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OZET

“Stratejik Tercih™ 6zelligi tasiyan ydnetimsel liderlik, veya kisaca “stratejik
liderlik”, herhangi bir organizasyon i¢in kapsamh sorumluluk sahibi olan
yoneticilere odaklamir. Bu yoneticilerin ne yaptiklari, nasil yaptiklan ve &zellikle
orgiitsel ¢iktilart nasil etkiledikleri stratejik liderlik ¢alismasimin odak noktasim
olusturur. Stratejik liderlik ¢aligmasinin konusu olan y6neticiler; bireyler (6rn: tepe
yoneticileri veya bolim ve kisim genel yoneticileri), gruplar (tepe yonetimi
takimlar1) veya diger yonetim grup veya topluluklan (6rn: yénetim kurullar)
seklinde ifade edilebilir. |

Stratejik liderlik kavraminin kullamlmasinin nedeni, sadece kiigiik bir birimi
degil, girisimin tamaminin kapsamli yonetimini ifade etmesinden ve yine kapsamli
karar verme sorumluluklarina isaret etmesinden kaynaklamr. Organizasyonun {ist
basamaklarindaki Srgiitsel performanslara yol gosteren faktérleri anlamak Snemlidir.
Ciinkii bir ¢ok bilimci, bu performansin biiyiik l¢tide firma i¢inde yapilan siratejik

tercihlerle ve diger temel Srgiitsel kararlarla belirlendigine inanmaktadirlar.

Stratejik liderlik ile siklikla iligkilendirilen faaliyetler ve etkinlikler gelecege
yonelik bir vizyon yaratilmasi ve bu vizyonun izleyicilere iletilmesi, anahtar
nitelikteki yeterliliklerin ve kapasitelerin, Orgiitsel yapilarin, stireglerin  ve
kontrollerin gelistirilmesi, organizasyon i¢indeki ¢ok y6nlii goriislerin ve tercihlerin
yOnetilmesi, bir sonraki jenerasyona ait liderlerin segilmesi ve gelistirilmesi, etkili bir
orgiitsel kiltlirlin ayakta tutulmasi ve yasamasimin saglanmasi ve ahlaki deger
sistemlerinin organizasyonun kiiltiirli igine agilanmasi gibi bir ¢ok stratejik kararlar
vermeyi gerektirir. Bu ¢alisma organizasyonlarin stratejik liderlik fenomenini
dikkatle gozden gecirip incelemekte ve iizerinde calisilabilecek bir taksonomi

sunmaya ¢alismaktadir.
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ABSTRACT

The study of executive leadership from a strategic choice perspective, or
more concisely, strategic leadership, focuses on the executives who have overall
responsibility for an organization — their charectristics, what they do, how they do it,
and particularly how they affect organizational outcomes. The executives who are
the subjects of strategic leadership research can be individuals (ex. CEOs or division
general managers), groups (top management teams), or other governance bodies (ex.

boards of directors).

We use the term of “strategic leadership” because it connotes management of
an overall enterprise, not just a small unit; and it implies substantive decision-making
responsibilities. It is important to abiding interest in comprehending the factors that
lead to superior organizational performance. Because many colleagues believe that
performance is determined in great part by the strategic choices and other major

organizational decisions made within the firm.

Activities often associated with strategic leadership include making strategic
decisions; creating and communicating a vision of the future; developing key
compotencies and capabilities; developing organizational structures, processes, and
controls; managing multiple constituencies; selecting and developing the next
generations of leaders; sustaining an effective organizational culture. This study
examines the phenomeon of strategic leadership of organization, and tries to present

a taxonomy through which it can be studied.
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Liderlik kavrami artik biitlin organizasyon yoneticilerinin ilgilenmek zorunda
olduklar1 énemli konulardan birisi olmustur. Modern-Sonrasi ve Cagdas yaklagimlarin temel
tartigma konularindan ve temel kavramlarindan birisi liderlik konusudur. Giiniimiizde
yoneticilerin hiyerarsiye dayalt yoneticilik yapmalar: gerektigi anlayisi artik terk edilirken,
gelismekte olan yeni kavram yoneticilerin ayn1 zamanda da liderlik 6zelliklerine sahip olmasi
ve bilgi, beceri, karizma, uzmanlik ve giclii begeri iligkiler gibi liderlik &zelliklerini
kullanarak, calisanlar1 etkileyebilmesidir. Boylece kati ve klasik hiyerarsik yapilar terk
edildikge, yonetici konumunda bulunan kigiler ¢aliganlari etkileyebilmek igin kisiler arasi
iligkilere ve liderlik uygulamalarina daha fazla agirlik ve 6nem vermek zorunda kalacaklardir.
Kisaca klasik yoneticilik uygulamalarinin artik bir tarafa birakilip yonetici konumunda
bulunan kigilerin aym1 zamanda liderlik yapmalar: gerektigi anlayisi konunun énemini daha da
arttirmaktadr.

21. Yuzyilin Global Ekonomisi; karmagsik, degisken ve rekabete dayali firsatlar ve
tehditlerle dolu olacaktir. Etkili stratejik liderlik uygulamalari, organizasyonlara
cevrelerindeki belirsiz ve karmagik ortamlarda rekabet etmeye calisirken, performanslarim
arttirmak i¢in yardime olacaktir. Bu ¢aligmay1 yapmamdaki en biiyiik amag, stratejik liderlik
uygulamalarimin tam ve basarili bir gekilde yerine getirildigi zaman, giiniimiiz

organizasyonlari i¢in, nasil 6nemli bir rekabet araci olarak ortaya ¢ikacagim gostermektir.

Caligmalarim sirasinda benden destek ve yardimlarmi esirgemeyen danigmanim
Dog.Dr. Murat KASIMOGLU’na, en biiylik destek¢im sevgili anneme, ilgi ve yardimlarim
esirgemeyen biitlin aragtirma gorevlisi arkadaglarima, c¢ok degerli hocalarima ve bu

caligmanin olugmasinda yardimlari gegen herkese tesekkiirlerimi sunarim



BiRINCi BOLUM

LIDERLIK TiPOLOJILERI

Caligmanin temel konusu olan stratejik liderlife gegmeden oOnce, stratejik
liderlik ¢aligmalarimin alt yapisim olugturan paradigmalar, bu boliimde kisaca gézden
gecirilip incelenmeye ¢aligilacaktir. Liderligin “biiyiik adam” teorisi ile baglayan
evrimi hala daha devam etmektedir. 1980°li yillardan itibaren popiiler olmaya
baglayan stratejik liderligi anlamak igin, oncelikle liderlik aragtirmalarinin bu giine
gelmesinde katkisi olan, baglica liderlik kuramlarinin anlasiimas: gerekmektedir. Bu
yiizden ¢aligmanin birinci boliimiinti, yirminci yiizyilda liderlik aragtirmalarinda

egemen olan paradigmalar olugturmaktadir.

1. GENEL OLARAK LIDERLIK ARASTIRMALARI

Liderlik caligmalarnn yeni degildir. Liderlik ve lider etkililigi ile ilgili
tartismalar Yunan ve Latin klasiklerinde, Kutsal Kitabmn eski ve yeni ahitlerinde,
antik dénem Cin felsefecilerine ait yazilarda ve eski donemlere ait Izlandaca
destanlarda bulunabilir. B&ylesine bir ¢ok kisiyi veya durumu etkileyen bir tarihin
verilmesi sonucu, liderlige ait tutarli ve agik birkag tanimm olabilecegi diisiiniilebilir.
Bununla bitlikte, pek ¢ok aragtirmact ve kuramcinin ayni fenomeni tamimlamasi ve
aciklamas1 gercegine ragmen, liderlik ile ilgili tutarli bir tamm bulunmamaktadir.
Bunun sonucunda, her bireysel aragtirmacinin kendine ait tek ve benzersiz bir tanimi
oldugu goriilmektedir (Mello 1999 : 163).

Gegmisten giiniimiize kadar yapilan arastirmalara ve bugiine kadar liderlik
hakkinda ne Ogrenildigine bakildiginda, liderlik hakkinda tam anlamiyla yararh
herhangi bir sey bilinmedigini, liderlik teorilerinin ve aragtirmalarinin diizensiz,

karmakarisik ve eksikliklerinin oldugunu ve hatta bazi yazarlann liderlik gibi bir



olgunun olup olmadigim sorguladiklari goriiliir (Fiedler 1996 : 241). Liderlik
kavrami ve tanim {izerinde bile tam olarak goriis birligine varilamamasi konunun
genisligi, derinligi, ¢ok boyutlulugu ve =zenginligi konusunda bizlere fikir
vermektedir (Kegecioglu 1998 : 7).

Biittin bunlar sadece ilgi duymamiz i¢in giizel bir neden olabilir ama tarih
icindeki daha ciddi diiglinceler, bize liderligin “fark” yarattigim anlatir. Tarih,
mitkemmel askeri liderlerin kendilerinden ¢ok daha iistiin kuvvetlere kars1 savaglar
kazanmas1 ve yine mitkemmel yoneticilerin batmakta olan veya ¢ok kotii durumda
olan isletmeleri tekrar hayata dondiirmesi gibi 6rneklerle doludur. Akla gelebilecek
ilk 6rnekler; Mustafa Kemal Atatiirk’tin “Kurtulus Savagi”nda kazandig1 zafer ve
“Bagimsizlik Savagi”nda George Washington’un kendi kuvvetlerinden c¢ok daha
fazla donanima sahip ve ¢ok daha iyi egitilmis Ingiliz kuvvetlerine kars1 kazandig
zafer gosterilebilir. I hayatindan bir 6rnek olarak ise “Chrysler Anonim Sirketi”nin
“Lee Iacocca”nin sayesinde dikkate deger bir iyilesme gostermesi verilebilir.
Gegmisten bugiine kadar liderin etkililigi genellikle bir grubun, bir organizasyonun
veya biitlin bir ulusun hayatta kalmasi veya yok olmast ile belirlenmistir. Bu, tarihte;
Plato, Machiavelli ve von Clausewitz gibi ¢ok énemli diisiiniirlerin ilgisini gekmistir.
Fiedler (1996 : 241)’e gore; eger liderlik anlagilmasi kolay olan bir sey olsayds,

giiniimiizden ¢ok daha &nce biitiin cevaplara sahip olmus olunurdu.

Liderlik ¢ahgmasi hemen hemen uygarlik tarihi kadar eskidir ve liderlik
hakkindaki modern galigmalarla literatiire her gegen giin yeni bilgiler eklenmektedir.
1974 yilinda liderlik ile ilgili 3000 g¢aligma yayinlanmigken bu sayr 1990 yilinda
7000 adeti gegmistir. Bununla birlikte, bugiine kadar bir ¢ok ¢aligma, liderligin
etkileri lizerindeki digsal gliglerin etkisi gibi liderligin belirleyici etkenleri yerine,
lider davramiginin sonuglar1 lizerinde yapilmigtir. Bu belki de, liderlerin olaylar
tarafindan bir sekle sokulmasindansa, liderlerin olaylar1 sekillendiren rasgele
temsilciler olarak algilanmas1 seklindeki yaygin egilimden kaynaklanmaktadir
(Goodwin 1999 : 50).



Liderligin “biiyiik adam” teorisinden yola ¢ikan macerasi halen siirmektedir.
Aslinda liderligi belirleyen temel kavramlar yagadiimiz ¢evrenin karmasikligi, insan
davraniglarinin belirsizligi, orgiitsel stratejilerin yarattii tehlike ve firsatlar, her giin
soludugumuz ve paylagtigimiz Orgiit kiltiirli, paydaglarimizin beklentileri gibi
perspektiflerle 6zdeslesmekte, cakigmaktadir. Kendi kendini yoneten takimlarda
herkesin liderligi yaninda, liderin tiim 6rgiitii bir §grenen Orgiite doniigtiirmesi igin
hem iyi bir 6grenci, hem de iyi bir 6gretici olmasi, vizyonlar1 belirleyen ve bunlar
calisanlarin rahatca anlayabilecegi dile déniistiiren liderlerin yaminda, 6rgiitii ¢aligma
gruplarindan yiiksek performans gosteren takimlara dogru gotiiren takim liderleri,
vizyoncu liderler, stratejist liderler giiniimiizde tartisilan ve tartigilacak liderlik
uygulamalar arasinda yer almaktadir (Kegecioglu 1998 : 7).

Dolayisiyla Isletme yoneticilerinin ilgilenmek zorunda olduklart &nemli
konulardan birisi de liderlik konusudur. Yoneticilerin liderlik yapmas: gerektigi
anlayigi, konunun Onemini daha da arttirmaktadir. Gergekten yoneticilerin,
kendilerine verilen sorumluluk ve resmi gorevlerin niteligi dolayisiyla liderlik

yapmalar, liderlik vasiflarina sahip olmalar1 beklenmektedir.

Liderlik, Modern - Sonras: ve Cagdas yaklagimlarin temel kavramlarindan
birisidir. Organizasyon yapilarinin basiklagsmasi, gliclendirme uygulamalari, takim
(grup) bazinda organizasyon, kazanilmig otorite gibi kavramlar, esas itibariyle
pozisyona (makama) dayanan formal otoriteyi kullanan “y0netici” yerine, lider

kavramini 6n plana getirmistir (Kogel 2003 : 583).

Liderlik nedir? Lider kimdir ve ne yapar? Liderlik konusunu anlamamiza
yardim edecek baglica teori ve yaklagimlar nelerdir? Arastirmamizin birinci

béliimiinde bu sorularin cevaplarini aragtirmaya galisacagiz.



2. LIDERLIK NEDIR

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kigisel veya grup amaglarm
gergeklestirmek {izere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir. Dolaysiyla liderlik, liderin yaptig:
seylerle ilgili bir stiregtir. Lider ise bagkalarim belirli bir ama¢ dogrultusunda
davranmaya sevk eden, etkileyen kisidir. Bagka bir deyisle, bir grup insanin, kendi
kigisel ve grup amaglarim1 gergeklegtirmek iizere takip ettikleri, emir ve talimat:
dogrultusunda davrandiklari kisi liderdir. Su halde, bu kisa agiklamadan da
¢ikarilacag tizere, liderlik stirecinin esasim, bir kiginin bagkalarm etkileyebilmesi
stireci olusturmaktadir. Bir kisi (lider) bagkalarim nasil etkileyebilir? Veya neden bir
grup insan lider olarak beliren kisi tarafindan etkilenir? Bu etkilenmede hangi
mekanizmalar rol oynamaktadir? Liderlik konusu ile ilgili teori ve yaklagimlar bu

sorulara cevap arama pesindedir (Kogel 2003 : 583).

Liderligin gigli savunucular1 ve destekleyicileri; onun, basarili
organizasyonlarin arkasindaki biiyiik bir gii¢ oldugunu iddia etmektedirler. Ciinkii
liderlik degisimi bagsarmak igin gerekli olan vizyonu ve hareketi saglamaktadir.
Benzer olarak liderligin yoklugu, en biiyiikk {i¢ diinya probleminden birisi olarak
gosterilmektedir (diger ikisi niikleer savag ve ekolojik felakettir).

Kavramsal konulara geri doniilecek olursa, kaynak bagimliligi (resource
dependency), Orglitsel performansin Oncelikle ekonomik kosullar, hiikiimet
politikalar1 ve teknolojik degisim gibi faktorlere bagl oldugunu ileri stirmektedir. Ne
yazik ki sadece birkag¢ kuramci, liderlerin iginde var oldugu hangi baglamlarin lider
davramglarini etkiledigini agiklamay: gelistirmiglerdir. Organizasyonlarin nadiren
kapal1 sistemler gibi yonetildigi giinlerden bu giine ¢evrenin etkisi, igsel tercihlerin
digsal kosullar ile zorunlu olarak birlestirilmesine imkan veren organizasyon smirinin
her iki tarafindaki ¢aligma ile basarili liderlik uygulamalarina, tehlikeli bir bi¢imde
“sinirh yonetim becerileri” yaratmigtir. Yani 6ncelikle lider-izleyici iligkileri {izerine

odaklasan liderlik arastirmasi, odak noktasimi kisiden kisiye ve kisiden baglama



olacak sekilde degistirme ihtiyacindadir. Sonug¢ olarak, implikasyonlarin yiiksek
derecede zorlayici oldugu zamanlarda bile liderlik, digerlerine durumlarin

anlamalarinda yardim edecek giiglii bir araci olabilecektir (Goodwin 1999 : 50).

Liderligin bir ¢ok tanimi yapilmasina karsin hi¢ biri genis kabul gérmemistir.
Liderlik, siireg ve 6zellik kavramlarinin her ikisi olarak tanimlanabilir. Bir siireg
olarak liderlik, amacin bagarilmasi dogrultusunda grup {iiyelerinin eylemlerini
y6netmek ve koordine etmek igin gerekli “zorlayici olmayan etkinin” (noncoercive
influence) kullanilmasidir. Bir 6zellik olarak ise liderlik, etkiyi bagarili bir sekilde
kullananlara mal edilen karakteristikler kiimesidir. Orgiitsel bakis agisindan ise
liderlik son derece 6nemlidir. Clinkii liderlik birey ve grup davransi iizerinde giiglii
bir etkiye sahiptir. Bundan bagka grubun ¢abalarim yonelttigi amag, lider tarafindan
arzulanan amagtir ve bu Orgiitsel amaglar ile birbirlerinin yerine gegebilir veya

gecmeyebilir.

Liderlik zorlamayi veya kuvvet kullanmay: gerektirmez. Bir yGneticinin
gliciine giivenerek astlarimin davranmiglarini yénlendirmesi liderligi yerine getirmek
anlamina gelmez. Boylece bir yonetici veya amir, lider olabilir veya olmayabilir.
Onemle dikkat edilmesi gereken, lidere mal edilen karakteristikler kiimesi bireyin
gergekten sahip oldugu karakteristikler olmalidir. Bunun yaninda bu karakteristikler,
liderin sadece sahip oldugunun farkinda oldugu karakteristikler de olmalidir
(Moorhead ve Griffin 1989 : 322).

Liderlik; yapilmasi1 gerekene ikna ettiginiz diger kisileri, bir seyler yapmaya
istekli hale getirme sanati olarak goriiniir. Liderlik; izleyicileri, gesitli yollarla
liderlik etkisi olmadan gostermeyecekleri davramglara yonlendirmektir. Bu sanati
anlamak i¢in liderlik 6zelliklerine, biligsel tarza (cognitive style) ve grup liyeleri ile
olan davranig etkilegimlerine bakmak yardimci olacaktir.

Eski zamanlarda biiyiik liderlerin daha ist simiftaki insanlarin bir mirasi
olarak dogdugu varsayilirdi. Bugiin ise liderligin, hayat deneyimlerinden 6grenerek



ve hayat deneyimleri sayesinde sekillenerek sonradan Ggrenilebileceginin farkina
varilmigtir (Cook ve Hunsaker 2001 : 493).

“Global Liderlik ve Orglitsel Davrams Etkinligi (GLOBE — Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) 61 ulus iginde liderlik ve
kiiltlir tizerine odakl: bir arastirma programidir (House ve digerleri 2002 : 3). 1994
Agustos’unda Kanada’da Calgary Universitesi’nde ilk “GLOBE Arastirma
Konferans1” diizenlenmigtir. 38 tilkeden 54 arastirmaci projeyle ilgili ortak bir
anlay1s gelistirmek ve projeyi yiurtirliige koymak igin toplanmiglardir. Bu toplantida,
GLOBE aragtirmacilari tarafindan inanilan gesitli bakis agilarim yansitan, liderlik ile
ilgili bir is tanum liretmek igin bir hayli vakit harcanmigtir. Bu toplantida oy birligi
ile orgiitsel liderlik ile ilgili; bireyi olduklari organizasyonlarin etkinligi ve bagarisi
dogrultusunda bir bireyin digerlerini etkileyerek, motive ederek ve onlara yetki
vererek katkida bulunmasi seklinde evrensel bir tamim ortaya ¢ikartilmigtir. Simonton
liderlik ile ilgili genel konusmasinda, liderligi “bir grup {iyesinin grup tutumlarinda,
performansinda ve karar almada grubun diger lyelerinin yarisindan fazlasimn
iizerinde etkisi olmasi” olarak tammlamigtir. GLOBE projesi genel anlamdaki
liderlikten gok, orgiitsel liderlik fenomeniyle ilgilidir (House ve digerleri 2002 : 5).

Liderlik temelde 4 boyutlu bir yaklagimi igermektedir. Birinci boyut liderin
kendisidir. Ikinci boyut liderin kargisindaki kigiler, takimlar, gruplar veya &rgiit
olmaktadir. Bir bakima alici-verici ortam saglanmaktadir. Ugtincii boyut drgiit ici ve
dis1 kosullardir. Orgiit icindeki miisterilerimiz, kiilttiriimiiz, degerlerimiz, iklimimiz,
orgiit diginda ise paydaglarimiz. Ve son olarak bunlarin zamansal yansimalaridir.
Giin gegmiyor ki liderlik teorilerine yeni bir kavram eklenmesin ve tartigiimasin.
Bunun temel nedeni ise yukarida belirtilen boyutlarin karmagikligi ve siirekli
birbirlerini etkilemeleridir. Insanlarin 6rgiit icinde sdyleyeceklerinin olmasi, insan
olarak degerlerinin bilincine varmalari, dinlenilmek talepleri katilim boyutunu 6ne
¢ikartirken, isimize, i arkadaglarimiza, 6rgiite olan tavirlarimizda ve tutumlarimizda

ise koklii bir degisimi de yaninda getirmektedir (Kegecioglu 1998 : 7).



Liderligin sadece formal organizasyonlara has bir siire¢ olmadig: agiktir,
Belirli bir grubun belirli bir kisi arkasindan belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere
gitmesi ile liderlik siireci olugmaktadir. Bu siirece sadece formal organizasyonlarda
rastlanabilecegi gibi, mahallelerde olugan gete faaliyetlerinde, gocuklarin kendi
aralarindaki oyunlarinda, devlet yOnetiminde de rastlanmaktadir. Dolayisiyla

liderligin olusmast i¢in formal organizasyonun mevcudiyeti sart degildir.

Ikinci husus, liderligin olugmasi igin liderin resmi yetkilerle donatilmas: da
sart degildir. Hi¢bir resmi (formal) yetkisi olmadig1 halde biiyiik bir grubu pesinde
stiriikleyen liderler olabilecegi gibi; ¢cok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlar
kullanamayan dolayisiyla grubu pesinden stiriikleyemeyen yoneticiler de olabilir.
Resmi yetki ile donatilmig olmak ancak yoneticinin kullanabilecegi gii¢ kaynaklarini
arttirmaktadir.

Ugtincti olarak belirtilmesi gereken husus, lider ile y&neticinin es anlamh
olmadigidir. Yoneticilik rolii olmayan liderler oldugu gibi, liderlik niteliklerine sahip
olmayan yoneticiler de olabilir. Ancak ideal olani, ydneticilerin aym1 zamanda

liderlik niteliklerine de sahip olmalar1 ve liderlerin yaptiklar: isleri yapmalandir.

Nihayet liderligin sadece organizasyonlarin iist kademelerini iggal edenlere
has bir slire¢ oldugu da diigtiniilmemelidir. Liderlik stireci degisik boyutlara,
kaliplara ve kapsama sahip olabilir. Bir ustabag1 veya formen’in de liderlik yapmasi
gerekir, bir genel miidiiriin de. Aralarindaki fark kendilerini izleyenlerin sayisi,
gerceklestirmek istedikleri amaglarin niteligi, iginde bulunduklari kogullardir. Yoksa
stireg olarak liderlik igi aynidir (Kogel 2003 : 584).

Liderlik siirecini agagidaki esitlikteki gibi ifade etmek miimkiindiir.
Liderlik = f (Lider, Izleyiciler, Kosullar)

Yani liderlik stireci, lider, izleyiciler ve kogullar arasindaki iligkilerden olusan
karmagik bir siiregtir (Kogel 2003 : 587).



Liderlik bu giine kadar; bireysel kisilik 6zellikleri, lider davranmglari, lider
davramiglarina gosterilen tepkiler, kisiler arasi iligkiler, etkilesim modelleri, iliski
modelleri, izleyicilerin algilamalar1, gérev amaglari, 6rgiitsel kiiltlir ve is siireclerinin
dogas1 gibi bir ¢ok agidan tanimlanmustir. Bununla birlikte, yillar boyunca gesitli
tanimlamalar arasinda, etkinin 6zellikle de zorlayici olmayan etkinin siirecini iceren
tek bir ortak unsur ilerlemistir. Dolayisiyla dikkat edilmesi gereken, bu etkinin
sadece i§ grubunun ve organizasyonunun ¢ikarlarina degil, liderin kisisel ¢gikarina da
hizmet edebilecegidir (Mello 1999 : 163).

Liderlik stirecini ve olaymi nasil anlayabiliriz? Hangi kosullarda ne tiir
liderlik gereklidir? Veya lider olabilecek kisileri 6nceden belirlemek miimkiin
miidiir? Bu sorulara cevap bulabilmek i¢in liderlikle ilgili gegitli teori ve yaklagimlar
gelistirilmigtir. Her teori, liderlik siirecinin degisik yonlerini ele almis ve siireci
anlamak i¢in degiskin degiskenlere agirlik vermistir. Ancak biitin bu teori ve
yaklagimlara ve uygulamali arastirmalara ragmen, heniiz liderlik olayim tam olarak
anlamamiza yarayacak kapsamli bir teori ve yaklagimin bulunmadigi da
belirtilmelidir (Kogel 2003 : 587). Asagida liderlik ile ilgili baglica teorileri ele
almadan 6nce liderlik kavramim organizasyonlar agisindan daha iyi anlayabilmemiz

i¢in, yonetici ve lider arasindaki farklarin agiklanmasi yararli olacaktir.

3. YONETIM VE LIDERLIK UZERINE FARKLI BAKIS ACILARI

Yonetim ve Liderlik birbirlerinden farkli kavramlardir. Yonetim insanlar
etkilemede formal/bigimsel giicline giivenirken, liderlik sosyal etkileme giictinden
kaynaklanir. Mintzberg’in yOnetim kavramiyla baglarsak, liderlik roliiniin
yoneticilere atfedilen ortak on rolden yalmizca bir tanesi oldugunu ve bu roliin de
calisanlan giidiilemek ve yol gostericilikle ifade edildigini ortaya koyar. Bu noktadan
baktigimizda liderlik y6netsel bir gorevdir. Bir bagka goriise gore, liderlik grup
amaglarina ulagmaya dofru oOrgiitlenen grup {iyelerinin faaliyetlerini
esglidimlemek/uyumlagtirmak ve y6neltmeyi zorlama yapmadan etkilemektir. Bir
bagka gorlis ise liderligi, hedeflerin olugturulmasina ve hedeflere ulagiimasina dogru



orgiitlenmis grubun faaliyetlerini etkileme siireci/sanatt olarak g6rmektedir.
Yukaridaki tanim incelendiginde li¢ eleman 6ne ¢ikmaktadir; etkileme, grup ve
hedef. Bununla birlikte liderlik konusunda ¢ok ¢esitli tammlar yapilmakla beraber
higbiri tizerinde genis bir kabul olusmamigtir (Kegecioglu 1998 : 9).

Liderlik ve yonetim hakkinda farkli goriisler vardir. Goodwin (1999 : 50)ye
gore; Kotter, yonetimin biiyiik 6lgtide 6rgiitsel karmagiklikla bag etmeye ve istikrar
saglamaya ¢alisan bir yirminci ytizyil fenomeni oldugunu, liderligin ise digerlerini
vizyon hakkinda esinlendiren ve degisimle basa ¢ikmaya calisan bir kavram
oldugunu agiklamigtir (Kotter 1990 : 86). Mintzberg; liderligi, yonetici roliiniin
(formal otorite yoneticiye gli¢ verirken, liderligin ise bunun ne kadar genis 6lgiide
kullamlacagin iddia eden) ayrilmaz bir pargast olarak g&rmiistiir. Bununla birlikte
Mintzberg’in lider roltiniin, kamu sektorii iist yoneticisi etkinligi ile birlikte esit

sayillmasinin gii¢ oldugu bulunmustur.

Biittin bunlara ek olarak, bu iki kavramn iist {iste bindigi veya ikisinin de
birbirinden farkl: siiregler ve fenomenler oldugu diistiniiliirken, liderligin yonetim ile
nasil iligkilendirilecegi konusunda, “keskin” bir fikir ayrihgi vardir. Bir yorum
yOnetimi karmagiklikla bag etmek olarak kavramsallagtirirken, buna karsi bir digeri
liderligi degisimle bag etmek olarak kavramsallagtirmigtir. Bununla birlikte agikga
gortilmektedir ki; bir digeri olmadiktan sonra yonetici veya lider olmak kolayca
miimkiindiir. Ayrica; hemen hemen hepimiz, lizerimizde resmi hiyerarsik otorite
veya giice sahip olmayan birisi tarafindan etkileniriz. Kavramsal olarak; liderlik bir
etkilesim stireci iken, yonetim aktif bir stiregten ¢ok daha fazlasidir. Liderlik agik¢a
bir sanattan daha fazlasim ifade ederken, yonetim siklikla bir bilim olarak
diistintilmiis ve 6gretilmistir. Bir ¢ok etkili y6neticinin giiglii liderler oldugu ve bir
cok etkili liderin giiglii yonetim becerilerine sahip oldugu diisiiniiliirse, bu iki
tamamlayict orgiitsel siireg arasinda fark ¢izmek miimkiin olmaktadir (Mello 1999 :
163).

Yoneticiler organizasyonlarin hemen her basamaginda bulunurlar ve miidiir,

sef, amir, idareci, direktSr gibi cesitli unvanlarla anilirlar. Yoneticiler giinlerinin
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biiyiik bir ¢ogunlugunu kaynaklari, projeleri ve benzeri pek ¢ok &rgiitsel eylemi
yonetmek icin aymrirlar. Liderler ise kisileri, “firsatlarin vizyonlan™ (visions of
oppurtunities) hakkinda heyecanlandirir ve yenilik yaratmalari konusunda bu kisileri
yetkilendirir. Yoneticiler gibi liderlerde organizasyonlarin her basamaginda
bulunabilirler. Yéneticilerin aksine liderler, etkili bir gekilde liderlik yapabilmek i¢in
bir unvana ihtiyag duymazlar. Ashinda lider, yonetici olmayabilir de. Buna karsin

yoOneticilere sorumluluk alanlarini ifade eden sembolik unvanlar verilir.

Yoneticiler, sorumluluk tagimak igin otorite sahibidirler. Daha agik ifadeyle
yOnetici, organizasyonun veya organizasyonunun alt biriminin sorumlulugunu
tagimak igin resmi otoriteyi yerine getiren kigidir. Yoneticiler sistemleri tamlayarak
onlar etkileyen ve iglerin diizgiin bir sekilde akigin1 korumak igin gerekli faaliyetleri
kontrol etmekten sorumlu olan kisilerdir. Otorite; orgiitsel hiyerarsi iginde bir
kisinin, pozisyonuna dayali olarak 6rgiitsel kaynaklar iglemek ve karar vermek igin
gerekli olan yetkidir. Yoneticiler pozisyonlarina dayali otoritelerine dayanarak
problemleri gozerler, karar verirler ve eylemde bulunurlar. Fakat otoriteyle beraber
sorumluluk da gelir. Sorumluluk yéneticinin, uygun amaglarin konulmasi,
kaynaklarin etkili bir gekilde tahsis edilmesi ve birim igindeki gorevlerin bagarilmasi
konular i¢in cevap verebilir olmasi anlamina gelmektedir (Cook ve Hunsaker 2001 :
490).

Liderler, digerlerini (izleyiciler veya astlar) kendilerini takip etmeleri i¢in
etkilerler. Liderlik; yon gOstermek, digerlerine enerji vermek ve orgiit vizyonu
hakkinda géniilliiliigii saglama siirecidir. Gelecegi ve gelecekte ne olacagi konularim
vurgularken astlarina vizyon ve ilham verirler(Wilson 1996 : 28). Lider, vizyon ve
amaglar yaratarak digerlerini vizyonu paylagmalari igin etkilerler ve amaglar
dogrultusunda ¢aligmalarini saglarlar. Vizyon gelecegin agik bir sekilde ifade edilen
ve organizasyonun amacini, yoniinii ve 6nceliklerini tagtyan bir resmidir. Vizyon,
insan enerjisinin Snemi ve kaynaklarin segici bir gekilde kullanilmasi aracilig: ile

elde edilebilecek kosullari, olaylars, iiriinleri ve nitelikleri aydinlatir.
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Liderlerin hepsi hiyerarsinin yliksek pozisyonlarinda bulunmazlar ve liderlik
her zaman igin doniisiimcii (transformational) degildir. Liderler 6rgiitsel hiyerarsi
igindeki hemen her basamakta bulunabilirler ve ¢gogu da bu &rgiitsel kalabalik iginde
dogruda dogruya goze carpmazlar. Ne zamanki ki yetkisi olmayan birka¢ Kkisi,
lidersiz bir ig glicline yerlestirildigi veya kendi kendini y6neten bir takima (self-
management team) atanirsa, bir veya iki kisi olas1 bir gekilde informal liderler olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sekilde ortaya ¢ikan liderler (emergent leaders) tanimlanan
amaglari, giindelik hareketleri ve biitiinlegik fikirleri bir arada tutarak projenin
program tizerinde tamamlanmasim saglamaktadirlar (Cook ve Hunsaker 2001 : 491).

Her yonetici bir lider olabilirken, her lider bir yonetici olamaz. Bu ikisi
arasindaki farki anlayabilmek igin, Orgiitsel etkilerini karsilastirmak gerekir.
Herhangi bir kisi y6netici ve lider rollerinden her ikisini birden doldurabiliyorsa, bu
roller eylemin farkl: sistemlerini sergiler. Profes6r John Kotter, liderligin degisim ile
bas etmek oldugunu ifade eder iken, ybnetimin ise karmagiklik ile bas etmeyi
gerektirdigini ifade etmistir. Kotter; eylemin her bir sisteminin, hangi
gereksinimlerin kargilanacagina karar verilmesini, giindemi bagarabilecek kisi ve
iliski aglarimin yaratilmasini ve daha sonra da bu kigilerin igi gergekten yaptiklarinin
saglanilmaya g¢alisilmasim gerektirdigini ifade etmigtir. Asagidaki tablo yoneticiler
ve liderler arasinda bu ii¢ gérevin nasil bagarildig1 konusundaki temel ayirimi ifade
etmektedir (Cook ve Hunsaker 2001 : 492).

Tablo 1 : Kotter’in Yoneticiler ve Liderler Arasindaki Ayirim

yon tayinedilmesi (planlama
igitvodak saglayacak timevarimsal
bir vizyon v stratejiler yaratilmasi)

Hangi gercksinimlerin
karsilanacagina karar verilmesi (titmdengelimsel bir sekilde dtizenli
sonuglarin Uretilmesi)

istihdaim etmeki{Slerin

1 rin faporlanmas) .
Isin yapilmasim saglamak Kisileri motive etmek (ilgi - Kontrol ve problem'¢tziimiy (plan
yatatimak; deperleri vurgulamak, ite davramgin Karsilagtirilmasi,

kisiler arasyiligkiler igin informal sapmalarin diizeltilmesi igin

aglar kurmak) eylemde bulunulmast)

Kaynak : Curtis W. COOK ve HUNSAKER, Phillip L. HUNSAKER, Management and Organizational Behavior ,
McGraw-Hill, Third Edition, New York, 2001, p.492.
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4. YIRMINCI YUZYILDAKI EGEMEN LiDERLIK PARADIGMALARI

Yirminci Yiizyila bakildiginda dort tane egemen liderlik paradigmas: oldugu
goriiliir. Genis bir boyutta incelendiginde; her bir yaklagimin digerlerine paralellik
gosterdigini ve bir 6nceki egemen paradigmaya yoneltilen elestiriler dogrultusunda
olusan tepki olarak ortaya ¢iktifi goriiliir. Bireysel olarak her yaklasim, liderlik
hakkinda degerli katkilar saglamakla birlikte, liderlik kavramimi anlamamizda bize
yardim edecek evrensel bir “miikemmel teori”’yi saglamay1 bagaramamistir. Kolektif
olarak; bu yaklagimlar bize, kavramsal olarak her bir diger yaklagimin varsayimlarini
tamamlayici ¢ok boyutlu bir goriis agis1 kazandirmiglardir (Mello 1999 : 164).

Liderlik teorileri tipik olarak ti¢ kategoriye ayrilabilir : Ozellikler Teorisi,

Davranigsal Teori ve Durumsallik Teorisi (Hsu J. ve digerleri 2003 : 37).

Ik Liderlik arastirmasi, 1900’lerin bagindan baslayarak 1940’lara kadar
devam eden ozellikler teorisi olmustur. Ozellikler teorisinde liderlik; kisiligin,
kigiligin grup tizerindeki etkilerinin ve birey olarak grup tarafindan biiyiik ol¢iide
itaat edilen liderin 6nemini vurgulamak olarak tamimlanmigtir, Ozellikler teorisi
liderligi, grup siireglerinden ve problemlerinden kaynaklanan ve grup amacinin
bagarilmasinda bir araci olarak tanimlamugtir. Bu kuramcilar liderlik 6zelliklerini
giivenilirlik, tistiinliikk, enerji, akilli olmak, 6zgiiven, sosyal aktivite ve yetenek
seklinde 6nermislerdir. Bununla birlikte 6zellikler teorisi, belirsiz ve giivenilmez
pratik degerleri ve tutarsiz sonuglar nedeniyle uzun siire ayakta kalamamistir. ikinci
teori olarak ise davranigsal liderlik teorisi gosterilmektedir. Ozellikler teorisi liderlige
Ozgii ve gozlemlenemeyen davramglar {izerinde odaklanirken, davramgsal teori
liderlerin nasil davrandiklar1 ve hareket ettikleri tizerinde odaklanmistir. Davramigsal
teoriyi temel bir akim gibi betimleyen iki okul vardir. 1940’11 yillarin sonunda Ohio
State Universitesi, liderlik icin iki boyut 6nermistir: astlar igin liderin ast-lider
iliskilerini tanimladig: inisiyatif (initiating structure) boyutu ve kisilerle ilgili olmay1
ve kigilerin duygularina saygi goOstermeyi ifade eden Kkisiyi dikkate alma
(consideration) boyutu. University of Michigan’da yapilan ¢aligmalarda da liderlik
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i¢in iki boyut dnerilmistir : kisilerin iyilik ve mutluluk iginde olmasiyla ilgili kisiye
yonelik (the employee oriented) boyut ve liderin performans iizerine odaklandig: ise
yonelik (production oriented) boyuttur. Bununla birlikte davramissal yaklasim,
bireysel davraniglarin 6rgiitsel ortamlardaki karmagikliklarim gézden kagirmis veya
dikkate almamustir. Uglincii ve son olarak durumsallik teorisi liderligi ¢ok yonlii bir
bicimde agiklamug ve liderligi ¢esitli durumlarin etkisi nedeniyle liderligin
karmagikliklarim ¢6zecek bir sekilde agiklamigtir. Fiedler’in Durumsallik Modeli,
Normatif Karar Modeli, Hersey ve Blanchard’m Durumsal Liderlik Teorisi, Lider-
Uye Degisim (LMX) Teorisi ve Amag-Yol Teorisi olmak iizere durumsallik
teorilerini beg kolda incelemek miimkiindiir (Hsu J. ve digerleri 2003 : 38). Simdi bu

yaklagimlari sirasiyla inceleyelim.

4.1. OZELLIKLER YAKLASIMI (TRAITS APPROACH)

19. Yiizyilda ve 20. Ytizyilin baslarinda “biiyilk adam” liderlik teorileri bir
hayli popiilerdi. Bu teoriler gayet agik bir sekilde liderlik niteliklerinin 6zellikle tist
simfa mensup kisiler tarafindan kalitsal oldugunu ileri stirmekteydi. Biiyiik adam
sonradan degil, dogustan olunurdu ( tabi o giinlerde is diinyasinin neredeyse tamamu
erkeklerden olugmaktaydi). Bugtin ise “biiyiik adam” teorileri, daha kuvvetli “s6zde”
modelleri daha agik hale getirmek igin popiiler bir aragtir. Yeni modelleri makul bir
hale getirmek i¢in, “biiyiik adam” teorileri olumsuz da olsa olumlu 6zellikler kadar
katkida bulunmaktadir.

Yirminci Yiizyilin baglarinda, biiyiik adam teorileri yavas yavas yerini 6zellik
teorilerine birakmaya baglamistir (6zellik buradaki genel anlamiyla; yetenekleri,
giidiileri veya davramis modellerini igeren genel kisilik karakterlerini tanimlamak igin
kullamilmustir). Ozellik teorileri, liderlik 6zelliklerinin kalitsal bir miras olarak kalip
kalmadig: veya sonradan kazanilip kazanilmadig: hakkinda varsayimlar yapmamuistir.
Bunun yerine bu teoriler, lider karakteristiklerinin lider olmayan kisilerin
karakteristiklerinden farkli oldugunu agik bir gekilde iddia etmigtir. Uzunluk, agirlik
ve fizik yapis: gibi 6zellikler biiyiik dlgtide kalitimsal iken, endiistri ve isletme bilgisi
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gibi olan diger 6zellikler deneyim ve 6grenme {izerine dayanmaktaydi (Kirkpatrick
ve Locke 1991 : 48).

Liderlik Teorilerindeki birinci yaklagim olan 6zellikler teorisi, kisilerin lider
olarak gosterdikleri basarilan agiklamak i¢in, bu kisilere ait Ozelliklerin ve
karakteristiklerin c¢alisilmasim  kapsamaktaydi. Ozellikler teorilerine yirminci
yiizyilin baglarindan 1940 yihnin sonlarina kadar ragbet gosterildi. Ozelliklerin fiziki
karakteristikleri, kisilik karakteristikleri, sosyal karakteristikleri ve kigisel beceri ve
hiinerlerini igeren pek ¢ok ¢esidi bir ¢ok aragtirmaci tarafindan bu tarihler arasinda
incelenmistir. Ozellik teorileri biiyiik Sl¢tide bir bireyin liderlik 6zelliklerini agik bir
sekilde gosterip gésteremeyeceginin 6nceden sOylenebilmesi lizerine tasarlanmigti
(Mello 1999 : 164).

Lider ozellikleriyle ilgili ¢aligmalar uzun ve tartigmali bir tarihe sahiptir.
Aragtirmalar gostermistir ki, kesin ve agik ozelliklere sahip olmak yalniz basina
liderlik basarisim1 garantilememektedir. Bunun yaninda etkili liderlerin anahtar
niteligi tagiyan kesin agilar iginde, diger insanlardan farkli oldugu kanitlanmigtir. En
Onemli ve baglica lider 6zellikleri sunlar1 igermektedir: beceri ve inisiyatif (basari,
motivasyon, enerji, kararlilik ve bagsarma arzusunu igeren genel bir terim olarak) ;
liderlik motivasyonu (liderlik etme arzusu) ; dogruluk ve duristliik ; Szgiliven
(duygusal istikrar ile iligkili) ; zihinsel siireci igletebilme kabiliyeti ; ve is bilgisi.
Karizma, yaraticilik ve esneklik gibi Ozellikler i¢in ise, daha az agik kanitlar
bulunmaktadir. Anahtar niteligi tasiyan 6zellikler lidere, 6rgiitsel vizyonu ve Orgiitsel
vizyonu gergeklestirmek icin gerekli olan etkili bir plam1 formiile etmek gibi
gereksinim duyulan becerileri kazanmasinda ve elde etmesinde yardime1 olmakta ve
vizyonu realite i¢inde uygulamak i¢in gerekli olan adimlar1 atmasim saglamaktadir
(Kirkpatrick ve Locke 1991 : 48).

Bu teori, daha 6nce Sayfa 7’de bahsedilen esitlikteki “lider” degiskenini esas
almaktadir. Liderin sahip oldugu &zellikler liderlik stirecinin etkinligini belirleyen en
Onemli faktor olarak kabul edilmektedir. Bagka bir deyisle, belirli bir grup iginde bir
kiginin lider olarak belirmesi (kabul edilmesi) ve grubu yOnetmesinin nedeni bu
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kiginin sahip oldugu ozellikler olmaktadir. Lider bu &zellikler itibariyle diger grup
tiyelerinden farkl: bir kisidir (Kogel 2003 : 587).

Bu teoriye gore, bir kiginin lider olarak kabul edilmesi i¢in bu kisinin ¢esitli
Ozellikler itibariyle grup tiyelerinden farkli bir kisi olmasi gerektigine gore, eger grup
tiyeleri gesitli Ozellikler bakimindan kargilagtirabilirse, liderleri bulmak miimkiin
olabilecektir. Dolayisiyla bu teorinin agirlik noktasi, grup iiyeleri arasinda, basaril
liderleri, bagarisiz liderlerden ayirdig: disiiniilen 6zelliklere sahip olanlar1 bulmak

fizerinedir.

Bu teoriye gore lider fiziksel ve kisilik (personality) 6zellikleri agisindan
izleyicilerden farklidir. Bu anlayisin sonucu olarak liderlerin hangi agilardan

izleyicilerden farkli oldugunu agiklayabilmek i¢in yiizlerce arastirma yapilmugtir. Bu

aragtirmalarda asagida Grnek olarak verilen 6zellikler tizerinde durulmustur (Kogel
2003 : 588).

-Boy W A -Zekd = Saxnlflnl'yetw

Lider, yukaridaki &6zelliklere, izleyicilerden daha fazla sahiptir. Eger grup
tiyeleri arasinda bu tipteki kisiler daha 6nceden belirlenebilirse, gruplar1 yonetecek
liderleri o6nceden belirlemek imkam doacaktir. Veya lider olarak yetistirilmek
istenen kisilere bu  Ozellikler kazandirilmaya ¢aligilabilecektir.  Hatta
organizasyonlarda personel se¢im sistemleri, liderlik &zelliklerine sahip Kkisileri

segecek sekilde yeniden diizenlenebilecektir (Kogel 2003 : 589).
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Bagarili liderler digerleri arasinda hemen g6ze c¢arpmaktadirlar. Fakat
inisiyatif (drive) ve ozgiiven (self-confidence) gibi liderlik ozellikleri tek baglarina
liderlik basarisim1 Snceden tahmin etmek i¢in yeterli degildir. Bunlar, liderlerin bir
vizyonu agiklamak, amaglari ortaya koymak ve rol modellemesi gibi, bir
organizasyon i¢inde baglatmas: gereken eylemlerin sadece 6n kosullar1 veya imkan

kilicilaridir. Oyleyse liderlikten anladigimiz dogru karakteristik nedir ?

Sosyal-biligsel teori (social-cognitive theory) tizerindeki aragtirmalar kisilerin
ideal saydiklar1 kigisel oOzelliklerini, liderleri digerlerinden ayirmak igin
kullandiklarin1 gostermistir. Izleyiciler, liderlerinde 6zellikle ve en ¢ok glivenilirlik
olgusuna bakmugslardir. Giivenilirlik diiriist olmayi, yeterliligi, ileri goriigliliigii ve
esin verici olmay1 ifade etmektedir. Liderleri digerlerinden ayirmak igin, giiniimiize
kadar izleyiciler tarafindan kullanilan alt1 tane ek 6zellik daha bulunmustur. Bunlar :
inisiyatif, liderlik motivasyonu, diiriistliik ve dogruluk, 6zgtliven, biligsel yetenek ve
isletme bilgisidir. Asagida bu nitelikler 6zetlenmektedir (Cook ve Hunsaker 2001 :
493).

o Inisiyatif - zor gorevlerde basariy1 yakalama, basarili olma arzusu, uzun
saatler boyu sevkle ¢aligmak i¢in gerekli yliksek enerji, engellerin tistesinden
gelmek icin gerekli olan kararlilik ve tercih yapmak igin gereken girigim ve
degisime liderlik edecek eylemi ortaya koymak i¢in gerekli olan ihtiyagtir.

e Liderlik Motivasyonu — kuvvetli bir liderlik etme arzusuna, sorumluluk kabul
etmek igin gereken isteklilie, digerlerini etkileme arzusuna ve
sosyallestirilen kuvvetli bir gli¢ arzusuna (organizasyonun iyiligi i¢in giicii
kullanma arzusu anlamina gelir) 6rnek olmaktadir.

e Dogruluk ve Diiriistliik — s6z ve eylem arasindaki tutarligi kanitlamak, ahlaki
prensiplere bagh kalmak, agz1 siki olmaktir.

e Ozgfliven — liderin kendine &zgii eylemlerinden emin olarak izleyicilerin
giivenlerine sahip olmasi (ve hatalari konusunda savunucu olmamasi),

kendini hissettirebilmek ve kararli olmak, duygusal istikrar1 saglamak ve
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stirdiirmek (bagka birisinin arzusunu kaybettirmeden) ve kriz zamanlarinda
sakin kalmak ve kendine glivenmek.

o Biligsel Yetenek — keskin bir zekaya sahip olmak ve stratejik olarak
diistinebilmek, mantikli bir gekilde analitik olarak diisiinebilmek, kararlarda
ve eylemlerde adil bir yap1 gostermek ve tiimdengelimsel ve tiimevarimsal
olarak mantikl bir sekilde diiglinme yetenegine sahip olmak.

o Isletme Bilgisi — resmi egitiminin yaninda izleyicilerin ilgilerini anlamak i¢in
teknik uzmanlik gelistirmek, icinde bulundugu endiistriye ait ekonomik
verileri anlamak ve organizasyonun kiiltiirinii ve davramig geklini bilmek
(Cook ve Hunsaker 2001 : 495).

Izleyiciler y6netilmek ve ilham almak igin liderlerine baktiklar1 zaman, bazi
kesin karakteristikleri liderlerinde gormeyi beklerler. Liderin kendine 6zgii dogru bir
karakteristife sahip olmasina ihtiyaci vardir ve bu karakteristik digerlerine (grup
icindeki diger kisilere) esit bir sekilde takdim edilmis bir karakteristik olmamalidur.
Kisilik karakteristikleri énemlidir ve bununla birlikte liderlik i¢in sadece bir 6n
kosuldur. Liderin davramigi ve biligsel becerileri de 6nemlidir (Cook ve Hunsaker
2001 : 493). Bununla birlikte 6zellikler yalmz bagina, basarili bir isletme liderligi
i¢in yeterli degildir. Gerekli 6zelliklere sahip olan liderler ancak belirli eylemleri
yaparak bagarili olabilirler. Gerekli ve yerinde ozelliklere sahip olmak, bu tiir
eylemlerin yapilmasim ve bagarilmasim sadece daha uygun bir hale getirmektedir
(Kirkpatrick ve Locke 1991 : 49).

Liderlik stirecini, sadece “lider” deéiskenini ele alarak inceleyen bu teori
elestirilere ugramustir. Yapilan aragtirmalarda bazen etkin liderlerin aym 6zellikleri
tagimadiklar1 belirlenmis ; bazen grup iiyeleri arasinda (izleyiciler arasinda) liderin
Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak
ortaya ¢ikmadiklar gdzlenmigtir. Bu ise ozellikler teorisine ters diigmektedir. Bu
sonuglar, liderlik siirecinin tam olarak anlagilabilmesi i¢in baska degiskenlere de
bakilmasini zorunlu kilmistir. Bagka bir deyisle, bagarili liderleri bagarisizlardan
ayirmak ve liderlerin performansimin nedenini agiklayabilmek icin, sadece “lider”

degiskenini kullanmamn pek fazla ise yaramadi1 sonucuna varilmigtir. Bu teori ile
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ilgili aragtirmalarda kargilagilan en 6nemli giigliiklerden birisi de, liderin 6zelliklerini
dlgiilebilecek sekilde tanmimlamanin giiglii ve belirli bir 6zelligin farkli sekillerde
anlagilmasi olmustur (Kogel 2003 : 589).

Biitlin bunlarin neticesinde 1940 yilinin sonlarinda, liderlik ve herhangi bir
bireysel 6zellik arasinda, tutarh bir iligkinin eksikliginin oldugunu bildiren bir takim
etkili ve sozii gecen elestiri yaymlanmustir. Dolayisiyla bu, arastirmacilara alternatif
paradigmalar1 arastirmalar1 konusunda cesaret vermistir. Sonug olarak, &zellikler
teorisi ¢aligmalarinin, lider ve lider olmayanlar ayirt etmekte kullanilacak nitelikleri

tiretme konusunda bagarisiz oldugu 6zetlenmigtir.

Bu yaklasimin aldif: elestirilere ragmen, ozelliklerin daha ¢ok liderligi
algilama ile ilgili oldugu sonucunu g¢ikaran 6zellik teorilerine, yakin zamanlarda
canlanan bir ilgi duyulmaya baglandigin1 da burada agiklamamiz yerinde olacaktir.
Bagka bir deyisle; 6zellikler, liderleri lider olmayan kisilerden ayirmak icin astlarin
algilamalarindan hareket ederek yardimer olabilmektedir. Fakat etkili liderleri etkili
olmayan liderlerden ayirmak i¢in basarisiz olmugtur (Mello 1999 : 164).

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini agiklamakta yetersiz kalmas: iizerine
aragtirmacilar, dikkatlerini liderlie konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine
¢evirmislerdir. Liderin sahip oldugu o6zellikler yerine izleyicilerin &zelliklerine,
lide’rin nasil davrandifina bakmaya baglamiglardir. BSylece karsimiza Davranigsal
Liderlik Teorisi ¢ikmigtir (Kogel 2003 : 589).

42. DAVRANISSAL LIDERLIK TEORILERI (BEHAVIORAL
LEADERSHIP THEORIES)

Ozellikler teorilerine y&neltilen elestiriler, liderlik ile ilgili galigmalari,
egemen yaklasimla beraber “davramig” {lizerinde odaklagtirarak, liderlerin
gozlenebilir davramglarin bir sinavi haline gelen liderlige dogru yoneltmigtir.
1950°Ierde ve 1960°1arda egemen olan bu yaklagim, astlarin lider davranislarina nasil

tepki gosterdikleri tizerine odaklagmaktaydi. Bu yaklagim, liderleri tamimlamadaki
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“etki” faktoriine olan vurguyu vermekle tamamen mantiksal géziikmistiir. Cesitli
davranig teorilerinin temel amaci liderlerin nasil davranmalart gerektigi hakkinda bir

regete yazmaya ¢aligmaktir (Mello 1999 : 164).

Liderlik siirecini agiklamaya ¢aligan bu teorinin ana fikri, liderleri bagarili ve
etkin yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi
davraniglar oldugudur. Liderin astlar1 ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amaglar: belirleme sekli ve benzeri gibi davramiglar liderin
etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmigtir. Dolayisiyla bu teori
liderin kendisi kadar, Sayfa 7°de ifade edilen esitlikteki ikinci degisken olan
izleyicilere de agirlik vermistir (Kogel 2003 : 589).

Davranmigsal liderlik teorisinin gelismesinde, gesitli uygulamali aragtirma ve
teorik caligmalarin katkilar1 olmustur. Bu ¢aligmalarin sonucu olarak ¢esitli liderlik
tarzlar1 benimsenmis ve bunlarin etkinlikleri aragtirilmistir. Asagida, davranissal
liderlik teorisini olusturan bu caligmalar ve liderlik davramiglar1 (tarzlar1) ele
alinmaktadir ( Kogel 2003 : 590).

4.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar1

Davramigsal Liderlik Teorisinin gelismesine biiytik katkida bulunan
calismalardan birisi 1945 yilinda baglayan Ohio State Universitesi Liderlik
caligmasidir. Askeri ve sivil pek gok yonetici lizerinde yapilan bu ¢aligmanin amaci,
liderin nasil tamimlandifini tespit etmek olmustur. Daha sonra bu tanimlar faktor
analizine tabi tutulmus ve liderlik siirecini ve lideri agiklayan faktérler belirlenmeye
caligilmistir. Bunu gergeklestirebilmek ig¢in Lider Davramigimi Tanimlama Soru
Karnesi (Questionnaire) bagliklt ve liderlerin davraniglarim1 esas alan bir arag
kullanilmigstir (Kogel 2003 : 590).

Davramgsal liderlik ile ilgili temel nitelikteki ve en biiylik ¢aligmalar olan
Ohio State Universitesi ¢aligmalar1 lider davramsmn iki farkli boyutu tizerinde
odaklagmistir: Kisiyi dikkate alma (insanlar i¢in olan ilgi) ve inisiyatif (verimlilik
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igin olan ilgi). Bu iki tip davramgin ve bu davramslarin sonucu olan g¢iktilarin
degerlendirilmesi, lider davranigi ve bu davramgin sonucu olan g¢iktilar arasindaki
iligkilerin durumlarn hakkinda tutarli bir yap1 bulamamigtir. Bununla birlikte, baz
kesin tipteki durumlar iginden, liderlik siirecinin, durumunun ya da baglaminin
liderin etkililigini pekistirebilecegini 6ne siiren tutarliliklar da bu ¢aligma iginde
bulunmaktadir (Mello 1999 : 164).

Kisiyi dikkate alma faktorii, liderin izleyicileri lizerinde giiven ve saygi
yaratmasi, onlarla dostluk ve arkadaglik gelistirmesi yoniindeki davraniglarini ifade
etmektedir. Bu faktor klasik begeri iligkiler anlayisinin da 6tesinde, liderin grup
tiyelerinin (izleyicilerin) ihtiyaglarina ve arzularina yakindan ilgi géstermesini ve bu
dogrultuda davranmasini ifade etmektedir. Yani izleyiciler, lideri kendi istek ve
ihtiyaglarinin temsilcisi olarak gérmektedir. Kisaca bu faktér, liderin, davraniglarinda

izleyicilerine agirlik vermesini géstermektedir.

Inisiyatif (veya ise agilik verme) faktorii ise, liderin, gergeklestirilmek
istenen amagla ilgili isin zamamnda tamamlanmasi i¢in, amag¢ belirleme, grup
tiyelerini organize etme, iletigim sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri (deadlines)
belirleme ve bu dogrultuda talimatlar verme y6niindeki davranigimi ifade etmektedir
(Kogel 2003 : 590).

Ohio State ¢aligmalarinin esas bulgular1 sunlar olmustur :
e Liderin kisiyi dikkate alan davramglari arttikga personel devir hizi
(employee turnover) ve devamsizli1 azalmaktadir,
e Liderin inisiyatifi esas alan davramglari arttik¢a grup iyelerinin
performans: artmaktadir. (Kogel 2003 : 591).

4.2.2. University of Michigan Liderlik Caligmalar
Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesine katkida bulunan diger énemli bir

calisma, yine 1947 yilinda University of Michigan’da Rensis Likert’in ydnetiminde

yapilan bir seri ¢aligmadir. Bu ¢aligmalarin amaci da grup iiyelerinin tatminine ve
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grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek olmustur. Bu ¢alismalarda
verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve
motivasyon gibi kriterler kullanilmugtir,

Cesitli endiistri dallarinda ve gesitli kademelerde galigan personel iizerinde
yapilan bu ¢aligmalar sonucunda, liderlerin davramglarmin, Ohio State
¢aligmalarinda oldugu gibi, iki faktor etrafinda toplandig1 goriilmiistiir, bu iki faktor
kigiye yonelik davrams (employee-centered style) ve ise yonelik davrams (job-
centered style)dir.

Bu ¢aligmaya gore ige yonelik lider, grup iiyelerinin (izleyicilerinin) 6nceden
belirlenip ilke ve y&ntemlere gére calisip ¢aligmadiklarin yakindan kontrol eden,
biiytik 6lglide cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi (formal) otoritesini kullanan
bir davrams gostermektedir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas
alan, grup tiyelerinin tatminini arttiracak galisma kosularinimn gelistirilmesine galisan
ve izleyicilerin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davrams
gostermektedir. Bu ¢aligmalarin ulagtifi genel sonug kisiye yonelik bir liderlik
davranigmin daha etkin oldugudur (Kogel 2003 : 592).

“Michigan” Universitesindeki lider davrams1 ile ilgili benzer caligmalar da,
lider davramig1 ve ¢iktilar arasindaki herhangi bir iligki hakkinda, genellestirebilecek
dikkate deger bir kamit bulma konusunda basarisiz olmustur. Evrensel olarak
digerlerine gore daha kuvvetli higbir liderlik ¢esidi bulunamamistir (Mello 1999 ;
165).

Yukarida ana gizgileri itibariyle kisaca belirtilmeye galisilan iki ¢alismamn da
gosterdigi gibi liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan Davramigsal Teorinin agirlik
noktasi, liderlerin izleyicilerine kars1 nasil davrandiklar (hareket ettikleri) olmustur.
Bu teori liderlik davramslarini agiklayacak ve simflandiracak boyutlari (faktorler)
gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biyiik 6lgiide uygulamal aragtirmalara
agirhk vermigtir. Bdylece aragtirma sonucu belirlenen faktorlerin  liderlik

davraniglarrm  agikladigi, dolayistyla  liderlik  siirecinin aciklanabilecegi
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varsayllmigtir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullamilan kavramlarin
basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan, kullamlan metodolojinin

gecerliligine kadar degisen elestiriler yapilmistir (Kogel 2003 : 592).

4.2.3. Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarz1 Matrisi (Managerial Grid)

Yukarida s6zii edilen aragtirmalarin varsayimlar1 ve ulastiklari sonuglar
Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan Yonetim Tarzi Matrisi (Managerial Grid)
olarak adlandirabilecek ve yoneticilerin davramiglarini agiklamak ve degistirmekte
kullanilan bir matris haline getirilmigtir. Biiytik 0Olgtide Orgilit gelistirme
(Organization Development-OD) ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu
model, yoneticilerin (liderlerin) davraniglarinda agirlik verdikleri faktorleri iki grupta
toplamustir. Bunlar {iretime yonelik olma (concern for production) ve kisiler aras:
iliskilere yonelik olma (concern for relationships) boyutlaridir. Ayrica her boyut da
bu faktorlerle ilgili dereceleri g6steren 9 béliime ayrilmistir. Bunun sonucu olarak

asagida gosterildigi gibi bir matris elde edilmistir (Kogel 2003 : 593) :

Sekil 1
Blake ve Mouton’un Liderlik Matrisi
Yiiksek 9 |“Country Club” Takim Yonetimi
8 | Yonetimi (1,9) 9,9)
7
B g “Middle of the Road”
S Yénetimi (5,5)
v 4
3
Distik 2 | Fakir Yonetim Otorite ve [taat
e Tan ©,1)
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Diisiik Uretime Ilgi Yiiksek

Kaynak : Curtis W. COOK ve HUNSAKER, Phillip L. HUNSAKER, Management and Organizational Behavior ,
McGraw-Hill, Third Edition, New York, 2001, p.498.

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen liderlik matrisi
(leadership grid) biligsel yaklagimlarin en popiiler agiklamalarindan birisi
sayilmaktadir. Liderlik matrisi liretim odakl1 ve kisi odakli liderligi yorumlayarak bes
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tane liderlik tarzim1 tamimlamigtir. Liderin tarzi, bagimsiz tiretim ve Kkisilerin
tutumlan tizerinde birden (diislik) dokuza (yliksek) kadar siralanan degerler atanarak
ve bir dizi sorular yoneltilerek teshis edilmigtir. Bes tane dominant tarz, matris

tizerinde igaretlenen noktalarla tamlanmigtir.

Ornegin (9,1) otorite —itaat ( Authority-Compliance) noktasinda yer alan bir
lider otorite ve itaat yoniinde bir tarz1 goriis olarak benimsemektedir. Bu yondeki
gorev odakli liderler 6rgiitsel ¢iktilar iizerinde oldukga ilgili olmakta ve kisilerin
itaatkar bir sekilde otoritenin etkisini kabul ettiklerini varsaymaktadir. Buna karsin
(1,9) (Country Club Management) noktasi, kisilerin gereksinimlerine karg1 diistinceli
bir sekilde dikkat edilirse, bu kigilerin kendilerini daha rahat hissedecekleri ve
arkadashigin saglanacagi, dolayisiyla da igbirliginin gelisecegi yoOniindeki inanisin
agikca  gosterilecegini  belirtmektedir. (1,1) (Impoverished Management)
noktasindaki tarz ise, asgari efor ile sade bir sekilde gabalamay: ifade etmektedir
(liderlikle degil daha ¢ok feragat ile ilgili bir kogsuldur).

Bu matrise gére en g¢ok cevap verilen, farkli ilgileri dengede tutarak
uzlagmaci bir tutum ve igleri dogru yapma arzusu ile karakterize edilen (5,5)
(Middle-of-the-Road Management) noktasidir. Liderlik egitimlerinde bu matrisi
kullanan organizasyonlar, bir amag¢ dogrultusunda katilimcilar ile birlikte (9,9)
(team-style) noktasina dogru yaklagsmanin ideal oldugunu ifade etmektedirler.
Ampirik aragtirmalar bu tipteki ideal tarzlarin etkililigi ile ilgili ¢ok miktardaki
referanslart muhakkak anlamda desteklememektedir. Liderlik etkililigini 6nceden
tahmin etme gilicli, olasilik yaklasimu (contingency approach) iginde liderin
etkilesiminin degisen kosullar ile birlikte g6z oniinde tutuldugu zaman, kayda deger
bir gekilde gelistirilebilmektedir (Cook ve Hunsaker 2001 : 498).

Boyle bir modelin en 6nemli yarar1 yoneticilere ve liderlere, gosterdikleri
davrams1 kavramsallagtirma (conceptualize) imkani vermesidir. Béylece kendi
yonetim tarzimin  ne oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme
programlan ile bu tarz dogrultusunda degisiklik yapabilir. Nitekim bu model, bu
amagla diizenlenen egitim programlarinda yaygin bir sekilde kullamlmistir. Ancak
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uygulamali aragtirmacilarin bu modeli fazla desteklememesi, onu arastirmacilar ve

kuramcilar yoniinden tartigmali hale getirmistir (Kogel 2003 : 594).

4.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor’a gore yoneticilerin davraniglarim1  belirleyen en Onemli
faktorlerden birisi, onlarin insan davranisi hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla
yoneticilerin (ve liderlerin) insan davramslari hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari,

onlarin gisterecedi davranig1 da etkileyecektir.

McGregor’a gore, liderlerin insan davramiglari hakkindaki inanglari ve
varsayimlar birbirine zit gorisleri iceren iki grupta toplanabilir ve X Teorisi ve Y
Teorisi olarak adlandirilabilir. Kisaca hatirlatmak gerekirse ilk defa 1957’de
yaymnlanan bu goriige gére X Teorisi su varsayimlan i¢cermektedir (Kogel 2003 :
594).

e Ortalama bir insan g¢aligmayi sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar kagmaya
caligir.

e Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli degildir ve
giivenceyi her seye tercih eder.

e Bu o6zellikleri dolayisiyla insanlar galigtirmak i¢in onlari zorlamali, yakindan
kontrol etmeli ve amaglari gergeklestirmeleri i¢in cezalandiriimalidir.

Buna karsilik Y Teorisi ad1 altinda toplanan varsayimlar sunlardir :

Kisi i¢in ig, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.

Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.

Kisi belirledigi amag dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek galigir.

Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kigi bunlar gelistirir ve
daha fazla sorumluluk yitkklenmeyi grenir.

e Dolayisiyla yoneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratmak suretiyle
insamin  kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi amaglan
dogrultusunda kullanmasim saglamaktr.
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Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci
bir davramg gosterirken; Y Teorisinin varsaymmlarini benimseyenler daha g¢ok

demokratik ve katilimci (participative) bir davranig gosterecektir (Kogel 2003 : 595).

4.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Yonetici (ve lider) davramglarinin anlagilmas: ve gruplanmas: ile ilgili olarak
gelistirilen bir diger model Rensis Likert’in Sistem 1 — Sistem 4 modelidir.

Likert’in University of Michigan ¢aligmalarinin devami olarak gelistirdigi bu

modele gore, yoneticilerin davramglar1 dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli

varsayimlari ve belirli davraniglart icerir. Bu dért grup ve 6zellikleri agagidaki gibi
6zetlenebilir (Kogel 2003 : 595).

_ Sistemd
(Demokratik)

1- Astlara Olan . Hizmetgi ve
Gliven Efendisi - fakat kararlarla
' arasindaki gibi bir  ilgili kontrole
gliven anlayigma  saliip olmak ister.

2-A
ot

3- Ustiin Astlarla  Igle ilgili Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarm
Olan Iligkisi sorunlarin fikrini sorat. astlatifikrinialir  fikiini alir, onlars
¢oziimiinde ve onlar kullanir.
astlarn fikrini kullahmaya gahgir.
nadiren alir.

Kaynak : Tamer KOGEL, 2001 igletme Yoneticiligi, Beta Yaymlar, Istanbul, syf: 596.

Likert’in aragtirmalari, verimliligi yliksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi
bir yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2

tipi bir y6netim altinda olduklarim g6stermistir.
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Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye iliskin gesitli elestiriler
yapilmugtir. Ayrica bu modelin Sistem 4 uygulamasini her yerde daima gegerli en
etkin y6netim tarz1 saymasi da elegtiri konusu olmustur (Kogel 2003 : 596).

4.2.6. Liderlik Karar Tarzlar

Lider davramglartyla ilgili yapilan arastirmalar ile aym ¢izgide olan bagka
aragtirmalar, karar verme siireci igindeki lider davranig1 ve bu davramigin tiretim ve
memnuniyet lizerindeki etkileri lizerinde yoZunlagmistir. BSylece baglica dort tane
liderlik karar tarzi tamilanmigtir. Bunlardan birincisi tek yanli olarak itham etme ve
digerlerine goérev verme ile karakterize edilen otokratik karar tarzidir. Demokratik
tarz yumusak baslilik ve grup i¢inde oybirligine ulagmak, grup tiyelerinin fikirlerini
ileri stirmelerini saglamak ve onlar1 bu y6nde tesvik etmek anlamindadir. “Birakiniz
yapsinlar, birakiniz etsinler (laissez-faire)” karar tarzi ile grup iiyelerine kendi
kararlarin1 bagimsiz bir sekilde vermelerine olanak taniyan pasif ve tarafsiz bir
liderlik tarzi s6z konusudur. Dordiincti karar tarzi ise katilimci karar tarzidir. Bu
karar tarzi, karar vermeden Once verileri toplayanlara ve fikir ileri siirenlere
danigmay1 vurgulamaktadir. Asagidaki sekil, bu doért karar tarzinin, inisiyatif ve
Onem gostermenin iki genel boyutu iizerinde uygulandigi zaman daha kolay
anlagilabilecegini gostermektedir (Cook ve Hunsaker 2001 : 496).

Sekil 2

Liderin Karar Davramlarinin Klasik Betimlemeleri

Yiiksek
Beseri

. Iliskiler | Demokratik

:

2 Birakimz

& | Yapsinlar,

Birakiniz Otokratik

Dustk Etsinler

Ditstik Inisiyatif Yitksek

Kaynak : Curtis W. COOK ve HUNSAKER, Phillip L.Management and Organizational Behavior , McGraw-Hill, Third
Edition, New York, 2001, p.497.
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4.2.7. Zekamn Bir ifadesi Olarak Lider

Kisilik 6zelliklerinin ve go6zlemlenebilen davramiglarin Gtesinde, liderin
kendisini bir liderlik rolii iginde nasil gordiigii olduk¢a 6nemlidir. Zekammn bir ifadesi
olarak lider, grup iiyeleri ile olan etkilesime rehberlik eden biligleri ( zeka ile ortaya
cikan giidiiler, tutumlar, amaglar ve memnuniyet kaynaklar1) ifade etmektedir. Baz1
liderler oncelikle igin yapilmasim disliniirler. Bunlar dretim odakli diistinen ve
bagarili sonuglar elde etmeyi isteyen liderlerdir. Diger liderler ise 6ncelikle isgbirligini
elde etmeyi ve karsilikli saygiya dayal: iligkiler kurmay:1 hedefleyen liderlerdir. Bu
tip liderler, yiikksek moralin aym oranda makul bir performansi getirecegine
inanmaktadirlar (Cook ve Hunsaker 2001 : 496).

Eninde sonunda Kkisiler; liderleri, gosterdikleri davramislari temel alarak
degerlendirmekte ve eger isterlerse goniillii olarak bu kisilerin liderligini takip
etmeye karar vermektedirler. Fakli terimler kullamlmakla beraber, 50 yili agkin
aragtirmalar aslinda gbrev ve liretim tizerine odakli davraniglar ve pozitif iggéren

iliskileri kurulmasi tizerine odakli davraniglar arasinda ayirim yapmagtir.

Gorev iligkili davrang (task-oriented b ehavior), grup ii yelerinin d ikkatli bir
sekilde gozetip denetlenerek tutarli galisma metotlarim elde etmeleri ve igin
basarnlmas1 tiizerine odaklagmistir. Bu davramis sekli lider ve grup arasinda
organizasyonun iyi tanimlanmis modellerini, iletisim kanallarini ve prosediiriin
metotlarim kurmay: kasteden “inisiyatif yapisi”mi (initiating structure) merkez
almugtir. Isgdren iligkili davramg (employee-oriented behavior) ise grup tiyelerinin
sosyal ve duygusal gereksinimlerini tatmin etmeyi hedef almaktadir. Bu davranis
sekli, lider ve izleyiciler arasindaki iliskilerde “arkadaglik, karsilikli giiven, sayg1 ve
sicaklik” gelistirmek igin iggorenlere 6nem verme tizerinde odaklagmigtir (Cook ve
Hunsaker 2001 : 495).

Davranmigsal yaklagimlarin misyonlarini yerine getirememeleri ve bir tane “en

iyi liderlik ¢esidi” belirlememeleri gergegine ragmen, verilen bir baglam veya ortam
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icindeki davramigin liderlik etkililigini agiklayan bir faktor oldugunu aragtirmalar
yoluyla tespit ederek, liderlik ile ilgili ¢aligmalarin ilerlemesinde katk1 saglamiglardir
(Mello 1999 : 165).

4.3. LIDERLIKTE DURUMSALLIK (KOSUL BAGIMLILIK) TEORISI
(CONTINGENCY APPROACH)

Bu bolimiin baginda belirtilen, liderlik esitliginin ti¢lincii degiskeni ‘kosullar”
degiskeni idi. Durumsallik teorileri, liderlik olayinin olustugu kosullara agirlik veren
teorilerdir. Bu nedenle bu goriise kosul-bagimlilik teorisi de denmektedir. Bu
teorilerin genel varsayimi degisik kogsullarin (durumlarin) degisik liderlik tarzlarim
gerektirdigidir. Dolayisiyla liderlik olayim agiklamaya g¢alisan bir teori, “kosullar”
degiskenini de modelin bir pargasi yapmak zorundadir. Durumsallik teorileri heniiz
baslangic safhasinda olmakla beraber liderlik olaymnin agiklanmasina 6nemli
katkilarda bulunmuslardir (Kogel 2003 : 597).

Liderlik olaymi, kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya calisan bu teoriye
gore, liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir: gergeklestirilmek istenen
amacin niteligi, izleyicilerinin (grup tiyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin

cereyan ettifi organizasyonun dzellikleri, liderin ve izleyicilerin gegmis tecriibeleri...

Durumsallik teorisi en uygun liderlik davraniginin kogullar ve durumlara gére
degisecegini sOylemektedir. Bu ise, genellikle yonetimde “tek ve en iyi” (one best
approach) yonetim tarzi bulundufunu savunan davramigsal teoriden farkli yanim
olusturmaktadir. Davranigsal teori, 6rnegin, liderlerin ige y6nelik veya kisiye y6nelik
davranis gosterebileceklerini sdylemis, fakat hangi kosullarda ise yonelik davranigin,
hangi kosullarda kisiye yonelik davramigin etkin olacagim sSylememistir. Bunun
yerine kigiye yonelik liderlik davramsimin grup tiyelerinin tatmini ve verimliligini,
dolayisiyla liderin etkinligini arttiracagimi varsaymigtir. Oysa, durumsallik teorisine
gére her iki davramyg ¢esidi de belirli kogullar altinda aym derecede etkin

olabilmektedir. Bu itibarla durumsallik teorisi belirli durumlarda hangi kosullarin
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6nemli oldugunu belirlemeye ve bu kogullara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini

aragtirmaya agirlik vermektedir.

Durumsallik teorisinin gayet mantiki goriinen bu tezine karsilik, hangi
kosullarda hangi tiir liderlik davramiginin uygun olabilecegini gésteren galismalarin
sayis1 fazla degildir. Bu konuda en ¢ok bilinen ¢aligma Fred Fiedler’in liderlerin
etkinlikleri ile ilgili ¢aligmasidir (Kogel 2003 : 598).

Fiedler 1967 yilinda inisiyatif kavramini ele alarak, “en az tercih edilen
yardimci galigan” (Least Preferred Coworker-LPC) 6lgegi ile beraber kendine ait
durumsallik modelini ortaya koyarak durumsallik teorisine baglamagtir. Fiedler lider-
tiye iliskileri, gorev yapisi, pozisyona dayalh giic ve liderlik tarzim “gérev
motivasyonu” (diisik LPC) veya “ilisgki motivasyonu” (yiiksek LPC) seklinde
smiflandiran kendine ait LPC o6lgegi ve “pozisyona dayali gii¢” olarak ii¢ boyut
seklinde tamimlamigtir. 1987 yilinda Fiedler ve Garcia modeli “Rasyonel Kaynak
Teorisi (Cognitive Resource Theory) olarak giincellestirmiglerdir. Vroom ve Yetton
1973 yilinda kendilerine ait “Normatif Karar Modeli (Normative Decision Model-
Leader Participation Model)’ni veya bagka bir ifade ile katilimci liderlik modelini
sunmusglar ve U¢ tane lider karar tarzi ve sekiz tane durumsallik degiskeni
tanimlamiglardir. Model farkli durumlarda katilimer karar almanin big¢imini ve
miktarin1 belirleyen bir takim kurallar saglamistir. 1988 yilinda Vroom ve Jago
modeli gézden gegirip diizelterek ¢ok daha anlagilabilir bir hale getirmiglerdir.
Hersey ve Blanchard 1974 yilinda kendilerine ait “Durumsal Liderlik Teorisi
(Situational Leadership Theory)” ni izleyicilerin yorumlari iizerine odakl bir gekilde
tanmlamglardir.  Lider-Uye Degisim Teorisi (Leader-Member Exchange Theory-
the Vertical Dyad Linkage Model) ise, zaman icinde liderlerin gesitli astlar ile
birlikte degisik degisim iligkilerini nasil geligtirdigini ortaya koymaktadir. House
1971 yilinda Amag-Yol Teorisini astlarin amaglarin1 basarabilmesi igin 6nlerini
agmak olarak tanimlamigtir. Amag-Yol Teorisi higbir davranigin her durum igin tek
bagina etkili olamayacagi ve yine her bir davramigin tek bagina diger biitlin
durumsallik modellerini gegerli kilamayacagi konularinda katki vermistir (Hsu J. ve
digerleri 2003 : 38).
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4.3.1. Liderler ve Yoneticiler Kendilerini Durumsal Degiskenlere
Nasil Alistirmaktadirlar

Liderlerin diistince siireclerine ve davramglarina iligkin ¢esitli agiklamalar
degisen kosullar yéniinde, o anki grup izleyicileri ile olan etkilesimler dogrultusunda
bugiine kadar pek gok kez 6nerilmistir. Bu teoriler bu giine kadar tepe yoneticilerine,
magaza yoneticilerine veya departman yoneticilerine ve dersleri yoneticileri
gelistirmek i¢in bir baglangi¢ noktasi olarak hizmet etmek olanlara uygulanmigtir. Bir
olasilik olmakla birlikte, bir lider difer modeller yerine sadece bir tek davranig
modeline glivenmekte ve etkili lider davranis1 simdiye kadar tartigtigimiz davranislar
ve etiketler ile dolayli olarak gosterilen bir matrise dayanmamaktadir (Cook ve
Hunsaker 2001 : 498).

4.3.2. Olasilik Teorisi Degiskenleri

Bir lider hangi kogullar altinda etkilidir? Bu soru bu konuda ¢alisan bilimciler
kadar liderlerinde merakin1 uzun yillar boyunca uyandirmistir. Douglas McGregor
“Girigimin Begseri Y6nt” (The Human Side Of Enterprise) adli eserinde, bir
yoneticinin bir iste basarili olmasinin, onun bagka bir iste basarili olmas1 anlamina
gelemeyecegini belirtmistir. Ay sekilde bu goriis, farkli 6rgiitsel basamaklarda yer
alan liderler i¢in de dogrudur.

Olasilik teorisi, lider etkililiginin, tistlenilen goérevleri etkileyen durumsal
faktorlerden bagimsiz olamayacagim vurgulamaktadir. Liderlik, karmagsiklik ve
kesinlik dereceleri i¢inde degigebilen gbrev baglami iginde meydana gelmektedir.

Asagidaki diyagramda liderlik etkililigi ile ilgili dort temel olasilik faktorii
gosterilmigtir. Diyagram igindeki oklar, bu dort faktdriin lider-izleyici iligkilerini
sekillendirmek i¢in etkilegsimde bulundugunu ifade etmektedir. Bu faktérler liderin
bir yonetici olarak mi tayin edilecegini yoksa bir grup iginden kendiliginden mi

¢ikacagim algilamaya yaramaktadir. ki olasilik faktorii liderin kendisiyle (kendi
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biligsel tarz1 ve kendi gozlemlenebilen davranigi) sahsen ilgilidir. Kalan diger ikisi
ise, izleyicilerin durumunun ve davramginin i iligkili unsurlarim igeren faktdrlerdir

(Cook ve Hunsaker 2001 : 499).

Sekil 3
Lider Olasiliklarinin Dort Faktor Modeli

Algilar Etkileyen

Kaynak : Curtis W. COOK ve HUNSAKER, Phillip L. Management and Organizational Bebavior , McGraw-Hill, Third
Edition, New York, 2001, p.497.

Liderlik aragtirmalarin bir ¢ogu, liderin giidiileri, ilgileri, bilgisi ve kisiligi
tizerinde odaklagmistir. Kisiler, lider olarak nasil algilanmak istediklerine gore
ayrilirlar ve aragtirdiklari, bir lider olarak ortaya ¢ikmak yoniindedir. Daha 6nce
goriildigti gibi bazilari, gliven kurmay1 ve kigiler aras1 iligkileri umursamayi
amagclayan kisi odakli liderlik tarzim1 benimsemektedir. Digerleri ise amaglarin
basarilmasim1 ve {iretim sonuglarim kapsayan gorev odakli liderlik tarzim
benimsemektedir. Bu yaklagimlar yiiksek derecede kisisel olmakla beraber
deneyimler sonucu 6grenilme ve zaman iginde tutarli olma egilimindedirler. Liderin
zeka egilimi veya biligsel tarz1 iki amaca hizmet etmektedir. Bunlar liderin durumu
algilamasi etkilemekte ve liderin kullanmak igin sectigi kisisel davramglarin
sirasim belirlemektedir (Cook ve Hunsaker 2001 : 500).
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4.3.2.1. Liderin Gozlemlenebilen Davranisi

Kisilik giidiileri ve tutumlari her zaman igin saydam ve agik degildir. Liderin
davramigi dogrudan dogruya goézlemlenebilir. Bazi liderler davraniglarinin biiyiik
¢ogunlugunu, gérev eylemlerini yapilandirmaya ve idare etmeye adarlar. Digerleri
ise Onem gostermenin {izerinde yogunlasarak refahin ve mutluluun Onemli
oldugunun farkinda olmay: isterler. Bazi liderler giicii otokratik olarak ele almakta
iken, digerleri ise astlar1 potansiyellerine goére performans gostermeleri icin
yetkilendirerek, astlarla giicli paylagmak i¢in ¢aligmaktadirlar. Liderin disartya dogru
olan davranigi liderligin kamu yiiziinti gostermekte ve liderin etkilegimde bulundugu
kigiler tarafindan dogrudan dogruya yorumlanmaktadir (Cook ve Hunsaker 2001 :
500).

4.3.2.2. Caligma-Iligkili Durumsal Degiskenler

Etkili bir lider durumsal gergeklerden bagimsiz bir sekilde davranmamalidir.
Yapilmas1 gereken isin dogasi (6rnegin ister rutin ve degismeyen veya ister karmagik
ve belirsiz olsun), organizasyonun Kkiiltiirii ve liderin organizasyon igindeki giicii ve
yonetsel otoritesi gibi kavramlar ve difer konular, liderlik metotlarimin etkili olup
olmayacagini belirlemek igin bir basamak olusturmaktadirlar (Cook ve Hunsaker
2001 : 500).

4.3.2.3. zleyicilerin Davramslar:

Etkinin hedefinde olan kisiler, nasil liderlik edileceginin belirlenmesinde
kritik kuvvetler olmaktadir. Kisiler yeteneklerine, motivasyonlarina, tutumlarina ve
amaglarina goére farklilik gésterirler. Bir lider, izleyicileri etkileme girisimlerinin yeni
distincelere agikligini etkilediginden beri bu beseri mizaglar diistinmek zorundadir.
Ayn1 zamanda bu beseri mizaclar, diferlerinin lider iizerinde sahip olduklar:
karsihkh etkiye de tesir etmektedir. Ozellikle grup tiyeleri farkla etnik, 1rk ve kiiltiirel
gecmislerden olduklari zaman liderlik hakkindaki beklentiler ve otoriteyi kabul etme
istekliligi genis ol¢tide farklilik g6stermektedir (Cook ve Hunsaker 2001 : 500).
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Lider tarzi ve durumsal uygunluk faktorleri hakkindaki Fiedler’in olasilik
teorisi (contingency theory), astlarin olgunlugu tizerine odaklasan Hersey ve
Blanchard’in durumsal liderlik teorisi (situational leadership theory), House ve
Mitchell’in amag-yol teorisi (path-goal theory), Vroom ve Yetton’un grup karar
agac1 (group decision tree) ve Lider-Uye Degisim Teorisi (Leader-Member
Exchange Theory- the Vertical Dyad Linkage Model) en 6nemli olasilik teorisi
modelleridir. Olasiliklara ve liderlik tarzlarina yeni bir yaklagim ise Daniel Goleman
tarafindan ortaya konulan duygusal zeka (emotional intelligence) kavramini temel
almaktadir (Hsu J. ve digerleri 2003 : 38, Cook ve Hunsaker 2001 : 500, Goleman
1998 : 94).

4.3.3. Fiedler’in Olasihk Modeli : Liderlik Tarzi ile Durumsal
Uygunluk Fakto6rlerinin Eslestirilmesi

Bu model, liderlik tarzinin zaman ve gesitli liderlik deneyimleri kargisinda
istikrarl kalacagini iddia etmektedir. Yiiksek gérev motivasyonuna sahip liderler, bir
gérevin basarilmast ve iginde bulunduklari grubun iyi caligmasindan gurur
duymaktan hoslanan kisilerdir. Iliski motivasyonuna sahip liderler ise, kigiler arasi
iligkilerde saygiy: yakalamay: ve gruba bir takim olarak gelismesi yoniinde yardim
etmekten memnuniyet duyan kisilerdir.

Farkli durumlarda iki farkli liderlik tarz1 da en etkili olabilir. Liderin isi kendi
liderlik tarzini asagidaki ti¢ kritik olasilik fakt6riine dayanan, en uygun durum ile
eslestirmektir.

1. Gorev Yapisi (Task Structure) : Yiksekten (belirli) distige (belirsiz) dogru
siralanan resmilestirilen ve yapilandirilan ig atamalarinin derecesidir.

2. Pozisyon Giicii (Position Power) : Liderin yliksekten (resmi otorite) disiige
(resmi olmayan otorite) dogru siralanan cezalandirma, 6diillendirme, disiplin,
promosyonlar ve maas artiglar1 gibi eylemler tizerindeki etkisinin derecesidir.

3. Lider-Uye [liskileri (leader-member relations) : lyiden (uyum saglama)
zayifa (diigmanca) dogru siralanan giiveni ve astlarin liderleri hakkinda
duyduklar1 saygiy: ifade etmektedir.
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Bu ¢ faktdr lider igin, uygun olandan uygun olmayana dogru siralanan
durumlart gostermek icin birlesmektedir. Lider etkisi igin “cok uygun olan”
durumlar, bu ii¢ faktdr yiksek, kuvvetli ve iyi bir siralamaya sahip olduklar1 zaman
meydana gelmektedir. Buna kargin lider etkisi i¢in “en uygun olmayan” durumlar ise
bu ti¢ faktor disiik, zayif ve kuvvetsiz oldufu zamanlarda meydana gelmektedir
(Cook ve Hunsaker 2001 : 501).

Fiedler modelindeki bu ii¢ degiskenin anlami sudur :

o Lider ile Izleyiciler Arasindaki Iliskiler : Bu degisken liderin izleyiciler
tarafindan sevilip tutuldugunu ve lidere olan giiven ve bagliliklarini ifade
etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu iligkiler,
liderin izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu iligkiler
“iyi” olarak niteleniyorsa, yani lider sevilip sayiliyor ve giiven
duyuluyorsa liderlik i¢in olumlu (favorable) bir ortam var demektir.
Aksine lider kendine giivenilemeyen, sevilip tutulmayan bir kisi ise, bu
durumda iligkiler “zayif” olarak nitelenecek ve bu durum liderlik i¢in
olumsuz bir ortam yaratacaktir. Kisaca, bu degisken liderin grup
tarafindan kabul edilme derecesi ile ilgilidirr Bu degiskenin
gosterebilecedi iki 6zellik agagidaki gibi gosterilebilir :

| Ivi | ZAYIF |

e Bagarilacak Isin Niteligi : Bu degigsken, grubun basarmaya ¢alistig1 isin
yapilmast ile ilgili olarak 6nceden belirlenmis belirli yol ve ySntemlerin
bulunup bulunamamas: ile ilgilidir. Baz igler son derece kesin
yontemlere baglanmistir. Bazilar1 ise tamamen isi yapacak olanlarin
kararina kalmistir (Kogel 2003 : 599).

PLANLANMIS | PLANLANAMAYAN
Yapilanmig Yapilanmamig

Rutin bir is genellikle agik ve segik amagclara sahiptir ve bunun nasil
yapilacagn ayrintili olarak belirlenmistir. Ornegin yiiriiyen bant (konveyor)
tizerindeki isler rutin olarak ifade edilir. Oysa rutin olmayan ve gapragik islerin nasil

basarilacagl, bu islerin hangi amaglarla ilgili olacag: hususlarinda énceden ayrintili
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yontemler gelistirmek zordur. Béyle bir igi bagarmaya galisan bir grupta, liderin bu
konulardaki bilgisi, grup iiyelerinden pek farkl degildir.

Dolayisiyla birinci gruptaki isler “yapilanmig-planlanmig” (structured)
nitelikteki isler olup liderlik i¢in olumlu bir ortam yaratacaktir. Ikinci gruptakiler ise
“yapilanmamig-planlanamayan” (unstructured) nitelikteki igler olup liderlik igin
olumsuz bir ortam yaratacaktir.

Yukaridaki iki durumsal faktorii bir arada ele alinirsa, sdyle bir durum ortaya
¢ikacaktir: Lider-izleyiciler iligkisinin iyi oldugu bir durumda, isin niteligi
planlanmis veya planlanamayan tiirde olabilir. Aym sey bu iligkilerin zayif oldugu
durumlar i¢inde s6z konusudur. O halde bu iki faktorii birlestirirsek asagidaki gibi

dort ayr1 durum s6z konusu olacaktir.

Lider Izleyiciler IYi ZAYIF

[liskisi

Isin Niteligi Planlanmig Planlanamayan |Planlanmig |Planlanamayan
Durumlar 1 2 3 4

Yukaridaki dort durumdan (1) liderlik i¢in en olumlu ortamin bulundugu, (4)
ise en olumsuz ortamin bulundugu durumu ifade etmektedir.

e Fiedler modelinin {iclincti degiskeni olan liderin mevkiye dayanan
otoritesinin derecesi ise liderin Odiillendirme, cezalandirma, ise son
verme, terfi ettirme vs. konularinda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade
etmektedir. Belirli bir organizasyon i¢inde ¢aligsan liderin bu tiir yetkileri
“fazla” veya “az” olabilir. Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢in
olumlu bir ortama, az oldugu durum ise olumsuz bir ortama isaret

etmektedir. Bu durum agagidaki gibi gésterilebilir (Kogel 2003 : 600):

|  FAZLA | AZ |

Yukarida belirtilen dort durumun her birisi i¢in béyle bir yetki farklilagsmasi
diistinebilecegi i¢in, bu li¢ durumsal degisken birlikte ele alindig1 zaman agagidaki
durum ortaya ¢ikacaktir:
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Lider Izleyiciler
Hiskileri Iyi ZAYIF

Isin Niteligi Planlanmig Planlanamayan |Planlanmig |Planlanamayan

Liderin Yetki | Fazla Az Fazla Az Fazla| Az |Fazla| Az
Derecesi

Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 8

En Olumlu En Olumsuz

Fiedler’e gore liderin gosterecegi davramisin etkinligi yukaridaki durumlara
gore farkli olacaktir. En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ige yonelik (task
oriented) liderlik davramsi etkin ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz
durumlarda kisiye yonelik (person oriented) liderlik davramisi uygun ve etkin
olacaktir (Kogel 2003 : 601).

En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ige yonelik liderlik davraniginin
etkin oldugunu Fiedler soyle agiklamaktadir: “.. en olumlu durumlarda grup
yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini sSylemesini
beklemektedir...”, “... en olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davranig
gOstermesi hi¢ sonug¢ alamamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle dogrudan yapilacak

ise agirlik veren bir davranig géstermesi kendisini daha bagarili yapacaktir...”

Fiedler’in liderlik tarzinin ve sartlarmin liderlik etkililigi ile nasil
iliskilendirilecegi yoniindeki aragtirmasi, gérev motivasyonuna sahip bir liderlik
tarzinin muhtemelen, hem uygun hem de uygun olmayan durumlarin ortaya ¢iktig
zamanlarda daha etkili grup sonuglara neden olacagma isaret etmektedir. Ornegin
son derece arzu edilmeyen bir durum iginde, gérev yonlii bir lider idareyi ele alma ve
durumu ve {iyelerin gérevlerini yapilandirma isteginde olacaktir. iligki motivasyonlu
tarz ise kangik sartlar altinda ve orta siralarda (daha iliman uygunluklarda) daha
etkili olacaktir. Bu durumlar i¢inde takim koordinasyonun saglanmas: ve grup
sinerjisinin saglanmasi, grup {yelerine bireysel olarak goérev atamalarinin

yapilmasindan daha tiretken olacaktir (Cook ve Hunsaker 2001 : 501).
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Goriilecegi lizere Fiedler modeli hangi durumlarda ne tiir bir liderlik
davramigimin uygun olacagini aragtirmaktadir. Bu yonii ile de davramigsal liderlik
teorisinden farklilik gostermektedir. Bu modele gore liderlik tarzlarmin bagarisi,
uygun kosullarda uygun davramigin gosterilmesine baghdir. Biitlin énemli teorik
calismalarda oldugu gibi Fiedler’in bu c¢aligmas: da yogun bir sekilde uygulamali
aragtirma ¢alismalarma konu olmustur. Bu ¢alisma sonuglarindan bazilart modeli
desteklemis, bazilar1 ise desteklememigtir. Dolayisiyla modelin gegerliligi elestiri
konusu olmustur. Yoneticilerden gelen 6nemli bir elestiri de, modelin daha ¢ok
akademik bir nitelik tasidigi, uygulayicilarin igine fazla yaramadig: seklindedir. Bu
acidan bakilinca Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi yOneticiler nezdinde

daha genis bir kabul gérmiistiir (Kogel 2003 : 602).

4.3.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi (Situational
Leadership Theory): Lider Davraniglarinin Izleyicilerin Gereksinimleri ile
Eslestirilmesi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in durumsal liderlik teorisi (situational
leadership theory- SLT), izleyicilerin is olgunlugunu temel alan bir gekilde gorev ve
iligki davranmiglarinin bir kombinasyonudur. Gorev davranislari; organizasyon ve
rollerin tanimlanmasi (yapilmasi gerekli aktivitelerin agiklanmasi), orgiitsel bir
yapmn ve iletisim kanallariin kurulmasi ve alman gorevlerin basariimasin
saglayacak metotlar gibi kavramlan igermektedir. Iliski davramsglar ise, iletisim
kanallarimin agilarak izleyiciler ile kigisel iligkilerin kurulmasini, sosyo-duygusal
destegin (socioemotional support) saglanmas: (psikolojik darbeler- psychological

strokes) ve davraniglarin kolaylagtirlmasim icermektedir.

Izleyicilerin olgunlufu veya ise hazir olma; yiiksek fakat ulasilabilir
amaglarin konma kapasitesinin, sorumluluk almak i¢in istekliligin veya yetenegin ve
bireyin veya grubun egitiminin ve/veya deneyiminin derecesine dayanmaktadir,
Olgunluk (maturity), izleyicilerin kendine 6zgii davramglarini tamamlama

yeteneklerini ve isteklerini, derecelerine gére Dbir siireklilik iizerinde
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siralandirmaktadir. Bu da tabi olarak gorevlerle birlikte c¢esitlenebilmektedir (Cook
ve Hunsaker 2001 : 502).

4.3.5. Amag-Yol Teorisi (Path-Goal Theory)

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul
edilen bu teori bliyllkk olgiide motivasyon konusundaki bekleyis teorisine

dayanmaktadir. Bu teoriye gore bir insanin davraniglarini etkileyen iki fakt6r vardir :

e Kisinin, belirli davramslarin belirli sonuglara ulagtiracagi konusundaki
inanci (bekleyis), ve
¢ Bu sonuglara kisinin verdigi deger (valens),

Bekleyis teorisinin liderlik agisindan anlami sudur : Grup iiyeleri (izleyiciler),
lider tarafindan agagidaki iki hususta motive edilebilir: - Liderin izleyicilerin
bekleyislerini etkileme derecesi (yol) ve — liderin izleyicilerin valensini etkileme
derecesi (amag). Kisaca liderin en 6nemli isi, izleyiciler igin 6nemli sayilacak
amaglar belirlemek, ve izleyicilerin bu amaglar1 gerceklestirecekleri yolu bulmalarina
yardim etmektedir (Kogel 2003 : 602).

Yoneticiler astlariin (izleyiciler) davramglarini etkileyebilecek ¢esitli
araglara sahiptir. Bunlarin baginda ddiillendirme giicii ve bu 6diilleri elde edebilmek
i¢in astlarin ne yapmas: gerektigini, agiklia kavusturma imkam gelmektedir (Kogel
2003 : 603).

Amag-Yol Teorisi liderlerin; astlarinin, is amaglarini, kigisel amaglarim ve
amaglarin bagarilma yollarini algilamalarint nasil etkilediklerini vurgulamaktadir. Bu
teori liderlerin, c¢aliganlarimin motivasyonlari, tatminleri ve performanslarimn
etkinligi tizerindeki etkileri nedeniyle etkin olduklarini iddia etmekte ve bunun yam
sira liderlerin tavirlarimn, ¢alisanlarin belli bir amaca erigmesinde ve bu amaca giden
yollarin belirginlesmesinde motivasyon ve tatmin saglayacagini savunmaktadir.
House, amag-yol teorisini astlarin motivasyonu iizerindeki lider davraniglarinn

etkileri agisindan ilerletmistir. Teori lider davranigimin dort tane belirli ve agik tipinin
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ic ast tutumu iizerindeki etkilerini agiklamaya c¢aligmaktadir: (a) astlarin
memnuniyeti, (b) liderin astlar tarafindan kabullenilme derecesi, (c) astlarin,
gosterdikleri eforun etkili bir performans seklinde sonuglanacagi ve bu etkili
performansin odiillere giden bir yol olacagi yoniindeki beklentileri (Hsu J. ve
digerleri 2003 : 38).

Amag-Yol teorisinin temel ilgisi, liderin Orgiitsel amagclar dogrultusunda,
isgorenlerin motivasyonunu nasil arttiracagi yoniindedir. Asagidaki sekilde
agiklandig1 gibi lider izleyici motivasyonunu performans amaglarini ve astlarin
orgiitsel amaglar1 saglama yollarim agiklayarak ve anlamli kigisel 6diiller koyarak
yiikseltebilir. Amaglara ulagtiran yollan agiklarken, liderler astlara gorevlerin basarili
bir sekilde tamamlanmasim saglayacak davraniglar: tanilamalarina ve 6grenmelerine
yardimci olmaktadr. fkinci olarak liderler, astlar ile onlar igin hangi édiillerin 6nemli
oldugunu belirlemek igin goriismektedirler. Daha sonra ise liderin isi, amacin
bagarilmasi igin astlara yonelik 6diill ve cezalar1 arttirmak ve bu &diil ve cezalara
dogru olan yollar1 agik ve kolay bir sekilde ulagilabilecek hale getirmektir (Cook ve
Hunsaker 2001 : 504).
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Sekil 4
Amag Yol Modelinde Anahtar Faktérler ve Degiskenler

YOLUN AYDINLATILMASI ODULLERIN ARTTIRILMASI

g:i?:: : efvm;l:r k\ivé 0((:)(;(;1(S e HUNSAKER, Phillip L. Management and Organizational Behavior , McGraw-Hill, Third
Durumsal liderlik gibi amag-yol yaklagimi, liderin mesgul oldugu ve dort
liderlik tarz: iginde birlesen, yardime: (gorev) davramglar ve destekleyici (iligki)
davramglarim igaret etmektir. House 1974 yilinda biitiinleyici ¢ok boyutlu bir modeli
sonuglandirmak igin Onceki liderlik aragtirmasimi bir sentez haline getirmis ve
liderlik tarzlarmin dort tane ayirt edilebilir boyuttan meydana geldigini
varsayimlagtirdi. Siuflandirilan bu boyutlar 1) yardimer liderlik (instrumental
leadership), 2) destekleyici liderlik (supportive leadership), 3) katilimci liderlik
(participative leadership) ve 4) bagar1 yonlii liderliktir (achievement-oriented).
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Direktif¢i liderlik (directive leadership) yiiksek derecede gorev odakh
olmakla birlikte, astlarin kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayan, neyin ve nasil
yapilacag1 hakkinda acik bir gekilde rehberlik eden, her bir kiginin roliiniin grup
icinde anlagilmasimi saglayan, performans standartlarini ve zaman semalarim
agiklayan ve bu standartlarin ve semalarin grup iiyeleri tarafindan takip edilip
edilmedigini sorgulayan, caliyma prosediirlerine ve politikalarina dikkat ceken
liderlik olarak karakterize edilmektedir.

Bagar1 yonlii liderlik (achievement-oriented leadership) ise yiiksek derecede
gorev ve iligki odakl1 olmakla birlikte, biiyiik efor ve kararlilik gerektiren amaglari
saptamakta, astlarin en iist diizeyde performans gostermelerini beklemekte,
performans: gelistirmek ic¢in siirekli aragtirma yapmakta, astlarin sorumlulugu
istlenmeleri saglamak igin yiiksek derecede giiven g6stermekte, rekabet giicii yiiksek
amaglart gergeklestirmeye ¢alismakta, performans gelistirme yollarini aramakta ve
insanlarin yiiksek derecelerde efor sarf ettikleri zaman onlara saygi gostermeyi ifade

etmektedir.

Katilimer liderlik (participative leadership) orta derecede gorev ve yiiksek
derecede iligki yonlii olmakla birlikte, astlar1 ile goriisiip onlara damsan, karar
vermek ve eylem igin onlardan yardim isteyen ve karar almadan 6nce astlar
tarafindan One siiriilen fikirleri g6z Oniine alan liderlik seklinde Kkarakterize
edilmektedir.

Destekleyici liderlik ise (supportive leadership) yiiksek derecede iligki yonlii
olmakla birlikte, digerlerinin amaglarma ve gereksinimlerine ilgi gSstermeyi ve

¢alisma kosullarimin iyi ve adil olmas: i¢in ¢abalamay ifade etmektedir (Cook ve
Hunsaker 2001 : 504, Hsu J. ve digerleri 2003 : 38).

Ozetle Amag-Yol Teorisi, ast kriter degiskenleri tizerindeki bu lider
davramiglarinin  etkisinin gegitli g¢evresel ve ast karakteristikleri tarafindan
hafifletilecegini dnceden sSylemektedir. Lider davraniglarimin etkisini yumusatan

cevresel karakteristikler; gorev yapisi, gérev rutinlestirilmesi, formal otorite sistemi
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ve temel is grubu olarak varsayilabilir. Yine lider davramglarinin etkisini yumusatan
ast karakteristikleri olarak otoriterizm, igsel kontrol (locus of control) ve yetenck
gosterilebilir (Hsu J. ve digerleri 2003 : 39).

Amag-yol yaklagimi, farkli durumlarda astlari motive etmek igin hangi
liderlik tarzinin en etkili olacagim belirlemeye yarayacak iki ¢nemli olasilig ileri
stirmektedir. Birincisi, ayn1 durumsal liderlik gibi astlarin kisisel ise hazir olma
dereceleri ile ilgilidir ( yetenekler, beceriler, gereksinimler ve motivasyon). Ikinci
olasilik faktorii, Fiedler’in faktorlerine benzer bir gekilde ii¢ tane g¢evresel kosul ile
ilgilidir. Bunlar (1) gorev yapisimin derecesi (hangi iglerin iyi tanimlandid1 ve agik
tanimlamalara sahip oldugu), (2) resmi otorite sisteminin dogasi ( liderin sahip
oldugu yasal giiclin derecesi ve var olan politikalarin ve kurallarmn boyutu), (3)
calisma grubu karakteristikleri (grup iiyeleri arasindaki kisiler arasi iligkilerin
niteligi) seklindedir.

Aragtirmacilar amag-yol teorisinin en &nemli uygulama alaninm; ({iriin
gelistirme ve pazarlama aragtirmasi gibi isler i¢inde, izleyici gérevlerinin belirsiz
oldugu ve birden fazla anlama gelebilen bir sekilde anlasildigi, kétii bir sekilde
tammlandif1 ve standartlagtirmaya ve islerin rutin bir hale sokulmasina ihtiyag
duyuldugu zamanlarda meydana ¢iktigim gérmiiglerdir. Goérev odakli yardimer lider
davranig1 (task focused instrumental leader behavior), izleyicilere bu belirsiz ve
birden fazla anlama gelebilen rolleri aydinlatmalarina yardimci olmaktadir. Diisiik
gérev yapist kosullann altinda (karmasik ve/veya belirsiz igler) yardimci liderler,
izleyicilerin gérev memnuniyeti ve amacin basarilmasi konularinda daha yiiksek
derecelerde basari elde etmektedirler. Fakat yiiksek derecede yapilandirnlmis
gorevlerde grup liyeleri, yardimei lider davranigini ilaveten bir ¢aba, gereksiz bir yapi
ve hayatlar1 tizerindeki bir kontrol olarak gérmektedirler. Iyi tanimlanmis ve rutin
durumlarda lider tarafindan gosterilen destekleyici davranig daha uygun olmaktadir.
ligki kurmak yontindeki diger davranig bigimleri gibi destekleyici davranis bigimleri
de, sayg1 temeli tizerine kurulu olarak morali ve igbirligini arttirmay: hedeflemektedir
(Cook ve Hunsaker 2001 : 505).
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Eger liderin amag-yol davramisn etkili ise, astlarin gereksinimlerini
kargilayacak odiillere nasil ulasacaklarim agiklayarak, isgdrenlerin daha genis 6lgiide
gayret gostermeleri sonucunu ortaya ¢ikaracaktir. Liderlerin 6diil veya cezalarindan
etkilenenler; muhtemelen lideri kabul eden, kigisel gayretin daha iyi bir performansa
neden olacafim bilen, etkili performansin yerinde &diiller sonucunu doguracagim

bekleyen ve liderin galigmalarindan veya kendi ¢aligma durumlarindan memnuniyet
duyan kisiler olmaktadir.

4.3.6. Karar Tarz1 Grup Davramisim Etkiler

Bir liderin verdigi kararlar, gayretleri pozitif yonde etkileyen olasiliga nasil
tesir etmektedir? Daha 6nceki dénemlerde “patron™un giicii, ¢alisanlarin nispeten
maharetsiz oldugu ve gorevlerin genellikle rutin ve basit oldugu zamanlarda mutlak
olma egiliminde idi. O zamanlarda bir yonetici (bir liderden daha ¢ok bir y dnetici
olarak), otokratik ve tek karar verici olarak sonuglara ulagmakta idi. Fakat
glintimiiziin pek ¢ok is ¢evresinde gorevler karmagiktir ve iggérenler yiiksek egitimli
ve teknik olarak bir yoneticiden veya bir liderden gok daha yeteneklidir. Kararlarda
grup liyelerinin katiliminin saglanmasi ile daha iyi kalitede kararlar {iretilmekte ve bu
kararlarm etkili bir sekilde yiiriirliige girmesi saglanmaktadir (Cook ve Hunsaker
2001 : 505).

4.3.7. Tannenbaum ve Schmidt’in Gii¢ Paylagimi Modeli (Power-
Sharing Model)

En eski olasilik teorilerinden birisi olan bu modele gore karar verme siireci
i¢inde lider, giicli grup iiyeleri ile paylagir. Grup ile karar verme siireci, giicii elinde
tutan lider (leader held power) ve giicii paylasan lider (leader shared power) arasinda
kayan “oran” olarak tammlanabilir. Giiciin paylasilmasi, eger lider kararmi kabul
ettirebilir veya begendirebilirse ve karar vermeden 6nce astlarina olas1 alternatifler
hakkinda geri bildirim i¢in damigmasi halinde artmaktadir. Giiclin paylasilmas:
sadece genis parametrelerin altinda, lider tarafindan grub‘a problemleri analiz etmek



ve karar vermek gorevinin verildigi zaman doruk noktasina ulagmaktadir (Cook ve
Hunsaker 2001 : 505).

4.3.8. Vroom ve Yetton’un Karar Agaci Modeli (Decision Tree
Model)

Vroom ve Yetton (Jago’nun yardimlar ile) {i¢ tane temel karar tarzimi ifade
etmiglerdir. Bu model ilk 6nce Vroom ve Yetton tarafindan 6ne siiriilmiis ve daha
sonra Vroom ve Jago tarafindan genisletilmistir (Moorhead ve Griffin 1989 :336).

Otokratik (liderin tek yanli olarak karar verdigi yerlerde)

e Danmigmaci (liderin karar vermeden ¢nce tiye girdilerinden yardim istedigi
yerlerde)

e Grup (liderin ortak bir karara varmak i¢in tiyeler ile igbirligi iginde galigtig:
yerlerde)

Karar verme siireci boyunca liderlere rehberlik eden bu model, karar agacim
kullanarak bir bireyi veya grubu etkileyip etkilememe gibi diislincelere dayali
kararlarin kollara ayrilmasimi, bunun karmagikhifini ve nasil en ¢abuk bir sekilde
yapilacaginm yapilandirmaktadir. Bu modeli ampirik olarak gecerli kilan gayretler,
birbirini izleyen durumsal fakt6rler boyunca ¢aligmanin daha iyi kararlara onciilikk
edecegini ileri siirmektedir (Cook ve Hunsaker 2001 : 507).

4.4. DONUSUMCU LIDERLIK (TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP),
ISLEMSEL LIDERLIK (TRANSACTIONAL LEADERSHIP) ve KARIZMATIK
LIDERLIK (CHARISMATIC LEADERSHIP) TEORILERI

Liderlik 6nemlidir ¢linkii birey, grup ve oOrgiitsel basamaklardaki birtakim
arzulanan ¢iktilara yol gosterip rehberlik etmektedir. Son yillarda liderlik
aragtirmalarimin  odak noktasimi, Ustlin liderlik teorileri (outstanding leadership
theories) olusturmaktadir. Bu teorilerin temelinde, yirminci yiizyilin baglarinda

Alman toplumbilimcisi Max Weber tarafindan, liderlerin otoritesinin temelinde, igten
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baghilik, sadakat ve Ornek niteliinde bir karakter seklinde tamimlanan karizma
kavrami bulunmaktadir (Kuchinke 1999 : 136).

1980°li yillarin sonlarinda, “Doniistimet” ve “Karizmatik™ Liderlik teorileri
egemen olmugtur. Bass, Bennis ve Nanus, Burns, Sashkin ve Tichy ve Devanna gibi
cesitli kuramcilar tarafindan doénilisiimcii liderligin g¢esitli yorumlar1 yapilmigtir.
Weber’in 1947 yilindaki fikirlerine dayali olarak Conger, Conger ve Kanungo,
House ve Shamir, House ve Arthur gibi ¢esitli kuramcilar tarafindan ise karizmatik
liderligin yeniden g6zden gegirilerek arindirilmig gesitli yorumlar: yapilmigtir (Yukl
1999 : 285).

En son liderlik modelleri Bass’in ileri siirdiigli “Doniistimcti ve Islemsel
Liderlik” modelleridir. Doniistimcii ve islemsel liderlik “politik analiz alam” iginde
meydana ¢ikmistir. Bass bu kavramlan alarak ast-uist iligkilerine uygulamigtir. Bass
iglemsel liderlerin; yogun bir sekilde “karsilifi verilen gayret” iizerinde
yogunlastiklarim ve davramgin beklentilere uymasini sagladiklarimi ve liderlige
dogru fayda-maliyet yonlendirmesine sahip olduklarini bulmustur. Bu siiregte,
islemsel liderler uzlasma ve uyusma tiizerinde yogunlagmakta, ilgiyi ¢ekmekte ve
denetim yapmaktadirlar. Bu siire iginde islemsel liderler muhtemelen tutucu
olurlarken, donistimcii liderler ya devrimci ya da gerici olmaktadirlar. Déniigtimcii
liderler karizmatik, ilham verici, vizyon sahibi ve entellektiiel bir sekilde tegvik edici
ve bireylerin gereksinimlerine karg1 diiglinceli ve saygilidirlar. Doniiglimcii Liderler
izleyicilerin problemlere karsi orijinal ¢oziimler bulmalanm saglamak igin onlari
cesaretlendiren, 6zendiren ve onlara yetki veren, kogluk yapan, 6giit veren ve geri
bildirim saglayan liderlerdir. Ayrica doniisiimeti liderligin bir diger faydasi iyi

belgelenmis olmasindan kaynaklanmaktadir.

En son ampirik caligmalar doniisiimcti liderlik ve: izleyicilerin kiiltiirel
yo6nlerine ve is performansina; kisilik yonlerine; grup siirecine ve etik karar almaya;
cinsiyet farkliliklarina, izleyicilerin ortaya ¢ikan yeni davramiglarina ve lider-iiye
degisiminin kalitesi iliskilerine bakmigtir. Daha Gtedeki ¢alismalar ise déniigiimcii
liderligin; is performansi, grubun uyum iginde olmasi, ige kars olan tutum ve tabii ki
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izleyici memnuniyeti ve liderin etkinliginin algilanmas: ile pozitif yonde ve kuvvetli
sekilde karsilikli iligki iginde oldugunu goOstermistir. Nihayet doniistimeiti liderlik,
islemsel liderligin bagsarisimi artirmak i¢in gosterilmistir. Yani ¢ikti degiskenlerini
diizeltmek ve yoluna koymak igindeki lider bagar1 derecesi, islemsel liderlige ek
olarak doniistimcii liderligin gosterilmesi ile gelistirilebilir (Margaret 2003 : 104).

Farkli isimlere ragmen, bu teorilerin (doniisiimcii, iglemsel ve karizmatik
liderlik teorileri) ortak noktasi, liderlerin organizasyon ig¢inde orgiitsel bagliliga ve
sadakata neden olan ideolojik degerleri ve morali agilamay1 amaglamasidir. Cok daha
yakin bir gecmiste ise bu teoriler “Ustiin Liderlik Teorileri” etiketi altinda
toplanmiglardir. Segkin olmay1 bagarmus {istiin liderler; pozisyonlarinin ve giiniibirlik
sorumluluklarmin normal gereksinimlerini yerine getirmenin tersine, basariyr ve
ortak etkilesimi yakalamis insanlardir. Ustiin liderlik teorisi agir bir sekilde, stresin
(hem bireysel hem orgiitsel) liderlik dinamiklerini kolaylagtiran bir anahtar oldugu

inanci tizerine temellendirilmisgtir.

Ustlin liderler {i¢ etkiye sahip olduklarin séylemelidirler :

1- liderin sahip oldugu vizyona baglilik

2- organizasyonun hatir1 veya uguru i¢in kigisel ¢ikarlardan uzak durmak ve
3- {istiin ve segkin bir orgiitsel tabiiyet

Bununla birlikte, iistiin liderligin vizyon, kisisel 6zveri, ve giiven gibi kesin
ve agik lider davranmiglari bakimindan agiklandigi dénemde, teori bu ¢iktilarin ne
nasil bagarildigimi, ne de farkli Orgiitsel baglamlarin kendi bagarilarimi nasil
etkiledikleri konusuna kesin bir hiikiim getirememigtir. Teori ayrica
organizasyonlarin rutin isleri, etkinlik ve kisa donem basaris1 igin gerekli, liderlikle
ilgili konularin énemini bog vermigti. Bundan bagka, teori ¢ok biiyilk bir ¢apta kriz
yasamayan organizasyonlardaki ve/veya stres dilizeyi digiik takipgiler arasinda
bulunan liderlere hitap ettigi i¢in bagarisiz olmustur. Ciinkii teori stresi bir kataliz6r
olarak etki stirecinde kullanmaktaydi (Mello 1999 : 165).
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Rasyonel stiregleri vurgulayan “geleneksel” liderlik teorilerinden farkli olarak
doniistimcti ve karizmatik liderlik teorileri duygular1 ve degerleri vurgulamaktadar.
Olaylan izleyiciler igin anlamli hale getirmenin i¢indeki sembolik davramsin ve
liderin roliiniin 6nemi bu yeni teoriler tarafindan da kabul edilmektedir. Bu teoriler
bir liderin izleyicilerini etkileyerek; onlarda nasil 6zgiiven yarattifini, zor gérevleri
onlara nasil kabul ettirdigini ve onlardan beklenenin daha fazlasim basarmalarim
nasil sagladifin1 anlamamizda bizlere yardim etmektedir. Yukl (1999 : 285)’e gore;
“Baz liderlerin izleyicileri tizerindeki ¢ok iyi etkisi i¢in bir agiklama saglanmasiyla,
liderlik siireglerinin anlagilmasinda nemli bir katkiy1 saglayacak yeni teoriler ortaya
¢ikacaktir.”

Bir ¢ok yazar, bu yeni teorilerin pozitif y6nlerini tanimlamigtir. Fakat pek azi
kavramsal zayifliklarin1 incelemistir. Doniigtimcii ve karizmatik liderlik teorilerine
iligkin kavramsal zayifliklar, kendilerinden ¢ok daha onceki liderlik teorileriyle de
benzerlik gosterir. Bunlar; birden fazla anlama gelebilen veya ne oldugu belirsiz
karmagik fikirler, agiklayici siireglerin yetersiz tanimlanmasi, siiregler iizerinde dar
gortislil bir odaklanma, konuyla ilgili ve yerinde olabilecek bazi davranislarin géz
ard1 edilmesi veya disarida birakilmasi, kisitlayici kogullarin (durumsal degiskenler)
yetersiz ya da eksik maddelendirilmesi ve liderlige ait destans: diisiincelere dogru
olan egilim veya bu diisiinceler hakkindaki dnyargilar olarak sayilabilir (Yukl 1999 :
286).

4.4.1. Dontigtimcii Liderlik

Déniigtimeti liderlik ideallestirilmis etki (idealized influence), esin verici
motivasyon (inspirational motivation), entelektiiel tegvik (intellectual stimulation) ve
bireysel sayginliktan (individual consideration) olugmaktadir.

Ideallestirilmis etki, izleyicilerin liderlerini model almalar igin gereken tegvik
edici davrams olarak agiklanabilir. Bunu agilamak igin kullamlabilecek bagka bir
kavram ise karizmadir. Karizma, lidere dogru olan giiven ve sayginin kazamlmasiu

gerektirmektedir ve yine lider tarafindan arzulanan gelecegin misyonu ve vizyonu
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hakkinda, kuvvetli bir hissin izleyicilere iletilmesidir. Ideallestirilmis etkinin
merkezinde insanlara onlari esinlendirecek, onlar i¢in bir anlam geligtirecek ve

amacin anlamim onlara yavag yavas asilayacak degerlerin yaratilmas: yatmaktadir
(Kuchinke 1999 : 137, Sarros ve Santora 2001 : 387).

Esin verici motivasyon liderin giiven verici bir sekilde, vizyonu izleyicilerine
bildirmesi ve elde edilebilir bir iyimserligi ve ige kars: duyulan sevki attirdig1 zaman
ortaya ¢ikmaktadir. Isgorenleri, organizasyonun misyonu ve vizyonu hakkinda
aydmlatmak ve digerlerini vizyonu anlamalar1 ve bu vizyona baglanmalari i¢in tesvik
etmek, doniistimcti liderlik tarzimin, esin verici motivasyon boyutunun anahtar
nitelikteki 6gesidir. Esin verici motivasyon liderin kisiligine hitap etmektense
oOrglitsel varlik prensibine hitap etmektedir (Kuchinke 1999 : 137, Sarros ve Santora
2001 : 386).

Entelektiiel tesvik bir liderin izleyicilerini aktif bir gekilde tesvik etmesi ve
izleyicilerin beklentilerine ve inamiglarina meydan okumas: olarak tanimlanabilir.
Isgorenleri entellektiiel bir sekilde tesvik eden liderler yaraticilifi 6zendirmekte ve
onlar tarafindan gelebilecek meydan okumalar1 islerinin bir parcasi olarak kabul
etmektedirler. Sogukkanliliklarin1 koruyarak, rasyonel bir tavir iginde problemlerle
ilgilenme yollari1 hazirlayip planlamaktadirlar. Bu liderler ayni 6zellikleri
iggbrenlerinde de gelistirmektedirler. Zorluklar hakkinda igg6renleri ile birlikte sakin
ve hesaplanmisg bir sekilde ¢caligmakta, liderler ve igg6renler arasinda kargilikli olarak
fikir veya oybirligini yansitacak kararlara ulagmak i¢in problem ¢6zme tekniklerini
kullanmaktadirlar. Entelektiiel tesvik seklindeki liderlik yaklagimi genis Olglide
koc¢luk etmeye yansimaktadir (Kuchinke 1999 : 137, Sarros ve Santora 2001 : 386).

Son olarak bireysel sayginlik ise, biitiin izleyicilerin gereksinimlerine karsi
kigilestirilmis bir dikkat ve ilgi ve her bir kiginin onun hakkinda farkli bir deger
hissetmesi ve davranmasi, bunun yaninda ise bire bir iligkilerde ise adil bir sekilde
olmasidir. Bireysellestirilmis sayginlik doniistimcii liderligin, bireyleri isyerine
Onemli katkilar saglayan kisiler olarak ele alan temel davraniglar ile ilgilenmektedir.

Liderligin bu tarzim kullanan liderler, igg6renlerin gereksinimlerine saygi
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gostermekte ve yerinde olan igyeri davramiginin gelistirilmesinin tegvik edilmesini ve
bu gelisime kog¢luk edilmesini hazirlamaktadir (Kuchinke 1999 : 137, Sarros ve
Santora 2001 : 385).

Doniigiimcti  liderlik anlayisina gore lider, izleyicilerinin ihtiyaglarini,
inanclarini, deger yargilarini degistiren kisidir. Doniistimcii lider organizasyonlari,
degisimi ve yenilenmeyi gergeklestirerek iistiin performansa ulagtiran kigidir. Bu da
liderin vizyon sahibi olmas1 ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile miimkiindiir.
Yani vizyon orgiitsel yasami “anlamli” hale getirmekte ve ¢aliganlarin heyecanim
koriiklemektedir. Vizyon, izleyicilerin amaglara ulagma konusunda kendilerine
giiven duymalarini saglamaktadir. Liderin kendisi izleyicileri i¢in bir rol modeli olur.
Izleyicilerin “kendilerini adama” (commitment) diizeylerini yiikseltir (Kogel 2003 :
605).

Déniistimeti liderligin tizerinde en ¢ok arastirma yapilan versiyonu, Bass ve is
arkadaglar1 tarafindan formiile edilenidir. Onlar do6niistimcii liderligi Oncelikle;
liderin izleyiciler tizerindeki etkisi ve bu etkiyi bagarmak i¢in kullandiklar1 davrams
olmak {iizere iki kavram altinda tanimlamislardir. Izleyiciler lider hakkinda giiven,
takdir, sadakat ve saygi duygularini hissetmekte ve ilk bagta kendilerinden
beklenenden daha fazlasini yapmak i¢in motive olmaktadirlar. Etki siirecinin altinda
yatan, izleyicilerin motive edilerek, gorev ¢iktilarinin 6neminin daha fazla farkina
varmalarim saglamak ve kisisel ¢ikarlarini1 organizasyon ugruna agmaya ikna etmek
agisindan tanimlanmigtir. Dontigtimcti liderlik, lider istekleri ve organizasyon
kurallar ile birlikte izleyici itaatini motive eden bir degistirme siirecini gerektiren

islemsel liderlikten (transactional leadership) farklidir (Yukl 1999 : 286).

Doniigtimeii ve iglemsel liderlikte farkli davramiglar istenmektedir. Bu
davraniglar genellikle astlara uygulanan ve liderlerinin her bir davranig bi¢imini ne
kadar siklikla kullandiklarmi degerlendirmeye yarayan “Cok Faktorlii Liderlik
Anketi (Multifactor Leadership Questionnaire-MLQ)” sayesinde dl¢iilmektedir. Cok
faktorlii liderlik anketinin icerigi gilintimiize kadar oldukga gesitlenmigtir ve ilave

edilen doniigtimcii ve islemsel liderlik davraniglar: daha yeni déniisiimcii ve islemsel
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liderlik versiyonlarina eklenmistir. Doniistimcii liderlik; bireysel saygi, entelektiiel
tesvik, ideallegen etki (karizma) ve  telkinsel motivasyon gibi kavramlar
icermektedir. Islemsel liderlik ise davramisa bagli 6diil, istisnalarla aktif ve pasif
ybnetim kavramlarii icermektedir. Faktdr ¢aligmalarinin bir ¢ogu déniislimcii ve
islemsel liderlik arasinda ifade edilen farklar1 desteklemektedir. Fakat buna ragmen
glinlimiize kadar birkag farklililk bulunabilmistir. Bazi ¢alismalar olumlu 6diil
davraniginin iglemsel faktor yerine doniistimcii faktor tizerine yiiklenmesi gerektigini
bulmustur. Baska ¢aligmalar ise istisnalar ile pasif yonetimin iglemsel liderlik {izerine
yiiklenilmesindense, bagimsiz bir faktdr olmas: gerektigini bulmuglardir(Yukl 1999 :
287).

Déntistimcti  liderligin etkili oldugu konusunda ©nemli miktarda kanit
bulunmaktadir. Cok faktérlii liderlik anketi ve bu ankete benzer bir ¢ok farkli anketi
kullanan aragtirmalar déniistimcii liderlifin; astlarin memnuniyeti, motivasyonu ve
performans: gibi liderlik etkililigi gostergeleri ile pozitif iligkili oldugunu
gOstermigtir. Cok faktorlii liderlik anketini kullanan 39 aragtirmanin meta-analitik
tekrar gézden gegirilmesi sonucunda; Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, ast
memnuniyeti ve performans: ile karsilikli pozitif yoénde iligkisi olan doniistimeii
liderligin anahtar 6gelerini bulmusglardir. Bir de sonuglarin zayif ve daha az tutarl
oldugu halde de bagli édiillendirme (iglemsel davranis), bu kriter ile kargilikli olarak
pozitif yonde iligki halindedir. Goriisme ve gozlem tizerine dayali betimsel
caligmalar, dontigiimcii liderligin farkli durum gesitleri ig¢inde etkili oldugunu
bulmugtur (Yukl 1999 : 289).

4.4.2. islemsel Liderlikteki (Transactional Leadership) Belirsizlikler

Islemsel liderlik, lider-ast degisimini igeren bir siire¢ olarak tanimlanmigtir.
Fakat teori, bu siire¢ ve her bir iglemsel davramg arasinda kuvvetli bir bag kurmak
konusunda bagarisiz olmugtur. Bunun yerine iglemsel liderlik, herhangi bir ortak ve
acik bir paydaya sahip olmayan bir ¢ok ¢esit lider davranigi (¢ogunlukla da etkisiz

lider davraniglar1) koleksiyonunu igermektedir.
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Islemsel liderler, izleyiciler ile aralarinda ekonomik anlamda bir fayda-
maliyet defisimini gergeklestirmeye g¢aligirlar. Bu iligkiler iginde beklenilen ig
performanst igin izleyicilerin maddi ve fiziki beklentileri sirasiyla tatmin
edilmektedir. Islemsel liderlik bagli &diil ve istisnalar ile yonetim seklindeki iki
faktérden olusmaktadir. Laissez faire (Birakiniz yapsinlar, birakiniz etsinler) ise bir
liderlik bigimi degildir. Bagli &diil, iizerinde karsilikli olarak fikir birligine varilan
amaglarin bagarilmasini, olumlu bir gekilde desteklemeyi gerektirmektedir.
Istisnalarla yonetim ise negatif destekleme olarak tanimlanabilir. Isler tersine
déndiigiinde lider elestiri, disiplin ve cezalandirmadan olugan diizeltmeleri yapmak
i¢in araya girmektedir (Sarros ve Santora 2001 : 388, Kuchinke 1999 : 137).

Bagh 6diil davranigi, kigisel olmayan degisim siireci iginde agikga istenen
seyler icerir. Ornek olarak; &diil olastliklarmm agiklanmasi, istek uyandiran ddiillerin
Onerilmesi ve iyi performansin ddiillendirilmesi verilebilmektedir. Bununla birlikte
baglh 6diil yaklagimi bir de, hangi davranig tipinin farkli oldugunun, astlar tarafindan
farkina varilmasim igermektedir. Farkinda olmanin ve Ovgliniin saglanmasi
genellikle daha kisiseldir ve dontistimeti liderligi islemsel liderlik kadar
gerektirmektedir.

Istisna ile aktif yonetim, operasyonel olarak hatalar1 6nlemek veya hatalardan
kaginmak i¢in kurallarin uygulanmasi ve hatalar1 aramak seklinde tanimlanabilir.
Olgek kalemleri izlemeyi ve gézlem sisteminin kontrol sekillerini ve rutin olmayan
problemleri vurgulamaktadir. Olgekte bunlar vurgulanirken, yoneticilerin hatalarin
veya problemlerin kesfedildigi zaman onlar1 diizeltmek i¢in ne yapmas: gerektigi
konusunda ise bir tamimlama yoktur. Astlarin performansimin gézlemlenmesi ve
izlenmesi ¢esitli yollarla yapilabilir ve bu déniistimcii liderligi islemsel liderlik kadar
kolaylastirmaktadir. Islemsel liderligin bir pargasi olarak istisna ile aktif ySnetimi

iceren kavramsal rasyonellik net bir sekilde agiklanmamugtir ve agik degildir.

Istisna ile pasif ySnetimin operasyonel tamimlamasi, liderin performans
problemlerine tepki vermesi igin bu problemlerin ciddi bir boyuta gelmelerine kadar

beklemesidir. Bu davrams: islemsel liderligin bir pargasi gibi igeren bu kavramsal
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rasyonellik agik ve belli degildir. Bu degisim siirecini agik bir sekilde gerektirmeyen
reaktif bir davranigtir. Ustelik 6lgek kalemleri, liderin performans problemlerinin
Ustesinden nasil gelecegini tamimlamaz. Degigim siirecini gerektiren bagh
cezalandirma olarak gosterilebilecek tek bir yamit, agik bir sekilde Slgiilmemistir
(Yukl 1999 : 289).

Istisnalar ile yonetim, liderlikten feragat etme anlaminda olmamakla birlikte
birakimz yapsinlar, birakiniz etsinler (laissez faire) liderlik tarzi ile ifade edilir. Bu
tipteki liderler isg6renlerine kars: tatmin edici bir standart iginde iglerini bitirmeleri
konusunda, tam bir gliven duyarlar. Ayrica iggSrenlerini, beklenilen g¢iktilarin
bagarilmasi yoniinde esinlendirmezler. Hedef bagarildig: siirece sistemin isledigi ve

herkesin mutlu oldugu varsayilir.

Birakimz yapsinlar, birakimz etsinler (laissez faire) davramg sekli bir liderlik
cesidi degildir. Aslinda bir lidersizlik sekli olarak belirtilebilir. Bu davramg seklinin
temel gostergesi, gereksinim duyuldugu zamanlarda yoneticilerin veya liderlerin
yeteneksizligi seklinde ifade edilebilir. Lider, kisiler arasi iligkilerden kaginmak igin
isteyerek ¢alisir ve bu iliskileri minimum seviyede tutar. bu yaklasimi benimseyen
kigiler erken emeklilik igin adeta “ekspres bir asansor” igindedirler (Sarros ve
Santora 2001 : 389).

Bununla birlikte son yillarda déniigiimcii ve islemsel liderlik iizerine gelismis
tilkelerde yapilan g¢aligmalarda bu iilkeler arasimndaki islemsel liderlik tarzlarinda
herhangi bir farklilik bulunmamasina ragmen, déniistimcii liderligin karizma ve esin
verici motivasyon bakimindan farkliliklar gosterdigi bulunmustur. Karizmanin ve
esin verici motivasyonun goreceli eksikligi 6zellikle Almanya igin, “Nazi” dénemi
boyunca negatif anlamdaki karizmanin trajik deneyimleri gosterilerek anlagilabilir.
Aym sekilde Japonya igin II. Diinya Savag1 sirasinda yasadiklar1 ve “Tanrisal
Imparator Hiroito” negatif karizmaya omek olarak gosterilebilir. Dolayisiyla bu
tilkelerde doniistimeii liderligin karizma ve esin verici motivasyon boyutlar1 diger

tilkelere gore eksiklik gostermektedir (Kuchinke 1999 : 150).
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4.4.3. Doniisimecti Liderlige (Transformational Leadership) Kars

Islemsel Liderlik (Transactional Leadership)

Doniigtimcti liderler astlarini daha yiiksek performans gostermeleri igin
motive  etmekte, entelektliel degisimleri saglamakta, Dbireysel gelisme
gereksinimlerine dikkat ve dzen géstermekte ve bdylece izleyicilerine liderlik ederek
daha yiiksek derecede ortak bir amag, misyon veya vizyon igin izleyicilerin kendi 6z
ilgilerini (self-interest) agmalarm saglamaktadir. Islemsel liderler ise belirli
amaglarin bagarilmas: ve tizerinde fikir birligine varilan gérevlerin yerine getirilmesi
konularinda astlarina 6diiller 6neren ve yine astlariyla karsilikli gériisme ve konugma
siirelerine daha fazla 6nem veren kisilerdir. islemsel liderlik, belirli amaglar ve fikir
birligine varilan gorevler tizerindeki agik ve se¢ik odaklagmasi ile birlikte gerekli ve
etkili iken dontistimcii liderlik, doniigiimcii liderlik ile tek bagma iliskide bulunan
tiretkenlik, memnuniyet ve etkililik seviyelerine eklenen artirma etkisi (belirli bir {ist
ile galismanin gururu gibi etkili durumlarin g¢ekiciligi) i¢in ¢aba gostermek olarak
gosterilmigtir (Kuchinke 1999 : 137).

Islemsel liderlik ile ilgili bugiline kadar yapilan tartigmalar, insanlar arasinda
islerin nasil yaptirildig: tizerine odaklagmustir. Bu tip liderler gérev ve iligki yonlii
davraniglar1 uygulayarak insanlar1 etkileyen ve bdoylece Orgiitsel amaglan
gerceklestirmek igin bu insanlara istediklerini yaptiran uygulayic1 liderlerdir
(implementing-type leaders). Fakat biiyiik degisimler karsisinda bir organizasyonun
tamamina liderlik etmek bundan ¢ok daha fazlasim1 gerektirmektedir. Bu gorev igin
dontigtimeti liderler gerekmektedir. Bu tip liderler vizyoncu ve orgiit misyonu ve
yonii hakkinda plan yapmakla ilgili olma egilimindeki kigilerdir. Aym1 zamanda
dontistimeti liderler veya yol bulucular (pathfinder), organizasyonun nereye ulasmak

istedigi konusu ile daha fazla ilgili olan girigimci ve karizmatik liderlerdir.

Organizasyonlar her iki tipteki lidere de ihtiyag duyarlar. Uygulayici liderler,
kigiler arasinda iglerin yapilmasi konusunda teknik bilgisi olan kisilerdir. Ister
takimlar kurarak veya tath dilli olarak, ikna ederek, etkileyerek veya da ister komuta
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ederek insanlara enerji vermek igin sosyal ve duygusal davramiglar aracilif: ile
caligmaktadirlar. Problem ¢6ziicii liderler planlama, organizasyon ve karar verme ile
mesgul olmaktadirlar. Bu tipteki liderler rasyonel, sistematik ve yiiksek derecede
organize olmus kigilerdir. Sistematik denklemlere “mantik” ve “neden” uygulayarak
kaosun diginda kalmaya g¢aligirlar. Yol bulucu (pathfinder) lider ise degerlerin ve
estetiklerin diinyasinda yasayan girisimci ve karizmatik bir liderdir ve “kamt’tan
Once “giliven”i ortaya koyar. Yol buluculuk, dogru cevaplari bulmaktansa dogru
sorular1 bulmak anlamina gelmektedir. Problemleri ¢6zmektense, problemleri
anlamak ile ilgilidir. Bizi buradan alip gitmek istedigimiz yere gétiirecek en iyi yol
ile ilgili degil, emin olmadan o yere gitmemek ile ilgilidir. Daha ¢ok gitmek

istedigimiz noktanin isaretlenmesi ile ilgilidir.

Islemsel liderler istikran destekler iken, doniigiimeii liderler hem izleyicilerde
hem de organizasyonlarda Gnemli ve kayda deger degisimler yaratirlar. Her iki
liderlik davramisi da organizasyonlar igin gereklidir ve etkili liderler farkli
miktarlarda olmasina ragmen hem islemsel hem de doéniistimcii liderlik modellerini
sergilerler (Cook ve Hunsaker 2001 : 508).

4.4 4. Karizmatik Liderlik (Charismatic Leadership)

Karizma terimi; kisisel yeteneklerinin giicii ile, izleyiciler iizerinde derin ve
olagantistii etkilere sahip olma konusunda yetenekli olan liderleri tammlamak igin,
siyasi bilimlerde ve sosyolojide siklikla kullanilmugtir. izleyiciler karizmatik liderleri
insaniistli niteliklere (superhuman qualities) sahip olan kisiler olarak algilamakta ve
liderin misyonunu ve eylem igin gerekli direktiflerini kayitsiz sartsiz olarak kabul
etmektedirler. Bu liderler “devrimci sosyal gii¢ler”i temsil etmekte ve 6nemli sosyal
doniisiimler i¢in sorumlu olmaktadirlar. Karizma kelime anlami olarak “tanri
tarafindan verilen armagan” seklinde yunanca kokenli bir kelimedir. Ayrica
Hiristiyanlarin kutsal kitabinda “kutsal ruhu” tanimlamak igin kullanilmigtir (Conger
ve Kanungo 1987 : 637).
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Karizma, bilindigi {izere, ¢ekiciligi (attractiveness) ifade etmektedir. Bir
kisinin sahip oldugu karizma, bagkalarim etkilemede 6nemli bir rol oynamaktadir.
Karizmatik lider, sahip oldugu karizma yaratan Ozellikleri ile, bagkalarini, kendi
istedigi yonde davranmaya ve izleyicilerini {istiin performansa sevk edebilen kigidir
(Kogel 2003 : 605).

Karizma olgusunu kavramsallagtirmak igin alternatif yollar oldugu
s6ylenebilir. Omegin Klein ve House karizmay: liderin karizmatik nitelikleri,
karizmaya agik olan izleyiciler ve karizma icin iletken bir ¢evre seklinde
tammmlamistir. Klein ve House karizmatik nitelikleri, izleyicilerdeki giiveni ifade
etmek gibi, izleyicilerin karizmay1 bir kisiye mal etmesine neden olan davraniglar
olarak tanimlamigtir (Keller 1999 : 595).

Weber tarafindan orijinali 1947 yilinda gelistirilen “Karizmatik Liderlik”,
izleyicilerin liderlerin olaganiistii niteliklerine (karizma) nasil baglandiklarin
tamimlamaktadir. Son yillarda diger arastrmacilar, bu teoriyi formal
organizasyonlardaki karizmatik liderligi tanimlamak i¢in modifiye etmiglerdir. Bu
teoriler karizmatik liderligi izleyiciler tizerindeki liderin etkisinin miktar1 ve

meydana ¢ikan lider-izleyici davraniglar: kavramlar: altinda tanimlamiglardar.

Eger izleyicilerin karizma kavramum yormalari, liderin gozlemlenebilen
davraniglarina dayamyorsa, o halde bu tiir yormalar igin sorumlu olan davramsgsal
Ogeler nelerdir? Bu yormalar, o6rgiitsel liderler arasinda karizmatik nitelikleri
gelistirmek i¢in tammlanabilir ve iglemsel bir hale getirilebilir mi? Asagidaki tablo,
glimiiz yazarlarimin karizmatik liderligin gerekli ve ayurt edilebilir davrams 6geleri
olduklarina inamilan varsayimlagtirilmig tammlamay: icermektedir ve bu 6gelerin
birbirleri ile ilgili olduklarini ve karizmatik liderler arasinda varlik ve yogunluk

agisindan farklilik gosterecegini varsaymaktadir (Conger ve Kanungo 1987 : 640).
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Tablo 4 : Karizmatik ve karizmatik olmayan liderlerin davramssal Ogeleri

b ayan lid
Durum karsisindaki ilgileri Temelde var olan durum ile Temelde var olan duruma kars:
hemfikirdirler ve onu korumak ve  gikmiktadirlar ve onu degistirmek
devam eftirmek igin gayret igin gaytet ederler.
edetler.

i L . i z
Hognutluk Paylagilan bir perspektifin lideri = Paylagilan bir perspektifin.ve
mutlu etmesi ideallestirilmis bir vizyonun lideri
meinnun gtmesi ve tammlamanin
ve taklit edilmenin serefli
kahramanhgina (honorable hero)

laylk olmak

Uzmanlk " Var olan diizenin 'giansx altnda - ‘Var olan dizenin smrlarm agtak

amagclar: basarmak i¢in elde " icin geleneklere uymayan
edilebilir, araclary kullanma arag:larm kullanilmasinda

Gevresel quéflﬂlk - Var olaxiwdurumu koruyacék ve | Var olan dﬁrumu deglstlrmek u;m |
devam ettlrecek cevresel gerekh olan qevresel duyarlilik

| Giig Temeii o ~ Odul \}é~uzman11k temeling déyah Uzmanhk sayg1 ve esmz bir
pozisyon giicli ve kigisel giic: kahraman igin begenme temeline
dayanan k1§1sel gﬁg A

Kaynak : Jay A. Conger and R. N. Kanungo, “Toward a Behavioral Theory of Charismatic Leadership in Organizational
Settings”, Academy of Management. The Academy of Management Review; Oct 1987; 12,4,p.641.

Karizmatik liderlige 6zgli davramglar teoriden teoriye ve bazen de aym
teorinin eski ve yeni versiyonlar1 arasinda degisiklikler gostermektedir. Ornegin
Conger ve Kanungo’nun teorisindeki (1988) anahtar niteligi tagiyan davraniglar agik
bir gekilde yenilikgi stratejik vizyon, bireylerin ihtiyaglarina duyarlilik gésterilmesi,
geleneklere uymayan davraniglarin gosterilmesi, kisisel risklerin alinmasi ve ¢evreye

gerekli hassasiyetin gosterilmesi ( kisitlamalarin, tehditlerin ve firsatlarin tanilanmasi
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ve teshis edilmesi) gibi davraniglar igermektedir. House ve Shamir’in teorilerindeki
anahtar davranslar ise yine agik bir sekilde hog gériinen bir vizyon, ise dair ideolojik
agilarin veya yonlerin vurgulanmasi, yiiksek performans beklentisinin belirtilmesi,
astlarin kazanabilecegi bir glivenin anlatilmasi, Ozglivenin gosterilmesi, Ornek
niteliginde olan davranigin model alinmasi ve kolektif bir kimligin vurgulanmasi gibi
davraniglar1 icermektedir. Ayrica bazi aragtirmacilar vizyonun igerii ile yine bu

vizyonu belirtecek anlamli bir bigim arasinda farklilik belirtmislerdir.

Karizmatik liderlik teorilerini test emek igin tasarlanan aragtirma, alan
caligmalari, laboratuar deneyleri, senaryolar, tarihsel anlatilarin ve biyografilerin
icerik analizi ve farkli liderleri veya farkli durumlar i¢indeki aym lideri karsilagtiran
bir ¢ok kavrami igeren ¢ok genis bir gesitlilik gdsteren metotlar1 kullanmaktadir.
Aragtirma temel nitelikteki teorilerin bazi yOnlerini destekleyen kanitlar
saglamaktadir. Fakat bu teorilerdeki Onerilerin bir ¢ogu hala yeterli bir sekilde test
edilmelidir (Yukl 1999 : 293).

Sadece son zamanlarda karizmatik teorileri test edecek davranis anketleri
gelistirilmistir. Shamir, Zakay, Breinin ve Popper 1998 yilinda karizmatik liderlik
icinde istenebilecek dort davramisi 6lgmek igin bir anket gelistirmiglerdir. Bu dort
ozellik sirasiyla destekleme, 6rnek niteligi olan davranigi gosterme (rol modellemesi

ile benzerdir), ideolojinin vurgulanmasi ve kolektif kimligin vurgulanmasidir.

Conger ve Kanungo kendilerine ait karizmatik liderlik teorisi {izerine adi C-K
Olgegi olan (C-K Scale) bir anket gelistirmislerdir. Caligmalari, karizmatik
davranigin kapsamli bir sekilde ol¢iilmesi igin iyi bir destek saglamigtir. Alt dlgekler
arasinda olan kolerasyon, C-K 6lgegi i¢in, davramislarin operasyonel olarak daha agik
ve birbirinden daha ayr bir gekilde tanimlandigin ileri stiren MLQ 6l¢eginden daha
diigiiktiir. Aragtirma ayrica karizmatik davraniglarin bir gogunun geleneksel liderlik
davramislarina gore bagimsiz oldugunu bulmustur (Yukl 1999 : 293).

Buraya kadar yapilan agiklamalar liderlik literatiirli icinde bulunan temel

konularin sadece bir 6zetidir. Buraya kadar anlatilanlar liderlik literatiirtinlin gok
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biyiik bir kismmin tamamlandigi anlamina gelmemelidir. Sonug olarak liderlik
herhangi bir durum iginde sunulan bir takim farklt durumsal degiskenlerin tamamina
olmamakla beraber, liderlik dinamiklerini anlamak ile ilgili olanlara kuvvetli bir
sekilde baglh olan son derece karmagik bir fenomendir. Bundan bagka kiiltiirel
farkliliklar da denklemi giiglestirmektedir.
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IKINCi BOLUM

STRATEJIK LIDERLIK

1980°li yillardan itibaren liderlik ¢aligmalarinda, canlanma ve bagkalagim
icine girilmigtir. Liderlik ¢aligmalarindaki canlandirma veya bagka bir deyimle
genglestirme hareketleri, “yonetim” alamiyla ilgili c¢alismalara yonelik ilginin

kayboldugu donemde adeta “eski bir dost” gibi yardima gelmistir.

1970’lerin sonunda ve 1980°lerin basinda, bir ¢aligma alami olarak liderlik,
¢ikmaza girmistir. Bu dénemde ¢ok az yeni teori geligtirilmistir. Onemli ve ciddi
bilimciler tarafindan liderlik 6nem tagisa da tagimasa da, bir sonraki adimda bu alana
ait caligmalarin nereye gidecegi arastirlmamugtir. Bu donemdeki dikkate deger ve
Onemli birkag istisna House’in karizmatik liderlik ile ilgili ilk ¢aligmasi ve Lord’un
“implicit” liderlik teorileridir (implicit leadership theories). Bununla birlikte 1980’1
yillarin ortasiyla beraber “sefsel veya amirsel liderlik” caligmasindan (study of
supervisory leadership) ayri olarak “stratejik liderlik” caligmalarina (study of
strategic leadership) gegilmistir. Vurgudaki bu degisiklik ile ¢aligmalarda “Ust
Eselon Teorisi”ni (Upper Echelon Theory), “ Tepe Yonetimi Takimlari”ni (Top
Management Teams) ve Bryman  tarafindan simflandinlan “Yeni Liderlik
Teorileri”’ni (“New” Leadership Theories) merkez noktasi alan yeni bir heyecan

uyanmuigtir.

Bu yeni liderlik teorileri: Karizmatik Liderlik Teorileri, Doniisiimeti Liderlik
Teorileri (Transformational Theories of Leadership) ve Vizyoncu Liderlik Teorileri
(Visionary Theories of Leadership) olarak ifade edilmigtir. Ayrica bunlara ek olarak,
yapilan aragtirmalar, liderlerin davramgsal karmagikliklar: ile beraber esneklikleri ve
sosyal zekalar1 tizerinde odaklagsmustir. Sefsel veya amirsel liderlik (supervisory
leadership) ¢aligmalar1 (6regin Amag-Yol, Olasilik (Contingency) ve Lider-Uye
Degisim (LMX) teorileri) astlara rehberlik, destek ve geri doniisiim (feedback)
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saglamaya calisarak liderlerin ise ve insana y6nelik davramiglarina odaklanirken,
stratejik liderlik galigmalar1 organizasyon igin bir anlam ve bir amag yaratma lizerine

odaklanmaisgtir.

Bu diiglinceye gore sefsel veya amirsel liderlik teorileri “organizasyonlar
i¢indeki” liderlik ile ilgili iken stratejik liderlik teorileri ise “organizasyonlarin
liderligi” ile ilgilidir ve degisen amaglar1 ve kapasitesi ile birlikte organizasyonun bir

biitiin olarak evrimiyle yakindan ilgilidir.

Stratejik liderlik organizasyon i¢in kapsamli ve ayrintili bir sorumluluga sahip
insanlar {izerinde odaklagmaktadir. Bu insanlar sadece unvansal olarak
organizasyonun en listiinde yer alan kisiler yerine tepe yonetim takimi iiyeleri veya
egemen koalisyonlar da olabilmektedir. Arastirmacilar siklikla, organizasyonunun
stratejik olarak en tistlinde bulunan bireylerin karakteristikleri, ne yaptiklar: ve nasil
yaptiklar1 konular1 {izerinde durmuslardir. Bununla beraber aragtirmacilar; kosullari,
zamanlamay ve “stratejik liderler”in hareketlerinin anlamim gevreleyen orgiitsel ve
cevresel baglam tizerinde gereken dikkati gostermemislerdir. Bu 6zellikle yeni ortaya
¢ikan liderlik teorilerine odaklagmanin gergegi olmaktadir. Tepe yOnetim takimlari
ve stratejik liderlik teorisi lizerine yapilan ampirik aragtirmalar bile, baglamsal ve
cevresel degiskenleri sadece dar bir alan i¢inde géz online ve dikkate almistir (Boal
ve Hooijberg 2001 : 516).

Stratejik liderlik {izerine yapilan arastirmalarin sayisinda son yillarda 6nemli
bir artis yasanmugtir. Stratejik liderlik arastirmalarmin baglangi¢ tarihi 1980 yih
olarak segilebilir. Ciinkii bu tarihten 6nce konu tizerinde ¢ok az sistematik bilimsel
calisma yapilmugtir. Finkelstein ve Hambrick (1996 : 308)’e gére bu tarih, genel
anlamda stratejik liderlik aragtirmalarinin hizlanmasinda yardimer olan iki Snemli
gelisme ile g¢akigmaktadir. Bunlardan birincisi ySnetim alanindaki bir ¢ok &nemli
kiginin goriiglerinin 6zetlendigi Schendel ve Hofer’in 1979 yilinda yazdiklart eser ve
isletme politikasinin stratejik yOnetim adi altinda yeniden “vaftiz edilisidir”
(rechristening). Ikinci &nemli geligme ise “Stratejik Yénetim Dergisi”nin (Strategic
Management Journal) bu tarihlerde yayin hayatina baslamasidir (Ansoff 1987 : 501).
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Stratejik liderlik ¢aligmasi biiyiik 6l¢lide sosyo-psikolojik ve siyasal fikirleri
temel alarak ortaya ¢ikmugtir. Ornegin {ist eselonlar teorisi (upper echelons theory),
strateji stireci (strategy process) ve yoOnetsel hegemonya teorisi (managerial
hegemony theory) gibi bir ¢ok teori bu sekilde siniflandirilabilir. Bununla beraber,
stratejik liderlik teorisi, sosyo-psikolojik ve siyasal perspektifler araciligi ile
gelistirilmekten ¢ok daha Gteye gotiiriilebilmektedir. Stratejik liderlik aragtirmasinin
merkezinde yatan 6nemli bir nokta, stratejik liderligin “tek bir birey” olarak tepe
yOneticisine bagl olmadigidir. Stratejik liderlik, bir organizasyon igin kapsamli ve
ayrintili sorumluluk tagiyan herkesi ilgilendirmektedir (6rn: tepe yonetimi takimlari
veya diger st yoneticileri, yonetim kurulu tiyelerini ve birim genel yoneticilerini).
Bu fikir stratejik liderlik ¢alisan bilimciler tarafindan da kabul edilmektedir. Bununla
birlikte, ¢aligmalar nadiren birden fazla orgiitselsel aktor tipi lizerinde yapilmaktadir.
Bu nedenle analizin ¢ok yonlii birimlerini benimseyen ve anahtar nitelikteki Srgiitsel
aktorler arasindaki iligkileri aragtiran aragtirmalara zellikle ihtiyag duyulmaktadir
(Finkelstein ve Hambrick 1996 : 361).

Stratejik liderlik (tepe yoneticileri, karakteristikleri ve verdikleri kararlar)
stratejik yonetimin temel bir 6gesidir. Stratejileri, onlar1 yaratan stratejistleri agik bir
sekilde anlamadan analiz etmek miimkiin degildir. Stratejik liderligin y6netim alam
icindeki fenomenleri agiklamaya yardimc: olmasina ve stratejik ySnetimin adeta bir
“sinir merkezi” gibi goriilmesine ragmen, “stratejik liderlik arastirmalari’”nin
oneminin farkina varilmasinda yetersiz kalmmustir.  Stratejik  liderlik;
organizasyonlar, Orglitsel performans, tepe yOneticilerinin davramglar1 ve bu
davraniglarin sonuglar1 agisindan genis Slglide teorik ve pratik bir 6neme sahip
olmaktadir (Finkelstein ve Hambrick 1996 : 388).

1. STRATEJIK LIDERLIK iLE ILISKiLI KAVRAMLAR
Stratejik liderlik konusunu daha iyi anlayabilmek i¢in bu bdliimde tepe

yOnetimi takimlari, tepe yOneticilerinin rolleri, tepe yGnetiminin stratejik yonii,

Orgiitsel stratejiler, stratejik davranis, stratejik karar siiregleri, ve kisaca {ist eselonlar
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teorisi gibi konular {izerinde durulmasinda ve kisaca gézden gegirilmesinde fayda
goriilmektedir.

1.1. TEPE YONETIMI TAKIMLARI

Tepe yonetimi takimlari kavrami glinimiizde siklikla kullanilmaktadir. Takim
ve grup kelimeleri birbirleri ile degistirilebilir kavramlar olarak bir ¢ok c¢aligmada
ifade edilse de, takim kelimesi daha fazla kullanilmaktadir. Takim, iki veya daha ¢ok
bireyin ortak bir amaci, kargilikli dayamigsma gostererek basarmas: olarak ifade
edilebilir (Durham, Knight ve Locke 1997 : 204).

Bir tepe yoOnetimi takimi ii¢ Onemli kavramsal 6geye sahiptir. Bunlar;
kompozisyon, yapt ve siiregtir. Birinci olarak kompozisyon tepe takimi iiyelerinin
degerleri, biligsel temelleri ve deneyimleri gibi ortak karakteristiklerini
tamimlamaktadir. Bu karakteristikler, takimin merkezi egilimi ve takimin
heterojenligi kavramlarindan her ikisi olarak da diisiiniilebilir. Buna ek olarak, tepe
yonetimi takiminin heterojenliginin kavramsallagtirilmas: hem kisilik faktorlerini
(degerler, inamglar, biligler) ve hem de tepe yoneticisinin tecriibe agilarm (yas,

hizmet siiresi, fonksiyonel gegmis, egitim) kapsamaktadir.

Ikinci olarak tepe takimimn yapisi, iiyelerin rolleri ve bu roller arasindaki
iligkiler ile tammlanmaktadir. Bu tanimin merkez noktasi, stratejik kararlarin nasil
alindifina dair belirli sonuglara sahip olabilecek Onemli bir yap1 olan takim
tiyelerinin  karsihklt rol dayamgmasidir. Karsilikli rol dayanmgmasi (role
interdependence), tepe yonetimi takimi iginde kaynaklarmn paylasilmas:t ve
koordinasyonuna dayali firma bagarisinin derecesi olarak tamimlamr. Tepe
yoneticilerinin rollerinin dogas1 yaninda, bir takimin dogru biiytikliigii, yapinin temel
goriniisiidiir. Béylece tepe y6netimi takiminin biiytikltigii, organizasyonun kapsamli
bir sekilde idaresi igin aktif sorumluluk tastyan tepe yoneticilerinin sayisi seklinde
tamimlanabilir.
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Tepe yonetimi takiminin {iglincii temel kavramsal 68esi siiregtir. Stireclerle
Ozellikle, stratejik kararlar vermeyle mesgul olan tepe yoneticileri arasindaki
etkilesimin dogasin1 anlamaktayiz. Bu siireglerin bir ¢ok potansiyel boyutu tizerinde
calisilabilir. Fakat burada sosyal entegrasyon (social integration) ve fikir veya oy
birligi (consensus) tizerinde durulmaktadir. Sosyal entegrasyon en gok ¢alisilan grup
stireglerinden birisi olmakla birlikte; grubun cazibesi, grubun diger tiyeleri ile birlikte
memnuniyet ve grup tiyeleri arasindaki sosyal etkilesim olarak tanimlanabilir. Tepe
yonetimi takimi i¢indeki fikir veya oy birliginden kastedilen ise her bir takim
liyesinin grup karan {izerinde anlagmasidir (Finkelstein ve Hambrick 1996 : 118).

Yukarida agiklanan bu {i¢ kavramsal 6genin (kompozisyon, yap1 ve siireg)
tamamu, stratejik karar verme siireci i¢indeki tepe takimimin etkilesimleri ve sosyal
makyaji ile iligkilidir. Stratejik kararlar bir ¢esit “vakum” igcinde verilmektense, ¢ok
yonlii tepe yoneticilerinin gegitli yerlerde ve gesitli zaman uzunluklarinda birbirleri
ile etkilesimde bulunmalari sonucu verilmektedir. Bu etkilesimlerin dogas1 ve
stratejik karar vermenin ve Orgiitsel ¢iktilarin her ikisinin tizerindeki etkileri merkezi
bir 6neme sahiptir. Tepe takimu igindeki etkilesimlerin karmagik setlerinden bagka,
stratejik karar verme, organizasyon ve g¢evresindeki eylemlerden oldukca agir bir
sekilde etkilenmektedir. Bundan dolayi, belirli tepe yonetim takim
konfigiirasyonlarindaki yiikselise neden olan baglamsal kosullar izerinde 6zellikle
ilgilenilmelidir.

Baglamsal kosullar, asagidaki sekilde gosterilen kavramsal gatiya adapte
edilerek ¢ok daha iyi bir sekilde anlagilabilir. Bu kavramsal ¢atimin merkezinde tepe
yonetimi takimi yer almaktadir ve tepede ne olup bittigini tamimlayan bir seri
kavramsal yap1 ile karakterize edilmigtir. Bu yapilar: heterojenlik ( kompozisyon),
karsilikli rol dayamgmasi ve takim biiyiikliigii (yap1) ve sosyal entegrasyon ve fikir
veya oy birligidir (siire¢). Bu yapilar iizerine 6zellikle odaklanmlmaktadir ¢linkii bu
yapilar tepe yonetimi iginde hem stratejik karar vermenin hem de sosyal iligkilerin

merkezinde yer almaktadir.
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Geligtirilen bu kavramsal cati, tepe yonetim takiminin her bir 6zelli§inin
birbirleriyle nasil ilgili oldugunu agiklamaya ¢aligmaktadir. Model, tepe y6netimi
takim {izerindeki baglamsal kosullarin etkilerini de kapsamaktadir. Bu baglamsal
faktorler ¢evreyi, organizasyonu ve hatta (ve Ozellikle) tepe yOneticisini
kapsamaktadir. Son olarak agagidaki sekil tepe yonetimi takimlarimn, stratejik karar
verme siireci ve bu siirecin sonucu olan orgiitsel giktilar ile nasil iligkilendirildigini
gostermektedir (Finkelstein ve Hambrick 1996 : 119).

Sekil 5
Tepe Yonetimi Takimlarina iligkin Bir Model

Kaynak : Sydney FINKELSTEIN ve Donald C. HAMBRICK, Strategic Leadership, Top Executives and Their Effects on
Organizations, West Publishing Company, St. Paul/Minneapolis, 1996, p.120.

1.2. TEPE YONETICILERININ ROLLERI

1972’de dnemli bir organizasyon kuramcisi olan John Child, tercihler yapmak
i¢in sagduyu veya hoggdrii sahibi olan tepe y6neticilerinin firmalarin ¢iktilarini nasil
etkiledigini ikna edici bir sekilde ileri stirmiigtiir. Ozellikle tepe y®neticileri;
firmalarinin kapsamli performanslari igin sorumluluk sahibi olmalari nedeniyle,
firmamn stratejik yonetim stireci lizerinde en giiglii etkiye sahip olmaktadir. Chid’in
goriisiine gore stratejik liderler; oldukg¢a zengin karar verme sorumluluklan ile

donatilan, firmamn gidisatim1 kayda deger bir sekilde etkileme yetenegine sahip olan



65

ve bu ugraslar i¢inde firmanin nasil yonetilecegine karar veren kisiler olarak
tammlanmustir. Stratejik liderlik teorisi; sirketlerin, tepe ydneticilerinin bir yansimasi
oldugunu ve tepe yoneticilerinin belirli bilgilerinin, deneyimlerinin, degerlerinin ve
tercihlerinin sadece kararlarina degil aym1 zamanda karar durumlarin

degerlendirilmesine yansitildigini kabul etmektedir.

Tepe yoneticilerinin bityiik bir gogunlugu stratejik liderlik sorumluluklarinin
sadece kendilerine ait oldugu diislincesini benimsemiglerdir. Baglica gérevlerinden
bir tanesi, firma igin bir vizyon belirlemek ve bu vizyonun bagarilmasi igin gerekli
kosullar1 yaratmaktir. Béylece firmanin anahtar nitelikteki stratejik lideri gibi olan
tepe yoneticisi, kendisine dogru olan belirli tercih opsiyonlarmin elde edilebilir
olmasi sonucu, siklikla “yalniz bir kovboy” (lone ranger) gibi ¢aligmaktadir (Ireland
ve Hitt 1999 : 46).

Bir girisimin bagindaki kisi, ister tepe yoneticisi (CEO) ister boliim bagkani
olarak ifade edilsin, pek ¢ok rolii yerine getirmektedir. Bu roller tepe yoneticilerinin
isteki tipik imajlar1 ile bagdastirilan rollerin toplamindan ¢ok daha fazla olmaktadir.
Tepe yonetimine ait klasik goriisler, biiylik bir masa arkasinda oturan ve planlama,
organizasyon, koordinasyon, kumanda etme ve kontrol gibi 6nemli eylemlerle
mesgul olan biiyiik bir adami1 resmetmektedir. Daha yiice bir betimleme ise tepe
yonetiminin igini, kurumsal misyonun ve amaglarin tanimlanmasi, kurumsal
biitiinliiglin saglanmas1 ve Orgiitsel iiyelerden igbirliginin elde edilmesi geklinde
gelistirmigtir. Bilgisayar teknolojisinin ve y6netimdeki profesyonellesmenin etkisi
sonucu ise tepe yoneticileri temel Srgiitsel eylemler i¢in birinci derecede dikkatli ve
kapsamli karar vericiler olarak gériilmistiir (Finkelstein ve Hambrick 1996 : 16).

Bu konuda Mintzberg’in yaptig1 ¢alismalar olduk¢a 6nemlidir (The Nature of
Managerial Work-1973). Mintzberg bes tane tecriibeli tepe yoneticisinin eylemlerini
birer hafta boyunca dakika dakika gézlemlemistir. Mintzberg bu g¢aligmalar sonucu
toplanan verileri temel alarak, {i¢ genel kategori altinda on tane yonetsel rol
tanimlamugtir. Bunlar; (1) kigiler arasi - interpersonal ( figurehead, lider ve irtibatgi-

liaison), (2) bilgisel —informational ( izleyici — monitor, yayici — disseminator ve
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sbzcli — spokesperson) ve (3) kararsal — decisional ( girisimci — enterpreneur,
kargasay: idare edici — disturbance handler, kaynak ayiric1 — resource allocator ve
arabulucu — negotiator) seklinde belirtilmigtir. Asagidaki tablo Mintzberg’in tepe

yoneticisi rollerinin bir 6zetini sunmaktadir (Finkelstein ve Hambrick 1996 : 17).

Kaynak : Sydney FINKELSTEIN ve Donald C. HAMBRICK, Strategic Leadership, Top Executives and Their Effects on
Organizations, West Publishing Company, St. Paul/Minneapolis, 1996, p.18.

Bazi c¢aligmalarda farkli yoOnetsel eylemler gozlenirken, Mintzberg’in
rollerinin ayirt edilmesinin zor oldugu bulunmugtur. Diger ¢aligmalar ( tipik olarak
sadece tepe yoOneticilerini degil, ¢esitli tipteki yoOneticileri inceleyen) Mintzberg’in
gozlemledigi davramislar1 dogrulamig fakat rollerin belki de daha az sayida, 6rnegin

alt1 tane olmasi gerektigini 6ne stirmiislerdir (lider, s6zcii, kaynak ayirici, girigimci,
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gevresel izleyici ve irtibatg1). Kotter’in on bes tane genel yonetici tizerindeki derin
aragtirmasi, Mintzberg’in yOnetsel is iizerindeki genel betimlemesini dogrulalhakta
fakat kisa ve uzun dénemde giindemin saptanmasi, igsel ve digsal aglarin kurulmas:
ve glindemi uygulamak i¢in bu aglarin kullamilmasi seklinde damaitilabilecegini
sonucu ¢ikarmigtir. Daha sonra yapilan bu caligmalarin higbiri Mintzberg’in
calismasindan uzak degildirler. Hala daha diger arastirmalar ve modellerle
birlestirildigi zaman, bu ¢aligmalarin hepsi de tepe yoneticisinin gérevinin bazi temel
boyutlarimt (digsal ve ig¢sel eylemler, strateji formulasyonu ve uygulamasi ve ikisi
arasindaki baglamin yaratilis1 v.b.) igaret etmektedir (Finkelstein ve Hambrick 1996 :
17).

1.3. TEPE YONETIMININ STRATEJIK YONU

Bir organizasyon, tepe yoneticisi (chief executive officer) veya tepe yonetimi
takimi (top management team) tarafindan karar verilen bir “son™u bagarmak igin
yaratilir ve tasarlamir. Organizasyon yapisi ve tasarimi bu amacin bir ¢iktisidir.
Gergekten de, tepe yﬁnetiniinin oncelikli sorumlulugu, bir organizasyonu degisen
¢evreye adapte etmek igin organizasyonun amaglarimi, stratejisini ve tasarimini
belirlemektir. Orta basamaklarda bulunan yoneticiler, asag1i yukari ayni isi tepe
yOnetimi tarafindan onceden hazirlanan rehberlerin yardimi ile baglica departmanlar

icin yaparlar. Asagidaki sekil bu siirecin nasil igledigini géstermektedir.
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Sekil 6

. o .

Organizasyonun Yonii, Tasarimi ve Etkililigi i¢in Tepe YOnetiminin Rolii

Kaynak : Richard L. Daft, Organization Theory and Design , South-Western College Publishing, Seventh Edition,
Ohio,2001, p. 51.

Organizasyon yoniiniin tespit edilmesi siireci tipik olarak; degigim, belirsizlik
ve kaynaklarin elde edilebilirlifin miktarim1 igeren bir slire¢ ve dis gevredeki
firsatlarin ve tehditlerin degerlendirilmesiyle baslar. Bununla birlikte tepe y6netimi,
firmanin farkli yeteneklerini endiistride bulunan diger firmalarla kargilagtirip
tanimlamak icin, kendi icsel zayifliklanm ve kuvvetlerini degerlendirir. igsel
cevrenin degerlendirilmesi siklikla gegmis performanslari ile sekillenen her bir
departmanin degerlendirilmesini ve tepe yOneticisinin veya tepe yOnetim takiminin
liderlik tarzin1 kapsamaktadir. Bir sonraki adim digsal firsatlar ve igsel kuvvetler
arasindaki dogru denge noktasim temel alarak kapsamli ve ayrintil: bir misyonun ve
resmi amagclarin tammlanmasidir. Belirli operasyonel amaglar veya stratejiler daha
sonra, organizasyon tarafindan bu kapsamli ve ayrintii misyonunun nasil
basarilacagini tanimlamak igin formtile edilebilir.



69

Yukaridaki sekilde organizasyon tasarimi, uygulanan stratejileri ve amag
yollarim1 yansitmaktadir. Organizasyon tasarimi stratejik planin yOnetimi ve
uygulanmasidir. Organizasyonun yonii; bilgi ve kontrol sistemleri, {iretim
teknolojisinin tiirli, insan kaynaklar1 politikalari, kiltiir ve diger organizasyonlara
dogru olan baglantilar1 hakkindaki tercihleri kadar, yapisal bi¢im ile ilgili kararlari
dogrultusunda da bagarilir. Organizasyon tasarimi ve stratejik yonetim arasindaki
kargilikh oklar 6nemlidir. Bunlar, stratejilerin organizasyonun o andaki yapist iginde
yapildigini ve boylece de bu tasarimlarin amaglar ve stratejiler {izerinde bir simnirlama
yarattifi anlamina gelir. Bununla birlikte, yeni amaglar ve stratejiler oOrgiitsel
gereksinimler temel alinarak segilebilir ve daha sonra da tepe y6netimi bu sonlari

basarmak igin organizasyonu yeniden tasarlama (redesign) girisiminde bulunabilir.

Son olarak yukaridaki sekil bizlere, orgiitsel gayretlerin etkililiginin
yoneticiler tarafindan nasil degerlendirildigini betimlemektedir. Bu, organizasyonun
amaglarim gerceklestirmesi boyutudur. Burada {izerinde 6nemle durulmas: gereken
nokta, performans Slgiimlerinin i¢ gevreye geri bildirim yapilmasi1 ve boylece de
organizasyonun gecmis performanslarinin, tepe ydnetimi tarafindan gelecek i¢in yeni

amagclar ve stratejiler belirlemek igin degerlendirilmesidir (Daft 2001 : 50).

Tepe yoOnetiminin rolii Onemlidir ¢tinkli yOneticiler ¢evreyi farkli
yorumlayabilirler ve farklh amaglar geligtirebilirler. Unutulmamasi gereken bir diger
nokta, amaglarin ve stratejilerin onlar1 kabul etmek veya yerine getirmek igin sabit
veya elde edilmig olmadiklaridir. Tepe yoneticileri ve orta basamak yoneticileri
kendi birimleri igin amaglar1 segmek zorundadir ve bu tercihleri yapma becerisi
firmanin bagarisin1 genis 6lgtide belirlemektedir. Organizasyon tasarimi amaglari ve
stratejileri  uygulamak ic¢in  kullanilmakta ve organizasyon basarisini
belirlemektedir(Daft 2001 : 51).
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1.4. ORGUTSEL STRATEJILER

Global ekonomi, olaylarin siirekli ve Onceden tahmin edilemeyecek bir
bigimde degistigi, rekabete dayali yeni bir manzara iginde yaratilmaktadir. Biiyiik bir
cogunluk igin bu degigimler, evrimsel (evolutionary) degil devrimcidir
(revolutionary). Devrimci degisimler siiratli bir sekilde gergeklesirler, stireklidirler,
belirsizdirler ve organizasyonlarin hemen hemen biitiin béliimlerini eszamanli olarak
etkilemektedirler. Devrimci degisimler yliziinden meydana gelen belirsizlik ve
stireksizlik, stratejilerin formiile edilmesi ve uygulanmasi boyunca, firmalar1 ve
stratejik liderlerini karar verme siireglerini hizlandirma konusunda zorlamaktadir.
Global ekonomilerde bilgi ve bilgi iggileri, bireysel firmalar ve uluslar i¢in ekonomik
biiylimenin baglica kaynaklaridir. Bu yiizden yirmi birinci ylizyilda, erdemlerin ve
becerilerin sahipliginin ve/veya kontroliiniin yerine gegecek bilginin yaratilmasi ve

paylasilmas1 yetenei rekabete dayali avantajin baglica kaynagidir (Ireland ve Hitt
1999 : 45).

Strateji; orglitsel amaclarin basarilmasi igin, rekabetgi bir gevre ile
etkilesimde bulunan bir plandir. Baz1 yoneticiler, amaglar ile stratejilerin birbirleri ile
degistirilebilir oldugunu diistintirler. Fakat amaglar organizasyonun nereye gitmek
istedigini, stratejiler ise oraya nasil gidilecegini tamimlar. Ornegin amag, yillik
satiglarda %15°1ik bir artigin basarilmas: ise bizi bu amaca gotiirecek olan stratejiler,
yeni miisterilerin ilgisini ¢ekecek iyi bir reklam kampanyasi, miigteri alimlarinin
ortalamasini yiikseltmek igin satig elemanlarmi motive etmek ve benzer mallart
tireten diger isletmeleri ele gegirmek seklinde olabilir. Stratejiler, amac1 bagarmak
icin birkag¢ tane farkli teknige sahip olabilir. Stratejileri formiile etmenin esasi, ya
organizasyonun rakip firmalardan farkli faaliyetler gostermesi ya da benzer
faaliyetleri rakip firmalarin yaptigindan daha etkin bir gekilde yerine getirmek
segeneklerinden birisini tercih etmek olabilir (Daft 2001 : 57).
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1.5. STRATEJIK DAVRANIS VE STRATEJIK KARAR SURECLERI

Stratejik davramiga karsi duyulan bilimsel ilgi 1950°’li yillarin baglarina
dayanir. Bu tarihten sonra ise “stratejik davranig”in gesitli teorik tanimlamalar
yapimugstir. Yine bu tarihten sonra, amaclart kendi teorilerini zenginlestirmeye ve
diger okullar tarafindan gelistirilen teoriler iizerinde iistiinlikklerini kurmaya g¢aligan
diistince okullar1 kurulmustur.

Fakat bu okullarin hepsi aymi problem {lizerinde ¢alismiglardir. Bazilar1 bu
problemi, “siyaset olusturma” seklinde ifade ederken, digerleri “strateji
formulasyonu” olarak ifade etmiglerdir. Aslinda bu problem, organizasyonlara dig

¢evrelerine uyum saglama siireglerine rehberlik eden mantikla ilgilenmektedir.

Baz bilimciler, stratejik adaptasyon siirecinin organik bir siire¢ oldugunu ve
yOnetilmesinin zor oldugunu iddia etmislerdir. Digerleri ise bu siireci yonetim igin
anahtar nitelikteki bir rol olarak gérmiislerdir. Fakat stratejileri yonetmenin devamli
veya devamsiz bir siire¢ olup olmadig1 konusunda kararsiz kalmislardir. Bazilar1 da
stratejinin dolayli olarak anlagilan bir kavram oldugunu diistinticken digerleri,
stratejinin hem dogrudan hem de dolayli olarak anlagilmasinin her ikisinin birden
olabilecegini iddia etmislerdir (Ansoff 1987 : 501).

Sosyal bir slireg olarak stratejik karar verme, kismi bir oy veya fikir birligine
ulagmak i¢in, dagimik zaman periyotlarinda birbirleri ile etkilegim iginde bulunmalar
zorunlu ¢ok yonlii taraflar1 gerektirmektedir. Stratejik karar verme; teknik sorun
¢Oziimiiniin, sosyal uyumun, politik anlagma ve gorligmelerin ve organizasyon
capindaki iletigimin alt siireglerini gerektirmektedir. Cesitli orgiitsel kosullar altinda
stratejik karar verme, iki veya ii¢ anahtar birey arasindaki etkilesimden veya bireysel
davramigtan daha ¢ok departman, bolim ve Orgiitsel sinirlarin {izerini ¢izen grup

stireglerine ve degisimlerine dayanmaktadir.

Cesitli cevresel faktorler (6rn: teknoloji, tedarikgiler, pazarlar, diizenleyici
kurumlar, ig¢i sendikalar1 vb.) stratejik karar siireglerini tabi ki etkilemektedir. Karar
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verici yoneticiler astlarim ve bir de digsal gevresel temsilcileri kontrol etmek ve

onlan etkilemek i¢in gayret sarf etmelidir.

Stratejik kararlarin bu karakteristikleri, strateji ve eylemlerin yerine
getirilmesini yOneten liderlik lizerine 6zel bir takim talepler getirmektedir. Bu
karakteristikler siddetli bir sekilde degisen kosullara adapte olmak, esnek ve
yapilandirilmamis ¢evrelerde operasyonda bulunmak igin yetenekli ve ehliyetli
olmak zorundadir. Gegmige ait bir ¢ok liderlik aragtirmasi, bu tiir bir karar verme
baglamuyla ilgilenmemis ve bdylece stratejik karar durumlarma uygulanabilme
agisindan siirli kalmigtir. Oysa ki stratejik liderlik bu stiregler iizerine odaklanarak
incelenebilir (Shrivastava ve Nachman 1989 : 52).

Strateji ¢aligmasi, Ansoff'un deyimiyle, igsel problemlerdense digsal
problemlerle 6ncelikli olarak ilgilenmeyi ifade eden, karar verme galigmasinin bir
parcasidir. Strateji “biiyiik sorunlar”la ilgilenen karar verme siireci olarak ifade
edilebilir.

Organizasyonlar biiylimek veya var olan biiyiikliiklerini korumak ve devam
ettirmek i¢in pazarlanabilir yeni iriinleri, pazarlamanin yeni metotlarim ve hatta
eylemlerini finanse edecek yeni yollar1 devamli olarak arastirmak veya yaratmak
zorundadir. Bu baglamda organizasyonlar yeni yetencklere yatirim yapmak ve
organizasyon yapilarini yeni eylemlere karsi adapte etmek zorundadir. Bundan
bagka, var olan veya tasarlanan karhiliklarimi etkileyecek olan g¢evredeki,
ekonomideki ve bagli bulunduklar: endiistrideki degigimleri 6nceden tahmin etmek
zorundadirlar. Uriin veya hizmetlerde yapilacak degisimler veya yenilikler ve
ekonomik olaylarin agiklanmas: belirsizliklerle doludur. Bu yiizden stratejik karar

verme, belirsizlik altindaki karar verme konusunun bir bSliimiidiir.

Karar vermenin klasik bigimsel teorisi; kararlari, gelecekte karsilasilacag:
bilinen alternatifler arasindan se¢me siireci olarak analiz etmektedir. Standart teoride

belirsizlik, gelecekteki ¢iktilarin dagilimmin olasilifi seklinde agiklanmigtir. Bu
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stratejik karar verme i¢in yetersiz ve tatmin etmeyen bir agiklamadir, Hizli bir
sekilde gelisen ve belirsiz bir diinyada hayatta kalmak ve basariy1r yakalamak igin
gereken en 6nemli beceriler: (1) belirsiz olan gelecegin seklinin 6nceden tahmin
edilmesi, (2) degisen gevrelerde etkili bir sekilde ¢calismak i¢in gerekli alternatiflerin
yaratilmas1 ve (3) yeni planlarin hizli ve etkili bir sekilde uygulanmasi olarak ifade
edilebilir. Bu beceriler stratejik planlama siireci i¢in hayati 6neme sahip siiregler
olmaktadir (Simon 1993 : 134).

1.6. UST ESELONLAR TEORISI (UPPER ECHELONS THEORY)

Bugiine kadar stratejik liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarin biiyiik bir
cogunlugu st eselonlar teorisi tarafindan kisitlandigi i¢in bu boliimiin sonunda
kisaca Uist eselonlar teorisine deginmekte yarar vardir. Bilindigi gibi iist eselonlar
teorisi ile Hambrick ve Mason; organizasyonu, tepe yoneticilerinin bir yansimasi

olarak ifade etmislerdir.

Donald C. Hambrick ve Phylliss A. Mason tarafindan, 1984 yilinda ortaya
stirlilen “Ust eselonlar (upper echelons)” kuramu makro diizeydeki orgiitsel
calismalarda yeni bir vurguyu 6n plana ¢ikarmistir. Bu yeni vurgu organizasyonun
egemen veya dominant koalisyonu ve &zellikle de organizasyonun tepe yOneticileri
izerinde yapumustir. Bu donemde oOrglitsel ¢iktilar (stratejiler ve etkililik),
organizasyon igindeki giiclii aktorlerin degerlerinin ve biligsel temellerinin bir

yansimasi olarak goriilmiis ve bu tiir baglantilarin kegfedilebilecegi diistiniilmiistiir.

Bu donemlerde bu goriigiin destekleyicisi konumunda olan anekdot
niteligindeki kanitlar her zaman i¢in ¢ok miktardaydi. Popiiler yaymevleri diizenli
olarak bu baglantilari, 6rnegin bir tepe yOneticisinin, operasyonlardaki arka planim
ve maliyet azaltma stratejisini gerceklestirmeye c¢aligmasi arasindaki baglantilar
veya bir tepe yOneticisinin bir endiistrideki uzun dénem hizmeti ve bu endiistrideki

cesitlendirme kargisindaki tereddiitlerinden bahsetmekteydi.
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Fakat, burada 6nerilen perspektif genellikle sistematik ve kapsamli bir testi
ortaya koyamamigtir. Nedenlerden bir tanesi bireyler, organizasyonlar ve onlarin
rekabetci cevreleri arasindaki baglantilar hakkindaki aragtirmalarin ister istemez
multi-disipliner bir yaklagimi gerektirmesi olabilirdi. Bununla birlikte ¢ok énemli bir
fark psikologlari, sosyologlar1 ve stratejik veya ekonomik iligkili arastirmacilari
ayrrmaya devam etmekteydi. Bu ¢ok az yazarin, bu konu hakkinda savunulan
goriisleri esit bir gekilde ifade edebilmesinden kaynaklaniyor olabilirdi. Bu agidan
bakildiginda o donemin yazarlari kendi sinirlamalarinin farkina varmiglardir.
Hambrick ve Mason’un c¢alismasi, diger ¢aligmalara nazaran tepe yoneticilerinin
psikolojik siireglerini hakkinda kaba varsayimlar yaparak, bu perspektifi daha ¢ok
makro agidan incelemigtir. Aym zamanda da bu konu hakkinda gelecekte yapilacak
aragtirmalarin, bu disiplinlerin her birinin digerlerinin {izerine insa edilerek, hep

beraber resmedilecegi seklinde umulmustur.

Ust eselonlar perspektifi ile ilgili yapilan arastirma {ic temel fayda
saglayabilirdi. Bilim insanlar1 igin, o dénemdeki giincel teorilerin soylediginden
farkl1 olarak, 6rgiitsel ¢iktilar: daha 6nceden gériip s6yleyebilmek i¢in biiyiik bir giic
saglayabilirdi. Ikinci bir fayda f{ist basamak yoneticilerini segme ve geligtirme
sorumlulugunu tasiyan kisilere saglanabilirdi. Uglincti fayda ise, rakiplerin
hareketlerini 6nceden tahmin etmeye ¢alisan stratejistlere saglanabilirdi ( Hambrick
ve Mason 1984 : 193).

2. STRATEJIK LIDERLIK KAVRAMI

Bir organizasyonun lideri, stratejik yOnetim stirecinin formiile edilmesinden
uygulanmasina kadar ve sonra tekrar basa donerek gevresel karakteristikler, orgitsel
kaynaklar ve yonetsel tutumlardaki degigimleri stirekli bir temel tizerinde gozden
gecirmekten ve analiz etmekten sorumlu olan kisidir( Hosmer 1982 : 55).

Bir isletme yoneticisinin etkili olabilmesi igin gorevlerinin &ziinde;

organizasyonu igin bir stratejist gibi hizmet etmek, organizasyonun diinya ¢apindaki



75

niteligini ve kaynak diizenini inga etmek ve ulusal simrlar kargisinda is gérmenin
koordinatérii olmak yatmaktadir (Bartlett ve Ghoshal 1992 : 125).

“Stratejik Tercih™ 6zelligi tasiyan yonetimsel liderlik, veya kisaca “stratejik
liderlik”, herhangi bir organizasyon i¢in kapsamli sorumluluk sahibi olan
yoneticilere odaklanmaktadir. Bu yoneticilerin ne yaptiklari, nasil yaptiklar ve
ozellikle orgiitsel ¢iktilar1 nasil etkiledikleri stratejik liderlik ¢alismasimin odak
noktasini olugturmaktadir. Stratejik liderlik galigmasinin konusu olan yéneticiler;
bireyler (6mn: tepe yoneticileri veya bslim ve kisim genel yoneticileri), gruplar (tepe
yOnetimi takimlar1) veya difer yOnetim grup veya topluluklari (6rn: yOnetim

kurullarr) seklinde olabilir.

Klasik bilgi ve stratejik yonetim literatiirii, stratejik liderligin tepe yoneticileri
veya yonetim kurulu bagkanlari tarafindan saglandigim1 varsaymaktadir. Bununla
birlikte, bireylerin 6rgiitsel performans tizerindeki etkileri, seneler boyunca, birden
fazla anlama gelebilen, ne oldugu belirsiz ve énemsiz etkenler seklinde tekrar tekrar
ifade edilmigtir. Organizasyonlar igin stratejik liderlik, bugiine kadar yeteri kadar
aragtirrlmamakla birlikte genellikle “list eselonlar” teorisi (upper echelon theory)
tarafindan kisitlanmigtir.

Stratejik liderlik, biitlinlestirici bir stratejik formiile ve bu formiiliin
organizasyon i¢inde uygulanmasina rehberlik edecek kapsamh bir amag ve yonetim
hissinin yaratilmasindan bahsetmektedir. Dolayisiyla bu noktada stratejik liderligin
en 6nemli fonksiyonu iggorenleri bu his dogrultusunda goniillii olacaklar1 sekilde
etkilemektir (Rowe 2001 : 83).

Cok yonlii bir kavram olan stratejik liderlik, 1- sosyal etiklerin &rgiitsel
etikler ile birlestirilmesi, 2- liderin rollerini, toplumu ve Orgiitsel unsurlarini
ilgilendiren felsefelerin siraya konmasi ve bu felsefelerin kurumsallagtirilmas: ve 3-
toplum igindeki giiciin ve etkinin yonii ile organizasyonun ayni yonde olmasi gibi
fonksiyonlar1 gerektirmektedir. Stratejik liderlik diigiincesinden dolayli olarak

anlagilmas: gereken, organizasyonlarin ydnetimi ve biiylime oranlari ile ilgili bir
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kontrol unsuru olmasidir. Bu baglamda, kontrol stratejileri uygun {iriin pazarina ait
ilgi alanlarinin (product market domains) tanimlanmasii, devam ettirilmesini ve
korunmasmm ve igsel orgiitsel kurallar ve is programlarmin saptanmasini hedef
almaktadir(Shrivastava ve Nachman 1989 : 51).

Geleneksel orglitsel davrams literatiiriinde tanimlandigi sekilde liderlik
oncelikle kiigiik ¢aligma gruplar1 hakkinda ve birey tizerinde odaklasmaktaydi. Bu
stratejik liderligi anlamak igin kisithi kullamm bilgisini saglamaktaydi. Liderlik
kavraminin birden fazla anlama gelebilen dogasi ona ait bir gok tamim iginde agiktir.
Bass liderligi (a) grup stireglerinin {izerindeki odak, (b) kisilik 6zelligi, (c) itaat veya
uymaya neden olan bir sanat, (d) etkinin kullanilmasi, (e) ikna etme sekli ve bigimi,
(f) gii¢ iligkisi, (g) amacin bagarilma araci ve (h) yapinin aligtirilmas: ve

benimsetilmesi gibi ¢esitli sekillerde tanimlamugtar,

Bunun tersine stratejik yonetim literatiirii stratejik liderligin tepe yoneticileri,
genel yoneticiler veya yonetim kurulu bagkanlart tarafindan saglandigini
varsaymaktadir. Yoneticiler ¢esitli sekillerde bilgiye doniik, karara déniik ve kisiler
aras1 iligkilere yonelik rolleri yerine getirmektedirler. Bununla birlikte biitiin bunlar
yoneticilerin organizasyonlari, gevreleri ile birlegtirecek stratejik liderligi nasil

saglayacaklar1 konusunu agiklamamaktadir.

Stratejik liderlik, stratejik karar verme siiregleri i¢inde ortaya ¢ikmaktadir. Bu
sekildeki kararlara ait stiregler bireyler ve gruplar igin 6rglitsel stratejileri
sekillendirecek araglar olmaktadur. Stratejik kararlar onlar diger drgiitsel kararlardan
ayiracak cesitli 6zellikler tarafindan karakterize edilmektedirler. Bazen bunlar tepe
yonetimi tarafindan, uzman olan astlar tarafindan gelen analizler tarafindan
desteklenerek yapilir. Diger zamanlarda igsel ve digsal paydaslar (internal and
external shareholders) arasindaki karmagik goriismeler sonucu ortaya gikmaktadir.
Bu kararlar 6rgiitsel kaynaklarin saglam ve kesin kararlarim gerektirmektedir. Ciinkii
bu tiir kararlar organizasyonun sadece kiigiik bir pargasim degil, organizasyonu
bastan sona ve kapsamli bir sekilde etkilemektedir. Stratejik kararlar vermek igin
gerekli olan bilgi hassas bir yapiya sahiptir ve genellikle yiiksek maliyetlidir. Aym
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zamanda bu bilgi genis 6lgiide degerlendirici ve spekiilatif 6gelere sahiptir ve hem
resmi hem de resmi olmayan kaynaklarin her ikisinden birden gelebilmektedir
(Shrivastava ve Nachman 1989 : 52). Bu noktada Hitt ve Ireland’a gore stratejik
liderligin 6ziindeki en 6nemli nokta begeri ve sosyal sermayenin isletme iginde ve

isletme i¢in yonetilmesi gelmektedir (Hitt ve Ireland 2002 : 10).

Stratejik liderlik, Onceden tahmin edip ona g6re davranma, gelecegi
canlandirma (envision), esnekligi koruma, stratejik diiglinme ve organizasyon igin
uygulanabilir bir gelecek yaratacak degisimleri baglatmak icin digerleri ile beraber
caligma yetenegi seklinde tamimlanabilir. Stratejik liderlik stiregleri rakipler igin
anlagilmasi zor ve bu nedenle de 6rnek alinmasi gii¢ oldugu zaman, firma rekabete
dayali bir avantaj yaratmug demektir. Cilinkii siirdiiriilebilen rekabete dayali bir
avantajin yaratilmasi biitlin organizasyonlarin evrensel amacidir. Ustlin nitelikli
rekabet¢i bir yap: i¢inde stratejik liderligi kullanma yetenegine sahip olma, firma
yatirimlari tizerinden daha ¢ok kazang elde edilmesi yoniindeki firma gayretlerini de
kolaylastirmaktadir (Ireland ve Hitt 1999 : 44).

Stratejik liderlik kavraminin kullanmilmasinin nedeni, girisimin sadece kiigiik
bir biriminin degil, tamamimin kapsamli yOnetimini ifade etmesinden ve yine
kapsamli karar verme sorumluluklarina igaret etmesinden kaynaklanmaktadir.
Organizasyonun {ist basamaklarindaki 6rgiitsel performanslara yol g6steren faktorleri
anlamak Onemlidir. Ciinkii bir ¢ok bilimci, bu performansin biiyiik 6l¢iide firma
icinde yapilan stratejik tercihlerle ve dier temel Orgiitsel kararlarla belirlendigine
inanmaktadirlar (Finkelstein ve Hambrick 1996 : 2).

Yeni gelistirilen isletme stratejileri agikga koordinasyona gereksinim
duyarlar. Uygulamada, tiirtinlerin ve Ogelerin artisini saglayan kaynaklarin ve
niteliklerin uzmanlagmasi, bu akig1 kontrol ve senkronize edecek bir “firma elini”
gerektirir. Caligmalar1 aym1 anda daha fazla yayilan ve uzmanlasan organizasyonlar
icin, stratejiler daha fazla birlesir ve tamamlanir. Isletme y6neticileri, basit merkezi

kontrolden, resmi politikalar aracilifi ile tamilanan istisnalarla yonetime ve resmi
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olmayan iletisim kanallar1 yolu ile dolayli yonetime dogru, yaklagimlarin ve araglarin
bir repertuarin1 yapmak zorundadir (Bartlett ve Ghoshal 1992 : 126).

Stratejik liderlik ile siklikla iligkilendirilen faaliyetler ve etkinlikler gelecege
yonelik bir vizyon yaratilmasi ve bu vizyonun izleyicilere iletilmesi, anahtar
nitelikteki yeterliliklerin ve kapasitelerin, Orgiitsel yapilarin, siireclerin ve
kontrollerin geligtirilmesi, organizasyon i¢indeki ¢ok yénlii goriislerin ve tercihlerin
yonetilmesi, bir sonraki jenerasyona ait liderlerin se¢ilmesi ve gelistirilmesi, etkili bir
orgiitsel kiltiirlin ayakta tutulmasi ve yasamasinin saglanmasi ve ahlaki deger
sistemlerinin organizasyonun kiiltiirli i¢ine agilanmasi gibi bir gok stratejik kararlar
vermeyi gerektirir. Boal ve Hooijberg (2001 : 516)ya gore Hambrick stratejik
liderligin belirsizligin, karmagikligin ve bilgisel birikimin ¢ok fazla olmas: gereken
bir gevrede olusacagini iddia etmigtir. O giinden bu yana organizasyonlar1 saran
cevrenin agirt karmagiklifi ve calkantililifs her gegen giin daha artmigtir. Stratejik
liderligin 6zii veya temeli yonetsel bilgi ile beraber “absorbe edebilme” (absorptive)
ve “adapte olabilme” (adaptive) kapasitesinin yaratilmasi, korunmasi ve

stirdiiriilmesidir.

2.1. ABSORBE EDEBILME KAPASITESI (ABSORPTIVE CAPACITY)

Absorbe edebilme kapasitesi 6grenme yetenegini ifade eder. Yeni bilgilerin
tamnmas1 ve kabul edilmesi, bu yeni bilgilerin asimile edilmesi ve yeni amaglar
dogrultusunda bu bilgilerin yeniden uygulamaya dékiilmesi anlamindaki kapasiteyi
kapsamaktadir. Aym zamanda absorbe edebilme kapasitesi, organizasyon ile ¢evresi
arasinda yasanabilecek krizleri diizeltmek ve yoluna koymak i¢in gerekli olan ofansif
ve defansif stiregleri de kapsamaktadir. Absorbe edebilme kapasitesi, mantiksal
yapilarin hafizadan ¢ikarildig1 veya eklendigi “yaratmanin ve yeniden yaratmanin”
stirekli bir baglangicidir. Bazen bu siiregler, var olan davranigsal repertuar iginde,
sadece kendini aligtirma siirecini gerektirmektedir. Bazen ise bu siiregler,
yorumlayict  sistemin  (interpretative system) ve  sorumluluklarin  yeni

kombinasyonlarinin gelistirilmesinin degisikligini gerektirmektedir. Bilginin ve
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Ogrenmenin organizasyonun her tarafina dagitildig1 andan itibaren absorbe edebilme

kapasitesi hem bireysel hem de Srgiitsel basamaklarda meydana ¢ikmaktadir.

Stratejik liderlerin (organizasyonun stratejik olarak en tepe noktasindaki
pozisyonlarda bulunan liderler, CEO gibi) absorbe edebilme kapasitesinin,
kendilerine 6zgii belirli bir éneminin oldugu s6ylenebilir. Ciinkii bu pozisyondaki bir
lider organizasyon i¢inde var olan hareket ve eylem modellerini degistirmek veya
desteklemek igin benzersiz bir yetenege sahiptir. Bununla birlikte, o rganizasyonun
stratejik olarak en tepe noktasinda bulunan her kiginin liderlik gosterecegi

sOylenemez.

Calisarak 6grenme; 6grenme boyunca yaparak (through doing) ve kullanarak
(through using) ortaya ¢ikar. Bu 6grenme yollar: sirasiyla, neden bilme (know-why),
nasil bilme (know-how) ve ne bilme (know-what) kavramlari igindeki degisiklikler
ile sonuglanir. Ik zamanlardan beri herkes 6grenmek ister, fakat kimse basarisiz
olmay: istemez. Iste bu yiizden absorbe edebilme kapasitesi deneysel devamlilig:
(constant experimentation), ¢ift déngiilti §grenmeyi (double loop learning) ve kiigiik
basarisizliklara izin veren bir yapiyi1 gerektirmektedir. Ghoshal ve Bartlett 1994
yilinda, y6netimin anahtar roliiniin, i¢inde 6grenmenin yer alabilecegi 6rgiitsel bir
baglam yaratmak oldugunu ileri stirmiiglerdir. Ifade ettikleri kolektif veya ortaklasa
dgrenme; disiplin, esneklik, giiven ve destek vasiflarinin iizerine kurulu, inisiyatif ve
karsihikl igbirligi tarafindan etkilenmektedir. Weick, Sutcliffe ve Obstfeld 1999
yilinda tesvik edici bir baglamin 6nemini; makul bir yargi (plausible judgment), aktif
dinleme, periyodik olarak bilgi degigimi ve ¢aligma konsensiisii olarak ifade etmistir.

2.2. ADAPTE OLABILME KAPASITESI

Giintimiizde organizasyonlar adapte olmak zorunda olduklar1 degisimlerle
yiz ylize gelmektedir. Toplumlardaki, pazarlardaki, miigterilerdeki, rekabet ve
teknolojideki degisimler organizasyonlar1 kendilerine ait degerleri agiklamak, yeni

stratejiler gelistirmek ve yeni operasyon yollar1 6grenmek konusunda ciddi bir
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sekilde zorlamaktadir. Etkili bir degisimde, liderler i¢in en diisiindiiriicti gérev,
kigileri, adapte edici galigmalarda bulunmalar: igin organizasyon boyunca harekete

gecirmektir.

Adapte edici ¢aligmalara; siki sikiya bagli oldugumuz inanglarimiz yikilmaya,
bizi bagariya gotiiren degerler daha az yararli olmaya bagladiginda ve orgiitsel
mesrulugun ortaya ¢ikan yeni perspektifler ile “yine de” rekabet ettii zamanlarda
gereksinim duyulmaktadir. Adapte olunmasi gerekli degisimleri; organizasyonlar
yeniden yapilandirma (restructuring) veya yeniden miihendislik (reengineering)
¢alismalarinda bulunduklarinda, bir stratejiyi gelistirip uyguladiklarinda ve igleri
veya gorevleri birlestirdikleri zamanlarda isin yapildi1 her basamakta ve her giin
gorebiliriz. Bununla birlikte, pazarlama ¢alimalarinin zor oldugu, ¢apraz-
fonksiyonel takimlarin iyi ¢aliymadig1 veya iist y6neticilerin “uygulamalar etkili bir
sekilde yerine getirme yeteneginde géziikmiiyoruz” seklinde sikayette bulunduklan
zamanlarda da adapte olunmasi gerekli degisimler ortaya g¢ikmaktadir. Adapte
olunmas: gerekli problemler siklikla hazir cevaplari olmayan sistematik problemler
seklinde ifade edilebilmektedir.

Bir organizasyonu yeni i§ ¢evrelerinde gelismesi ve biiylimesi igin, kendi
gosterdigi davramslarina adapte etmek kritik bir siiregtir. Bu tiir bir degisim olmadan,
gliniimiizde her organizasyon giiciinli ve lizim1 kaybedecektir. Gergekten insanlari
adapte edici galigmalara yonlendirmek giintimiiziin rekabet¢i diinyasinda liderligin
adeta bir markasi seklindedir. Hala bir ¢ok tist yonetici igin liderligi (sadece giivenilir
bir uzmanlig1 degil) saglamak agir1 derecede zordur. Bunun temelinde iki neden
yatmaktadir. Birincisi; degisimin gergeklesmesi i¢in liderler kendilerine ait uzun
dénemden beri stiregelen davraniy modellerini kirmak zorundadirlar (¢6ziim
formlarinin iginde liderligin saglanmasi). Bu egilim tamamen dogaldir ¢iinkii bir gok
yonetici otoritenin ¢esitli pozisyonlarna, sorumluluk alma ve problemleri ¢ézme
icindeki yetenek erdemleri sayesinde ulagmaktadir. Fakat bir firma adapte olmas:
gereken bir degisimle kargilagtifi zaman problem ¢éziimii igin olan sorumlulugun

konumu organizasyon igindeki insanlara dogru hareket etmek zorundadir. Adapte



81

olunmas1 gerekli deZisimlere getirilecek c¢Ozlimler yOnetici odalarinda ikamet
etmemektedir.

Bu ¢dziimler, sinirlar karsisinda siklikla bir digerini kaynak olarak kullanan
ve ¢Oziimlere ulagmak igin digerlerinin kullandiklar1 yollar1 6grenen hemen her
basamaktaki isgorenlerin olusturdugu ortak anlayiglarinda ve sahip olduklar
zekalarinda bulunabilir.

Ikinci olarak adapte olunmasi gereken degisimleri gergeklestirmek igin
calisan insanlarda, “endise” duygusu On plana ¢ikmaktadir. Bu kigiler ¢aligmak i¢in
yeni rollere, yeni iligkilere, yeni degerlere, yeni davramiglara ve yeni yaklagimlara
sahip olma ihtiyacindadirlar. Bir ¢cok isgéren, gésterilen bu ¢abalara karg1 karigik ve
birbirine zit duygulara sahiptir. Bu ylizden bu kisiler siklikla {ist yoneticilerin
problemleri kendi omuzlarindan almalarint beklerler (Heifetz ve Laurie 1997 : 124).
Asagidaki tabloda adapte edici ¢aligmalarin liderligi gerektirdigi durumlar kisaca
gosterilmeye ¢aligilmustir.

Tablo 6 : Liderligi Gerektiren Adapte Edici Caligmalar

Kaynak : HEIFETZ, Ronald A. Heifetz vand D. L. LAURIE “The Work of Leadership” Harvard Business Review, January-
February, 1997, p. 128.



82

Adapte olabilme kapasitesi degisim yetenegini ifade etmektedir. Yeni
rekabetgi manzaranin (stirekli artan stratejik duraklamalar ve dengesiz kosullar, agiri
rekabet¢i pazarlar ve yenilik ve devamli 6grenme tiizerindeki artan odaklagma ile
karakterize edilebilir) icinde, Orgiitsel basarmin stratejik esneklige bagli oldugu
cesitli aragtirmacilar tarafindan belirtilmigtir. Bu aragtirmacilar stratejik esnekligin
firmaya, degisen rekabet¢i kogullara ¢abucak ve proaktif bir sekilde davranmasina ve
cevap vermesine izin verdigini One silirmiiglerdir. Benzer bir sekilde, bagka
aragtirmacilar tarafindan stratejik esnekligin, gelecekteki firsatlarin avantajlarin
yakalayacak opsiyonlarin ve aktiiel performansin kazanilmasina izin verecegi ifade
edilmistir. Orglitsel esneklik bir organizasyonun tepesinde yer alan liderlerden
saglanmaktadir. Organizasyonunun degisim yetenegi, liderlerin yonetsel bilgelik
(managerial wisdom) ile beraber davranigsal ve biligsel karmagsikhik ve esneklige
sahip olmalarimi gerektirmektedir (Boal ve Hooijberg 2001 : 517).

Sonug olarak yonetsel bilgelik (managerial wisdom) anlayis &zelliklerini
(properties of discernment) ve “Kairos” zamanini birlestirir. “Anlayis” yOnetsel
bilgeligin kalbinde yatmaktadir. Aym1 zamanda ¢evrede yasanan degisimi algilama
yetenegini ve sosyal aktorleri ve iligkilerini anlamay1 gerektirmektedir. Digerlerini
anlamak agisindan tartigildiginda ise, sosyal zeka (social intelligence) ve kisiler arasi
zeka (interpersonal intelligence) gibi etiketler siklikla kullanilmaktadir. Sosyal
farkinda olma (social awareness) ve sosyal beceriler, sosyal zekanin altin1 ¢izen iki
Onemli ogedir. Kairos zamam ise dogru eylemi kritik bir zamanda yapma
kapasitesini gerektirmektedir. “Kairos Zamam” diistincesi ve “Kairotik” anlar Yunan
felsefesinde ve “Yahudi-Hiristiyan Ilahiyati”nda (Judeo-Christian Theology) uzun
bir gelenege sahiptir (Boal ve Hooijberg 2001 : 518).

Bununla birlikte bir organizasyonun stratejisi nereden gelir? Dis normlar ve
adetler veya geleneklerle mi empoze edilir? SWOT analizi(iistlinliikler, zayifliklar,
firsatlar ve tehditler) veya Porter’in “bes kuvvet analizi” gibi formiile edilebilir mi?
Firmanin 6ncelikli stratejisinin artis gOsteren bir varyasyonu mudur? Bazen bu
sorularin cevaplar1 olumludur. Taklit (imitation), katilik (inertia) ve dikkatli ve
objektif karar verme kavramlarmin hepsi stratejik profillerin kaynaklari seklinde



&3

belgelenmektedir. Fakat strateji ve diger Orgiitsel tercihler oncelikle, kisisel
mizaglarim, deneyimlerini, gilidiilerini ve yaratiliglarin1 temel alarak davramigta
bulunan tepe yoneticileri tarafindan yapilmaktadir. Eger stratejileri anlamak
istiyorsak Oncelikli olarak stratejistleri anlamak gerekmektedir (Finkelstein ve
Hambrick 1996 : 2).

Tepe yonetiminin goérevini siniflandirmak igin gerekli olan bilginin karmasgik,
cok sayida ve belirsiz olmas: yiiziinden bu giine kadar arasgtirmacilar tarafindan
herhangi bir stratejik tercih siralamasmin aym sirayla tanimlanmasi miimkiin
olmamugtir. Ayn1 tercih siralamalar1 nadiren tercih edilmekte ve dogal olarak da bu
tercih siralamalar1 herkes tarafindan aym sekilde uygulanmamaktadir. Yo6netimsel
derecelendirmedeki Onyargilar, egolar, yetenekler, deneyimler ve diger beseri
faktérler organizasyon icinde yasananlart fazlasiyla etkilemektedir. Yalniz bu
yoneticilerin zayif veya kotti olduklarmi anlamina gelmemelidir, onlar sonugta

insandirlar ve bu ylizden sinirhidirlar.

Ust yoneticiler cesitlilik gosterdikleri igin bu yoneticilerin tercihleri de
cesitlilik gostermektedir. Tepe yoneticileri; deneyimleri, kapasiteleri, degerleri ve
kigilikleri bakimindan ¢esitlilik gostermektedir. Bu  ¢esitlilifin sonucu olan
farkliliklar sirasiyla; tepe yoneticilerin stratejik uyarilar1 algilamalarinda ve
yorumlamalarinda, istek ve arzularinda, nedenler hakkindaki inanglarinda ve hatta
neyi basarmak igin ugrastiklarinda ve bunlarin aciliyeti konusunda farkliliklar
yagsamalarina neden olacaktir. Bu tepe yoneticilerinin davraniglarinda ve tercihlerinde
farkliliklar olacagim ifade etmektedir (Finkelstein ve Hambrick 1996 : 3). Sonug
olarak organizasyonlar, tepe yOneticilerinin bir yansimas1 olacaktir (Hambrick ve
Mason 1984 : 193).

Bununla birlikte iist liderliin davramgsal teorisi, sadece bireysel tepe
yoneticilerinin biligleri ile ilgili degildir. Ciinkii stratejik yonetim, temelinde sosyal
ve politik bir eylemdir. Karar vericiler, hem organizasyonun iginde hem de disinda,
digerleri tarafindan bilgilendirilir, etkilenir ve hatta bazi zamanlar kisitlanir. Bu

nedenle, iist basamak yOnetim gruplarina (senior-level management groups)
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(¢ogunlukla tepe yonetimi takimi seklinde ifade edilirler), yonetim kurullar i¢indeki
rollere ve etkilerine, endiistri normlarinin etkisine ve tepe yonetimi karar modellerine
ilgi duyulmaktadir. Stratejik liderlik perspektifi, biligsel, sosyal ve politik

kavramlarin kesisme noktalarina bagli olmaktadir.

Kisaca, stratejik liderlik stratejik tercih ve 6rgiitsel performans i¢indeki insan
Ogesi ile ilgilidir. Bu nedenle, tepe yoneticilerinin iizerine odaklanmak, onlar1 6vmek
veya yiiceltmek istek ve arzusunda olundugu anlamina gelmemelidir. Aslinda tepe
yoneticileri; kararlarinda ve kararsizliklarinda etkili olan kisitlamalari, 6nyargilari,
filtreleme oOzellikleri ve ¢esitli gilidiileri ile stratejik yOnetim teorisinin

tamamlanmasinda Snemlidirler.

Bundan bagka tepe yoneticileri {izerine odaklanmak, biitiin stratejik tercihlerin
bir organizasyonun en tepesindeki doruk noktasinda {iretildigi anlamina
gelmemelidir. Stratejiler bir organizasyonun tepesinden gelmekte fakat daha asagi
basamaklardan tepe noktasina dogru birikmekte ve kaynamaktadir (Finkelstein ve
Hambrick 1996 : 3). Ayrica Godwin ve digerleri ( 1999 :154-155)’e gore kendinden
liderlik (self-leadership) kosullar altinda igsg6renler, tist basamaklardaki karar verme
ve strateji siireglerini etkilemede daha biiylik bir rol oynamaktadirlar. Kendinden
liderlik, performans géstermek igin gereksinim duyulan 6z motivasyonu (self-
motivation) ve 6z idareyi (self-direction) saglayacak “kendi kendini etkileme” siireci
olarak tamimlanabilir. Bu yonetim kavrami aslinda “sosyal 6grenme” literatiirlinden

tiiretilmigtir ve 6z kontrol (self-control) i¢indeki ¢aligma ile ilgilidir.
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UCUNCU BOLUM

STRATEJIK LIDERLIK MODELLERI UZERINE BiR UYGULAMA

Bu bélimde yapilan uygulama c¢aligmasi ile, stratejik karar verme ve
organizasyonlarin kontrolii baglami iginde yer alan stratejik liderlik konusu
incelenmektedir. Uygulamanin amaci, organizasyonlar i¢inde yer alan stratejik
liderlerin dogasim anlamaya ¢aligmaktir. Temel aragtirma sorusu “ Organizasyonlar
icinde, stratejik liderligin farkli 6rnekleri veya farkli modelleri tanimlanabilir mi?”
seklinde ifade edilebilir.

Shrivastava ve Nachman tarafindan 1989 yilinda yapilan ¢aligma ile liderlik
ve stratejik karar verme literatiiriiniin sentezi temel alinarak, stratejik liderligin
yonlerini karakterize eden ve anahtar niteligi tasiyan yedi boyut tanimlanmigtir.
Yaymnlanmig yirmi yedi vaka calismasi verileri iizerinde bu liderlik boyutlarinin
analizleri kullanilarak, stratejik liderligin dort farkli modeli ortaya konulmustur.
Daha sonra ise bu modeller, stratejik liderlik ¢aligmasi i¢in bir simflama sistemi

olarak sunulmustur (Shrivastava ve Nachman 1989 : 51).

Stratejik liderlik analizi, organizasyon ve ¢evre yonlii s tratejik k arar verme
kavramlar1 ile beraber, bireysel ve grup yonlii liderlik kavramlarimin etkili bir
sentezini gerektirmektedir. Bu stratejik liderligin bireyler, gruplar (mikro-basamak
degiskenleri) ve organizasyonlar (makro-basamak degiskenleri) arasindaki etkilegimi
kapsadig1 giinden beri gereklidir(Shrivastava ve Nachman 1989 : 52). Bu béliimde
yapilan uygulama ¢aligmasi; stratejik liderligi, stratejik karar verme ile birlestirmekte
ve stratejik liderlik tarafindan gosterilmesi beklenen modeller ile ilgi olan hipotez
i¢in gerekli olan temeli kurmaktadir.
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1. STRATEJIK LIDERLIK YONLERININ KURAMSAL TEMELLERI

Stratejik  karar  siiregleri, bazi  genel modeller ¢ergevesinde
gesitlenebilmektedir. Bu modeller, giintimiize kadar konu ile ilgili bir ¢ok ampirik
caligmada tanimlanmistir. Modeller, stratejik tercihler iizerindeki Onemli etki
unsurlari1  karakterize etmekte ve de stratejik liderlik icinde bulunabilecek
ozelliklerin gesitleri ile ilgili bazi teorik rehberleri sunmaktadir. Yapisal
konfigiirasyonlar ve gii¢ konfiglirasyonlari, stratejik karar verme tipolojisinin atalari
sayllmaktadirlar ve stratejik liderlik modellerini varsayimlagtirmak igin temel
olusturmaktadirlar.

Buradaki 6nemli nokta liderlik yénlerinin, ¢ok yénlii yénlendirmelerin veya
cok yonlii hipotezlerin testine izin verecek gekilde yapilandinlip
yapilandirilamayacagi sorusudur. Stratejik karar modellerinin 6zii igindeki bu
degisimler, stratejik liderligin bir ¢ok farkli bigimler alabilecegini 6ne siirmektedir.
Stratejik karar siireglerine yansiyan lider yonlerinin ve liderlik karakteristiklerinin
incelenmesiyle,stratejik liderligin organizasyonlarda nasil kurumsallagstirilabilecegini

anlayabiliriz.

Uygulama ¢aligmast ile, stratejik karar verme durumlan ile ilgili olan liderlik
yonleri incelenip tammlanmaya ¢alisilmaktadir. Shrivastava ve Nachman tarafindan
her stratejik liderlik yonii icin, bir 6nceki strateji ve liderlik arastirmasi temel
alinarak teorik temel saglanmaya galigilmugtr.

Buraya kadar yapilan liderlik literatiiriin tekrar gézden gegirilmesi sonucu
stratejik liderlik durumlarinin gesitli anahtar nitelikteki liderlik y6nleri ile karakterize
edilebilecegi ortaya konulmustur. Bu liderlik yonleri ile birlikte liderligin agik¢a
nerede goriilebilecegi, liderlik etkisinin nasil kullanilacag, liderler ve diger grup
tiyeleri arasindaki iligkinin ne oldugu, liderlerin hangi rolleri oynadigi, liderlerin

sosyal sisteme olan ydnlendirmelerinin ne oldugu ve liderlik eylemlerinin nasil
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yapilagtirildi konularma hitap edilmektedir. Bu liderlik yonleri ve her bir yoniin
belirli gostergeleri agagida tartigtimaktadir(Shrivastava ve Nachman 1989 : 53).

Liderlik Yonii 1 : Liderligin Kendisi (embodiment of leadership)

Bu y6n liderligi: (1) bireylerin kisilik 6zelliklerinin veya (2) birkag¢ bireyin
koalisyonunun sonucunun veya (3) bir biirokratik sistem iginde kigisel olmayan roliin
bir fonksiyonu olarak kavramsallagtirmigtir. Bu y6n stratejik liderligin ortaya
¢ikisimin bir kisinin, birkag kisinin ve/veya durumun (6rn: herhangi bir kisi veya grup
belirli bir durum iginde emredilmis bir rolii yasalagtirabilir) sonucu olarak
belirlemeye c¢aligmaktadir. Bu &zelliklerin, kisiler arasi1 degisimlerin ve
koalisyonlarin veya biirokratik yapisal/durumsal olasiliklarin liderligin temelini

olusturup olusturmayacag; tizerinde liderlik literatiiriinde belirtilen fark ile tutarhdur.

Liderlik Yonii 2 : Etkinin Kaynaklar: (sources of influence)

Liderligin bu yonii arzulanan amagclarin (bireyin ve organizasyonun her
ikisinin de) bagarilma ortalamasindan bahsetmektedir. Bu ortalamalar iginde: (1)
kisiligin ve karizmanin  kullammu, (2) kurallarin kati bir gekilde
kurumsallagtiriimasiyla saglanan direkt etki ve (3) uzmanligin kullanilmasi sayesinde
yaratilan etki (6rn: bilgi tizerindeki kontrol) bulunmaktadir. Giiciin ve etkinin
kaynaklar1 ile iligkili bu kategoriler, bir bireyin, bir sistemin veya bilgisel
kaynaklarin kullanmilmasinin bir fonksiyonu gibi, etki ile ilgili nitel ayirimlar yapmak
i¢in de yardime1 olmaktadir.

Liderlik Yonii 3 : Lider-Uye Iliskileri (leader-member relationships)

Uglincii liderlik yonii ister diisey ister yatay olsun bir ast ve iist arasindaki
kontrol iligkisinin ydniinii tanimlamaktadir. Bu yoniin 6nemi astlar ve iistler arasinda,
siki bir sekilde kontrol edilen hiyerarsik iligkileri ve meslektas iliskileri arasindaki
farki vurgulamasindan ileri gelmektedir. Onceleri bir lider agik, bire bir ve hiyerarsik
bir iligki i¢inde tiiyeleri 6diillendirerek veya cezalandirarak onlann direkt olarak
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kontrol etmeye galigmaktaydi. Daha sonralari ise iki tarafli karsilikli dayamsmaya
dayanan yapinin agikga gosterdigi gibi, lider ve iiyeler meslektaslik iligkilerini daha
gok gostermeye baslamuslardir. Boylece lider, meslektag grubu igindeki herhangi bir

tiye tizerindeki 6diillerde direkt kontrole ve denetime sahip olmamaktadur.

Liderlik Yonii 4 : Liderlik-Rol Yonlendirmesi (leadership-role orientation)

Dérdiincii liderlik yon, liderin rol almay1 (role-taking) mi1 yoksa rol yapmayi
(role-making) mu istedigini betimlemektedir. Daha sonraki ydnlendirmede lider,
rolleri (kendisi, grup ve/veya organizasyon i¢in) tanimlamakta ve sahsen tanilanms
amaglarin  bagarilmalart  yOniindeki g6rev sorumluluklarmi  ve kaynaklar
ayirmaktadir. Rol alma ydnlendirmesinde; lider, grup ve/veya organizasyon dnceden
tammlannus rolleri benimsemekte veya rolleri, ortaya gikan gérev sorumluluklarinin
(blirokrasi veya daha genis sosyal sistemler tarafindan rehberlik edilen) sonucu
olarak varsaymaktadir (Shrivastava ve Nachman 1989 : 53).

Liderlik Yonii 5 : Analiz Birimi (unit of analysis)

Bir basamaktaki analizi, baska basamaklara genellestirirken ve bu gibi
genellestirmelerin dogrulayici olmadid1 zamanlarda yasanabilecek problemin sonucu
olarak gosterebilecegimiz, ekolojik olarak yanlig olan diisiince veya inanglarin
Onlenmesi i¢in analiz birimlerinin taninmasi Onemlidir. Liderligin ister bir
organizasyon veya baz alt sistemler (bSliim ya da departman) gibi makro basamakta
ortaya ¢ikmasi, isterse de kiiciik bir grup veya bireysel olarak mikro basamakta
ortaya ¢ikmasi nedeniyle bu liderlik yonii ¢aliyjmaya eklenmistir. Bu, ¢alismada
analiz birimlerini mikro-basamak ve makro-basamak olarak iki grup altinda

smirlamagtir.

Liderlik Yonii 6 : Liderlik-Sistem Yonlendirmesi (leadership-system orientation)

Bu liderlik y6nii, organizasyonun lideri tarafindan agik veya kapali sistem

perspektifi alinip alinmayacaginin degerlendirilmesidir. Organizasyon ve gevre igin
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bir kapali sistem yonlendirmesi, organizasyonun ¢evresindense, igsel
operasyonlarimin yerinin saptanmasi ile ilgili kaygilari akla getirmektedir. Agik
sistem perspektifi ise, organizasyon ve g¢evre arasinda pozitif yonde dengenin
kurulmas:1 ve stlirdiiriilmesi ile ilgilidir. Stratejik yonlendirmenin gegmisten
gliniimiize, ¢evresel etkilerin Onceden tahmin edilmesi ve ikna etme, igbirligi ve
goriisme aracilifl ile gevresel temsilciler ile bas edilmesi ile birlikte iliskisi vardir.
Bunlar stratejik liderligi anlamak ve simflagtirmak igin gerekli kritik sistem teorisi
kavramlaridir.

Liderlik Yonii 7 : Liderlik Eyleminin Sekillendirilmesi (structuring of the leadership
act)

Sonuncu liderlik yo6nii, liderlerin (1) resmi biirokrasinin diizenlemelerine ve
kurallarina nasil sadik kaldiklarmi, (2) var olan biirokrasiye aldirmayarak yeni
kurallar1 nasil planladiklarint ve diizenlediklerini, veya (3) var olan kurallara ve
diizenlemelere sadik kalarak fakat onlan kisisel avantajlar1 dogrultusunda en iyi bir
sekilde nasil yorumladiklarini agiklamaktadir. Bu liderlik y6nii rol alma/rol yapma
boyutundan farklidir. Ciinkii bir ¢alisma grubundaki insanlar arasindaki direkt
caligma iligkileri seklinde belirtilen bir rol saptamasiyla ilgili degil, liderlik
eylemlerinin biirokratik dogas: ile ilgilidir. Liderlik, lider davranislarinin yapiyi,
¢alisma grubunu, akranlar ve {istleri iceren sosyal bir ag tarafindan etkilendigini 6ne
sliren, sosyal bir yapiin ve siirecin ¢iktis1 olarak goriilmelidir. Etkili liderler sosyal
sistem i¢inde yer alan biitiin kigilerden ve yapisal degiskenlerden sorumludur.

Bdylece lider, durumsal sinirlamalarin daha genis baglamlar: igerisine konulabilir.

Verilen daha da genisletilmis bu teorik temel ile stratejik karar verme
stireglerine uygun olarak, stratejik liderligi ¢aligmak miimkiin hale gelmekte ve
operasyonel modeller ve anahtar nitelikteki karar vericiler agisindan makul
paralellikler ¢izilmesi miimkiin olmaktadir. Bu yedi stratejik liderlik yonii Tablo 7°de
gosterilen kodlama semasinin temelini olusturmaktadir. Tabloda liderlik yonlerinden
bir tanesini karakterize eden her bir ciimle, bir degigkeni (italik ve koyu olarak
yazilan) gostermektedir. Bunlar stratejik liderlik modellerini analiz etmek igin
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kullamlmaktadir. Organizasyonlar bu degisken ozelliklerin hepsini, bazilarin1 veya
hig¢ birini kullanarak stratejik liderlik profillerini ortaya koyabilmektedir. Ayrica bu
profillerin zaman igindeki belirli noktalarda durumsal smnirlamalar yiiziinden
degisebilecegi unutulmamalidir(Shrivastava ve Nachman 1989 : 54).

Tablo 7 : Stratejlk Liderlik Yonleri

3. Stratejlk liderlik kisisel olmayan mller igine yerlestmlmlstlr veya otorite yap1sm1n b1r
fonksxyonudur (6m bﬁrokrauk s1stem)

benimserler.

1. Statejik liderli orgatsel veya alt sistem (boltm, departman) basamaginda
tammlanm1$t1r )

15. Liderlik eylemleri resmi bﬁrokrasmm kumllan ve dt?zenlemelerl taraﬁndan
smrlanmagtir.,

17 Liderlik eylemlerine var olan kurallar ve diizenlemeler tarafindan rehberllk edilir, fakat
glincel duruma uygun hale getirmek icin kurallaryorumlanir.

Kaynak : Paul SHRISTAVA and Sidney A. NACHMAN, “Strategic Leadership Patterns”, Stratejic Management Journal,
Vol. 10, 1989, p. 55.
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2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu c¢alisgmanin anahtar amaci, stratejik liderligin  farkli modellerini
tanimlamaya g¢aligmaktir. Veriler, stratejik karar verme siireci igindeki liderligi
resmeden vaka ¢alismalarindan analiz edilmigtir. Her bir vaka ¢aligmasi Tablo 7’de
gosterilen stratejik liderligi tamimlayan liderlik yonii degiskenleri {izerinde
kodlanmis, modelleri tanimlamak igin bu degiskenler arasindaki kolerasyonlar
tizerinde galigilarak “cok boyutlu 6lgekleme” yapilmigtir. Degiskenler arasindaki
kolerasyonlar1 betimleyen iki boyutlu bir grafik elde edilerek, bu daha sonra
tanimlanan bir stratejik liderlik kavramsal gatis1 1s131nda yorumlanmustir.

2.1. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Uygulama ¢aligmasinin 6rneklemini, “Canakkale Sanayi ve Ticaret Odasi”na
bagli olup, 2001 ve 2002 yillar igerisinde en ¢ok kurumlar vergisi veren isletmeler
arasinda ilk yirmi bese giren ve yine aym yillar igerisinde 1.000.000 $ ve iizeri
ihracat yapan igletmeler igerisinde 2001 yili i¢in ilk on yediye ve 2002 yili i¢in ise ilk
on dokuza giren isletmeler olusturmustur. Boylece “Canakkale Sanayi ve Ticaret
Odasi™nin ~ yukarida sozii edilen siralamalarina  bagli kalinarak, “caligma
uygulamasmin &rneklemi” toplam “49” isletmeden olusmustur. Orneklemin 49
isletme ile sinirli kalmasinin nedeni bir ¢gok igletmenin, hem 2001 hem de 2002 yili
siralamalarinda aym anda bulunmasidir. Ayrica, bir igletmenin de faaliyetlerine
devam etmedigi tespit edildigi i¢in, ¢alijma Ornekleminden g¢ikartilmig, boylece
uygulamanin 6rneklemi toplam kirk sekiz isletmeden olugsmugtur (EK-1).

Bu agsamadan sonra, yapilan ¢aligmalar ise drneklemi olusturan igletmelerin
hangilerinde stratejik liderlik uygulamalarinin olabilecegi ve goriilebilecegi iizerine
odaklagmstir. Yapilan ¢aligmalar sonucunda daha 6nceden belirlenen 48 igletmenin
yirmi tanesinde stratejik liderlik uygulamalart tizerine bir ¢aligma yapilabilecegi
goriilmiis ve boylece “uygulama 6rneklemi”nin yirmi igletme ile sinirli kalmasina

karar verilmigtir.
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Uygulama galigmasinin sonucunda ise, on farkli isletmede caligan on bes iist
diizey yonetici hakkinda, aramlan veriler toplanabilmigtir. Diger on isletmeden
gerekli verilerin toplanamamasinin nedeni olarak, yeteri kadar ¢aligsanla goriisme
imkani bulunamamasi, istenilen bilgilerin ¢esitli nedenlerden dolay: verilmemesi, iist
diizey yoneticilerinin konuya yeteri kadar ilgi gdstermemesi ve bu kisiler tarafindan
liderlik konusunda yeteri kadar ©n bilgiye sahip olunmamasi gibi nedenler

gosterilebilir.

2.2. VERI ANAL{ZI VE COK BOYUTLU OLCEKLEME (ALSCAL)
MODELI

Uzakliklar ya da farklilik (dissimilarity) bilgilerinin geometrik konumlarinin
belirlenmesi, sekillendirilmesi uzun zamandir ilgi duyulan bir konudur. Bu amagla
yapilan ¢aligmalarda (tek boyutlu olmasi ¢ok istenmesine kargin) genellikle elde
edilen gekillerin birden g¢ok boyutlu olmasi nedeniyle bu 6l¢eklemelere ¢ok boyutlu

Olgekleme adi verilmektedir.

Basta psikoloji ve sosyoloji olmak {izere sosyal bilimlerde yaygin kullanim
alan1 bulunan ¢ok boyutlu 6l¢ekleme, son yillarda bilgisayarlarin da yaygin kullanim
nedeniyle miihendislik bilimlerinde de kullanilmaya baglanmigtir. Uzakliklara dayali
bu yontemde genel olarak Oklit uzakliklarnin kullamlmasma karsin, asimetrik
uzakliklarin bulunmasi durumunda Oklit yerine diger uzaklik 6lgiitlerinden de
yaralanilmaktadir. Bunlarin yam sira benzerlik lglitleri de uzaklik ya da farklilik
Olgiitleri yerine kullanilabilmektedir (Tatlidil 1996 :353).

Stratejik liderlik modellerini agiklayabilmek igin ¢aligmamizda gok boyutlu
Olgekleme siireci olan “ALSCAL” modeli kullamilmistir. Bu model sayesinde,
calismamizda kullandifimiz degiskenlerimiz “n boyutlu oklit uzayi1”nda (genellikle
iki veya {li¢ boyutlu bir uzay) betimlenebilmektedir. Herhangi iki nokta arasindaki
uzaklik, degigskenler arasindaki biitiin korelasyon eglesmeleri g6z 6niine alindiktan
sonra hesaplanmaktadir. Yapilan analiz ile beraber ilgi alanimiz igindeki kavramlar

Oncelikle ayrintih bir sekilde agiklanmakta, gézlemlerin ampirik agilar arasindaki
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benzerlikler tanimlanmakta ve korelasyonel veri analizi boyunca bu benzerlikler test
edilmektedir.

Cok boyutlu Slgekleme, nesneler arasindaki yakinlik derecelerinin yapisini
bulmaya ¢aligmaktadir. Bu, kavramsal diigiik boyutlu bir uzay i¢inde, gbzlemlerin
belirli lokasyonlara atanmasi sayesinde basarilir (uzay eslesmesi i¢indeki noktalar
arasindaki uzakliklarin, benzer ve benzer olmayan y6nlerinin miimkiin oldugu kadar
birbirine yakin gosterilmesi seklinde). Sonug ise, bir gok durumda verilerimizi daha
fazla anlamamiza yardim edecek, diisiik boyutlu uzay i¢indeki nesnelerin asgari

sekilde bagdaslagtirilmig betimlemesidir.

Cok boyutlu Slgekleme, algisal iligkilerin belirlenmesinde ¢ok faydali olabilir.
Ornegin, {irlin imajimizin ne olmasi gerektigi veya ne olacag iizerinde diisiindtigiiniiz
zaman, rakiplerinizin iiriinleri ve sizin lirlinleriniz arasindaki algilanan benzerligi
veya yakinh@ tammlayan veri setini elde etmenizi saglayacak anketler
diizenleyebilirsinizz. Bu yakinliklarin ve fiyat gibi bagmsiz degiskenlerin
kullanilmast ile, insanlarin bu tiriinlere kars: nasil bir goriis agisina sahip oldugunu
ifade eden onemli degiskenler belirlenebilir ve ilizerinde diisiiniilen imaj yeniden

gdzden gecirilip degerlendirilebilir(MMeulman ve Heiser : 61).

ALSCAL ¢ok boyutlu dlgekleme stireci, metrik veya metrik olmayan gok
boyutlu Olgeklemeyi yerine getirir ve bireysel farkliliklari belirtmeye caligir.
ALSCAL ile bir veya daha fazla benzerlik veya farkliik matrisi analiz edilebilir.
Yapilan analiz, veri matrisinin satirlarin1 ve stitunlarim 8klit uzaymndaki noktalar
seklinde betimlemektedir. Eger bir siitun ve satir benzer ise bu siituna ve satira ait
noktalar birbirine yakin olurken, eZer siitun ve satir benzer degilse dogal olarak bu

satira ve siituna ait noktalar birbirlerine uzak olacaklardir.
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2.3. ARASTIRMA ORNEKLEMINDE YER ALAN LIDERLERIN
DEGERLENDIRILMESI

Cok boyutlu bir Slgekleme siireci-olan “ALSCAL” modeli ile veri setini
analiz etmeden Once, bu bélimde uygulama Grneklemini olusturan 15 st diizey
yonetici ve stratejik liderlik 6zellikleri hakkinda, 6zet bilgi verilmektedir. Tablo 7°de
belirtilen bilgiler temel alinarak, Grneklemi olusturan her bir tist diizey yonetici
hakkinda gerek organizasyon iginde gerek organizasyon disinda yapilan ayrintili
aragtirmalar ve g6zlemler, miilakatlar ve toplanan ikincil veriler sonucunda asagida

verilen 6zet bilgilerin temeli olugturulmaya ¢aligtlmigtir.

Tablo 8 : Uygulama Orneklemini Olusturan Yéneticiler Hakkindaki Ozet Bllgller

1 Callstlgx 1sletme lqmde ig konusundaki uzmanligr-ve bilgisi ile tn plana ¢ikmast ve astlannm bu konuda kendlsme
bityitk bir hayranlik ve saygt duymasi en biytk 6zelligi olarak ifade edilebilir. Bireysel bir lider olarak on plana
¢ikmaktansa yonetim kurulunun bir bittiin olarak 6n planda olmasini daha ¢ok benimsemektedir. Astlarr ile arasinda
kat1 hiyerarsik yapilar yerine karsiliklt dayanigmay1 ve meslektaglik iliskilerini daha ¢ok benimsemektedir. Tutucu
bir yapist olmamakia beraber yeniliklere ve gelismelere daima agik ve Ar-ge galigmalarina tamamiyla destek veren
bir yapiya sahiptir.

3 Tamamyla kisilik-6zellikleri ile on plana ¢ikan lider géruntiisn ¢izmektedit. Diger yoneticiler arasinda egitim
seviyesi en dlgik olan kigidir(ilkokul), Kisiligi ve karizmast daima 6n planda olmaktadir. Astlan ile arasindaki dikey
hiyerargik yapt kendisi igin 6nem tagimaktadir. ‘Organizasyon igi kurallatin ve dizenlemelerin degismeden
stirditrilebilmesi ‘bu yonetici igin en onemli noktalardan birisi olmaktadir. Bu konuda oldukea tutucu bir yam
sergilemektedir.

5 Callsanlan igin ysnetim kurulundan. veya tepe yonetimi takimindan daha: dnde olan: bir llderdlr Bn‘eysel bir lider
olarak 6n plandadir. Astlarm performans gbsteresi i¢in uzmanligins, bilgisini ve kisiligini-aynr anda kullanirken,
kan sekllde ¢izilmis orgamzasyen yapisimn da performans tzerinde etkili olduguna manmaktad1r

- tek bayan lideridir Sahip
’ klgxye yi)aefﬂ( olarak

ir. Kigilig ;

de~c;ok etkllldlr Astlan ilg arasmda dlkey hxyeramk yapilar
mevcuttur, Orgut igindeki biirokrasi- ise - yeri: ‘geldifi zaman -kendisi: tarafindan degistirilebilmekte ve
yorumlanabiliicktedir.

Yﬁnetlm rulunu endlsmden daha fazla 6n planda tutan ve bireysel olar p

lider gorintosting sahiptir. Is bilgisi ve uzmanlig astlar: tarafindan takdir edilirken, organizasyon yapisiun kurallari
ve dizenlemeleti ‘de astlarimin performanslan ‘agisimdan 6nem-tasimaktadir. Astlan-ile-meslektaglik iligkilerini ve
kargilikls -dayanigmay: daha gok- benimsemektedir. - Gelismelere ve.yeniliklere agik olmakla-beraber -var olan
brokrasinin kurallarmt ve dizenlemelerini, bu gelismelere ve yeniliklere paralel olarak vorumlayahilmektedir.
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sikan gl
seklide ¢iziloiis organizasyon yapist da b(lyﬁk Onem tagimaktadir. Karsitikh dayamsma seklinde gergeklesen bir
caliyma bigimini daha cok benimsemektedir. Caliganlirina yeni roller yiklemektense orgit iginde var olan rolleri
bemmsemelen konusunda daha ¢ok ¢aligmaktadir.

13 Stratejik llderhgl y()nencx gruplanimn bir i . on planda olmaktan
hoglanmadid1 gibi sadece sahip olduZu-uzmanlik ile 6n planda olmak isteyen bir yapist vardir; Kesinlikle agik sistem
yonlendirmesi gosteren bir liderdir. Astlan ile arasinda kati hxyeramk yapilarin yerine “sifir hiyerarsi” ilkesini daha
¢ok benimsemektedir. Resmi bitrokrasinin var olan kurallar ve dizenlemeleri cergevesinde galigitken, veri geldigi
zaman bunlan giincel duruma uygun hale geurme igin yorumlayabﬂmektedtr

i veys egemen koalisyon gruplarnun bir lider olarak ortaya 91kmasm1
daha ¢ok benlmsmnektzdlr Kigiye yonelik bir lider goritntisti ¢izmektedir. Meslektaslik iliskilerine ve kargilikli
dayamgmaya biytk Onem vermektedir. Gelismelere ve yeniliklere son derece -agik aragtirmaci bir yapisi
bulunmaktadir.

2.4. ARASTIRMA BULGULARI

Cok boyutlu 6lgekleme siireci olan ALSCAL modeli kullamilarak yapilan
analiz sonucunda, Oncelikle liderler arasindaki benzerlikleri gosteren “Liderler
Arasindaki Benzerlik Matrisi” Tablo 9°de verilmistir. Bu tablo yardimiyla hangi
liderlerin birbirlerine daha benzer olduklarini ve yine hangi liderlerin birbirlerine
daha uzak olduklarimi gérmek miimkiin olmaktadir. Liderler arasindaki benzerlik
dereceleri “sifir” degerine yaklagtikca artmakta, uzaklastik¢a ise azalmaktadir.



96

Tablo 9 : Liderler Arasindaki Benzerlik Matrisi

1 2 3 4 5
,000
9,798 ,000

9,000 5,916 ,000

6,856 7416 8944 ,000

7211 7483 8062 5916 ,000
7616 6325 7416 7,550 7,483
9,381 4,000 519 6,708 6,928
8,185 7,000 8367 9,055 6,856
7211 8602 7,550 9539 9,274
9434 3873 6481 8,124 8,062
7211 6,000 3,873 8,062 6,782
6,928 9,695 10,724 6,708 9,165
3,317 9950 9,592 7483 7,550
8246 7,746 7,280 6,245 7,746
5385 9,000 10,100 6,633 7,416

RO RNISvoNOuAWN

6 7 8 9 10
6 ,000
7 7483 ,000
8 4583 8426 ,000
9 7746 8718 7,681 ,000
10 5385 5196 6,000 7,550 ,000
11 6928 469 7416 6,164 5,916
12 8485 10,296 9,747 10,296 9,950
13 7,937 9950 7,746 7,550 9,695
14 8485 5477 10440 10,583 7,810
15 6,856 9,110 6,928 8,888 8,246
11 12 13 14 15
1 ,000

12 10,392 ,000

13 7810 7,280 ,000

14 6481 9,165 9434 ,000

15 8426 7416 4472 8,660 ,000

Yukaridaki tablo incelendigi zaman birbirlerine en benzer liderlerin 1. ve 13.
liderler daha sonra ise 2. ve 10. ve 3. ve 11. liderler oldugu goriilmektedir. Bu
benzerlikler yukaridaki tablo i¢inde koyu (bold) bir sekilde ifade edilmistir.

1. ve 13. liderler arasindaki benzerliin nedenleri incelendifi zaman
karsimiza her iki liderin de uzun seneler boyunca aym organizasyon igin ¢alistiklari
ve dolayisiyla aym orgiit kiiltiiriinii paylastiklar1 sonucu ¢tkmaktadir. Tablo 8’den
elde edilen veriler sonucunda, her iki lider de bireysel olarak 6n plana gikmaktansa,
y6netim kurulunun veya tepe yonetimi takimlarimin bir biitiin olarak stratejik liderlik
ozelliklerini gostermesini daha ¢ok benimsemektedir. Her iki lider iginde astlarmin
performans gostermeleri iizerinde sahip olduklar1 bilgi ve uzmanlik ile daba 6n
planda olmaktadir. Karsilikhi dayamsma ve meslektaslik iligkilerini daha ¢ok

benimsemektedirler. Her iki lider de agik sistem yonlendirmesi sergilemekle beraber
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giincel geligmelere paralel olarak organizasyon iginde var olan kurallani ve

diizenlemeleri, giincel duruma uygun hale getirebilmek igin yorumlamaktadirlar.

2. ve 10. liderler arasindaki benzerligin nedenleri Tablo 8 yardimiyla
incelendiginde ise, her iki liderin de kisilik ozellikleri ile 6n plan gikan bireysel
liderler olduklar1 ifade edilebilir. Her ikisi de astlarinin performans géstermeleri
lizerinde kisiliklerini ve karizmalarimi kullanmay: ve astlan ile aralarinda dikey
hiyerarsik yapilar olmasim1 daha ¢ok benimsemektedirler. Biirokrasinin var olan
kurallar1 ve diizenlemeleri giincel duruma uygun hale getirilmek igin, bu liderler
tarafindan yenilenebilmekte veya yorumlanabilmektedir.

3. ve 11. liderler arasindaki benzerlik yine Tablo 8 yardimiyla incelendigi
zaman ise, sOylenebilecek en Onemli ortak nokta, organizasyon igindeki
biirokrasinin, resmi kurallarin ve diizenlemelerin degistirilmesine sicak bakmadiklar
ve bu konuda gelenekselci olduklaridir. Ayrica her iki lider de bireysel kisilik
ozellikleri ile 6n plana ¢ikan liderlerdir. Astlarmin performans géstermeleri iizerinde
kisiliklerinin ve karizmalarinin yaninda kati bir sekilde ¢izilmig organizasyon

yapisin ve resmi kurallarin da etkisi vardir.

Orneklemimizi olugturan 15 lider arasindaki benzerliklerin daha iyi bir
sekilde goriilmesi igin “Oklit uzaklik modeli” kullanilarak olusturulan tablo, konunun
anlagilmasi agisindan daha fazla yardimer olacaktir.
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Sekil 7 : Liderler Arasindaki Oklit Uzaklik Modeli

24 L
lider8
& |
™ .Li er6
&) N
Lider13
B Lidertg .. o
v Liders® g Lider15
y o DD, e
}l o tider2 idert
2 Lider7
o Lider12
Lider5
-1 (] Lider4
%)
Lider14
-2
1 T T T
2 -1 0 1 2
Boyut 1

Yukandaki sekil incelendidi zaman, drneklemimizi olusturan 15 liderin 4
farkl: kiimelenme i¢inde analiz edilebilecegi goriilmektedir. Birinci kiimelenme
Lider 6, Lider 8, Lider 9, Lider 3, Lider 10 ve Lider 11 arasinda, ikinci kiimelenme
Lider 1, Lider 13 ve Lider 15 arasinda, iiglincii kiimelenme Lider 2, Lider 7 ve Lider
14 arasinda ve dordiincli kiimelenme de Lider 4, Lider 5 ve Lider 12 arasinda

meydana gelmektedir.

Bu agamadan sonra yapilamas: gercken, yukarida belirtilen kiimelenmelerin,
Shrivastava ve Nachman’in yaptiklari ¢aligma sonucu ortaya koyduklar hangi
stratejik liderlik modeli ile ortiigeceginin bulunmasina gelmigtir. Shrivastava ve
Nachman’in yaptiklari ¢alismada dort fakli stratejik liderlik modeli girigimei,
biirokratik, politik ve profesyonel stratejik liderlik seklinde ifade edilmistir.
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Shrivastava ve Nachman, Tablo 7’de ifade edilen on yedi tane boyutun kendi
aralarinda yliksek derecede kargilikli iligkisi olmasi sonucu olusturduklar:
kiimelenmelerin baskin temalarim1 géz Oniline alarak, yukarida sozii edilen doért

stratejik liderlik modeli ile boyut kiimelenmelerini eslestirmiglerdir.

Buna gore ikinci, dordiincii, yedinci ve dokuzuncu boyutlar “Girisimci
Stratejik Liderligi”; besinci, onuncu, on iig¢iincii, on beginci ve on yedinci boyutlar
“Biirokratik Stratejik Liderligi”; birinci, {i¢lincli, sekizinci ve onbirinci boyutlar
“Politik Stratejik Liderligi” ve altinci, on ikinci, on dérdiincii ve on altinci boyutlar
“Profesyonel Stratejik Liderligi” ifade etmektedir(Shrivastava ve Nachman 1989 :
60).

Orneklemimizi olusturan liderlerin Sekil 7°de gosterilen kiimelenmeleri
incelendigi zaman, “Girigimci Stratejik Liderlik” modeline en uygun kiimelenmenin
dordiincii, beginci ve on ikinci liderler arasinda olusan kiimelenme oldugu ifade
edilebilir. Bu kiimelenme igindeki liderler incelendigi zaman, her ti¢ liderin de,
organizasyon igindeki iiyelerin daha 6nceden Orgiit tarafindan tanimlanmig rolleri
benimsemeleri yerine, yeni roller yarattiklarini ve amacin basariimas: dogrultusunda
grup iiyelerine gérevler, sorumluluklar ve kaynaklar tahsis ettiklerini goriiriiz. Her {i¢
lider de astlar1 veya izleyicileri ile aralarinda meslektaglik iligkileri kurmak ve
karsilikli dayamgmaya dayanan bir yapi sergilemek yerine, astlari tizerinde direkt

kontroller kullanmay: daha ¢ok benimsemektedirler.

Ug liderin kisilik 6zellikleri incelendigi zaman ise, dordiinci ve besinci
liderlerin kisilik 6zellikleri ve karizmalar1 ile 6n plana ¢iktiklar1 goriiliirken, on ikinci
liderin bu 6zelliklere fazla sahip olmadig1 goriiliir. Bu 6zelliklerin eksikligi sonucu
Sekil 7°de, on ikinci lider, dordiincii ve besinci liderlere gére daha uzak bir noktada
yer almaktadir. Aym sekilde Tablo 9’te belirtilen benzerlikler matrisi de incelenirse,
on ikinci liderin dordiincii ve besinci liderler ile arasindaki benzerlik derecesinin
yiiksek bir degere sahip oldugunu goriiriiz. Sonug olarak on ikinci liderdeki kisilik

ozelliklerinin fazla 6n planda olmamasi, diger iki yOneticinin aym zamanda neden
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isletme sahipleri iken, on ikinci liderin neden sadece profesyonel bir yonetici

oldugunun altinda yatan nedenlerden birisi olabilecektir.

Sekil 7°deki kiimelenmeler incelendifi zaman biirokratik stratejik liderlik
modeline en uygun kiimelenmenin ise ikinci, yedinci ve on dérdiincii liderler oldugu
ifade edilebilir.

Bu kiimelenme iginde yer alan liderler incelendigi zaman, stratejilerin
bireyler veya bireysel gruplar tarafindan yonlendirilmesi yerine, biirokrasi, standart
prosediirler ve politikalar tarafindan yo6nlendirildigini ifade edebiliriz. Bu liderler
icinde organizasyon i¢indeki 6nceden atanmug roller, organizasyon davranigina yol
gostermek igin 6nemli olmaktadir. Organizasyon igindeki tiyeler daha dnceden 6rgiit
tarafindan tanimlanmis rolleri benimsemektedirler. Resmi biirokrasinin kurallar1 ve
diizenlemeleri yenilenmez veya degistirilmezken, sadece giincel duruma uygun hale
getirilmek igin yorumlanmaktadir. Bu kiimelenmedeki liderler icin resmi kurallar ve
kat1 bir sekilde ¢izilmis organizasyon yapisi astlarin performansi tizerindeki anahtar
0ge olmaktadar.

Sekil 7’e geri dénecek olursak, profesyonel stratejik liderlik modeline en
uygun olan lider kiimelenmesinin ise birinci, on ilglincli ve on beginci liderler
arasinda oldugunu ifade edebiliriz. Tablo 9’teki benzerlikler matrisine geri donecek
olursak bu i¢ liderin de birbirlerine ¢ok yakin degerlere sahip olduklarini ve oklit
uzaklik modelimizde birbirlerine en yakin kiimelenme oldugunu ifade edebiliriz. Ug
liderin de global ve digsal ilgileri ile beraber ¢evrelerine karsi agik sistem
yonlendirmesi gosterdikleri, uzmanliklar1 ile 6n plana g¢iktiklar1 ve astlan ile
meslektaglik iligkilerini daha 6n planda tuttuklar: ifade edilebilir. Bu kiimelenme de
belirtilmesi gereken énemli bir nokta her ii¢ liderin de aym1 isletme'i(;inde uzun yillar
boyunca ¢alistiklari, yani ayn1 Orgiit kiiltiiriinii paylasmis olmalaridir. Bu belki de
benzerlikler matrisinde birbirlerine neden en yakin kiimelenme olduklarinin altinda

yatan en 6nemli gerekcelerden birisi olmaktadir.
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On bes numaral: lider uzun yillar boyunca diger iki yonetici ile beraber
caligtiktan sonra su anda farkli bir igletmenin st diizey yo6neticiligini ytiriitmektedir.
Bu baglamda kendisi hakkinda stylenebilecek en 6nemli nokta, onceki caligtifi
organizasyondaki orgiit kiiltiiriinii yeni ¢aligtif1 isletmede de devam ettirmesi ve
liderlik 6zelliklerini de degistirmemis olmasidir.

Bu baglamda bu yoneticinin, Smith ve White’tn 1987 yilinda yaptiklart
caligmada ifade ettikleri ikincil tepe yoneticilerin, dnceki tepe yoneticilerinden ve
stratejilerden etkilendikleri seklindeki varsayimlari ile tutarli olmaktadir (Smith ve
White 1987 : 277).

Yine bu kiimelenme igin sOylenebilecek ©nemli noktalardan birisi,
Shrivastava ve Nachman’in galigmasida bu model igin olmasi gereken boyutlardan
birisi olan on dérdiincti boyutun her i lider i¢in de zayif olmasidir. Ug liderin de var
olan biirokrasiyi 6nemsemeyip yeni kurallar yaratmak konusunda zayif kalmasinin
belki de en biiyilk nedeni olarak her ii¢ liderin de calistiklar1 isletmenin sahibi
olmamalar1 ve sadece profesyonel yoneticilik goérevlerini yerine getirmeleridir.
Dolayisiyla yeni kurallarin yaratilmasi, Shrivastava ve Nachman’in ¢aligmasindan bu
noktada farkli olup, sadece yonetim kurulu bagkanlar1 veya sirket sahipleri tarafindan
yerine getirilmektedir. Bu baglamda birinci, on {iglincli ve on besinci liderlerin
calistiklar1 organizasyonlardaki sirket sahipleri veya yonetim kurulu bagkanlar:
incelendigi zaman, yeni kurallar yaratmak konusunda tepe yonetim takimlarindan
veya yonetim kurullarindan daha 6n planda olduklarin ifade edebiliriz.

Shrivastava ve Nachman tarafindan ifade edilen dordiincii stratejik liderlik
modeli, “Politik Stratejik Liderlik” modelidir. Sekil 7°deki kiimelenmeler incelendigi
zaman {iglincii, onuncu, onbirinci, altinci, sekizinci ve dokuzuncu liderlerin bu
modele daha yakin olduklar ifade edilebilir. Diger kiimelenmelerden farkli olarak bu
kiimelenme iginde alt1 lider yer almistir ve Sekil 7 dikkatli bir sekilde incelendiginde
altinci, sekizinci ve dokuzuncu liderlerin ve iiglincii, onuncu ve on birinci liderlerin
kendi aralarinda iki farkli kiimelenme daha olugturduklarini ifade edebiliriz.
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Politik stratejik liderlik modelinin olugmasinda etkili olan, liderin astlar ile
kargilikli dayamigma ve meslektaghk iligkileri i¢inde olmasi ve stratejik liderligin
egemen koalisyon grubu olarak tepe ySnetiminin veya yonetim kurulunun bir
fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmasi gibi boyutlar altinci, sekizinci ve dokuzuncu
liderler igin daha gegerli iken, bu boyutlar ii¢tincii, onuncu ve on birinci liderlere

daha uzak kalmaktadir.

Ukglincti, onuncu ve onbirinci liderler kendi aralarinda tekrar incelendikleri
zaman, bu liderlerin tagidiklar stratejik liderlik boyutlart bakimindan biirokratik
stratejik liderlik modeli ile komsuluk iliskilerinin yiiksek oldugu goézlemlenmigtir.
Dolayistyla bu ii¢ liderin 6zellikle de iigiincii ve on birinci liderlerin “biirokratik
stratejik liderlik” baglig1 altinda ifade edilen besinci, onuncu, on besinci ve on
yedinci boyutlara daha yakin olmalarindan dolay: belki de bu liderler igin “yari
politik, yar1 biirokratik” bir stratejik liderlik modeli sergilediklerini s6ylemek daha
uygun olacaktir.

Sekil 8 : Stratejik Liderlik Modellerinin Oklit Uzakhg lle GBsterimi

2 Liders
Politik Strate]ik ider8
Lideritk
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Buraya kadar yapilan agiklamalar dogrultusunda, Srneklemimizi olugturan
liderlerin, stratejik liderlik modellerini oklit uzaklik modeli ile Sekil 8°deki gibi
gosterebiliriz. Jekilde dort farkli stratejik modeli de, bu modeller iginde yer alan
liderlerin iki boyutlu birer grafik seklinde gosterilmesi sonucu olusturulmustur. Sekil
8’ de dikkat edilmesi gereken nokta politik stratejik liderlik modeli iginde yer alan 6
liderin kendi aralarinda iki farkli daha kiimelenme yaptiklaridir. Bunun nedeni bu
model i¢inde yer alan {igiincii, onuncu ve onbirinci liderlerin biirokratik stratejik
liderlik modeli ile yukarida agikladigimiz nedenlerden dolayr yakin komsuluk
iligkileri i¢inde olmalarindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla politik stratejik liderlik
modeli i¢inde gosterilen iki farkli kiimelenmenin kendi iglerindeki g¢izgiler diiz iken,

6 liderin de yer aldig1 iki boyutlu sekilde ise kesik gizgiler kullanilmusgtir.

3. DEGERLENDIRME VE SONUC

Isletme yoneticilerinin lider olmas1 gerektigi anlayismin kabul edildigi
giinden bu yana liderlik, igsletme yoneticilerinin ilgilenmek zorunda olduklar1 énemli
konulardan birisi olmustur. Liderlik kavrami neredeyse uygarlik tarihi kadar eski
olmasina ragmen, liderlik hakkinda heniiz tam anlamiyla kesin ve global bir teorinin
ortaya g¢ikarilamamasi konunun derinligi ve ¢ok boyutlulugu agisindan bizlere fikir
vermektedir. Dolayisiyla liderlik arastirmalarinin evriminin stirdiigiinii sdylemek pek
de yanlig olmayacaktr.

Bu c¢aligmanin temel aragtirma konusu olan ve stratejik karar verme
stireglerini dogrudan etkileyen stratejik liderlik ise 1980°li yillardan itibaren
calisilmaya baglanilan yeni bir konudur. Stratejik karar verme siireci i¢indeki tepe
yoneticilerini, tepe yonetim takimlarim veya ydnetim kurulu iiyelerini direkt olarak
ilgilendirmektedir. Dolayisiyla stratejik liderlik, stratejik yonetimin adeta bir sinir
sistemi gibi gérlinmektedir. Ancak bu gline kadar konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar
yetersiz kalmigtir. Cogu zaman da tist eselonlar teorisi tarafindan kisitlandigin ifade

etmek yerinde olacaktir.
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Bu ¢alisma oncelikle stratejik liderlik ¢aligmalarina alt yapi olugturan liderlik
modellerini agiklamak ve bu baglamda yirminci ylizyildaki egemen liderlik
teorilerini incelemek, daha sonra ise stratejik liderlik konusu ile baglantilt olan
stratejik yOnetim, stratejik davranis, stratejik karar siiregleri, tepe yoneticilerin rolleri,
tepe yonetim takimlarinin stratejik yonleri ve iist eselonlar teorisi gibi konular1 ve
caligmanin son boliimiinde yapilan uygulama ile de organizasyonlar i¢inde yer alan

stratejik liderlerin dogasin1 agiklamaya galigmaktadir.

Bu baglamda ¢aligmanin birinci béliimiinde yirminci yiizyilda egemen olan
liderlik teorileri, ikinci boliimde ise stratejik liderlik kavramu ile iligkili oldugu
diistiniilen ve yukarida sayilan kavramlar agiklanmaya c¢aligilmigtir. Son béliimde ise
ilk iki béllimde yer verilen teorik bilgilerin 1s1ginda konu ile ilgili bir uygulama

calismasi yapilmaigtir.

Yukarida da ifade edildigi gibi son béliimde yapilan uygulama caligmasinin
temel amaci organizasyonlar iginde yer alan liderlerin dogasim1 anlamaya galigmaktir.
Uygulama g¢alismasinda ifade edilen stratejik liderlik modellerinin 6rgiitsel karar
stireclerini etkiledigi yadsinmamalidir. Modeller stratejik liderligin bir taksonomisi
olarak sunulabilmektedir.

Uygulama ¢aligmasinin sonucunda ortaya ¢ikan farkli stratejik liderlik
resimlerinin, tepe yoneticilerinin stratejik liderlik rollerini tamamiyla yansittig: ifade
etmek tam anlamiyla dogru olmayacaktir. Yapilan ¢alisma sadece bir perspektifi
yansitmaktadir. Calismanin en biiyiik kisitlamalarindan birisi farkli aragtirmacilarin
da aym Orneklem iizerinde caligtiklart zaman aymi veri setlerini elde edip
edemeyecekleridir. Dolayisiyla olaylara objektif yaklagilamamasi sonucu ortaya
cikabilecek ¢eliskiler g6z ardi edilmemelidir. Bununla birlikte daha farkli bir
Orneklemin farkli bir zaman dilimi i¢inde olusturulmasi belki de farkhi aragtirma
sonuglarinin elde edilmesini doguracaktir. Dolayisiyla aragtirmanin ilerletilmesi,
farkli 6rneklemler tizerinde uygulanmasi aragtirmanin bir biitiin olarak giivenilirligini

ve gecerliligini arttiracaktir.



105

Ayrica bu caligmada belirtilen stratejik liderlik modellerinin, belirtilen
Orneklem igindeki lider davramglarmin yaklagik etiketlendirmesi oldugu da ifade
edilmelidir. Aragtirma sonucunda elde edilen bilgiler kesinlik tagitmamakla beraber,
daha kesin bir tipoloji aragtirmasinin baglangi¢ noktasini olugsturabilirler.

Lokal bir veri seti ile yapilan uygulama caligmasi, orgiitsel yapinin tepe
noktalarinda yer alan ve yerel ig diinyasinin 6nemli dinamiklerini olugturan stratejik
liderleri anlamak agisindan 6nem tagimaktadir. Calisma, 6rneklem ig¢inde yer alan
liderlerin orgiitsel sistem igindeki rollerini bize g6stermesi agisindan énemli veriler

ortaya koymaktadir.

Bu veriler degerlendirildiginde, o6rneklem igindeki yoneticilerin biiyiik
¢ogunlugunun politik ve biirokratik stratejik liderlik modelleri iginde yer aldigim
soylemek miimkiin olmaktadir. Politik ve biirokratik stratejik liderlik modellerinin;
resmi kurallar ve kat1 bir sekilde ¢izilmis organizasyon yapilari, liderlik eylemlerinin
resmi biirokrasinin kurallarni ve diizenlemeleri tarafindan sinirlandirilmis olmasi,
giincel gelismelere kargi yeni kurallar ve diizenlemeler yaratilmas: yerine var olan
kurallarin korunmasi yoniindeki tutumlar ve kapali sistem yonlendirmeleri gibi
boyutlarinin, igletmelerin rekabet stratejileri iizerinde olumsuz etkiler yarattigim
soylemek yanlis olmayacaktir. Dolayisiyla Canakkale ilindeki bu tiir bir
kiimelenmenin igletmelerin rekabet stratejileri agisindan olumsuzluklar yaratt13; ifade
edilebilir.

Bu baglamda tizerinde 6nemle durulmas: gereken konu, gelecege iliskin bir
vizyon yaratilmasi ve bu vizyonun izleyicilere iletilmesi, Orgiitsel yapilarin,
yeterliliklerin, stireglerin, kapasitelerin ve kontrollerin gelistirilmesi, organizasyon
icindeki ¢ok yonlii goriiglerin ve tercihlerin yonetilmesi, bir sonraki jenerasyona ait
liderlerin secilmesi ve yetistirilmesi, etkili bir 6rgiitsel kiiltiirtin ayakta tutulmasi ve
yasatilmas1 ve ahlaki deger sistemlerinin orgiit igine agilanmas: gibi bir ¢ok konuda
stratejik kararlar veren ve ig¢inde bulunduklar1 organizasyon igin kapsamli
sorumluluk sahibi olan stratejik liderlerin daha gok girigsimci ve profesyonel stratejik

liderlik 6zelliklerini géstermeleri beklenmektedir.
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Boylece girigsimci ve profesyonel liderlik modelleri iginde yer alan liderlerin
ve dolayisiyla organizasyonlarin, rekabete dayali avantajlan yaratacaklarmi ve
sektorlerinde bulunan diSer organizasyonlara gore daha avantajli konumda
olacaklarint sylemek miimkiin olmaktadir. Oyleyse bu noktadan sonradan yapilmas:
gereken, Canakkale ilinde yonetimsel liderlik veya daha agik bir ifadeyle stratejik
liderlik misyonunu yerine getiren iist diizey yOneticilerin profesyonel ve girisimci
stratejik modellerini g&stermelerini saglamaya caligmalarii saglamak icin gerekli

olan iglerin yapilmasidir.

Sonug olarak kaynaklarin etkin ve etkili kullamminda biiyiik bir role sahip
olan liderlerin farkl: stratejik liderlik 6zelliklerine sahip olmalarimn, liderlik stirecini
nasil etkiledigini, uygulama c¢aligmasindan ¢ikartilabilecek sonuglar agisindan
degerlendirmek miimkiindiir. Bu asamada konu belki, Tirk isletmelerinin tepe
noktalarinda bulunan liderler agisindan 6zgiin bir degerlendirme yapilmasina yonelik

girdilerin yaratilmasina yardimeci olabilecektir.
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