yapilan argtirmalarla, karizmatik éndegin desisik boyutlari ortaya cikartilngtir.®’

Karizmatik onderlik, § gorenlerin davraglari, talepleri, duygu ve
distncelerinin yiksek oranda etki altina alinmasi ve orgitsetlaraagiden yolda
atilacak her yeni adimda Ust dizey bir uyumun tesis edilmsireciyle
ili skilendiriimektedir. Onderlik konusunda, durumsallik yakfalarindan sonra, bilgi
caslyla birlikte bglayan argtirmalarin sonucunda ortaya atilan karizmatik onderlik
modeliyle, yine ayni dénemde ortaya atillan ddimicti 6nderlik modelinin benzer ve
farkl yonlerinden s6z edilebilir. S6z konusu farkliliklartaya cikartmak icin bir cok
argstirma yapildg! bilinmektedir. Ayrica karizmatik 6nderlik ile dogiimct 6nderlik
modellerinin, benzer yonlerinden ziyade farkl olan yonierdaha fazla oku dikkat
ceken dier bir husus olarak belirtiimesi gerekir. En dnemliakrnoktalari, her iki
onderlik modelinin temelindeg goren ya da orgit Gyelerinin bireysel amaclari Gizerinde
olusturulan ytiksek etki alani ve bunaghaolarak davraniarinda meydana getirilen

koklu desisimler bulunmaktadiP®

Buna kagin karizmatik o6nderlik modelini, dogiurict onderlikten ayiran
sinirlari cizen bilim adamlarindan birisi olan Max Webegére karizma kelimesi,
makamdan kaynaklanan bir 6nderlik giiciine dayanmamaktadir. Aksyigen ya da
orgut tyelerinin, 6nderde Ust dizey Ozelliklerin buluhvha olan inanclari, karizmatik

onderlii temel karakterisgini olusturmaktadi®®

Karizmatik onderin G¢ temel karakter@tiden bahsedilebilir. Bunlar yiuksek
derecede 6z guven sahibi olmasi, yiksek derecede baskigedeksinimi duymasi ve
kendi inanclarinin ahlaki yonden gho oldusu konusundagigérenleri guicli bigeklide
ikna edebilmesidirKarizmatik 6énderler genel olarak, ggmin dnculeri olarak kabul
edilmektedir. Fakat karizmatik ©nderlerin ektikleri htonlarin ygermesi icin,
karizmatik Onderfiin Otesinde, djer bazi Onderlik Ozelliklerine de gereksinim

duyulmaktadirKarizmatik 6nderkin, bir tamamlayici niteginde ihtiya¢c duydgu bazi

" HiinerSENCAN : a.g.e., 01. 02. 2007.
%8 Ugur ZEL :Kisilik ve Liderlik , Seckin Yayinevi, Ankara, 2001, s.151.
%@ Richard L. DRAFT : a.g.e., s.145. gur ZEL : a.g.e., s.151.
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onderlik gereksinimlerini, etkigmci onderlgin tamamladii gorilmektedir. Clnk
bilgi toplumu ekonomik ortaminda, hem karizmatik ongerlihem de etkil@mci
onderlge ihtiya¢ duyulmaktadir.Yasanan hizli dgisimin merkezinde karizmatik
onderlik enerji olgturmaya, kesin kararlarin siratle alinmasina, yeni amaclari
belirlenmesine ve orgutsel hedefleresdois gorenlerin istekli yonelimlerine yardimci
olurken; etkilgimci 6nderlik ise § gorenlerin, drgttsel yeni hedeflerlegdo uyumlu ve
bilincli ilerlemelerini sglamaktadir. Dolayisiyla bir 6nderde bu iki 6zellikten lairis

olmamasi, orgiitsel kari icin risk anlamina gelmektedf.

Ote yandan yapilan bir cok atrmmaya rgmen karizmatik éndegin, 6nder ile
orgut Uyeleri arasindaki kahkl etkilesim stirecinden mi, yoksa énderin Ustugidel
Ozelliklerinden mi kaynaklangh hala gin yizine cikartilamagim. Bu ba&lamda
Hause, karizmatik dndegii aciklayabilmek adina daha fazla gozleme dayal ve ayni
zamanda test edilmeye uygun bazi varsayimlar ortayastatnhlause’'un bu teorisi,
karizmatik onderi dier insanlardan ayiran temel farklari, karizmatik ondeesitli
olaylar kagisinda nasil davranglive bu tip dndergiin olusabilmesi icin gerekli ortam
sartlari gibi konular tizerinde yonlasmistir.”* Kisaca karizmatik énder, sahip ofu
kisisel bir cok 6zeli sayesinde, 6rgut tyelerini istgdyone kanalize edebilengidlir.

Ayni zamanda bu tip 6nderleg gorenleri verimlilik, tUretkenlik gibi konularda kendi

sinirlarin amalari icin yonlendirmektedit?

Max Weber’in karizmatik dnderlik konusundaki g§lgiini, asagidaki gibi bg

madde halinde 6zetlenebilir;

1- Olazanisti ilahi hediyelerle donatilgriisilerdir,

2- Ortaya clkglari bir sosyal kriz durumunun vagini gerektirmektedir,

3- Krizlere radikal c6ziimler 6nermektedirler,

4- Olgganustl gugleri, 6rgit Gyelerinin sadakatingdomaktadir,

5- Olgganiusti yetenekleri ile kari ve sadakati artirmakta ve devam

ettirmektedir.

9 Ahmet TALAT US :Gelecgin Liderleri , Misiad Yayinlarijstanbul, 2003, s.50.
"L Ugur ZEL : a.g.e., s.152.

"2 Tamer KOCEL : a.g.e., S.605.

3 Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.
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Karizmatik onderlik bgta toplum bilimi ve toplum psikolojisi olmak Uzere
degisik bir ¢cok disiplin tarafinda incelenstir. Bu nedenle genel kabul gérgértak bir
tanim yapabilmekte gugimisti. Konuyu inceleyen bilim adamlari, kendi bgki
acllarina gore karizmatik, dogiimcd, ilham verici ya da vizyoner kavramlarini
kullanmglardir. Hause ve Howellin karizmatik olan ve olmayan Gtete
karsilastirdigi calsmalarinda, karizmatik 6nderler enerjik, cesur, kendine glUwokm,
iletisimi kuvvetli, kendilerine giiven tesis edebilen, surekighmeyi 6rgutsel felsefe
haline getiren kiler olarak sunulmgtur. Baka bir tanimda vizyoner, gelege
disinmeye yonlendiren,sigtrenleri sirekli gedime ve Erenmeye sevk eden, yol
gOsteren, saygl duyulan, glven duyulan ve sadakat duyguswkalarpa Kisiler
karizmatik onderler olarak verilmektedir. Hgeyden oOnce, Orgut Gyelerinin istek,
ihtiyag, amag, tutum ve o6nceliklerini gigtirmek bu tip dnderlerin temel belirleyicileri

olarak gosterilmektedif?

Victor Hugo bir s6ztnde; “Gur ¢camlar, firtinali diyadaryetsir.” demektedir.
Gercekten bu s6zu donular bigcimde karizmatik 6nderlerde, gén Ustisartlarda ortaya
cikmaktadir’®

Bu durum Larsson ve Ronnmark’a goére, karizmatik onglarlolagan Ustl
sartlar (kriz vb.) iceren donemler gerektirmesi ve bu dénetaldhlem 6nderin hem de
Orgut GOyelerinin uc noktalarda beklentilere sahip olmasndikee 6zgu bir kdltirel
yapisinin olmasini gerektirmektedir. Ayrica bu tip dnderkeendilerine olan given
duygusunu bga cikaracak tavir ya da sdylemde bulunmazlar. Bilabada yaptiklari
her kin, aldiklari her kararin, belirledikleri her amacirsdgasi attiklari her adimin,
yetenek ve ustin oOzelliklerini doular bir nitelik tgidigi soylenebilir. Yiksek
ozglvenleri sayesinde net bir gorinim sergilerler. Ote yadddayh, silik ya da
cekimser bir karaktere sahip olargikarin, bilgi toplumunda bilgi dnderi olmaya en
uzak adaylar olduklarini sdylemek bir kehanet olmayacakatsma ¢ozimiunde etkili
yontemler kullanabilen bu tip 6nderler ayni zamanda targarba olamadiklari

durumlarda bile, bunu cevrelerine hissettirmeme @medli sahip kilerdir. Tkna etme

" Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.

S Ersin &z0OL : “21'nci Yuzyilda Esnek Liderlik Anlay Nelerdir ?”,Deniz Harp Okulu 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi Cilt - 1, Istanbul, 5-6 Haziran 1997, s. 150.
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gucleriyle etraflarina 6zguven glarlar. Bir sahne olarak dunulebilecek onderlik

kurumunun en biiyiik oyuncularindan biri olarak, karizmatitetier gosterilebilir’®

Karizmatik 6nderlik konusunda ggirilen kuramlarin icinde beklide en 6zgin
olani Conger ve Kanungo’nun ortaya attiklari yakbalir. Ozgiin olmasinin nedeni,
karizma kavraminin der argtirmalarin aksine, c¢ok nadir rastlanan gala Usti
Ozellikler silsilesi olarak dg&l de, esitim yoluyla Ggrenilebilen bir kavram olarak
gormeleri ve bazi davrankaliplariyla karizmatik éndegli bagdsslastirmalari olarak

ifade edilebilir’’

Daha sonra Conger tekgnaa devam ettirdi arastirma, karizmatik kabul edilen
dort 6nderle, karizmatik olmagli disiinulen dort onderin kautastiriimasi seklinde
yapiimstir. Bu modele gore, karizmatik ondgih davrang kaliplari gagidaki
gibidir;"®

- Vizyon Belirleme: Vizyon sahibi olmak karizmatik Omiin temel
Ozelligidir. Cunkd karizmatik olmayan oOnderler genellikle mevcut udwr yani
statikoyu koruma @limindedirler. Dolayisiyla statikocudurlar fakat vizyoner
desillerdir. Ote yandan Conger ve Kanungo, vizyonun coksugrlarda olmamasi,
orgut Uyelerince ang@abilir ve kabul edilebilir dizeyde olmasi gerelgihi
vurgulamaktadirlar. Bu anlamda vizyonun orgit icindgskl beklentilere de cevap
verecek birgleve sahip olmasi, etkigiini arttiracaktir.

- Geleneksel Olmayan Yontemleri Kullanma: Orgiitsehgari gerceklgirmek
icin gerekli yonlendirme faaliyetlerinin, yeni yontem wsgulamalarla yapilmasi,
karizmatik 6nderlerin sergilegii bir davrang tarudir. Baka bir degisle, vizyona giden
yolda gelenekselin ginda kullanilan yontemler, drgut tyelerinin éndere karizatifeni
yapmalarini sgayan bir davragikahbidir.

- Kisisel Gu¢ Kullanma velkna Etme: Conger ve Kanungo'ya gore, karar
sureclerinde katilimci ya da otokratik yonetim anjeyi benimseyen énderlere gore,

kisilik gticii ve ikna yeteng olan 6nderler, karizmatik olmaya daha yakigil&rdir.

®Hasan GUL : a.g.e, 23. 11. 2005.

""Tanil KILINC : “Conger ve Kanungo’'nun Karizmaya AtiiKami”,
http://www.merih.net/m2/lid/karizmamd.htm., 29. 05. 2007.

8 Tanil KILING : a.g.e., 29. 05. 2007.
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- Kisisel Ozdglesme Duygusu Olgturma: Karizmatik oOnder, kendisine
hayranlik duyulan ve taklit edilen gderdir. Sahip olduklari sira gh yetenek ve
Ozelliklerle, 6rgut Gyelerinde hayranlik gturan ve bu hayra@in sonucunda da model
alinan karizmatik dnderler buny, gorenlerin éndere ve kendilerine giiven duymalarini

sgzlayarak gerceklgirmektedirler.

Ote yandan karizmatik 6ndegiin, insanlari hep olumlu yénde etkilemedikleri de
tarihi bir vakia olarak sabittir. Kendilerine duyulan teylik temelinde, insanlari ¢cekim
altina alabilen bu tip o©nderlerin, ellerine gecirdikldou toplumsal gicl, bazi
donemlerde c¢ok yikicisekilde kullandiklari tarih biliminin ortaya sungu bir

gercekliktir.

Bu baglamda tarihin bazi dénemlerinde, sahip olduklari karizmatik dikder
Ozelliklerini, milletlerin hayatlarini alt Gst eden agar @runa insanlari seferber etmek
icin kullanan dnderler gorilmektediGegmiten bu gine dgn Ozellikle toplumsal
sorunlarin artgi bunalim doénemlerinde, bir ¢cok karizmatik 6nder tarih ssimde
cikmglardir. Bu 6nderlerin bu gin bir kismi, ¢ok biyik bunalimlayasandgi bir
donemde butin olumsuzluklarisaaak, bulunduklari cevreyi dugé cikartan ve
yasadiklari toplumla birlikte tarihin akina damga vuran olumlu yoéneticiler olarak
antlirken, cok yikici olan bir kismi da, olumsuz izlemrid adeta kinanmaktadir.
Burada ki olumlu ve olumsuz tanimlamasinin goéreceli birda oldgunu vurgulamak
gerekir. Orngin diinya genelinde, toplumsal anlamda refah ve huzur ortaisiegsn
Mustafa Kemal, Martin Luther, John F. Kennedy, Leedcaa gibi dnderler olumlu ve
yapici olarak tanimlanabilir. Ber taraftan, hikmettikleri donemlerde huzur ve gari
ikliminden ziyade insanlarin daha c¢cok sosyolojik, psikkJogkonomik, siyasi ve
kalturel sorunlara maruz kalgli Lenin, Stalin, Hitler ve Mao gibi dnderlerin dinya

genelinde de kinangi bir gercekliktir’®

Insanlik alemine faydali olrguolan karizmatik 6nderler, ghkl bir ruhsal
gelisim ortaminda kendilerini yetirmis, ne giri duygusal ne de sal gercekgci
davranarak, ¢evrelerindeki firsatlari kagirmazlar.gétadsg olaylar kagisinda, olgan

ustl ¢cozamler gsdiirebilmek, ancak karizmatik dnderlerin yapabileceklenizda

" HiinerSENCAN : a.g.e., 01. 02. 2007. ; Adel SAFTY : a.g.e., s.69.
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davrangtir. Kisacas! bu tarz dnderler sahip olduklar bilgi, givktisim gibi cekici
karizmatik ozellikleriyle, etraflarinda bir cekim merkeziugturmakta ve bu sayede
cekim merkezi icine giren insanlari kolaylikla etkileyereknigndirebilmektedirler.
Karizma kavramiyla cekicilik kavrami arasinda c¢ok yakim Biskini oldugu
sOylenebilir. Bu ilgki, drgut Uyelerinde duygusal bir alusmasina yol a¢gmaktadir.
Dolayisiyla orgut tyeleri, 6nderlerine benzemeyesgalkta ve bdylece karizmatik
onderin sahip oldgu 6zelliklerin aktariminin alt yapisi da kengliide olgmaktadir.
Bu tarz onderler, gtcli yonlerinin farkinda olansilerdir ve bu yonde kendilerini

stirekli gelitirirler.®°

Diger taraftan, karizmatik onderlikle, ginimuiz bilgi toplundnderlginin

kiyaslamasi, Tablo 8'de verilgtir.

8 Hasan GUL : a.g.e., 23. 11. 2005.
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Tablo 8 : Karizmatik Onderlik ve Bilgi Toplumu Ondeglnin Karsilastiriimasi.

KAR iZMAT iK ONDER

BiLGI TOPLUMU ONDER1

icinde bulundgu sartlari kabul etmez.

icinde bulundgu sartlari kabul eder ve Kkitlesiyl
birlikte bu sartlari dgistirmeye ya da geitirmeye
calisir.

D

icinde bulundgu donemle ilgilenir. Ki bu
dénem bir bunalim (kriz) dénemini ifad
eder.

Uzun dodnemle Bu

eolusturmaya cahir.

ilgilenir. gunden vyari

Kendi amaclarini uygular.

Pagléan vizyona ulgabilmek icin calir.

Kisisel iliskilerle ilgilenir.

Iliskilerin etkilesimiyle ve sistemle ilgilenir.

ilk yaptgi plani uygular.

Dinamik bir plan anlgywvardir.

Konumunun gucunl acgik¢a sergiler ve
glcu kullanir.

bonumunun giiciini toplumdan ve ekibinden ghdi
kabul eder ve glcuni hesapl kiekilde ekibiyle
birlikte kullanir.

Givenir ama denetler.

Guvenir ve denetlemez. Ozdenistiemsni kurar.

Sorgusuz itaat bekler.

Ortakgtaya ulgmak icin iletsim araygindadir.

Onderi oldgu bireylerden kendini (st
gorur, ve sekilsel olarak da 0©yld
davraniimasini ister.

nOnderi oldgu bireyleri kendisine gt gorir ve
2 sekilsel olarakta @t davranilmasini ister.

ise ve sonuclara odaklidir.

Sorgulanarakstltulmus kurallara ve sonug Ureten
sistemlere odaklidir.

Fikir yakalamak icin kendi aklini kullanir.

Yeni fikirler eldestmek
akillarindan yararlanir.

icin farkh gruplarir

Kurum ici is birligi ve ds rekabetten yanadin.

Kurum ici ve kurumlar argiiliginden yanadir.

Kriz ortamlarinda ortaya c¢lkar ve kr
ortaminin olgan Ustl gic kwllar altinda

calisir.

ZFirsatlar icin ortadadir.

Tek bgina @renir.

Birlikte @renir.

Kendisine ihtiya¢ duyulmasini ister.

Kendisine ihtiya¢ dmayacak bir sistem ¢a eder.

Kaynak : Ahmet TALAT US : a.g.e., s.51.

Tablo 8'de goruldgu gibi karizmatik o6nderler, bunalim ortamlarinda ve

insanlarin umutsuzluk icinde bulunduklari durumlarda ortaya ddada. Merkezi

cekim guclne sahip olan karizmat

belirlemekte ve gostermektedir. Bu

ik onderler, gidilecek ybail zaman kendileri

nedenle karizmatik amdg@madgl durumlarda,
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orgut tyeleri gidilecek yonu tayin edememektedir. Bilgiltonu karizmatik énderi ise,

orgit tyelerine bir pusula géstermekte ve o gitse de hetkemyi bulabilmektedit*

4.1.8. Etkilesimci (Gorevsel) Onderlik Modeli

Bilgi ¢cagl toplumuyla birlikte hiz kazanan dnderlikte yeni yakia kuram ve
model arawlarinin gunimizde de devam gitti gorulmektedir. Etkilgimci
(Transaksiyonel) dnderlik modeli, bu cabalar sonucundayaratilan kavramlardan
sadece bir tanesidir. Bu modelin tanimgadinderlerin en belirleyici 6zefi olarak,
guclerini & gorenleri odillendirmek adina kullanmalari gosteriimekteddrgiit
tyelerinin sahip oldgu yetenekleri daha iyi sergileyebilecekleri etkin galh ortami

meydana getirmek, bu tip 6nderlerjnyapma felsefelerini olturmaktadi*?

1950’lerden guinumize kadar olan zaman zarfinda, dnderlik Indhasrtaya
atilmi kuram, model ve teknikleri gou bir bicimde uygulayan yoneticiler, etkglenci
Onderler olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla ginimuiz insanakdgri yonetiminin
temel glevleri olan § goren bulmak, se¢cmek, sosystilemek ve Ucretlendirmek gibi
surec¢ gerektiren faaliyetlerin yani sirg analizi, performans gerlendirme ve g
tanimlari gibi teknik nitelikli faaliyetleri de etkgenci dnderlerin uzmanlik alanlarina
dahil etmek mumkundir. Odullendirmeyeghagiic kullanimi, etkilgimci énderlerin
yonetsel suireci ayni zamanda, mavi ve beyaz yakaldarataki bir dgis tokus olarak
kabul ettiklerini gostermektedityi ve verimli yapilan § kariliginda devreye sokulan
odullendirme sireci ya da hatalarin cezalandirilmasi hyistermektedir. Bu tip
onderler genellikle si gorenlerden, o6rgitsel politikalar ghultusunda taleplerde
bulunurlar. Cunku etkilgmci dnderler, mevcut olani dstirmekten ¢ok guglendirme

egilimindedir.?®

Buna bgh olarak etkilgimci (gorevsel) Onderler, bari standartlarini ve
karsiliklarini dnceden belirleyerek sonucu beklemekte ve \gdreamamlanmasiyla

birlikte basari derecesine gorg gorenleri ddullendirmekteditetkilesimei dnderlerin,

8 Ahmet TALAT US : a.g.e., s.51.

82 Adel SAFTY et al. Multidisciplinary Global Leadership , The University of Bahgehir, istanbul,
2003, s.333.

8 Ccansel Akyol : “Liderlikte Giincel Yakiamlar”, http://www.bilgiyonetimi.org., 23.11.2005.
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icinde bulunduklari kgullara gore ve kendilerine sunulan kaynaklar cercevesind
kalarak, § gorenleri sinirlari dnceden belirlenymiligkiler dogrultusunda harekete
gecirmeleri, bu o6nderlerin geleneksel yonetim tarzininirbsemeleri seklinde
yorumlanmaktadir. Bir anlamda etkilgmci &dnderlerin, mevcut Kkudltar igcinde
faaliyetlerini yarattikleri ve gin yapilmasi icin geleneksel yodnetim stratejilerini

uyguladiklari sdylenebili??

Etkilesimci (gorevsel) onderler, t¢ farkl yonetim tarzi skngiektedirler.
Bunlar; Kasullu Odillendirme (Contingent Reward),istisnalarla YOnetim
(Management-By-Exception) ve Tam Serbestlik (Laissgrelr yonetim tarzlari olarak

siraslyla gagida verilmitir.®°

Kosullu Odullendirme (Contingent Reward): Kdlu odillendirme tarzini
kullanan etkilgimci dnderler, 6rgut tyeleriyle yapicigkiler (constructive transactions)
kurarlar. Is gorenler, kendilerinden beklenenlerin yerine getirilmesi ohaa ne tir
odullerin sahibi olacaklarini cok iyi bilirler. Ozetlg gérenin surekli gozlemlengii
geri bildirim sirecinin araliksizledigi ve bgarilarin takdir edildii bir yonetim tarzi

olarak tanimlanabilir.

Istisnalarla Yonetim (Management-By-Exception): Bu tip yiéneanlaysini
kabul eden etkigmci onderler, yonetime mudahale etmek icin istisnaiuciar
ararlar. Bu istisnai durumlarin, geneldgleiin kotlye gitmesiyle ayni anlama
gelmektedir. Bgka bir de&isle, kesin ¢ analizleri ve § tanimlariyla belirlenen
standartlardan ogan her bir sapma, bu yonetim tarzi icin istisnai bir duemamina
gelmektedir. Dolayisiyla eksiklik, hata, ygnlie kusur arayan bir yonetim felsefesi, i

gorenler Uzerinde bir baski unsuru olmakta ve olumsuz cligsirmaktadir.

Tam Serbestlik (Laissez-Faire): Bu ydnetim tarzindadedng goreni
yonlendirmez, bilgilendirmez ve sonuglari takip etm&arunlar cikiginda onlem
almaktan kacinirlar. Bu agidan bakgohda tam serbestlik yonetim tarzi, etkitaci

onderlikle uyumlu olmayan bir tarz olarak sdiatlebilir. Fakat belirli bir olguniga

8 Ahmet TALAT US : a.g.e., s.47.
8 Cansel Akyol : a.g.e., 23.11.2005.
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erigmis, kendini yenilemeyi @renmg, kendi amaglariyla o6rgutsel amacglari
eslestirebilmis daha da dnemlisi kendi kendini denetlemeyi bikegdrenler icin uygun
bir yonetim seklidir. Kaldi ki, tam serbestlik yonetim tarzinin lifiiolarak

uygulanabilirlgi, is gorenlerin yeterlifiyle dogru orantili bir stregtir.

Ote yandan galas Onderlik anlay icinde, etkilgimci onderlikten daha
gelismis ve ileri seviyede bir onderlik modeli olarak d@gtirtici onderlik kabul

edilmektedir.

4.1.9. Donusturicit Onderlik Modeli

Yeni ekonomide ayakta kalabilmek igin gigmi kurumsal bir kdltr haline
getirmek, dgisimi kurumsallgtirmak iginde surekli yenilik anlagmni benimsemek ve

bu yolda érgiitsel iyilgmenin éniinii agmak gerekgiiortaya cikmytir.®

Baska deisle, cazimizda yaanan c¢ok yonli dgsimler nedeniyle bilgi ve
teknoloji strekli yenilenmektedir. Ekonomik, teknolojik, gak kultirel ve siyasal
tabanli dgisimler kagisinda, orgitler, ya bu dgimleri yakalamak ya da gerisinde
kalmak durumundadirlar. Bu nedenle dgtiici dnderlik modeli, yénetim sahasinda
cok geng ve cok dnemli bir yere sahiptir. Cankd bu tip dnderler sikagtiklari her
degisik kosul ve ortama uygun yonetim tarzi uygulayabilmektedapNan son deneysel

calymalar da bu djiinceyi destekler niteliktedf.

Buyuk Olcekli dgisim ve dongumler, saplanti dizeyindeki eski fikirlerin
tamamen bir kenara birakilmasini gerektirmekteddu anlamda bir &6nderin,
donisturicu nitelikte olabilmesi, saplantilari olmamasiyla gdlan ilgkilidir. Kaldi ki,
bilgi caginda gu¢ merkezinin, Atlantik'ten Pagé gecmesi, ekonomik tabanl
ortakliklarin yayginlgmasi, teknolojik ilerlemelerdeki blytk hiz ve post moderkiba
yonetim anlayl ve uygulamalarinda da, yapisal anlamda bir ¢cok yenilik meydan

gelmektedir. Bu h@lamda, bilgi ¢cginda hem genel dégimlere hem de ybnetim

8 Akin ARSLAN : “Degisime Meydan Okumak: Korkulari Yenmek, Kendine Giivenmek elec@k
icin Yeniden Yapilanmak”, http://bahadirakin.tripod.com/akinarslatm., 01. 02. 2007.
87 Bekir PARLAK : a.g.e., s.117.
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alanindaki dongiimlere uyum gglayacak yoneticilere gereksinim duyulgcacikca

gorulmektedir®

Iste bu noktada, Orgltsel gginde ©nemli rol oynayabilen dostiirticl
Oonderlerden bahsedilebilir. Clnki bu tip dnderlegtdoatirec gozlemleri olmak Uzere,
orgutsel gekim konusundaki teknikleri ve ekip dinamiklerini iygtererek anlailir bir
hale getirmekte ve bunlardan yararlanabilmektedir. Daldgusir dénigtlrict dnder
her durumda, bireysel cikarlarini érgiitsel gediicin feda edebilmektedi Bu nedenle
McGregor Burns dongiirictu onderffi, onder ile § gorenler arasindaki ideal durum

olarak tanimlamaktadi’’

Donigturicu onderfiin is gbrenleri gudilemede, 6dil ve prim gibi geleneksel
motivasyon araclarin bile wamayacgl derecede etkili oldtu gorulmektedir.
Donigturicu onderfiin en temel Ozelli olan, § gorenlerin davraglari Gizerinde
blyuk bir etkiye sahip olmalari, onlari kolayca gudulemetiki Gnemli bir unsurdur.
Donigturicu onderler, hayat boy@i@nen bireyler olarak, birer sinerjik destek unsuru
konumundadirBu tip 6nderler, kendilerini dgsim unsuru olarak goéren, kavramsal
yeteneklerini ¢ok iyi kullanabileng igorenlere inanan, belirsizlik anlarinda ve bunalim
durumlarinda pes etmeyen ve vizyon belirleyenildadir. Buna bgh olarak,

donistiriict 6nerlin temel 6zelliklerini gagidaki gibi tanimlamak miimkundd;

- Telkin edicilik: Dongturtict 6nderfiin telkin edici boyutu, ortak hedeflere
anlam kazandirirkeng igorenleri gérevlerini daha istekli yapmalari yolunda meti
etmektedir. Bu sayede si gorenler, dnderlerine kar buyidk bir given duygusu
besleyerek onunsaret ettgi hedefe iyimser bakmakta, ayrica gefgeeumutla ve

inancgla yartyerekgslerini daha azimli ve istekli yapmaktadirlar.

Okulu 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab 1 Cilt - 1, istanbul, 5-6 Haziran 1997,
s.142-147.

8 Bernard M. BASS and Paul SIIELMEIER : “Ethics, Character and Authentic Transformational
Leadership”, http://www.cls.binghamton.edu/BassSteid.hal 04. 2007.

% Colonel Mark A. HOMRIG : “Transformational Leadeigh
http://leadership.au.af.mil/documents/homrig.htm., 02. 04. 2007.

% Ahmet TALAT US : a.g.e., 5.47-49.
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- Bireysel duzeyde ilgi: Doniiirict onderler, orgut Gyeleriyle ayri ayri
ilgilenmekte ve her bir bireyin 6zel ihtiya¢c ve amaclambelirleyerek onlara bireysel
duzeyde ilgi ve saygi gostermektedir.

- Zihinsel Tavik: Bu tip dnderler § gorenlerin, § yapma usullerini, arti fayda
sgzlayacak bicimde yeniden diizenlemeygriie etmektedir.

- Karizma: Dongturict 6nderfin dnemli boyutlarindan birisini de, karizmalari
olusturmaktadir. Yine ©Ondegdin ancak dgustan gelen vyeteneklerle muimkin
olabilecgi ve sonradan sadece géiilebilecesi fakat Gzrenilemeyecgi tezini savunan
kesimlerin de, 6n plana cikardiklari 6nderlik boyutu da zkasidir. Ote yandan
gorulmektedir ki, karizmanin gostan gelen bir 6zellik oldgu dasru olmakla birlikte,
onderlik 6zelliklerinin sadece bir bolimunt gtiurmaktadir. Dolayisiyla dnderlik icin
gereken dier Ozellikler olmadan sadece karizmanin, iyi bir énderikna yeterli

olmadgi soylenebilir.

Donigturict onderlik modelinin dzelliklerinden asibilecesi gibi bu tip
Onderler, o6rgut UGyelerini 6z yeteneklerinin 6tesine gdem konusunda
gudulemektedirler. Bu slrecte entelektiiel uyarim yolunu kulladé@nigttrica
Onderler, 6rgut Gyelerini yeni ¢ozim yollari bulmaligin cesaretlendirmekte ve daha

yenilikci bir 6rgiit yapisi olgmasini sglamaktadir’?

Ote yandan, yirmi birici yuz yil bilgi toplumu icinde gan cadas 6nderlik
anlaysl cercevesinde dostirictu onderlik modeli, etkigmci 6nderlik modelinden
daha glevsel olarak kabul edilmektedir. Bunu nedeni olarak, gmict 6nderlerin
biinyelerinde etkilgmci 6nderlgin tim 6zellikleri bulundurmalari ve buna ek olarak
daha etkin olarak gelecek odakli sdiiebilme yetengne sahip olmalari
gOsterilmektedir. Dondilirtici 6nderler, si gorenleri bir vizyona yodnlendirmek icin
hareket etmektedirler. Burns’un tanimina goére bu tip 6ndedtikyang ya da tutum
sergilemekten ziyade, orgut Uyeleriyle 6nderin birbirlerimotivasyonlarini arttirma
yoninde caba harcadiklari bir sirectir. Bu tip 6ndeglegdirenlerin davrag) tutum,
amac ve beklentilerini ggstiren onderlerdir. Bunun igin vizyon sahibi olmalari
gerekmektedir. Ayrica 6rgut Gyeleri icin bir model olmak dowmndadirlar. Ancak bu

sayede Ondere olan #dik saglanabilmektedir.1s gorenlerin yeteneklerini ortaya

92 Adel SAFTY, et al. : a.g.e., s.328.
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cikararak, hem ondere hem dgegorenin kendisine guven duymasglsmmaktadir. Bu
sayede beklenin ¢ok tzerinde veringidive Uretkenfie ulgilabilmektedir. Yine bu tip

onderler dgisime acik, esnek ve vizyon sahibjikerdir.*®

Donstarict 6nderlik tarzi ile etkigmci 6nderlik tarzi arasindaki temel farklar,

Tablo 9’ da ki gibi gosterilebilir.

Tablo 9 : Etkilesimci ve Donigtiriicti Onderlik Arasindaki Farklar

ETKILESIMCi ONDER DONUSTURUCU ONDER
Ozellikler Alis-veris slreci, geleneksel baki Etkileme slreci, modern yonetim bgilacisi,
acisl, Reaktif, sonuclara odaklanma. | proaktif, vizyoner odaklanma.
Yuritme Emir, kural veddiller, plan dahilinde | Telkin etme, dgerler ve vizyonyizyon
iletisim. Uzerinde iletisim.
Yetki TarGi | Yetkilendirme. Guglendirme.
Motivasyon | Kosulsal ddillendirme. Telkin etme.
Gug Geleneksel, rolleri belirler. Karizmatik, bireyi guctérir.
Astlar Birey ve orgut ayridir. Birey ve orgut bir butinddr.
Sonuglar Beklenen performans. Beklenenden fazla, sinerijik.
Gelisim : ot 4
o Adim adim gelime. Kokl dgisimler.
Tard
isletme 3 .
Cevresi Durggan kaullara uygun. Hareketli gpillara uygun.

Kaynak : Ahmet TALAT US : a.g.e., s.48.

Tablo 9 da gorildgh gibi etkilggimci onderlik tarzinda orgut Gyelerini,
odullendirilerek etkileme s6z konusu iken, dgiiiict 6nderlik tarzindas igérenlerin
kisisel ozellikleri dikkate alinarak, bir amaca bir vizyonankgndiriimeleri s6z
konusudur. Dongtirtict 6nderler, drgut Gyelerini ga uygun olarak yeni bir kalip igine
sokan daha dgusu onlarin amag, ihtiyag, inang, gee yargilarl ve tutumlarini
degistiren, donigtiren Kkiiler olarak tanimlanmaktadirlar. Mevcut sistemin ve orgjits

politikalarin gilmasini, bu amagla sistemin soha c¢ikilmasini tg/ik ettigi icin,

9 Ccansel Akyol : a.g.e., 23. 11. 2007.
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donistirict onderler yonetim ve yoneticilikten cok onderlik bdkkeriyle one

cikarlar®

Bunun yaninda McGregor Burns’a gore, etkiteci bir dnder fayda sdayacak
pazarliklar ve ankanalar Gzerine odaklanirken, datiiriict bir 6nder, sonuglar Uzerine

odaklanmaktadi¥®

Ayrica donitirictu onderlerin, Bireysellgi (Individualized Consideration),
Entellekttiel Uyarim (Intellectual Stimulatiorijham Verme (Inspirational Motivation)
ve Ideallatirerek Etkileme (Idealized Influence) olarak dort temeingtim tarzi

bulunmaktadir. Bunlar sirasiylaagidaki gibidir°

- Bireysel ilgi Tarzi (Individualized Consideration): Orgit Uyeleriytérebir
ilgilenen, onlarin kiisel gelsmelerine katkida bulunan onder tipidir. Kartarafla

kolaylikla empati kurabilme ve ekip cghasi yoninden oldukc¢a beceriklidirler.

- Entellekttiel Uyarim Tarzi (Intellectual Stimulatio®u tarz yonetimin temel
amacl, § gorenleri gelenekse iyapma anlagindan kopararak, onlari gigim odakl
disinmeye sevk etmek olarak tanimlanabilir. Sorgulayanstieaa ve hatta itiraz
ederek kendi fikirlerini sunary igorenler, entelektiiel uyarim tarzi ydénetimi uygulayan

donistirimct 6nderler icin, en uygugngorenlerdir.

- ilham Verme Tarzi (Inspirational Motivation): Orgit (sehin davrary ve
tutumlarinda ilham kayri olan énderlerdirls gorenlere misyon, vizyon ve politikalar
hakkinda gesni bilgilendirme sireci uygulandiktan sonra, bu yolda saalarin
kendilerini amalari konusunda gerekli ortam hazirlarlg. gérenle 6rgut arasinda

duygusal bir bg, ortak hareket edebilme dirtliisi ve aidiyet duygusunun saslianir.

- Ideallatirerek Etkileme Tarzi (Idealized Influence): Bu tip ondetéirzini

esasini model olma ve guven duyguglaaa olgturur. Orgutsel tim derleri en

% «“Onderlikte Giincel Yakigmlar”,
http://www.ugurzel.com/liderlik/turkce/lider_web_file/liddde_guncel_yaklasimlar.htm., 01. 02. 2007.
% David M. BOJE : “Transformational Leadership and Géradtic Leadership”,
http://www.business.nmsu.edudboje/teaching/338/transformational_leadership.htm., £22007.

% Cansel Akyol : a.g.e., 23. 11. 2005.
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bagta kabul eden dnderler, bu sayeglgdrenlere 6rnek olurlar ve onlari bu yénde

etkilerler.

Donigtiuructu onderfiin bagka bir 6zellgi de, etkilgimci dnderlgin yani sira
karizmatik onderfiinde tim vasiflarini binyesinde barindiriyor olmasibolayisiyla
yukarida bahsedilen 6zelliklerin bir o, hem dongtirticii hem de karizmatik dnderlik
tarzi icinde gecerli olan unsurlardir. Ornek olarak kaaiiknonderlik tarzina sahip
kisilerde, 6zguveni olan, risk alabilen, vizyon sahibi olan dledeir. Ote yandan teorik
Ozellikleri kasilastirildiginda donitirticti 6nderlerin, etkikemci 6nderlerden daha
fazla baaril olacaklari yontunde bir fikir oabilir. Fakat bgarili bir yonetici, her iki
onerlik tarzina sahip olmak zorundadir. Bilgi ggala bilgi toplumu dnderleri, gunlik
rutin igslerde beklenen verimlgi ve kaliteyi yakalayabilmek, mteri memnuniyetini
tesis edebilmek icin etkigemci onderlgin tim Ozelliklerine; buna kam gelecgi
yakalayabilmek adina buginin gerekleriniskayabilmek icinde dondtrtict énderlik

ozelliklerine ihtiya¢c duymaktadirlar.
4.1.10.Ahlaki Onderlik Modeli

Son yillarda 6nderlik konusunda yapilan dikkat cekicstamaalardan biride,
onderlikte ahlak anlayn Gzerine olanidir. Ahlaki dnderlik modeli, yonetim sireciee
buna bgh olarak dnderfie ahlaksal agidan bakan ve konuyu bu yodnulyle ele alarak
casdag Orgut kultirine hdayan bir dizi gagmalar sonucu ortaya cikghr. Ahlaki
onderlik modeli, birbirinden farkh bir cok unsurdan meydanameal@giimasi gic bir
yapidir. Bunun nedeni, ahlak kavraminin 6éteden beri fikddim, k§i ya da kgilerce
farkl sekillerde algilanmasidir. Genelde toplumlarin ahlak agilayr temelinde dini,
mistik duygular; icedinde ise ilahi referanslar olmasina «ar kavramin algilanmasi

ve yorumlanmasinda ¢ok buyuk farkliliklarin oggdubir gercektir.

Max Weber ve McGregor Burns'un yagticalgsmalar sonucunda, ahlaki

deserlerin, énderlik siirecinde son derece 6nemli bir yerigidortaya ¢ikmytir.*®

°"A.g.e., 23. 11. 2005.
% David M. BOJE : a.g.e., 02. 04. 2007.
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Bunun yaninda sosyolog James Q. Willson’a gore, butin dinyada \ieréen
ahlaki ilkeler aile, arkadave etkilgim icinde olunan sosyal ortam gibi alanlardan
tiremektedir. Ahlak @1 sayilabilecek davraglarin gizlenmesi ya da g6z ardi edilmesi
ise, iletsim cazinda artik gecrgte olduzundan cok daha giic bir hale gegtini®® iste

bilgi caginda ahlaki 6ndei dnemli kilan balica unsurdan biride budur.

Ote yandan, son donemlerde diinyanin hemen her (lkesinde Kalaylik
gorulebilen usulsiiz yonetim uygulamalarinin daret ettgi gibi, c¢cagdas Orgut
ikliminde ahlaki davragy giderek 6nem kazanan bir kavram ve yikselen hiede
konumuna gelmgtir. Burada belirleyici unsur, bireysel dizeyde yiuksek ahlak
beklentisinden ziyade, dnderlerin sdylemleri ve eylemaeasindaki tutarlihk oranin

yilksek olmasi olarak ifade edilebitft’

Unileverin bgkani Ernest Woodroofe, bir muilakat esnasinda kendisine
yoneltilen ‘bilgi toplumunda 6nderi ortaya c¢ikartan exili 6zellik nedir ?seklindeki
soruya, “Tek bir 6zellik d&l ama vazgecilmez bir 6zellik, durdstluktir” yanitini

vererek, éndewin ahlaki boyutunu vurgulargtir.***

Yine bgta Japonya olmak Uzere Asya kaplanlari olarak ifade edilezlerin
hizli ilerlemelerini, Konflcgylds’in bireysel ve toplumsahlak ile & ahlaki
konularindaki @retilerine b&layan gorigler bulunmaktadif®?

Ahlak kelimesi, etimolojik agidan incelegghde, kokeninin Arapca’da “hulk”,
Yunanca'da “ethos” ve Latince’de “mos” kelimelerine day@ndgorulmektedir.
Gunumiz ingilizce'sinde, ahlak kavramini ifade etmek icin kullaniléthics’
kelimesinin kokeni de, Yunanca “ethos” kelimesine dayanmaktihe Ingilizce’de
ahlak kavraminin @er bir kagiligi olan “morality” kelimesi de, Latince “mos”

kelimesinden turetilmgtir. Kelimenin etimolojik aciklamasindan sonra, icgrdinlama

9 John NAISBITT :Global Paradoks: Biiyilyen Diinya Ekonomisinin Giiclenen KicikOyunculari,
Sabah Kitaplaristanbul, 1994, s.116-117.

10 Tyfan DARBAZ : a.g.e., s. 531.

191 John ADAR : Etkili Liderlik (Cev. Fatma BEENEK), Babiali Kiltiir Yayincilii, istanbul, 2004,
s.23.

192 Cem KOZLU :Tiirkiye Mucizesi icin Vizyon Arayislar ve Asya Modelleri, Tiirkiyeis Bankasi
Kaltdr Yayinlari, Ankara, 1999, s.257.
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gelmek gerekirse ahlak, insanlar araskilerde ‘iyi’ ya da ‘dagsru’, ‘kotl’ ya da
‘vanlis’ olarak adlandirilan dger yargilarini belirlemektedir. Batlin bu bilgilenginda
ahlak kavrami, toplumsal hayat icerisinde belirli bigi,kkesim ya da topluluk icin,
belirli bir zamanda ve belirli bir yerde gecerli olan ga gecerli olmasi beklenen 6rf,
adet, norm, kural ve ger deger yargilarinin olgturdusu bir sistem butind olarak

tanimlanabilirt®®

Ahlak turlerine bakildiinda bireysel ahlak, ailesel ahlak ve toplumsal ahlak
olmak uzere, bir zincirin halkalari durumdaki ¢ ahlak tlrindehsdwdilebilir.
Bunlardan bireysel ahlakta, genel olarak toplum fertlerinderiebiéé&n iyi davrary
kaliplari ve toplumsal yam sirecinde uyulmasi gereken kurallar butininin énem
tagidigl gorulmektedir. Ailesel ahlakta ise, toplumun yapitdurumdaki en dnemli
kurumu olan aile igerisindeki uyulmasi beklenilen ve gemneHlavrang kaliplari 6ne
cikmaktadirBurada belirtiimesi gerekir ki, aile kurumu, Bigphesiz toplumun temelini
olusturmaktadir. Bunlarin haricinde, bitiin toplum fertleriniigeteyargilari, davragi
kaliplari, orf ve adetleri ise toplumsal ahlaki meydgetrmektedir. Bgka bir ifadeyle
toplumsal ahlak, sosyal ahlak olarak; toplumsajayea ilskin genel ahlaki kuralari
ifade etmektedir. Bu aciklamalar gtaltusunda ahlak tirlegematik olarakSekil 9'da

104

oldugu gibi gosterilebilir,

Sekil 9 : Birey Ahlaki, Aile Ahlaki ve Toplum Ahlaki

Birey — Aile —Jp Toplum

v v v

Birey Aile Toplum
Ahlaki | > Ahlaki > Ahlaki

Kaynak : Can AKTAN : “Ahlak Turleri”, http://www.canaktan.orgih-ahlak/ahlak/ahlak-
felsefesi/ahlak-turleri.htm., 18.1.2007.

Sekil 9'da verilen ahlak turleriyle birlikte buraya kadarkildgmalarda birey,

aile ve toplum ahlaki Gzerinde durulgnwe bu ¢ ahlak ttriinden bahseditini Oysa

103 can AKTAN : “Ahlak Kavram!”, http://www.canaktan.org/ditak/ahlak/ahlak-felsefesi/ahlak-
nedir.htm., 18.1.2007.

104 can AKTAN :“Ahlak Tiirleri”, http://www.canaktan.org/din-ahlak/ahlak/akielsefesi/ahlak-
turleri.htm., 18.1.2007.
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ahlak, cok yonli ve cok boyutlu bir kavramdir. Bu anlamda ahlekamomik, sosyal,
siyasal ve ekolojik anlamda doért boyutundan ve bunlarin tditkaalanlarindan s6z
etmek mimkundiurFakat bu cagmada amaci ve sinirhlilari ggieahlakin ekonomik
boyutu, § ahlakinin o6rgutsel anlamda o6nderler Gzerindeki etkileriylealimr ele
alinmstir. Buna gére ekonomik ahlak kavrami, bir toplumun ekonomik kerimdleki
davrang kaliplarini, belirli kurallara Qg olarak diizenleyen d@erler toplami olarak
tanimlanabilir. Ekonomi sistem igerisindsslétmelerin, kurulg amaclari ger@ insan
ihtiyaclarinin kagillanmasina yonelik mal ve hizmet Uretimi ygptbilinmektedir.
Girisimciler ise, Uretim faktorlerini bir araya getirerelgletme sistemini harekete
geciren kgilerdir. Iste ekonomik carkin her bir disi arasinda ahlak temelli gidli
iliskilerin varligindan bahsedilebilir. Ekonomik ahlakin alt alanlarigagadaki gibi

siniflandiriimaktadir®

- Uretici ahlaki: Mal ve hizmet Ureten sanayici, esratiiccar gibi kesimlerin,
is gorenlere, mgierilerine, ortaklarina, toplumsal kurumlara, cevreyerakiplerine
kars! bulunan ahlaki sorumluluklarini ifade eder.

- Tuketici ahlaki: Ureticilerin oldgu gibi tiketicilerinde ahlaki sorumluluklari
bulunmaktadir. Satin alinan Granleri, cevreyi kirletmejdaieimde kullanmalari, mal-
hizmet satin aldiklari érgutlere kamahlaki bir tutum icerisinde davranmalari, tiketici
sorumluluklarinin bgnda gelenlerdir.

- Orgiit ahlaki: Serbest piyasa ekonomisinde mal-hizmeeriitém orgutlerin,
piyasa disiplini icerisinde uymalari gerekensitle ahlak kurallari bulunmaktadir.
Bunlar1 6rgat, kurum ya dairket ahlaki olarak adlandirmak mumkandar.

- Yonetsel ahlak (Onder ahlaki): Ozgletme sahipleri ve gigimcilerin, cok
Ozel ahlaki sorumluluklari vardirisletme sahiplerinin ahlaki sorumluluklaris i
gorenlerin sorumluluklarindan farkli ve daha gediizeydedir.is gorenlere kaw
adaletli davranmak, guvenli cghha kaullar s&lamak ve bunlarin yaninda da devlete,
mUsterilere, tedarikcilere, ortaklara ve toplumun genelinergikaciddi ahlaki
sorumluluklari bulunmaktadir.

- 15 goren ahlaki: Orglit tyelerinirgel kabul edildikleri andan itibaren diriist ve

0z verili calsma, ara¢ ve gerecleri 6zenli kullanma gibi ahlaki sorluklari devreye

105 can AKTAN :“Ahlakin Dért Boyutu”, http://www.canaktan.org/din-ahlak/ahlakél
felsefesi/ahlak-boyutlari.ntm., 18.1.2007.
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girmektedir. Ayrica ¢ gorenlerin, miterilere kagl olan davranlarinda da orgut

cikarlarini géz 6nine almalari gerekmektedir.

Bununla beraber son yillarda orgitlerde ahlakedkere olan ihtiyag vegdimin
arttgl gorilmektedir®® Bugiin aralarinda Harward diizeyindeki niversitelerinde
bulundgu bir cok kurumda, yonetsel ahlak we ahlaki konularinda géli ders ve
seminerler verilmektedir. Ayrica Ozellikle akademisgem, konuya buyuk ilgi
gOsterdi goze carpmaktadir. Bka bir degisle is ahlaki artik, akademik bir disiplin
haline gelmgtir denilebilir. Yine 6rgtitlerin, § gorenlere bu yonde seminerler verdirmek
icin yukli miktarlarda 6denek ayirdiklari bilinmektedir. Bunasks c¢adas toplum
yapisinin, belirli bir ahlak anlayni getirdgi fakat ayni ¢c@das yapinin, getirdii bu
ahlak anlawini ciddi olarak kabullenmenin temellerini de yikmakta gldwyoninde
ihtiya¢c duydgu hem de ahlaki imkansiz ki yoninde vyudratilen bir mantik
yatmaktadir. Yine bu gosg gore ¢gdas bilgi anlaysi, ahlaki bilgiyi dglayan bir yapi
da ina etmgtir. Sonug ne olursa olsun, bilgi toplumund&da 6rgut yapilarinin,si
ahlaki temeli Gzerine kurulgu ya da bdyle bir temel Uzerinde kurulan 6rgitlerin,

icinde yaadgi ¢ag ile uyum sgladgi goriilmektedir:®’

Nitekim Voltaire’den Marks’a d&n, aydinlanma ga distinurlerinin neredeyse
tamamina yakininin, insanlari yyuran bir afyon olarak baktiklari din ve ahlakin,
sadece fegizmden ibaret oldguna ve 20. ylzyilda ortadan kaybolgce inanmalarina
karsin, gecen yuzyilda ve heniz ilk ¢cegradrak edilen bu yizyilda, insanlarin kati
ilerleme idealinden, dinsel inanclaragio yoneldiklerine tanik olunmgtur. Yine bilim
icerisinde akilci olanin yaninda, sezgilere dgetleveren dinsel inaglarinda yerini
aldg gozlemlenmektedir. Ote yandan Durkheim’e gore, sosyakunium, bir ahlak
disiplini olmadan hayatini surdirememektedir. Clnkil ahlak&sun ortamlarda insan
hayatina, cagma icerisindeki bireysel ihtiraslar yon vermektedir.layesiyla ekonomik
hayatin ahlaki dgerlerden soyutlanmasi durumunda, kamusal alanda, telafisi guc¢

sorunlar ve ¢oziilmeler pgodstermektedit?®

198 Nick TURNER and Julian BARING : “Transformational Leadership and Moral Reasonidgtrnal
of Applied Psychology Vol: 87, No: 2, s.304.

107 veysel BOZKURT :Enformasyon Toplumu ve Tirkiye, Sistem Yayincilik Bursa, 2000, s.74-76.
198 A g.e., s.78-79.
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Bu nedenle, toplumsal ahlakin birey ve aile merkezli olayelstiriimesi ve

sosyal sorumluluk alanina dahil edilmesi gerekliinemle kendini hissettirmektedir.

Bu balamda bilgi toplumu o6rgutlerinde ahlaki amacglarin 6n planeig
sOylenebilir. Bu ahlaki amaclar, 6nder ve gorenler tarafindan beraberce
olusturulmakta ve her orgute gore de farklilk gostermektedine diunyanin énde
giden buyuk o6rgutlerine bakiginda, sureclerini belirli ahlaki amaclar etrafinda
sekillendirdikleri gorilmektedir. Bu slrecte dnder telgiba belirleyici olmamaktagi

gorenlerle ortak hareket etmektetfit.

Dolayisiyla énderin bireysel ahlak anlglyla, érgit Gyelerinin ahlak anlayari
ve dahasi drgutsel ahlak ankagin birbirinden farkhhk gosterebilegai vurgulamak
gerekmektedir. Orrign is gorenin § yerine alkollii olarak gelmesi durumda, énder bunu
kendi ahlak anlagina gore dgerlendirerek, ahlak sinirlari icinde kabul edebilir. Ya da
tersine, § yerine alkol alarak gelmenin ahlak kurallagmak old@gu sonucuna da
varabilir. Ayrica ¢ok geRibir alana sahip olan ahlak konusunun, busgada 6rgutsel
yonetim ve onderlik acisindan ele algdi belirtmek yerinde olacaktir. Orgiitsel
acidan bakild@inda ahlaki sorun, ¢6ziime kawmadgl anda § gorenlere zarar veren,
¢ozuldizlinde ise fayda géayan sorunlar olarak tanimlanabilir. Bir 6nderin 6rgutsel
ortamda, muhtemel olarak k#esabilecgi ahlaki sorunlari Bovet, sagidaki gibi

siralamaktaditi®

- Cinsel taciz ve ayrimcilik,

- Yanl bilgilendirme veya yandibilginin yayinlanmasi, bilgi kirliki,
- Kamu haklari aleyhinde propaganda,

- Kaynaklarin yang kullanimi,

- Guvenli olmayan ve tiketimi zararli olan Grdnlerin Gretimi

- Dogal kaynaklarin tahrip edilmesi ve c¢evre kidili

199 «“Manevi Deser Sirkete Ne Katar ?"Capital Aylik is ve Ekonomi Dergisj Yil: 15, Sayi: 1, Ocak
2007, s.84.
10 semra GUNEY Kiresellesme ve Cok Ulusluisletmecilik, Nobel Yayin Dgitim, Ankara, 2005,
s.117-121.
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Yukarida belirtilen ahlaki sorunlarin ¢ézimlerinde énderlikéeemli makam
konumundadir. Onderlerin bu tur ahlaki sorunlargikeakinacaklar tavirlarin, iginde
yasadiklari toplum, toplumun sahip oldu milli kiltir gba olmak Uzere yaetikleri
sosyo-ekonomik ve sosyo-kiltirel yapi, aile yapisyrtdéri ve dger yargilariyla ¢cok

yakindan alakahdr*

Ayrica ¢cagdas ahlaki onderfin, insan ilgkileri akimini da kapsagh ve deger
paylsgimini, aitligi, guclendirmeyi, karar alma sureclerine katihmi destegled
bilinmektedir!*? Kald ki Aristo’da Etik adli eserinde, ahlakigklerin, insan glunun
karsilastigi  sorunlarin  temel nedenlerini anlamlandirarak, ig@rdiehlikeleri
gormelerine ve buna pa olarak bu sorunlardan ders c¢ikarmalarina yardimci

oldugundan bahsetmektedi®

Dolayisiyla, ahlakin yénetsel boyutu icerisinde yer aladedik kurumunun,
son derece insani bir faaliyet alani gildugorilmektedirBu nedenle, énderlik makami
icin aranan Ozellikler arasinda karakterigjtinden daha blyik bir 6nemstdiginin
acliklamasi burada, yani ahlak kavraminda yatmaktadgkaBhir ifadeyle, bilgisayar
yazilimlari ya da pazarlama analizleri konularindi g@o bilgi sahibi olan, fakat ahlak
temelinde insan psikolojisini iyi bilen bir dnderin, kabul géai ve kendisine balilk
olusturabilecgi sdylenebilir. Buna katn, dnemli teknik donanimlara sahip olmalarina
ragmen, insan ikkilerinde bencil karakterli olan dnderlere karolumsuz bakild

gorulmektedir*

Ahlaki 6nderlik, nasil bir 6rgut yapisi kurulmak istergigie dogrudan ilgili bir
konudur. Ahlaki dgerler, genel dgerler sisteminin sadece bir parcasidir fakat 6zellikle
bir 6rgutiin dgerler sisteminin aynasi durumundadir. Bu nedenle ahlakiragetarsiz,
anlaygsiz ve kati dgerler sistemine sahip olan bir drgut iklimg, gbrenler agisindan

sikici ve bgarili olmalarinin zor oldgu bir ortam olarak dgerlendirilebilir.**°

HlAge., s.122.

12 Bernard M. BASS and Paul SIIELMEIER : a.g.e., http://www.cls.binghamton.edu/BassSteid.h
02. 04. 2007.

13 Joseph L. BADARACCO, JR. : a.g.e., s.97.

1 Thomas TEAL : “Yéneticilgin insani Yoni”, (Meral TUZEL Liderlik ), Mess Yayinlarijstanbul,
1999, s.151.

115 peter F. DRUCKER : “Kendini Yénetmek”, (Cev. Ahmet RBAM : Kendinizi Yénetmek), MESS
Yayinlari,Istanbul, 2006, s. 161.
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Yine sevgi,sefkat, affetme ve seving gibi duygular, ahlakgederi beslerken,
ac gozlulik, kiskanghk ve kizginlik gibileri, ahlaki géeleri olumsuz ydnde
etkilemektedir.Sevgi ve sayglyla hareket ederek, cevresine orrgl tmlen 6nderler,
ayni zamandagigorenlerin ahlaki olgunganalarini da tgvik etmektedirler Bu konuda
emekli bir yonetim kurulu ani olan Harvey Golugdyle demektedir; “Bgkalarina
gostermek istedim davranglarin her zaman modedini yapmayi kendimesiedindim.
Sadece iyi gozlemlemelerini Umit ediyorum, ayrica aml@amni sglamak igin
davranglara dikkati ¢ekiyorum.’Burada gi¢ kavrami, ahlaki gkrlerin 6zimsenmesi
icin Orgutu Uyelerini etkilemede kullanilabilecek birgeli dnderlik yetend olarak
ortaya cikmaktadir. Ahlaki bir 6nder, kendisini ahlak pasuiin dgrultusunda tutan
ahlaki becerilerin modeflini yaparak, gucini pozitgekilde kullanabilir. Ayrica g
gorenlerin, ahlaki pusulalarinin glmltusunda hareket etmelerinigsayabilir. Sefkatli
ve baislayici olan 6nderlerin,sigorenlerde yiksek caina istgi uyandirdg bilinen
bir gercgektir. Yine § gorenler, kendilerine ilgi gOsteren ve yalarnni baislayan

onderlerle, cok yakin duygusalgiar kurabilmektedir-*®

Diger taraftan, bugiine kadar 6nderler tzerinde yapilagtiramalarda, toplam
becerilerin ve teorik dnderlik 6zelliklerinin, etkin yomaticin yeterli goérildgi ve
onderlgin ahlaki boyutuna ¢ok az dikkat ¢ekiidsoylenebilir. Oysa, Ghandi ve Nelson
Mandela bgta olmak Uzere bir cok 6nderin yonetim, politika, ekonomidga toplum
bilimi alanlarinda sahip olduklari yiksek dizeyde teorik ve tekildilerden ziyade,

savunduklari ahlaki derlerle 6ne ciktiklar bilinmektedf’

Bilgi toplumu 6nderlerinin 6zellikleri arasinda guizel ahlaldlalet, dartstlik ve
kot algkanliklardan uzak bir 6zel yam gosteriimektedit'® Dolayisiyla bir 6rgiitii
felakete goturen olaylarin, genelde ahlaksal agilayyitiriimesiyle ortaya cikgi
soylenebilir. Felaket meydana geuide ise, kapanmasi zor vyaralarin agildi

ortadadirt®

18 Doug LENNICK, Fred KIEL : a.g.e., s.144-147.
17 Adel SAFTY : a.g.e., s.68-69.

18 Apdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s. 35-36.

119 3ohn ADAR : a.g.e., s. 64.
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Ahlaksal 6nderliin surekliligini tesis eden, ahlaki karar stuireci genel olarak iki
secgenekten birinin tercih edilmesini icermektedani dasru oldusu distinilen segenek
ile yanls oldusu disinilen secenek arasinda tercih yapilmaktaBu surecte,
kendisini, icinde bulundtu 6rgiti ve orgut Uyelerini sorgulayan vegedendiren
Onderler, aldiklari kararlar ve yaptiklari tercihlerde aldigarili olabilmektedirler.
Cunkl yoneticiler, kariyerleri stiresince, kendilerinekaitahlak anlayina kurmak ve
sazlam bir kiilik gelistirebilmek icin caitli firsatlar yakalamaktadiriste bu firsatlari
deserlendiren yoneticilerin, 6ndegk geci yapmaya bdamaktadir:?°

Ahlaki 6nderlik, 6éncelikle drgitsel streclerin yapilamdasiyla bglamakta ve
icerisinde hareket edilecek ahlaksal alanin sinirlarinin ldmtiresiyle devam
etmektedir.Bu sebeple hareket alani, ne 6lciide ahlakedere yaslanirsa, orgutsel
gidis ve ortak sonuclarda o 6lciide ahlakigeldere yakin olmaktadif® Ayrica
yalandan, olumsuz diincelerden, iftiradan, kibirden, dedikodudan uzak olan bir 6érgit

iklimi, basarilarin filizlenmesi icin en uygun ortamdf?

Buna ek olarak, ahlaki dnderlik icin énemli olan bigeti unsur da, 6rgutsel
bagislama sisteminin kurulmasidiOrglitsel bgislama, 6rglt Uyelerinin hatalarini ve
basarisizlilari kabul etme kapasitesi olarak tanimlanatédigiitsel §leyiste baislama,
iki nedenden 6turt dnemli gorilmektediricisi, yaptiklari glerde hata yapma hakkina
sahip olmadiklarini ve muhtemel gaaisizliklarin sistematik bir bicimde ceza
gorecgini dustinen § gorenler icin, 6rgut cazibesini kaybetmekte ve onlari ygni i
cevrelerine dgru yonlendirmektedir.ikincisi, yenilik yapabilmenin Grsartinin, &
gorenlerin baski altinda olmagl serbestce ¢alp fikirlerini beyan edebilecekleri bir
orgut iklimi olmasidir. Dogal olarak yenilik adina, riskler alinacak ve yslah
yapilacaktir. Bu yenilik strecinin @asinda vardir. Baslamayi @&renmeden, 6rgut
tyelerinden yenilik yapmalarini beklemek, atalarinin edijde karinlarinin

doyacgini disiinen torunlarin durumuna benzemektéthr.

120 30seph L. BADARACCO, JR. : “Karakter Ggiimenin Disiplini”, (Cev. Meral TUZEL Liderlik ),
Mess Yayinlarijstanbul, 1999, s.93-94-95.

12! Max De PREE : a.g.e., s. 18.

122 Apdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s. 80.

122 Doug LENNICK, Fred KIEL : a.g.e., s.176.
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Bu balamda, ahlaki 6nderlerin temel vasiflargagada Tablo 10’'daki gibi

gOsterilebilir.

Tablo 10 : Ornek Ahlaki Dgerler

AHLAK i DEGERLER

DURUSTLUK Butln klerinde en yuksek standartlarda durisilidestekler.

INSANLARA SAYGI Calisanlarina dger verir, gel§meyi tevik eder, bagariyr 6dullendirir.

KISISEL
SORUMLULUK Vaatlerini yerine getirmede gisel sorumluluk ter.

Kaynak : Doug LENNICK, Fred KIEL : a.g.e., s.158.

Tablo 10'da yer alan vasiflara sahip bir 6nder, ayni zamalad&ir ahlaki
egitimci durumundadir. Bu yolda @ou isleri yapan dnderler, ayni zamangadrenlere
ahlaki davrary kaliplarini géstermgi olmaktadir. Orgiit icindesigorenler, dgru ve

yanli olani, dnderin davraglarindan grenmektedir.

Kicuk bir bakkal ya da cok uluslu hjirket, istisnasiz her érgut biyik ya da
kiictk bir topluluk icinde vargini surdirmektediriste bu nedenle ahlaki 6nderler,
cevreye kan tagidiklar sorumluluklarini zarar vermemek, mevcugete katki yapmak
ve gelecekteki dgere katki yapmak olarak, ¢ farkli diizeydesetéendirmektedir.
Ornek vermek gerekirse, limana girerken hizli yol almékyisn biyik gemiler, kiigik
teknelerin alabora olmasina yol acacak dalgalara nedabilroékte ve buna,
denizcilikte dimen suyu denmektedigte bilgi toplumu o6rgutleri ve Onderleri de
benzer sekilde icinde ysadiklari topluma ve cevreye karduyarli olarak, dimen
sularina dikkat etmelidirler. Kisacasi, ahlaki bidérin davrarglarina yon veren ilke,
ahlaki agidan dgru olan ile 6rgitsel agidan gia olanin, ayrilmaz bir parca olgudur.
Kosullar ne olursa olsun, ahlaki agidan yeterli olan bir ondédaki dgerleri is
dunyasina adeta kalbedebilmekted§te bu giiniin 6rgitlerinde gercek farki piiran

bu yetenektir:?*

124 A g.e., 5.205-209.
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Diger yandan, insanlarin temelde iyi olduklari yonindeki inaaflaki
onderlgin anahtaridir. Bu yondeki bir inang ve bu inanca uygugdkilde & gorenleri
yonetmek, geleneksel oOnderlik araclarini terk etmeyi genme&inektedir. Ahlaki
onderler, orgut dyelerini ahlaki ilkelere gla yonlendirirken ayni zamanda orgut
politikalariyla desteklenen ve ahlakigézlere dayanan ddillendirme sistemi de kurarak,
toplam verime ivme katmaktadirlarls gorenleri gektirmek, ahlaki ondergin
merkezini olgturan yapi t@ olarak dgunulebilir. Cunkl, o6rgatsel barinin
devamlilgini salamak icin, ahlaki dgerlere uygun bir si gbren havuzu meydana
getirebilmenin yolu, mevcug igérenin geliminden ge¢cmektedir. Yine ahlaki énderin,
gelisimine katki yap@ is goOrenin, uzun vadede kapasitesinin Otesine gecgbildi

gorulmektedir.**

Benzersekilde psikologlar, g gorenlerin ddullendirildikleri sleri daha istekli
yaptiklarini vurgulamaktadiDolayisiyla ahlaki bir dnder icin 6dillendirme sistemi,
amaca ulgmanin yani sira, ahlaki olan davranpekitirme anlamina da gelmktedir.
Burada durustlik ilkesine uymayan orgutsel odullendirme sistarml fayda
sagzlamayacgini hemen belirtmek gerekmektedir. Orgutsel tecriibeleiegdektedir ki,
¢ogu zaman en pahaliya mal olan yarddimlar, stratejik veya operasyonel olanlar
degil, ahlaki olanlardir.Bir dnder, ger yeter dizeyde ahlaki gerlere sahip d#lse,
kariyerinde genellikle djils gostermekte veya tamamens#asiz olabilmektedir.
Dahasi, ahlaki agidan yeterli dizeyde olmayan oOrgitleganlisti kaynaklara sahip

olsa bile varliklarini stirdirememektetft.

Kiresel rekabetin artmasiyla birlikte genel olarak yonetikine sahip olan
Kisiler arasinda, orgutsel idare surecinde ahlakedere yer verilmesinin ve dncelik
taninmasinin, orgitsel verimfli ve karlligi distrecgi yoninde yersiz bir diiince

vardir1?’

Oysa oOrgutler topluma, devlete, cevreygitism kurumlarina, cadanlarina ve
rakiplerine kagi sorumlulgu olan kurumlardir. Bu sorumluluklarin 6rgat icin

anlamlari; yoksul ve 6zirla vatangirin istihdami, vergilerinin dgru ve zamaninda

125 A g.e., 5.150-160.
' A.g.e., 5.180-185.
127 semra GUNEY : a.g.e., s.122.
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O0denmesi, Uretim silrecindger s&lik ve cevre acgisindan tehdit unsuru olabilecek
yabanci maddeler a@ c¢ikiyorsa, bu maddelerin 6nceden belirlenen standattiagun
sekilde imha edilmesi, milli @timin ve e&sitim kurumlarinin desteklenmesi,s i
gorenlerin sosyal ve ekonomik haklarinin zamaninda ve ekdikginde kagilanmasi
ve rakip firmalara kar is ahlaki dginda kalan rekabet araclarinin kullaniimamasi olarak
siralanabilir.iste orgitsel ahlak ya da ahlaksal yonetim burada devreyeekfiedir.
Cunkd ne yazik ki, bitin bu sayilan sorunluluklara pek cok orgdetydi, kar

hadlerini dgurdigl gerekgesiyle olumlu bakmamaktadir.

Ahlaki o6nderlgin ayni zamanda yardim etmek, sorun ¢dzmek gidwe
tamamen kar merkezli dinmemek oldgu kabul edilmektedir. Buna 6rnek olarak,
Marcus Rosenbluth’'un, 1892 yilinda Philadelphila’da kuyrmidusu seyahat firmasini,
diger seyahat firmalarindan ¢ok daha farkli olarak gérmestiegiebilir. Amaglari bilet
satarak kar ggamakla sinirli olan rakiplerinin aksine Marcus Rosemblgiicmenlere
yardim etmeyi temekifelsefesi olarak kabul etgtir. Avrupali yoksul insanlarin, daha
disuik fiyatlar kagiliginda buharli gemilerle, Philadelphiya’ya gri@alarina ve Ellis
Adasr’ndaki girs engellerini amalarina yardimci olngtur. Dahasi, gé¢gmerdin genel
olarak bireysel bir olay olmagini ve butin aileyi ilgilendirg§ini géren Marcus
Rosenbluth, go¢cmen aileler icin bir tr bankacilik hizmetvelaneye bglamstir. Bu
sayede, gittikleri yerdesisahibi olan gé¢cmenlerin, cltzi tasarruflarini taksit taksi
toplayarak, geride kalan aile fertlerinin de guvenli g@kilde Amerika’ya ulamasina
yardimci olmgtur. Dolayisiyla, ahlaki dgerlere sahip bir 6rgit kaltird alwrmak,
kisa vadede gereksiz giderlere ve yiksek maliyetlere netken bir sire¢ olarak
gorunmesine kam, Marcus Rosenbluth’'un hikayesinde d@dugibi uzun vadede
basarly! beraberinde getirgliortadadir:?®

Bununla beraber, bilgi toplumu yeni ekonomisinde, o6rgutleregarlari
onderlerin dorast, tutarh ve etkin yontemleri uygulamakari bgli oldugu

gorulmektedir®®

Sanayi devriminden bu gune kadar olan déneme baktth, sorumluluklarini

ahlaki bir duzlemde yerine getirmeyen yonetimlerin, kissdede kar hadlerini

126 Thomas TEAL : a.g.e., s.152.
129 Akin ARSLAN : a.g.e, 01. 02. 2007.
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arttirmalarina kain, uzun vadede bozulan halklskiler ve basin-yayin organlarinin
aleyhte balattiklari kampanyalar gibi nedenlerle cok ciddi sorunlarlasik&arsiya

kalarak varliklarinin tehlikeye girgii bilinmektedir.

Bu bailamda ahlaki dnderlik modelinin, 6rgutsel devarginis&lanmasi adina
gerekli oldgu gorulmektedir. Bilgi toplumunda ahlaki dndgiti, asagidaki gosterilen

yararlari sglayaca genel kabul gérmektedi®

- Ahlaki yonetim, topluma, devlete, cevreygitien kurumlarina, ¢caganlarina
ve rakiplerine kayi sorumluluklarini yerine getirmeyerek, kisa donemli gkk&arlar
icin ahlak dgi bir yonetimi kabul eden 6rgutlerin, olumsuz imaj, bayké&ari
kampanyalar gibi karlasaca! muhtemel sorunlardan kendilerini korugralurlar.

- Ahlaki yonetim anlayina sahip bir 6érgut ve 6nder, hggyden dnce o6rgut
tyelerinin, migteri kitlesinin, toplumun bir kisminin ve diinyasinin taktir ve gtivenini
kazanmy olur.

- Ahlaki yonetim anlayi, 6nderler tarafindan en Ust kademedegtalpaak tzere
en alt kademeye kadar bir felsefe olarak wtide takdirde, uzun dénemli karlga
ulasabilmek mimkin olacaktir. Bu giamda Alfred Marcus’un yagt bir argtirmayla
ortaya c¢ikan, toplumsal ve ahlaki sorumluluk dawlani ile yiksek karlilik arasinda

olumlu yonde bir iki bulunduyu sonucu, oldukga anlamhdir.

4.1.11.0Onderin Onderi Olmak Modeli

Bilgi cagl toplumuyla sona eren geleneksel yonetim agiaykontrol, dizen ve
tahmin kelimeleriyle 6zetlemek mumkindir. Bu ardayibilgi toplumunun sirekli
desisen karmaik yapisindan dnceki dutan donemler icin yeterli olgu soéylenebilir.
Sureclerin  kolaylikla kontrol edilebilgi, islerin kolaylikla dizenlenebildi ve
gelecgin daha kolay tahmin edilebilgii zaman diliminin, yerini bilgi temelli yapilara
biraktgl bilinmektedir. Bilgi ¢&inda yaanan dgisimin, tarihin higbir doneminde
gorulmems bir hiz ve capta gercekksi gorilmektedir. Bu captaki bir deimi
yakalayabilmek icin en buyidk sermaye olan insana yatiapmak hereyin bginda

gelmektedir. Entelektliel sermayeye duyulan énemin bu detrasi, § gorenlerin

130 semra GUNEY : a.g.e., s.122.
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konum ve gerekliliklerini de dgstirmektedir. Ust yonetimle astlarig birligi uyum ve
is birligi, icinde ygadgimiz donemin zorunlu kildi unsurlardandir. Bazi uzmanlarin,
yasanan bu d&simi “yenilik¢i yikim” olarak adlandirmalari, bilgi temiaedde ydnetim

anlayginin 6nemini gdstermesi acisindan dikkgtgandir:>*

Degisimi yakalayabilmenin, gelecekte ayakta kalabilmenin temidatumuna
geldigi gorulmektedir. Orgitiin her bir kademesindeki yonetsel &niagve § yapma
usullerinin sinerji olgturacaksekilde yeniden yapilandiriimasi, @gmin yakalanmasi

adina cok dnemli bir konuma gektii. >

Dolayisiyla bilgi toplumu onderlerinin kglasaca gucliklerin en 6nemlisi
olarak dgisim kavramini gostermek yerinde olacaktir. Bunun yaninddederin,
yeterliliklerini gbzden gecirerek, yeni yapiya uyumglamak adina eksikliklerini
gidermeleri gerekgi, bilim adamlarinin fikir birlgi icinde olduklari bir konudur.
Ayrica o6rgut icinde her dizeyden ydneticinin degidal yeteneklerini arttirmalari

gerektgi genel olarak kabul edilengér bir husustut?®

Bilgi 6nderinin herseyden 6nce iyi tanimlangibir ama¢ duygusunun olmasi
gerekmektedir. Geleneksek yoneticiyle 6nder arasindakeltéankin da bu oldgu
soylenebilir. Isini dogru yapan yoneticiyle, dgu isi yapan ve bu dgrultuda yeni
Onderler yetitiren onder birbirlerinde c¢ok farkli konumdadirlar. Bunasgkar bilgi
toplumu Orgitlerinin - pek gmunda, bu gin dahi Ondefii yeterli sekilde
yapilandiramamak gibi bir sorun géze carpmaktadir. Bunsor balica nedenleri,
yonetim erkine sahip olanlarin, icindesgidgi donemi yeter diizeyde kavrayamamalari
ve alstiklari idare bicimini devam ettirmenin daha kolay gelmesii getkenlerle,
geleneksel yonetici ya da 6nder gibi davranmay: tercihletirggsterilebilir. Fakat bu
anlaygin, bugunin gereklerini katamaktan ¢ok uzak olgw bir gergektir. Yirmi
birinci yluzyilda 6nderden beklenen, gund kurtarmak adina dahmadeketim araclari
bulunmasi dgil, aksine gelega 6ngorebilen ve bu sayede uzun ddénemli 6rgutsel

ihtiyaclar1 belirleyen bir kapasiteye sahip olmasidu onderler yenilik kavramini

131 Warren BENNIS : “Liderin Lideri Olmak”, (Haz. RowaniBSON :Gelecéi Yeniden Disiinmek,
Cev. Sinem GUL), Sabah Kitaplafstanbul, 1997, s.133-134.

132 Akin ARSLAN : a.g.e., 01. 02. 2007.

133\Warren BENNIS : a.g.e., s.133-134.

123



adeta kurumsaliurarak, yenilik politikalarini ve yeni dnderleri beraberirgitirecek

yetenek, bilgi ve ézellikleri biinyesinde barindirmaktatfir.

Orgutler insanlardan daha uzun bir hayata sahip olmalarinday,dotgitiin
bitiin gelecgini bir ya da birka¢g dndere gamasi dgru desildir. Bu nedenle orgditler,
surekliolarak 6nder yegtirmek ve drgutten ayrilanlarin yerini yenileriyle doldurmak
zorunlulygu icerisindedirler Ayrica bilgi ¢ainda § hayati giin be gin ggmekte ve
yonetim usulleri hergin ilerlemektedir. Dolayisiyla 6nders gbéren ve ydnetim

kadrolarinin, sirekli bir@tim siirecine tabi olmalari gerekmektetftr.

Ayrica 6nder geftirme sirecini, belirli bir kjii ya da birimin gorevi olarak
degil, batin yoneticilerin ortak sorumluww olarak diglinmek gerekmektedir. Bu
sayede onder getirme, orgut kulttrindn ayrilmaz bir parcasi ve o6r@gediurumuna
gelebilmektedir:*®

Bilgi ¢cagl dnderlerinin, yganan sosyal ve kultirel gigimleri anlamalari ve bu
egemen yapl icerisinde etkin d@tiirlicu Kiiler olarak varliklarini hissettirebilmeleri
icin sahip olduklar bilgi birikimini stirekli yenilemelerewgelstirmeleri gerekmektedir.
Ote yandan, ondegin temel unsurlarini @tim yoluyla &sretmek mimkin
olmamaktadir. Cunki dnderlik, dizenli olarak verilen semanerlya da tniversitelerde
gosterilen derslerle elde edilememektedir. Bu titiraler, yalnizca dnderdin bazi
niteliklerinin  kazanilmasina yardimci olabilmekte fakat d@hdénder yapan
Ozelliklerden bir vizyoner bakiyetengi kazandiramamaktadir. Cunkt 6nderi ortaya
deneyimleri ¢cikarmaktadir. Ayrica, deniz kiyilarigekil almasinda dalgalar ne dlctde
etkiliyse, onderin ortaya ¢ikmasinda da, kariyeri bogukesilastigl sorunlar o 6lgtude
etkiye sahiptir. Bu nedenle, dnderin 6nderi olacaj, kKinderlik potansiyeline sahip

yoneticileri tespit etmeli ve bunlar tizerinegymlasmalidir*®’

134 peter F. DRUCKER 21. Yiizyiligin Yénetim Tartismalari (Cevirfan BAHCIVANGIL, Giilenay
GORBON), Epsilon Yayincilikistanbul, 2000, s.97.

135 7eyyat HATIBOGLU : a.g.e., S.26.

136« iderler icin Enlyi Sirketler”, Platin Aylik is ve Ekonomi Dergisj Yil: 10, Ocak 2007, s.31.
137 Ahmet TALAT US : a.g.e., s.88.
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Bu amacgla onder yeterli gorgii Kkisilerle, onderlik konusunda verimli

sohbetlere girmeli, boylece onlari harekete gecirecek lansbelirlemelidirt3®

Bir Japon yoneticisine, Japonya’dasgaan ekonomik ilerlemelerde izlenen
temel yolun ne oldgu sorulmyg, bu yolun yatay 6rgut yapilanmasi aigucevabi
alinmstir. Yonetici cevabinisu ciuimlelerle tamamlagtir; “Orgit icinde yetenekli
bireyleri olabildgince hizli bicimde ve yatay olarak bitiin bolimlerdestiah. Desisik
boélimlerde, dgisik insan gruplari ile ve dgsik sorumluluklar altinda ¢almalarina
olanak sglariz. Bu, onlara kendi yeteneklerini tanima ve kendi giiglertaya koyma

firsati verir.t3°

Benzersekilde, buyik 6rgutlerin dnder ygtirme sirecleri incelendinde, 6nce
temel dnderlik yeterlifii bulunan ksilerin belirlendgi, daha sonra bu ilerin bireysel
olarak geltirmesi gereken becerileri saptgdive gelsim planinin uygulamaya
gecirildigi gorulmektedir.Ayrica bu tip 6rgitler, 6nder ygtirme faaliyetlerine olan
katilimi daha cazip kilmak adina, stk kaynaklardan onder yeatirme konusunda
basarili ezitimci dnderleri bulmakta ve ayni zamanda bu sirecte éofdiime sistemini
de devreye sokmaktadirlaEger onder yegtirme faaliyeti, 6rgit ici kaynaklardan
bulunan gitimcilerle surdurtlmekteyse, bu strecin kendileri i¢in ieg@manda bir terfi

anlamina geldjini bildirmek, verimliligi arttiracg 6n gorilmektedif:*°

Yine Onder gefitirme konusunda tecribeli olan orgutler incelgmie, gencg
onder adaylar icin dnemli sayilabileceksitle firsatlar oluturmaya 6nem verildi
gorulmektedir.Bu orgutler gen¢ onder adaylarina firsaglamak icin bazen karar
mekanizmasini, yetki ve sorumluluk unsurlarini alt kademeleagdirarak, bu
kademedeki dnder adaylarinin yeteneklerini ortaya cikammala yardimci olacak
zorlayici gler; bazen de yeni Uriin ya da hizmetler yoluyla buyimeygu yaparak
zorlayici ek firsatlar okiurmaktadir. Dolayisiyla yeni dnder adaylarini, dnemli dliide
konumlari icin hazirlamak, Ust duzeysitemci Onderlerin, uzun sire c¢ok caba

harcamalarini gerektirmektedir. Bu cabalar, dnderlik kondsuyetenekli insanlari,

138 Max De PREE : a.g.e., s. 21.

139 Charles HANDY : a.g.e., s.36.

140 3ohn P. KOTTER : “Liderler Gercekte Ne Yaparlar?”,{Qderal TUZEL :Liderlik ), Mess
Yayinlari,Istanbul, 1999, s.459.
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kariyerlerinin hentiz bandayken gorebilmek ve onlari ggifmek icin faaliyet yolu

belirlemekle bglamaktadirt:**

Bilgi toplumu 6rgutlerinde, 6nderin 6nderi olacakilerrin sadece dgsime agik
olmalari, 6zglven sahibi olmalari ya da vizyoner olmalaterli gérilmemektedir. Bu
Ozelliklerini  drgutiin  butin  birimlerine  warmak, eksiksiz bigcimde skerligini
sgzlamak, bilgi toplumu gereklerini katayabilecek § gorenler ve ©nderler
yetistirebilmek icin kacinilmaz olarak yapilmasi gerekmekted@inki vizyon
kavraminin beyinlerde yer edebilmesi icin kelime, s6zcuk yecittalelerden daha
fazlasi gerekmektedir. Duvar &éari, bildiriler, kongmalar vizyon kavraminin tesisi
icin ancak yardimci faaliyetler olarak kalmaktadir. Buaama vizyonu, her gin
karsilasilan somut bir kavram haline getirmek gerekmektedir. Kisairggit Gyelerinin
neyi, nicin yaptiklarini siirekli kendilerine hatirlatacak yap! kurmak, ancak énderin

onderi olabilecek kilerin yapabilecgi tirden bir jtir.*

Onderin 6nderi konumundaki gder ayni zamanda kendilerine given
olusturmayi iyi bilen bireylerdir. Acik sézludurler, 6rgut Gyeleribeaem verirler ve
makul riskleri alirlar. Bir sporcunun séylegnoldusu gibi “yapmadgin vurwlarin %
100’Uni kagirirsin”. Onderin 6nderi konumundakilkrin bilgi cagindan kopmama ve
desisimi kacirmama yolunda, vugikacirmaya tahammullerinin olmagisdylenebilir.
Dolayisiyla ginimuiz oénderlerini generallerden, orgit Uyelelénaskeri taburlardan

ayiran fark, 6nderin 6nderi olma kavraminda saklitfir.

Bu nedenle bilgi 6nderlerinin en 6nemli 6zelliklerinden bidsidger énderleri
yetistirmektir. Bunun igin drgitte yeni bir yapi gturmak gerekmektedir. Bu strekli
O0grenen, uygulayan ve tekragrénip tekrar hayata gecirilen bir yapidir. Bilgi dnderi,
diger onderlerin kendi seviyesine gaalari icin onlara zaman ayirmali ve &kl

etkilesimin 6nt aciimahdir.

141A g.e., s.58.
142 \Warren BENNIS : a.g.e., s.138.
143A.0.e., 5.138-139.
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4.1.12.0Onder Yonetici Modeli

Esasen 0Ondegin yoneticilikten farkli olmasinin nedeni, bu iki kavrami
birbirleriyle yarsa sirtkleyen bazi gogigrin aksine, dndegin ve yoneticilgin iki ayri
fakat tamamlayici sistem olmasindan kaynaklanmakt&bfayisiyla onderffi, cok
gizemli ya da ¢ok esrarengiz bir alan olarak ya daataen karizmatik 6zelliklere ve
diger sira dy Kkisilik 6zelliklerine sahip olanlar arasindan secimbirkag Kkiinin
egemenlik alani olarak diinmenin yank olaca& sdylenebilir. Kendilerine 6zgu
sistemleri ve faaliyet alanlari olan bu iki kavramalegekte tamamen biri gerinin
yerini alacakseklindeki bir yaklaimdan ziyade, bilgi toplumunda o6rgutselséaya
ulasmak icin her ikisinin de gerekli olgu yoninde bir yakkam, toplam bgari igin

daha yararli olmaktadi**

XXI Yuzyilda ortaya ¢ikan karm& orgut yapilarinda, temelde kargiidiklarla
basa ¢cikmaya ikkin faaliyetleri biinyesinde barindiran yonetigdj buna kayin bilgi
¢casinda yganan dgisim olgusuyla bga cikmak icinde 6ndege ihtiyac vardir.Ote
yandan son yillarda ondegin, bu denli 6nem kazanmasi, ekonomik hayatin daha
rekabetci ve daha deken hale gelmesiyle gkilendiriimektedir. Clinklu daha fazla

desisim her zaman daha ¢ok énderlik gerektirmekté&tir.

Suphesiz ki insanlar, dnderlik ve yoneticilik alanlarinin higsinde de iyi
olmayabilir. Onderfin yoneticilisi tamamladii fakat tamamen onun yerini
dolduramadii sdylenebilir. Bu anlamada yoneticilik ile dndgrlbir arada diglinmek
gerekmektedir. Bilgi ganda baarili olabilecek sirketlerin, ydnetici ve o©nder
kavramlarina ayni oranda énem vererek, birbirlerini tamgaciak 6rgutsel yapilari ve
gerekli sartlari hazirlayabilenler arasindan cikgcgenel kabul gérmektedir. Bugtin
dunyanin 6nde gelegirketlerinden bluytk boliminde, yoneticilerin sayisi oretanl
sayisinda fazladir. Fakat brketler, 6rgut icinde dnderlik gticine sahip insanlarin
belirlenip, bu yonde @tim sirecine dahil edilmesi konusunda, iyleyen bir sistem

kurmugslardir. *4°

144 John P. KOTTER : a.g.e., s. 45.
“5Ag.e., s. 45.
18 g.e., s.47.
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Bu sistem icerisinde evvela yeni onderler gtetneye uygun bir yapi
olusturulmaktadir. Bu yapida dnder, yeni énder adaylari icinbbiek durumundadir.
Onlari gudulemekte, eksikliklerini tamamlayabilecek ve ydtlmmi gelistirebilecek
firsatlar sunmakta, kendilerini ispatlayabilecekleri imka vermektedir. Boylece 6énder

adaylarinin kabiliyetlerinin en (st noktasinasmalari sglanmaktadir-*’

Dolayisiyla baarili sirketler, oOnderlerin kendginden ortaya c¢ikmasini
beklememekte aksine bu ydnde cok ciddi sgahlar yaparak, orgat icin gerekli
onderlerin ortaya cikma surecini hizlandirmaktadir. Qegigecme, deerlendirme,
egitim ve 0z guven kazandirmaamnalarindan yararlanilarak, bir goksikbnderlik
yapabilecek donanima ghaaktadir. Buna kg olarak Onder Yonetici kavraminin
ortaya ciktgl soylenebilir. Onder yonetici yatirecek gitim strecinde dikkat edilmesi

gereken en 6nemli unsur, 6nder ve yonetici arasinddéafan belirlenmesidir®

Onder yonetici modeli, 6ndegin ve yoneticilgin, e zamanli ve g gudumlu
olarak yurutulebilmesi olarak tanimlanabilir. gér bir ifadeyle, ayni zamanda
yoneticilik yapabilen 6nder ya da dnderlikte yapabilen yiéndiu modele uymaktadir.
Bu tip kisiler hem dnderlik kavraminin, hem de yoneticilik kavramiigini eksiksiz
olarak doldurabilmekte ve ayni zamanda sistemleri yonetirkensanlari da
yoneltebilmektir. Bgka bir tanima goére 6nder yoneticilik insan, sermaye vhizat;
arasindaki etkilgmi yoneterek, énceden belirlenen hedef ve sonuclarinyehadtkili
bicimde gerceklgmesini sglayan bilim ve sanattir. Bir Bka ifadeyle, dnderlik ve
yoneticilik kavramlarinin her ikisinin de gerektigdbilgi, beceri, donanim ve deneyim
dagarcgini, tek bir beyinde toplayabilmek ve olgugtieabilmektir. Bu modele uygun
onderler, bir taraftan yonetim faaliyetinin gereklegerine getirirken, dgjer taraftan da,

is gorenleri isteklendirerek harekete gecirmektedifigr.

Bu baglamda bir dnder yoneticinin, geleneksel yonetim faalgratl yerine
getirirken, ayni zamanda 6rgutsel gefgnestratejik analizlerini de ggzamanli olarak

yapabilmesini sdayan bir bilgi havuzundan sz edilebilir. Bu bilgi havuzmédde,

147 AbdullahSAHIN : Basari ve Mutluluk icin Yénetici Liderlik , Dolunay Yayinlarijstanbul, 2003,
s.170-171.

148 John P. KOTTER : a.g.e., s.47.

149smail USTEL : “Lider Yonetici — Bilgi Etkilgmeleri”, Deniz Harp Okulu 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu Bildiriler Kitabi Cilt - 1, Istanbul, 5-6 Haziran 1997, s. 44.
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Onder yoneticinin bilgi sahibi olmasi gerekesltE unsurlari icermektedir. Bu unsurlar
Sekil 10’da oldgu gosterilebilir;*>°

Sekil 10 : Onder Yoneticinin Bilgi Sahibi Olmasi GerekensBea Unsurlar

Yasam
becerilerini

bilmelidir

KENDISINI
BILMELIDIR

Kaynak : Ismail USTEL : a.g.e., s. 44’ den esinlenerek hazirlgtnmi

Sekil 10’da goruldigu gibi, bir dnder yonetici hegeyden dnce kendisini bilmek
durumundadir. Kendisini tanima merkezinden hareket eden Oyiidestici ygam
becerileri vasitasiyla hayati tanimakta; bilgi kalite6nsgtimiyle orgutsel ile§imde
kusursuzlga, ne bilmediini bilerek eksiklerini gidermeye ve belirsizlikleri lédyen
unsurlari tanimlamak suretiyle de vizyon belirleyerek, orgiisatejiler gektirmeye

yonelmektedir.

Cok yetenekli bir ressam, ger elindeki paleti tamamen gk renkle
doldurulursa, tamamen gierenkten olgan, muhtgem bir tablo yapabilir. Buna kgan,

bir glnbatimi manzarasi ya daska bir manzara yapmak icigliphesiz ki bgka

150A g.e, s. 45.
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renklere ihtiyac duyacaktiDolayisiyla, resmi yapilacak manzaraya uygun bir boya
paletinin, cok dnemli ve belirleyici olgu gorilmektedir.Clnki resmi yapilacak
manzaraya uygun olan renkleri kullanmak yerine, paletecat olan rengi kullanmak,
hedefe ulgmayi guclgtirecektir. Bu bglamda, ressam ile yonetici, tablo ile 6rgut ve
resim yapmak ile de orgltsel yonetim arasinda bazi bedeedn bahsedilebilirlyi

bir dnder yettirmeyi distinen gitici bir 6nder, paletine amacina uygun renklerde ve

kalite boyalar almalidit>*

Kisaca, onderlik 0©zelliklerine sahip olmadan da iyi bir yime
olunabilmektedir. Fakat cok iyi bir yonetici olmak icin naké& onderlik nitelikleri

gerekmektedif>?

4.1.12.1. Onder Yoneticinin Ozellikleri

Bilgi toplumda onder yoneticilikle geleneksel yoneticilarasinda ciddi
farklilklarin oldusu kabul edilmektedir. Ginimiizde yonetsel faaliyetlerimmegik bir
yap! arz etgi bilinen bir gercektir. Bu karmygk yapi icerisinde orgutsel yonetim sureci
icin, bazi yetenekler zorunluluk haline gejtii Ozellikle bilgi toplumunda,
yoneticiligin Ust dizeyde fakat ondegiin daha dgik seviyede oldgu Orgutlerin,
isabetsiz uzun vadeli planlar, hatali yon tayini vgigmin giderek daha gerisinde

kalmak gibi cok ciddi sorunlarla katasacasi rahatlikla séylenebilif>®

Bu anlamda bilgi ganda onder yoneticilere sahip olan orgutleringaod
olacazini ifade etmek yerinde olacaktir. Onder yoneticinin tedmellikleri asagida

belirtilmigtir; *>*

1. Planlama 2. Paytea 3.&im 4. Galim
5. Azim 6. Duzeltme 7. Danyma 8kna

9. Katihm 10. Karar alma 11 Cakkanlk 12. Zeka
13. Analitik 14. Kavramsal 15. Baarl 16. Uyum

151 Tony VOSS iider Yoneticilik (Cev. Mehmet ZAMAN), Hayat Yayinlaristanbul, 2002, s. 36.
152 John ADAR : a.g.e., s. 68.

153 John P. KOTTER : a.g.e., s.50-51.

154 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s. 93.
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4.1.12.2. Onder Yoneticilerin islevleri ve Gérevleri

Genel olarak dgustan gelen 6zeliklerle sayesinde insagkileri, yonlendirme,
koordinasyon, ilegim, 6ngort ve benzeri yetenekler bakimindansge$i olmasi, bir
Onder yoneticinin yerine getirmesi gereken sorumluluklgérevleri ve ulgmasi
gereken amaclari bakimindan gercektende biyik énem arz edin&Riénder

yéneticinin bazi gorevleri ve 6zelliklerazidaki gibidir >

- Onder yonetici herseyden oncesini seven ve onu bir hayat bicimine
donisturerek surekli heyecanini gayan ksidir.

- Onder yonetici, gerektinde 6zir dilemeyi ve taktir etmeyi bilerskdir.

- Onder yonetici, gunlik 6zel yantisiyla ilgili bazi ilkeler belirleyen ve bu
ilkeleri titizlikle uygulayan ksidir.

- Onder yonetici,sigorenlere hayal gliclerini kullanma ve gelime firsati tanir
ve gelgtirilen teorilerin uygulanmasi icin gereken 6zen gosteri

- Onder yonetici, orta kademe yoneticilerin 6rgitsel Hededogrultusunda
yeterliliklerini dtizenli olarak sinar.

- Elestiriye aciktir, yeni fikirler ve gorgler ne kadar serbestiyet kazanabgke,
verimliliginde o denli artmakta olgunu bilir.

- Onder yonetici, alinan kararlarin uygulanmasindagr@lozamanlamanin
onemini bilir.

- Bir hatayla kagilastiginda, hatay! yapanrs igéreni bilmesine kam, hatal
yerine hata Uzerinde ¥anlagir. Clnkl bir dnder yonetici igin, hatall olag goreni
egitip yetistirmek esastir.

- Onder vyonetici, dinyayla bitiglee yollarini arayan, kiresel capta
dUstnebilen kgidir.

- Onder yonetici, bgarilari 6dillendirir.

- Surekli baariy1 ve gemeyi hedefleyen bir dnder ydneticinin, érgut icinde
tahammil edemeyege en Onemli unsurlardan biride, memur zihniyetine saRip i

gOrenlerdir.

**Tlhami FINDIKGI : insan Kaynaklari Y6netimi, Alfa, Istanbul, 2001, s.45.
156 Abdiilkadir AKGUNDUZ : a.g.e., s. 75-76.
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- Orgt icerisinde si gorenlerin birbirleriyle dgil, kendileriyle yargmalarinin
zemini hazirlar ve bu $gik eder

- En iyiyi yapmakla sorumlu olan dnder yonetigigbrenlerden de her zaman en
iyiyi bekler.

- Onder yonetici ya bir yol bulur, ya bir yol acar yaytddan ¢ekilme erdemini
gOsterir.

- Onder yonetici, yapl ise kendisini adayan ve bu suretle, ste iyasayan
kimsedir.

- Onder yoneticinin, 6nemli 6zelliklerinden biride ‘fandalik’tir. is gorenleri
fark etmeyen, 6rgutin farkinda olmayan, 6rgutig ghvresinde olup bitenlerden ve
dinyada neler oldiundan haberi olmayansgki 6nder yonetici olamaz.

- Onder yonetici, bgalarinin géremediklerini géren, satir aralarini gozden
kacirmayan, gelegehissedebilen ve gelegm resmini gizebilen kidir.

- Onder yonetici, sadece fikirlerini gi¢ sevinclerini ve huzunlerini desi
gorenlerle paylgan kkidir.

- Onder yonetici kendi kendisinin ilham kair.

- Onder yonetici mekanik bir i desildir. insanlara dokunabilen giir.
Insanlarla grasmak, onlara ulgabilmek bali basina bir sanattir.

- Onder yonetici tepeden inme bir idarecgildir. Bu anlamda g gorenlerin
icinden cekip alinan, onlarin 6zlem ve hayallerine dayanzyomu yakalayabilen bir
Kisidir.

Bilgi ¢aginin Unlt yonetim uzmanlarindan biri olan Peter F. Druckgiee,
“Kimse insanlari yonetemez. Gérev, insanlara dnderlgmgaktir. Ve hedef, her bireyin
kendine 6zgu belirli giicuni ve bilgisini verimli kilmaktf’* Dolayisiyla énder
yOnetici, sahip oldgu en dnemli kaynak olan entelektiiel sermayeyi, orgutsetlama

gerceklgtireceksekilde dgerlendirmeyi bilmelidir.

Onder yoneticiler, drgutsel sistem icerisindeleyiste bir oncu gibi davranarak

kendilerini 6ne cikarip, gorundr kilan ve kaikh etkilesimi kolaylastiran kilerdir.

157 peter F. DRUCKER : a.g.e., s.30.
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Bilgi ¢cagl yonetim ihtiyaglarina cevap verebilecelgileir, orgutin igcinden gelerels i

stireclerini iyi bilen énder yoneticilerdir®

4.1.13.Usta (Yetistirici) Onderlik Modeli

Bilgi toplumuna uygun onderlik tarzlarinin belirlenmesi yala yapilan
aragstirmalar sonucunda ortaya cikan énemli 6nderlik modeten bir tanesi de Usta
Onderlik Modelidir. Henliz literatiirde Turk'ce kdrgi bulunmayan bu model, ya
yabanci dildeki kauhgl olan ‘Coaching’ kelimesiyle ya da Turk'ce ‘Ygirici’
kelimesiyle ifade edilmektedir. Bu cginada ise ‘Coaching’ yerine Usta onderlik

karsiligl kullaniimstir.

Adindan da garisim yapilabilecgi gibi bu 6nderlik modeli, temelde basketbol
da takim caktiricisi durumundaki kocluk ile gkilendirilmek suretiyle gegtirilmi stir.
Bir basketbol kogu takim oyuncularina neyi, nasil, axan ve ngekilde yapacaklarini
gOstermekte ve oyunu uzaktan takip etmektedir. Gfirdiksakliklari ise, daha sonra
uygun idman ortamlari hazirlayarak gidermekte ve boylegenculari geftirmektedir.
Buradaki koc-oyuncu #kisinin, Lonca yapilanmalarindaki usta-¢irakskisine
benzedii gorulmektedir. Bu anlamda gdas Orgut yonetimlerinde 6nderler de, tipki
takim koclari gibi 6rgat Gyelerini ggtiren, yonlendiren, siki denetimden uzak uygun

calyma ortamlari hazirlayan birer usta énder durumundatir.

Usta oOnderlik, sonuclara glmak icin oOrgut Uyelerini ¢déli alanlarda
yetkilendiren, cesaretlendiren ve harekete geciremetg@l bir faaliyet olarak
tanimlanabilir. Dolayisiyla usta dnderler 6rgut lUyelermiubduklari yerden, ujanak
istedikleri yere gotiren ve yonlendirensilérdir. Bu yolda usta dnder igbrenleri
bilgilendirir, isteklendirir, cesaretlendirir, uyarideneyimlerini onlara aktarir ve bu
sayede orgut Uyelerini bicimsel olmayan kakilde esitir, yetistirir ve gelmelerini

sazlar.t®°

%8 Thomas J.PETERS ve Robert H. WATERMANG&netme ve Yiikselme Sanat{Cev. Selami
SARGUT ), Altin Kitaplar Yayinevijstanbul, 1995, s.393.

159 Omer TORLAK : “Gelgen Yoénetim Yaklgmlarinin Sa Yénetimi Acisindan Dgerlendirilmesi”,
http://209.85.135.104/search?q=cache:3SvmoXj2leAJ:paribus.tr. peggie.co com/o_torlak4.doc., 21.
06. 2007.

180 «Kocluk (Coaching)”,http://:www.rchadoor.com¢ba/coaching.htm., 21. 06. 2007

133



Usta onderfiin bilgi toplumu ¢gdas yonetim anlayinda dnemli bir konumda
olmasi, sahip oldiu iki temel unsurla ifkilendiriimektedir. Bu unsurlardan birincisi,
bu tip 6nderlerin,si gorenlerin kjisel gelsimini sagzlamalaridir.ikinci unsur, her birsi
goreni ayri ayri dgerlendiren usta onderlerin, skie 0zel gelim programlari
uygulamalaridir. Bu gelim sireci, § gorendeki eksiklik giderilene kadar devam

etmektedir. Bilgi cginda, usta bir 6nderin sahip offludzellikler gagida verilmitir; *°*

- Usta dnderler,sigorenlerle etkilgm sirecinde usta dnderlik tarzini gonulden
inanarak uygularlar.

- Usta 6nderler, sabirsizglielirler ve kendilerini denetlemeyi bilirler.

- Usta Onderler, yapilan hatalara «anos goraludirler. Bu hatalaringtenme
surecinin d@al bir parcasi oldgunu iyi bilirler ve § gorenleri bu konuda yargilamazlar.

- Usta onderler, ile§im gictine sahip bireylerdiflyi bir dinleyicidirler ve

empati yetenekleri tst dizeydedir.

Yukarida gosterilen 0Ozelliklerden de anlabilecesi gibi, usta ©6ndergin
temelinde, ¢6zim seceneklerini arttirabilme yegery@tmaktadir. Ayrica usta 6nder,

orgut tyeleri icin kendilerini 6zgéestirebilecekleri bir 6rnek durumunadi#?

Yine bu tip onderler, gegenden fazla gosterilen yardimin, drgit dyelerinin
o0grenme ve kendilerini galirme sireclerini olumsuz yonde etkileygoelen, bu
konuda dengeye cok dnem vermektedir. Dolayisiyla usta cktéedsil Gnemli olan
konu, § gorenlere yaptiklarisi Gzerinde uygulama firsatlari vermektir. Bu stre¢
boyunca usta dnder hepdorenle birlikte hareket etmektedir. Bu ise, oturulan yerden
cevredeki insanlara buyruklar vererek ve siki denetinuyal ydritilen dnderlik
tarzindan cok farkli, buna kan bilgi toplumu yonetim anlaywyla 6rtisen bir etkilgim

surecidirt®3

161 Acar Batla : “Kocluk, Yénlendirme, Yol Gosterme”,
http://:www.baltasbaltas.com/kaynakdergitum.asp., 21. Q&7 2

162 A g.e., http://:www.baltasbaltas.com/kaynakdergitum,&p.06. 2007.
153 Omer TORLAK : a..g.e21. 06. 2007.
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GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Bilgi toplumun ygandgl gunumizde ortaya c¢ilkan c¢ok yonli gdemler,
teknolojik alanda birbiri ardina yanan ilerlemeler, uluslar arasi ekonomik sahada artan
rekabet ve buna Bh olarak Uretim tekniklerinde meydana gelen yeniliklergibil
unsurunun 6neminin artmasini tetikleyen gaéler olmgtur. Buna ek olarak 1980’li
yillarin ortalarinda, bilginin stratejik bir Gretim aradurumuna gelerek ekonomik

sisteme eklemlenmesi, bilginin 6nemini arttiragedibir unsur olarak ortaya ¢ikstir.

Bilgi temeline dayanan ydnetim sdrecini, artik bilgiséafan yonlendirmekte
oldugu bilinmektedir. Bu nedenle yeni bilgilere hizla ¢ifeak, bu bilgileri depolamak
ve mumkin olan en kisa surede kullanilabilir bilgilere dtiminek, ginimuizde
orgutlerin ayakta kalabilmeleri icin kacinilmaz bir hihagtir. Ote yandan bu ggsimi
ve gereklerini kavrayabilen dnderler, bilgi toplumunda ibiighnderi olarak kabul
edilmektedir. Kaldi ki hali hazirdaki yanan tim d&simler, birbiriyle alakasiz
parcalardan okmamaktadir. Boyle bir diince, bilgi toplumunu yeter dizeyde
anlayamamaktan kaynaklanan zihinsel bir hata olacaktikiCa giin, en esnek 6rgut

yapilarinin en kilit unsuru olarak gigim kabul edilmektedir.

Bunun igin yeni 6nderlik modelleri argjari, 6zellikle dgisimi yonetebilmek
adina orgutsel bilgi okturma ve bu bilgileri en kisa siUrede kullanarak faydaya
dondstirme zorunlulgu kasisinda, buyidk oranda hiz kazagtm Culnkd bilgi
toplumuna uyum gdayabilmenin yolu dgisimden, dgisimi yakalayabilmenin yolu
etkin bilgi yonetiminden ve iyisleyen bir bilsim sistemi kurabilmenin yolu da ga

uygun bir énderlik modelinden ge¢cmektedir.

Dolayisiyla bilgi toplumu ¢ yapma usullerinde meydana gelen bigigien,
casdag yonetim kuramlarinda yanan gelimelere, gefien her kuram da, yeni 6énderlik
modellerinin ortaya cikmasina neden olmaktadirskBabir deisle, bir deisim
kendinden 6ncekinin sonucu, kendinden sonrakinin de nedeni durudnunBagin
icin yasanan ilerlemeler tekrar gézden gecigidide, bahsi gecen kahkli etkilesim
temelinde cereyan eden bu dongunin, bundan sonrada artarzldidevam edege

goOrulmektedir.
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Iste bu nedenle daha ¢ok yakin zamanlarda etkin 6nderlik achaya atilan ve
genel kabul géren onderlik yaklanlari, bugiin dgisim temelinde yetersiz bir hale
gelmitir. Bu yetersizlgmeye bgh olarak meydana gelen ydnetselshd, bilgi
toplumu esasina uygun olarak ggtilen yeni dnderlik modelleriyle doldurulmaya
calsiimaktadir. Bahsi gecen yeni 6nderlik modellerinin buytkkicemi bu cakmanin

dordinct boéliminde verilgtir.

Ote yandan XXI Yuzyil bilgi gainda yaanan gekimeler, kesin cizgilerle
sinirlandirilamayan ve dutanhktan uzak bir siire¢ olarak gercakiektedir. Yganan
degsisim bu yoniyle hesaba katilirsa, yeni dnderlik modelleridé zaman icerisinde
yetersiz bir hale gelegemuhakkaktir. Bu b@lamda yeni model araglar1 halen devam
etmektedir. Dolayisiyla bilgi toplumu icin yeni onderlik mdeenin veriligi bu
calsmanin glevselligi, ayni alanda yapilacak gr argtirmalara kaynak tkil etmesi

ve fikir vermesi agisindan gerlendirilmelidir.

Yirmi birinci yazyilhin, daha onceki ¢gardan gittikce farklilgarak geltigi
gorulmektedir. Mesafelerin ortadan kagktve diinyanin gittikge kiculgii bu sureci
siyasi, kultirel, sosyal, ekonomik ve teknolojik temedigisimler donemi olarak
ifadelendirmek yangi olmayacaktir.iste bu ¢cgda yonetim unsurunun bulunglu her
ortamda olgabilecek muhtemel sorunlarin ¢ozimuindegigagerekleriyle donatilngi
onderlere ¢cok onemli sorumluluklar ghtesi ongorulmektedir. Bu 6ngord, bilgi
toplumuna uygun ©Ondegin ve bu Onderleri yefiirecek sireclerin yeniden
yapilandiriimasi gereklgini hizla gindeme getirgtir. Diger taraftan daha ¢abuk, daha
ucuz ve daha kaliteli mal-hizmet beklentisi yontindeki tiketteklerindeki dgisimde

yeni 6nderlik modellerine olan ihtiyaci arttigtr.

Bilgi toplumuna dgin hem sosyolojik hem de 0&rgutsel manada, yonetim
kademelerinde bulunan skerin sergiledgi 6nderlik davramglarinin farkli acgilardan
incelendgi bir cok argtirma gorulmektedirBu yolda 6nderlik davraglarinin dgisik
yonlerini ortaya koyan cok sayida kuram ve model sgelmistir. Bunlardan
durumsallik yaklgimindan dnceki modellerde, 6nderlik sirecini etkileyen uasur

aragstirllarak, en etkin onderlik icin gili ilkeler ortaya konulmgtur. Durumsallik
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yaklasimiyla birlikte en etkin dndegin drgut ortami, d gorenlerin olgunluk seviyesi ve
yapilacak gin niteligi gibi c¢esitli durumsal dgiskenlere bgli olarak farkhlik
gOsterecgi sonucuna varilmgtir. Bilgi toplumunda ise durum biraz daha farkdntas ve
onderlik tamamen bilgi merkezli bir bgkacisiyla incelenerek, dahagdas ve slevsel

modeller gektirilmi stir.

Dolayisiyla bilgi toplumu, bilginin ¢ok hizli argh bir yapiyi ve énderlikte dabhil
olmak Uzere toplumsal yamin genelini etkisi altina alan ¢ok yonlugdgmleri de
beraberinde getirrgtir. Ozellikle bilgisayarlarin érgutsel yonetim stmghi bu denli
etkisi altina almasiyla birlikte, k@ 6nderlik olmak Uzere tim ybdnetsel faaliyetler

yapisal olarak buyik bir ggime uramstir.

Yine gunumuizde o6rgutsel verimdin arttirilmasi, bireysel ve orgutsel bazda
bilisim olanaklarindan en st seviyede yararlanilansmpal ortamlariyla mimkin
olabilecei bilinmelidir. Tste boyle bir orgltsel yapilanmanin merkezinde ise, bilgi
onderleri bulunmaktadir ve yeni 6énderlik modelleri bu tilénteri ortaya ¢ikartmay!

amaclamaktadir.

Ayrica bilgi toplumunda, bilginin Ureticisi ve yoneticisi dununda olan insan,
geleneksel dretim araclarinin 6niine gecgerek, orgutleridegerli varligi ve kayngi
durumuna gelmtir. Bunun dnderlik acisindan 6nemi ise, orgutlerin Helzirdaki
basarilarinin, gelecekle ilgili isabetli dngorileri olamderler yettirmelerine bgl
olmasidir. Cakma sonucunda wdan onderlik modelleri de, yeni énderlerin strateji ve

Ongdori sahibi vizyoner bireyler olggial 6nemle vurgulamaktadir.

Gelecekle ilgili dgru kararlarin alinabilmesi icin gou bilgilerin dasru
zamanda dgru onder tarafindan yorumlanabilmesi gerekmektedir. Burgim ilyi
isleyen bir yonetim bikim sisteminin tesis edilmiolmasi, ginimuzde bir zorunluluk
durumuna gelmgtir. Bu ise yine bilgi 6énderinin sorumluytu dahilindedir ve bilgi
onderinin yeterligiyle dogrudan ilgkilidir. Cunkd ham verileri, kullanilabilir bilgilere
dondstirme sureci, gerekliggimin alinmsg olunmasini ve iginde bulunulan donemi cok
iyi tanimayi gerektirmektedirDolayisiyla bilgi ¢cginda onderlik yapacak slerin bu

niteliklere sahip olmasi gerekmektedir.
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Diger taraftan, Orgutsel yonetim sirecindegalulecek bir takim firsatlardan
yeter dizeyde faydalanabilmek igin, dnce fark edilmelerelgaektedir. Clunki ger
farkina varilmangsa, 6rgat cikarlarr acisindan ortada bir firsat ya datkrslan s6z
etmekte imkansiz bir hal almaktadir. Bu anlamda bilgi topluyeni onderfinin
tanimlayici bir 6zelfii de, gerggin genelini gorebilen tetikte bguura sahip bireyler

olmalaridir.

Buna gore, bilgi gainda yganan dgisimlere uyum sglamak, dgisimi ve
gerekliligini fark etmeye bglidir ve uyum sureci bu farkindalikla gf@maktadir. Orgt
icerisinde dgisimi fark edebilecek en 6nemli unsur ise bilgi 6nderleriBunun nedeni,
bilgi cagl dnderlerinin dgisimi fark edip, dgisime kagl nasil bir yol izlenecgni diger
orgut dyelerine bildirmek makamindakisker olmalaridir. Bu yolda kdica is goren
secme, e alma, gitim, seminerler ve sureclerin yeniden yapilandiriingibi bir ¢cok

faaliyet bulunmaktadir.

Dolayisiyla bilgi toplumunda faaliyet gosteren orgutlergigieni cok iyi bir
bicimde kavrayabilecek ©nderlere ihtiyagc duymaktadir. Yemiedlik modellerine
bakildginda bilgi toplumu 6nderlerinden beklenenler,saman dgisim sarmalinin
meydana getirege olasi firsat ve tehditleri eksiksiz bir bicimde yoragp, yapilmasi
gereken gigimleri vakit kaybetmeden kktmalari olarak ifade edilebilir. Bu ise ¢ok
kolay bir § desildir ve onderlerin icinde yadiklari ¢gin taniklari olmalarini

gerektirmektedir.

Bu calsma sonucunda, bilgi dnderlerinin en temel 6gedieleneksel yonetimin
akilci iktisadi insan olarak faydaci bir yafiala, i yoneten kgi seklinde tanimlag
onderlgin, bilgi toplumunda insan, bilgi ve ggim merkezli bir anlaya burinmesi
biciminde ortaya cikmaktadir. Ayrica siki denetim ve mditik merkezli olan
geleneksel 6nderlik anlay) yerini bilgi ¢ainda yenilik ve dgisim odakli bir yapiya
birakmstir.

Yine bilgi toplumu o6nderlerinin en belirgin 6zelliklerindemazilari icinde

bulundgu bilisim ¢aginda bilgiyi hizli ve acik bigekilde iletebilmek, 6rgit tyelerinin
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Kisisel gelsimini ve is gorenlerin karar alma sureclerine Ust dizeyde katilimini
sgzlayabilmek olarak siralanabilir. Bu 6zellikler, bilgi odmiinin insan psikolojisi
neyin istekli kilip neyin isteksiz kilagani bilmelerini gerektirmektedir. Clnku bilgi
toplumu onderleri icin ancak guduleymibir i goren kitlesi verimlilgi

sgzlayabilmektedir.

Yeni 6nderlik modellerinde bir ger ortak vurgu da sorumluluk tzerinedir. Bilgi
toplumu dnderi sorumluluk almaktan korkmamaktadir. Bununetieohe ise, 6énderin
kendisine duydgu yiksek given duygusu yatmaktadir. Ayrica bilggicgdnetim
anlaysinda ahlaki dgerlere yapilan vurgularin da agtti gorilmektedir. Tletisim
araclarindaki gemeler sonucunda artik yapilan ¢ok kucik bir hata bile, lassanda
genk kitlelerce duyulmakta ve 6rgut icin hayati dnemiyan, telafisi giic sonuclar

dogurmaktadir.

Ote yandan orgltler topluma, devlete, cevreygéine kurumlarina, caganlarina
ve rakiplerine kan sorumlulgu olan kurumlardir. Dolayisiyla bilgi dnderi 6zurli
vatandalarin istihdami, vergilerin ve Ucretlerin zamaninda 6édenngsireye zararl
olabilecek maddelerin énceden belirlenen standartlararuyegkilde imha edilmesi,
milli egitimin ve e&sitim kurumlarinin desteklenmesis gorenlerin sosyal haklarinin
zamaninda ve eksiksiz bicimde fdanmasi ve rakip firmalara karis ahlaki dginda
kalan rekabet araclarinin kullaniimamasi gibi ahlagederi, bir 6rgut felsefesi olarak

hayata gecirmektedir.

Yukarida siralanan sorumluluklarisgé bahanelerle ahlaki bir diizlemde yerine
getirmeyen orgultler bilgi toplumunun yeni ekonomik yapdsy kisa vadede Kkar
hadlerini arttirmalarina kain, uzun vadede bozulan halklagkiler nedeniyle cok ciddi
sorunlarla kap karlya kalmakta ve varliklari tehlikeye girmektedir. Dolayis bilgi
onderlgi temelde, toplumsal vyararlarin gozetilerek sosyal sgedi adina insan

gelisimini destekleyen bir faaliyetler buttntdur.
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Yine bilgi dnderi 6zel ygami da dahil olmak Uzere, surekli olarak ¢evresindeki
insanlara kaft olumlu 6rnek olmak durumundadir. Cunki artik huzurlu bytdiklimi
kurabilmek, 6énderin olumlu davrgnkaliplariyla drnek tgkil etmesiyle dgru orantih
bir hale gelmitir. Yine gunimizde ekip camasi yapabilmek, ekip bilgisi
olusturabilmek ve bu bilgiyi 6rgut bilgisi haline getirebilmek zordafu, bilgi
Onderlerinin birlikte uyum icinde cahalarini ve bir takim-oyuncusu olmalarini
gerektirmektedir. Ote yandan silik ya da cekimser bir karaksahip olan kilerin,
bilgi caginda bilgi 6nderi olmaya en uzak adaylar olduklarini sdylergerinde
olacaktir. Cunkl bilgi toplumu ayni zamanda, bilgi temeldeyanan bir iletim

toplumudur.

Ayrica onderlgi etkileyen temel unsurlardan bir tanesi de kdltarddr. Kilttr
toplumdaki bireyler icin genel bir davrankalibi belirleyerek bireylerin g@imlerini,
kabul ve retlerini yodnlendirmektedir. Bu nedenle toplumdailtiriin, 6nderin
yetismesinde temel belirleyici durumunda ojdu soylenebilir. Orngin bireyci
toplumlarda yeten ve bireycikgin 6ne ¢iktgl bir kultirel ¢cevreden gelen onderlerin
sorun ¢ozme yontem ve bicimleri,gdr kiltirel cevrelerden gelen dnderlere gore
farkhlik arz etmektedir. Buna gore, bilgi toplumu 6ndeylgeter diizeyde bilgi kultirt

edinmi ve bu kultiri 6zimsembireylerdir.

Diger taraftan toplumsal kaltiriin 6énderlik Gzerindeki etkilkemusundaki fikir
ayriligl ise, genel anlamda hangi kultirlerin 6nderlik Ozellikierdaha fazla
destekledii yonindedir. Bilgi toplumunda meydana gelengigienlerin toplumsal
kaltor Gzerindeki tesirleri ve bu alanda yapilan gaéilarin sayica yetersiz olgu
hesaba katilirsa, bu konu Uzerinde oOncelikli olarakstenaa yapilmasi gereldi

stylenebilir.

Bilgi ¢caginda, orgutlerine katma ger sglayacak dnderlerin, gakl bir ruhsal
gelisim ortaminda kendilerini yatirmis olduklari ve ne @ri duygusal ne desal
gercekci davranarak cevrelerindeki firsatlari kagcirmadildorilmektedir. Bu anlamda
bilgi toplumu oOnderleri kiisel i¢c bargi salayan ve cevreleriyle sdrdurdikleri

ili skilerinde yol acici etkisi bulunan duygusal bir dengeyepshineylerdir.
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Dinamiklerinin tamamen bilinmegi bir yapi igcersinde etkin stratejilerin
gelistirilemeyecgi muhakkaktir. Bu anlamda bilgi gayeni dnderlik modelleri, okan
yeni toplumsal yapinin temel dinamiklerini belirleyerdi) dgrultuda en uygun
onderlgi ortaya koyma ve tanimlama gayreti icerisindedir. Burgégr sonucunda,
bilgi ¢caginda faaliyet gdsteren orgutlerinin bilgi dnderlerine intiyduyduklari ortaya
cikmstir. Dolayisiyla, 6rgutiin amaclarina sadilmesi icin ¢cakmanin doérdinci
boéliminde ayrintilariyla verilen bilgi 6ndeili6zelliklerine sahip kilerin yonetim
kademelerine getirilmeleri gerekmektedir. d@m ve dgisime uyum c¢abalarinin ise,

bundan sonrada hiz kesmeden devam &ilgéeilmektedir.
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