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OZET

Orgiitlerde karar merkezlerinin her kademeye yayildigi, siiratli ve giivenli
haberlesmenin tesis edildigi, isgdrenlerin gerekli bilgi ve becerilerle donatilmasinin
yaninda isi gerceklestirme arzusuna da sahip oldugu bir Orgiitsel yapinin
olusturulmasinin katilmali yonetim agisindan gerekliligi, iist kademelerden baslayarak
her kademedeki astlara karar alma, planlama ve vyiiriitme yetkilerini devrederek
isletmenin etkinlik ve verimliligine katkida bulunulmasinin saglanabilirligi, yetki
devrinin tek basma yeterli olmamasi miinasebetiyle personelin giliglendirilmesini de
kapsamasi gerektigi, geleneksel yOonetim becerilerinin takim ¢alismasi yapabilme ve
yonlendirebilme becerileri ile degistirilmesi gerektiginin tespit edilmesi, katilimciligi
etkileyen alanlarin ve olumsuz etkilerinin tespiti ve ortadan kaldirilmasi, sorunlara
¢dziim yollarmin dnerilmesi tezin amacini olusturmaktadir. Bu baglamda Iskenderun
Demir Celik Isletmesi’nde farkli konumlarda gérev yapan 378 personel iizerinde
yapilan anket ¢aligmasinda; ¢alisanlarin katilimciliklarina iliskin degerlendirmelerinin
Ogrenim diizeylerine, katilim sagladiklar1 kurslara/egitimlere, {invanlarina, goérev
yerlerinin degisim sikligina gore farklilasip farklilasmadigi incelenmek istenmis,
calisanlarin vizyonun belirlenme siirecine dahil edilmelerinin, 6rgiit icerisindeki calisma
gruplariin olusum seklinin, ¢alisanlarin karar alma siirecine dahil edilmelerinin, orgiit
icerisindeki egitim faaliyetlerinin, calisanlara yaraticiliklarini kullanabilme imkam
verilmesinin, orgiit igerisinde gergeklesen degisimin olusum seklinin, c¢alisanlarin
motive edilmelerinin ve Orgiit icerisindeki iletisimin ¢alisanlarin katilimceiliklar:
tizerinde olumlu bir etkiye sahip olup olmadigi test edilmistir. Arastirma sonunda
calisanlarin 6grenim diizeyleri, iinvanlari, gorev yerleri ve katilim sagladiklar kurslarin
sayis1 yiikseldikge katilimeiliga iligkin degerlendirmelerinin olumlu yonde degistigi,
calisanlarin vizyonun belirlenme siirecine dahil edilmelerinin, karar alma stirecine dahil
edilmelerinin, motive edilmelerinin ve kendilerine yaraticiliklarini kullanabilme imkani
verilmesinin, Orgiit igerisindeki c¢alisma gruplarinin  olusum seklinin, egitim
faaliyetlerinin, degisimin olusum seklinin ve iletisimin c¢alisanlarin katilimeiliklar

tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
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ABSTRACT

The necessity of formating an organization structure, in which the decision
centers spread to the each working rank, and in which the fast and safe communication
is established, and in which workers, who have the desire about doing their job besides
their required knowledge and talent, are exist; assisting to the business enterprice’s
activity and productivity with turning over the ‘decision, planning and exacution’
authorities start from the high level officers up to the subordinates in each rank;
strenghtening the personnel level according to the insufficiency of authority transfer;
determining the necessity of replacing the team work skills and orient instead of the
traditional management skills; determining and eliminating the negative effects and
fields, which effect the participating; proposing solution ways to the problems are -all-
formed the thesis aim. In this respect, in the public survey which is applied to the 378
personnels, who work in the different location of the ‘Iskenderun Celik Isletmesi’. It is
wanted to be determined whether the workers’ participation level change according to
the their education level, their number of the attend a series of courses/education, their
staffs, changing density of their working places. And it is tested whether the personnel
has positive effect about the being a part of the determining the vision; formating shapes
of working groups in the organization; be including the making a decision process;
education activities in the organization; giving them opportunity them to use their
creativity; formation shape of change, in which organization occurs, their motivation
and communication in the organization have positive effect on the personnel’s
participating. In the end of the research, it is determined that; according to increasing of
the workers’ education levels, their titles, their official work places and the number of
the attend a series of courses; the evaluation, which is related to the participating,
changes on the positive direction. And it is determined that, when the workers are
included in the determining vision process, are included in the making a decision
process, are motivated and are given them opportunity to use their creativity; working
groups’ formation shape in the organization; education activities; change’s formation

shape and communication -all- have positive effect on the workers’ participating level.
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PROBLEMIN DURUMU

Insanoglu yeryiiziinde var oldugu ilk giinden beri siirekli bir degisim
yasamaktadir. Bu degisime ayak uydurabilmek, var olabilmek i¢in drgiitler kurulmakta,
topluluklar meydana getirilmekte ve amaglar belirlenmektedir. Dolayisiyla insani
basartya gotiirecek yonetim ve liderlik olayr giindemdeki yerini siirekli muhafaza
etmektedir. Bilgi ¢agi, glinlimiizde biiyiik bir ekonomik, teknik ve kiiltiirel degisime
sebep olmaktadir. Boyle bir ¢agda her lider ve yonetici icin en temel sorun dogru
bilgiye en kisa siirede ulagabilmek, bilgiyi islemek ve elde edilen sonuglari siiratle
uygulama alanma sokabilmektir. Ancak bu cabalarin ¢alisanlarin katilimi olmadan
gerceklesmesi miimkiin degildir. Bu nedenle sadece yoneticinin belirleyici oldugu,
isgorenleri siki sikiya kontrol ettigi, isgorenlerin hi¢ s6z hakki olmadigi otokratik
yonetim sekli gegerliligini kaybetmis, bunun yerini hem demokrasi hem de verimlilik
artis1 aract olarak katilmali yonetim almistir. Katilmali yonetim anlayisinda isletme
icinde kimin tespit ettigi goriisler yerine en yiiksek verimliligi saglayacak goriisler
onemlidir ve uygulanmaktadir. Bu ayn1 zamanda kiiresel rekabete uyumun da geregidir.
Tiim yoneticiler bu tespitlere uymak ve isletmelerini verimli kilmak zorundadirlar.
Isgorenlerin fikirlerine deger vermeyip, kendi deger yargi ve bilgilerine dayali bir
yonetim yapisini tercih eden yoneticiler basarisiz olacaktir. Dolayisiyla herhangi bir
isletme yoOneticisi, isletmeyi kiiresel rekabet kosullarinda verimli kilmak i¢in en uygun
¢oziim yollarin1 bulmak, isgdrenlerin bu noktada katilimlarin1 saglamak durumundadir.
Aksi durum, igletmenin ve yoneticinin basarisizligi olacaktir. Bu nedenle isletme
yoneticisi istedigi yonetim yapisini tespit edip, uygulama serbestligine sahip degildir.
Verimliligi en iist diizeye ¢ikaracak yonetim yapisini tespit etmelidir ki, bu da igerisinde

bulundugumuz dénemde katilmali yonetimdir.

ARASTIRMANIN AMACI

Orgiitlerde karar merkezlerinin her kademeye yayildigi, siiratli ve giivenli
haberlesmenin tesis edildigi, isgérenlerin gerekli bilgi ve becerilerle donatilmasinin
yaninda isi gerceklestirme arzusuna da sahip oldugu bir Orglitsel yapinin

olusturulmasinin katilmali yonetim agisindan gerekliligi, iist kademelerden baglayarak
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her kademedeki astlara karar alma, planlama ve yiirlitme yetkilerini devrederek
isletmenin etkinlik ve verimliligine katkida bulunulmasinin saglanabilirligi, yetki
devrinin tek basina yeterli olmamasi miinasebetiyle personelin giiclendirilmesini de
kapsamas1 gerektigi, geleneksel yonetim becerilerinin takim caligmasi yapabilme ve
yonlendirebilme becerileri ile degistirilmesi gerektiginin tespit edilmesi, katilimeiligi
etkileyen alanlarin ve olumsuz etkilerinin tespiti ve ortadan kaldirilmasi, sorunlara
¢Oziim yollarinin 6nerilmesi tezin amacini olusturmaktadir. Calisanlarin katilimeiligini
etkileyen unsurlarin tespit edilmesi sonucu alinacak tedbirler ile daha verimli, iiretken
ve etkin bir is ortami olusturmak, calisanlarin daha istekli ve katilimci olarak goérev
yapmalarin1 saglamak hedeflenmistir. Arastirmanin sonunda calisanlarin katilim

diizeylerini etkileyen unsurlar belirlenecek, sonug ve Oneriler ortaya konacaktir.

ARASTIRMANIN ONEMI

Icinde bulundugumuz cag; insani, kaynaklari ve cevreyi en verimli sekilde
yonetmek iizere yeni yonetim sistemleri gelistirme ile bu sisteme uyum saglayacak
insanlart zorunlu hale getirmektedir. 21. yiizyilda karmagik siyasi, ekonomik ve
teknolojik gelismelerin oldugu ve olmaya devam edecegi, yoneticinin tek basina her
seye yetemeyecegi gergcegi altinda calisanlar1 ile biitiinlesebilen, onlarin fikirlerine ve
beklentilerine deger verebilen isletmelerin basarili olacagini sdylemek dogru olacaktir.
Isletme calisanlarinin niteliginin her gecen giin giderek yiikselmesi, calisanlarin
yonetilen bir arag¢ gibi goriilmesini gegersiz kilmistir. Bu calismada nitelikli isglicinden
maksimum faydanin saglanabilmesi i¢in katilimin gerekli oldugu gerceginden hareketle

uygulanacak hareket tarzinin belirlenmesi noktasinda oneriler getirilecektir.

ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirmada on iki hipotez denenecektir.

Ho (A) : Calisanlarin 6grenim diizeyleri arttikga katilimeiliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir.
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Ho (B) : Calisanlarin kurum igerisinde katilim sagladiklar1 kurslar/egitimler

arttikca katilimciliga iliskin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir.

Ho (C) : Calisanlarin  iinvanlar1  yiikseldikge  katilimciliga  iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir.

Ho (D) : Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir.

Ho (E) : Calisanlarin vizyonun belirlenme siirecine dahil edilmeleri

katilimciliklari izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (F) : Orgiit icerisindeki ¢alisma gruplarmin olusum sekli calisanlarmn

katilimciliklar iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (G) : Calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmeleri katilimciliklari

tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (H) : Orgiit icerisindeki egitim faaliyetleri ¢alisanlarm katilimeiliklar:

tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (I) : Calisanlara yaraticiliklarim1 kullanabilme imkani verilmesi

katilimciliklari izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (J) : Calisanlarin motive edilmeleri katilimciliklar1 tizerinde olumlu bir

etkiye sahiptir.

Ho (K) : Orgiit icerisinde gerceklesen degisimin olusum sekli calisanlarin

katilimciliklar izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (L) : Orgiit igerisindeki iletisim ¢alisanlarin katilimciliklari {izerinde olumlu

bir etkiye sahiptir.



xxi

ARASTIRMANIN YONTEMIi

Iskenderun Demir Celik Isletmesinde ¢aliganlarin ydnetime katilimlarma etki
eden faktorlerin belirlenmesine yonelik olarak yapilan arastirmada veri toplama

konusunda anket yontemi kullanilmigtir.

Anketi olusturan sorular literatiirde yer alan, ¢alisanlarin katilimciligina etki
eden faktorler baz alinarak hazirlanmis, konuyla ilgili calismalarda bulunmus uzmanlara
danigilarak hazirlanan sorularin uygulanabilirligi noktasinda uzman goriisii alinmistir.
Anket sorular1 ¢alisanlara ait kisisel bilgileri (Form 1) ve calisanlarin katilimciligini

etkileyen faktorleri (Form 2) belirleme adina diizenlenmistir.

Arastirmanin  evrenini ana kiitlenin (Iskenderun Demir Celik Isletmesinde
calisan 8000 personel) icerisinden rastsal olarak segilen 36 miidiir yardimcisi, 126
uzman sef, 144 miihendis, 72 is¢i olmak iizere toplam 378 kisi olusturmaktadir. Segilen

378 kisinin tamamina anket uygulanmis ve tiim sorular cevaplanmuistir.

Anketin uygulanabilirligi iizerine 54 kisilik bir orneklem {izerinde deneme
yapilmis ve giivenirlik diizeyi % 98.5 (Cronbach Alpha=%98.5) olarak belirlenmistir.
Anketin 378 kisilik evrenin tamamina uygulandiktan sonraki giivenirlik diizeyi %96.6

(Cronbach Alpha=%96.6) olarak tespit edilmistir.

Anket sorularinin hazirlanmasinda calisanlarin katilimcilik diizeyini etkileyen
faktorler 8 ana gruba ayrilmig ve her grubu deneyecek farkli sayida sorular
olusturulmustur. Calisanlarin  katilimin1 etkileyen hususlarin  belirleyicisi olarak
varsayilan bu faktorlerden; calisanlar1 vizyonun belirlenme siirecine dahil etmenin
O6nemini 9, 14 ve 20 nci sorular, ¢aligma gruplarinin olusturulma seklinin 6nemini 10,
15, 21, 27 ve 32 nci sorular, ¢alisanlar1 karar alma siirecine dahil etmenin 6nemini 16 ve
22 nci sorular, ¢alisanlari egitime tabi tutmanin 6nemini 11 ve 28 nci sorular, ¢alisanlara
yaraticiliklarini kullanabilme imkani verilmesinin 6nemini 12, 17, 23, 29 ve 33 ncii

sorular, calisanlarin motive edilmesinin 6nemini 13, 18, 24, 30 ve 34 ncii sorular,
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degisimin gerceklesme seklinin 6nemini 19, 25 ve 31 nci sorular, 6rgiit i¢inde saglikli

bir iletisim kurulmasinin 6nemini ise 26 ve 35 nci sorular belirleyecektir.

Anketin cevaplanmasi i¢in 1’den 5’e 6l¢ek kullanilmis olup ¢alisanlarin sorulara

verdigi cevaplar:

(1) katilimciligimi higbir zaman etkilemiyor,

(5) katilimceiligimi her zaman etkiliyor anlamina gelmektedir.

Calismada yer alan analizler SPSS 13.0 paket programi kullanilarak elde
edilmistir. Calismada ilk once bireyler hakkinda bilgi saglamasi amaciyla anketin
birinci bdliimiinde yer alan demografik sorulara ait demografik bulgular tablolar
verilmigtir. Daha sonraki bolimde olusturulan hipotezler istatistiksel analizler
kullanilarak test edilmistir. Istatistiksel analizler verilerin normal dagilima uyup
uymamasina gore parametrik ve parametrik olmayan analizler olarak iki kisma
ayrilirlar. Bu nedenle ilk olarak Kolmogorov-Smirnov testi ile verilerin normal dagilima
uyup uymadigi incelenmistir. Olgeklerde yer alan faktdrlerin normal dagilim
varsayimina uydugu goriildiigiinden iki grubun (6rnegin cinsiyet) karsilastirmasina
iligkin testlerde t korelasyon testi, ikiden fazla grubun oldugu durumda (6rnegin yas) ise
ANOVA testi kullanilmistir. Calismada yer alan hipotezlerin testinde hata diizeyi 0.05
olarak alinmistir. Dolayisiyla ¢alismadaki analiz sonuglari %95 giiven seviyesi temel
alinarak yorumlanmistir. Yapilan istatistiksel testlerin yorumlanmasini kolaylagtirmak
icin istatistiksel testlere iliskin tablolarin her birinde ayrica ortalama ve standart sapma

degerleri verilmistir.

ARASTIRMADA VARSAYIM

Arastirmanin uygulama sathasinda anketi dolduran c¢aliganlar tarafindan verilen

cevaplarin beyanlar1 dahilinde gergek oldugu varsayilmustir.
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BIRINCIi BOLUM
LIDERLIGIN ANLAMI VE NiTELIiGi



1.1. LIDERLIK VE LIDER KAVRAMLARI

Insanlar, grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar
olusturduklar1 gruplart yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiyag duyan
varliklardir. Birey, kendi arzu ve ihtiyaclarindan bir kismini gergeklestirmek, kisisel
hedeflerine ulasabilmek i¢in bir gruba ihtiyac duyar ve grup halinde hareket etme
zorunlulugunu hisseder. Insanlar1 belli hedeflere gétiirebilmek igin bu hedeflere
ulagmada onlarin saglayacaklar kisisel arzu ve ihtiyaclar ile ¢ikarlarin neler oldugunu
takip etmek, daha sonra bu insanlart bir grup etrafinda toplayarak giiclerini,
cesaretlerini, arzu ve enerjilerini artirmak gerekir.' Belirli amag ve hedeflere yonelmis
insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gegirilmesi her insanda kolay bulunmayan

ayr1 bir beceri ve ikna etme yeteneklerini gerektirmektedir.

Liderlik kavrami bilim adamlar1 tarafindan yillardir incelenegelen ve tarihin her
doneminde &nemini koruyan bir kavramdir. Insanoglunun toplu yasama gecmesi ile
birlikte liderler her toplumda mutlaka olmus ve olacaktir. Tarihi siire¢ incelendiginde
her donem ve heryerde duruma, zamana ve kosullara gore degisik tlirde liderlerin ortaya
cikt1ig1, ancak degisenin sadece liderlik kavraminin kapsami ve algilanma bi¢imi oldugu
goriilebilir. Ciinkii toplumlar siirekli bir degisim ve gelisim i¢indedirler ve bu baglamda
insanlarla birlikte ¢evre kosullar1 da degistiginden daha sonra gegerli olan liderlik tarzi

ve davranislar gegerliligini kaybederek yeni lider tiplerini ortaya ¢ikarmaktadir.”

Liderlik, ortak bir amacg etrafina toplanmis bireyler ile onlarin davranislarini
belirleyen bireyler aras iliski olarak tanimlanabilir.” O halde lider baskalarina bir seyi
isteyerek yaptirma giicline sahip olan kisidir. Liderler, bireyler ve gruplar vasitasiyla
belirli bir zaman periyodunda belirli ¢evre kosullari altinda 6rgiitteki diger insanlara ve
gruplara niifuz ederek bireylerin ve gruplarin amaclarini gergeklestirmesini saglamaya
calisan kisilerdir.* Liderligin olabilmesi i¢in ortak bir amacin ve bu ortak amaci

gergeklestirmeye elverigli ortamin olmasit zorunludur. Aksi takdirde bu kosullar

"Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1993, 5.286

* Kaya Agmn, Kiiresellesme Siirecinde Orgiit Liderligi ve Kriterleri, Atatiirk Universitesi S.B.E.
(Yaymlanmamig Doktora Tezi ), Erzurum, 2001, s.122

3 Kemal Tosun, isletme Yonetimi, Savas Yayinlari, Ankara, 1992, 5s.392

*G.A. Cole, Management Theory and Pratice, Publications Ltd., London, 1993, s.52



olusmadan liderin ortaya ¢ikmasi s6z konusu degildir. Lider enerjisi, girisim yetenegi,
diisiince Ozgiirliigii, yaraticilik giicii, adalet duygusu gibi nitelikleri ile ayricalikli bir
insandir. En kiiclik Orgiitten en biiyiik toplumlara kadar her c¢esit insan gruplarinin
yasami ve gelismesi lider diizeyindeki yoneticilere gereksinim gosterir. Liderlik

asagidaki sekilde formiil edilebilir.’

Liderlik = f (Lider, izleyiciler, kosullar)

Buna gore liderin kim olacagi, hangi liderlik tarzinin basarili olacag: lidere,

izleyicilere, kosullara ve bunlar arasindaki etkilesime bagli olacaktir.

1.2. LIDERLIK GOREVLERI

Liderlerin ¢esitli orgiit ve grup tiirleri i¢in yonelecekleri liderlik gorevlerini kesin
olarak belirlemek uygun degildir. Bunun bir nedeni liderlik siirecini gerektiren sartlarin
birbirinden ¢ok farkli bir nitelik arz etmesi, diger bir neden ise liderlik gorevleri
hakkinda davranis bilimcileri arasinda iki farkli goriis (psikolojik ve sosyolojik)

6
bulunmasidir.

Liderlik gorevlerini psikolojik agidan ele alan goriislere gore liderlerin birinci
islevi giidiisel (motivasyonel) sistemlerin gelismesini saglamaktir. Bu anlamda etkin bir
lider, bir yandan astlarin kisisel gereksinimlerini tatmin ederken diger yandan da onlar
orgiitsel hedeflere ulagsmaya yonelik olarak olumlu katkilarda bulunacaklar1 sekilde

giidiileyebilme yetenegine sahip olmasi gereken bir kisidir.”

Liderlik gorevine psikolojik yaklasim lidere giidiisel bir sistem gelistirebilmesi

icin Moslow’un “Gereksinimler Hiyerarsisi” modelini temel almaktadir. Buna gore tim

> Ahmet Cevat Acar, “Hava Harp Okulu ve 1.U. isletme Fakiiltesi Ogrencilerinin Liderlik Yénelimlerine
[liskin Bir Arastirma”, 21.yy.da Liderlik Sempozyumu Bildirileri Kitabi, C:2, D.H.O. Basimevi,
Istanbul, 1997, 5.362
6 S.Serdar Bozbey, Durumsal Liderlik ve Tiirk Kara Kuvvetlerinin Alt Kademe Yonetim
7Seviyesinde Lider Tiplerinin incelenmesi, D.E.U. S.B.E., izmir, 1997, 5.16

a.g.e, s.16



gereksinim diizeylerine agirlik veren bir liderlik sistemi, yalnizca diisiik diizeyli
gereksinimlerin tatminine yonelen bir sisteme nazaran daha fazla basar1 sansina sahip

olacaktir.®

Yukaridaki ifadelerin 1s181nda psikolojik yaklagim, liderin basarmasi gereken esas
gorevin kisisel gereksinimleri ve orgiitsel amaglar1 ayn1 paydada bulusturmak oldugunu

ongormektedir.

Sosyologlar ise liderlik islevlerini “kolaylastirict bir aktivite” olarak
gormektedirler. Buna gore lider, amaglar1 belirleyerek ve astlarini etkileyip, onlarin
arasindaki catismalar1  gidererek amagclarma ulagsmalidir. Ozellikle amaglarin
belirlenmesi, izleyiciler i¢in kendilerinden beklenen davranig standartlarini ve basarty1
bilmelerinde bir yon belirleyici olarak degerlendirilebilir. Yine sosyolojik yaklagim,
grup ic¢i ve gruplar arasi ¢atismalar1 insan iligkilerinin kagmilmaz bir sonucu olarak
kabul eder ve yogun catismalarin orgiitsel etkinlige zarar verecegini, bazi ¢atismalarin
ise Orgiitsel hedeflere ulasmada olumlu katkilar saglayacagini ifade etmektedir.
Sosyolojik goriiste olanlar, bu tiir yararli ¢atismalarin ortaya ¢ikmasi durumunda lidere
diisen gorevin ¢esitli yollarla catismay1 en aza indirmek oldugunu vurgulamakta ve
pazarlik, uzlasma, ikna, hakemlik, yatistirma, etkileme vb. c¢atisma ¢oziimleme
tekniklerini tamimlamaya yonelmektedirler.” Izleyen bolimde bu kavramlardan

bazilarina kisaca deginilecektir.

1.3. TEMEL LiDERLIK KAVRAMLARI

Liderlik gorevlerini psikolojik ve sosyolojik agidan ele alan fikirler, liderlerin
diger insanlarla olan iletisiminden dogan bazi kavramlara dikkat ¢ekmis ve bunlarin

liderin pozisyonuna dogrudan etki yaptigini belirlemistir.

Yage,s.17



1.3.1. Etkileme Kavrami

Etkileme, diger insanlarin gostermesi beklenen tepkiden otiirii, bu grubun
davranislarindaki herhangi bir degisimi ifade etmektir.'” Bu kavram etkileyen ve
etkilenen insanlardan olusan bir sistemdir. Liderlik siirecinde etkileyen, yani davranis
degisimlerine neden olan kisi liderdir. Bu noktada liderin diger insanlarin davranislarini
nasil etkiledigi konusu Onem kazanmaktadir.'' Liderin ¢alisanlarin  davranislarini

etkileme yontemlerini dort noktada toplamak miimkiindiir.

Bunlardan birincisi gipta olup, etkileyen ve etkilenen arasinda dogrudan bir iliski
gerektirmemektedir. Bu nedenle giiclii bir iligkiye sahiptir. Genglerin {inlii kisilerin
davraniglarini taklit etmesi ve taklit edenlerin de bu durumun farkinda olmalar1 gibi,
orgiitlerde yer alan bireyler de ¢esitli yoneticilerin davranis kaliplarinin bilincindedirler.
Baz1 kisilerin davraniglar1 model haline gelerek benzer basariya ulasmayi arzulayan
diger bireylerce de benimsenebilir. Dolayisiyla orgiitlerde pek ¢ok davranig kalibinin

birincil olarak gipta temeline dayali oldugu sdylenebilir. 2

Diger bir davranis etkileme sekli onermedir. Bu etkilenme sekli bireyler
arasindaki veya bir bireyle grup arasindaki dogrudan ve bilingli bir etkilesimi ifade
etmektedir. Onerme, 6zgiin bir faaliyet tarzin1 savunarak yada bir fikir 6ne siirerek
baskalarinin davranislarini etkileme yoniinde agik bir ugrasi olarak da gorilebilir.
Onerme, nispeten o anki davramsla ilgili olabilecegi gibi daha uzun donemli
davraniglara da yonelmis olabilir. Yapilan Oneriye uyulmamissa, etkileme cabasi da
basarisiz olmus demektir. Bu durumda 6neriyi yapan lider normalde ¢ok fazla huzursuz
olmaz, ¢iinkii diger davranis kaliplarmin da kabul edilebilir bir yonii vardir. Ozel bir rol
icin farkli bir davranis kalibi boyle bir toleransa miisaade etmezse, bu takdirde
etkileyenin ikna veya zorlama gibi davramisi etkileme sekillerini kullanmasi

miimkiindiir.”> Liderin davramslar1 etkileme yontemlerinden iigiinciisii iknadir. Bu

’a.g.e,s.17

' Fremont E. Kast, James E. Rozensweig, Organizations and Management, Mc Graw Hill Inc., New
York, 1970, s.308

"a.g.e., 5309

Za.g.e.,s.309

Ba.g.e., s.309



davranis1 etkileme sekli istenilen tepkiyi saglayabilmek i¢in bazi tesvik edicilerin
kullanimi ifade etmektedir. ikna etme dolaysiz etkilesimi igermekte ve dnermeden daha
fazla baski gerektirmektedir.'* Dérdiincii yontem ise zorlamadir. Zorlama, fiziki
baskilar1 da iceren daha giiclii bir etkileme sekli olup bir ¢ok ¢esidi bulunmaktadir.
Orgiitlerde iicretler veya promosyonlarin davranisi etkilemek icin kullanilan zorlama
yontemleri oldugunu sdylenebilir. Bir ¢ok durumda isten atma tehdidi giiclii bir

etkileyicidir."

Liderler bulunduklar1 sartlara ve alacaklar1 kararlarin niteligine gore bu metotlari
bazen giidileme ve tesvik ile, bazen ise zorla amaclarina wulasma adina
kullanmaktadirlar. Bu silire¢ ise onlarin izleyenlerin goziinde yetkilerin kendisinde
toplandig1 kisi olarak sivrilmesine ve giiclii oldugu izlenimine kapilmalarina neden

olmaktadir.

1.3.2. Gii¢ Kavram

Gli¢ kavrami etkileme kavrami ile yakindan ilgilidir ve en genel anlamda
etkilenmeden yararlanma kapasitesi olarak tanimlanabilir. Bu anlamda gii¢, belli bir
olayr meydana getirme kabiliyetini ve bir kisi veya grup tarafindan diger insanlarin
arzulanan bi¢imde davranmalarini saglamak igin c¢esitli vasitalarla ortaya c¢ikarilan

etkiyi ifade etmektedir.'®

Literatiirde gii¢ bazen otorite ile beraber kullanilmis, otoriterin keyfi olmamasina
ragmen giiciin keyfi olabilecegi belirtilmistir. Glicii kuvvet ve tehdit kavramlariyla ele
alan arastirmacilar sadece gili¢ sahibi kisilerin kuvvet kullanimi konusunda tehditte
bulunabilecegini ve tehdidin bizzat kendisinin gii¢c oldugunu vurgulamislardir. Tosi ve
Carroll da giicii bir bireyin bagkalarinin itaatini saglamak i¢in kullanabilecegi bir kuvvet
olarak ele almuslar ve gii¢ kullammmin liderlik oldugunu belirterek'” gii¢ ve liderlik

arasinda baglanti kurmusglardir.

“age., s310

Pag.e., s.310

'® Bozbey, a.g.e, 5.19

'" Henry L. Tosi, Stephen L. Carroll, Management, John Willey and Sons Inc., USA, 1982, 5.356



Giiclin kaynaklar1 farklillk arz etmekle birlikte bu faktorler bazi kisileri
digerlerinden farkli kilarak bir etki yaratabilmekte ve dolayisiyla liderlige kadar uzanan
genis bir yelpazede o kisilere yer edindirebilmektedir. S6z konusu bu gii¢ kaynaklar
asagida agiklanmis ve bu gii¢ kaynaklar ile liderlik arasindaki iliski Sekil 1.1°de
belirtilmistir.

1.3.2.1. Gii¢ Kaynaklan

Liderlige kadar uzanan periyotta kisilere giic veren kaynaklar orgiitsel faktorler,

yetenek ve uzmanlik ile kisisel nitelikler basliklar1 altinda incelenebilir.

1.3.2.1.1. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel igerikli gii¢ kaynaklar kisisel olmayip konumsaldirlar. Kisiler giiclerini
orgiit icerisinde temsil ettikleri konumlarindan almakta ve bu konumdan ayrildiklarinda
giiclerini kaybetmektedirler. Bu kaynaklardan resmi otorite Orgiitin daha {ist
seviyelerinden gogerilen resmi konumdan elde edilen karar verme ve emretme giiclinii
ifade etmektedir. Ayrica orglitsel konumun 6nemi de goz ardi edilmemelidir. Hiyerarsik
seviye diisiik olsa bile baz1 bireyler, makam geregi ellerinde bulundurduklar1 bilgilerden
otiirii konumlarryla orantili olmayan bir giice sahip olabilirler. Orgiitsel konum
kapsaminda vurgulanabilecek faktdrlerden biri kilit personele ulagsmanin kontroliidiir.
Bu ¢ergevede list konumda gorev yapan kisilerin hiyerarsiyi takip etmek zorunda
kaldiklar1 ve dogal olarak beklemek zorunda olduklari durumlarda bazen alt
kademelerde gorev yapan kisilerin dogrudan daha iist pozisyondaki kisilerle goriigme
sanslarinin  olmast miimkiin olabilmektedir. Diger bir faktor ise gelecekten
beklentilerdir. Bigimsel olmayan organizasyon yapisi geregi gelecegin kontrolii adina
diisiinceler cogu kez yoneticileri ilerde kendileri icin karar vereceklerini bildikleri gesitli
tiniteler (personel kismi, atama sube vb.) ile iyi geg¢inmeye zorlayabilir. Onlarin bu
davraniglar1 ile kendileri hakkinda olumlu yada olumsuz kanaat kullanacaklarina

inanarak birtakim taleplerini yerine getirebilirler.'®

" a.g.e., 5356



1.3.2.1.2. Bireysel Faktorler

Yetisme tarzi, fiziki gorliniim, yetenek ve bireysel Ozellikler gibi nitelikler
nedeniyle veya liderin izleyicilerin degerlerini ve ¢ikarlarini ifade etmedeki ustaligindan
oOtiirii baz1 insanlar daha ¢ok etki yaratirlar. Bu tip etki yaratan kimselere karizmatik
lider de denilmektedir. Karizmatik etki diger bir bireye transfer edilemez.'” Bazen bir
birey, 0zgiin bir alandaki yetenek ve bilgisinden 6tiirii de etkileme gayretlerinde
digerlerinden daha basarili olabilir. Giinlilk yasamda konunun uzmani bireylere
giivenmek oldukga yaygin bir husustur. Alaninda basarili ve uzman bir birey orgiitteki
konumundan ayrildiginda onun yerine gecen bireyin ayni Orgiitsel konuma sahip olsa

bile ayni etkiyi yaratamayacagi sdylenebilir.?’

GUC KAYNAKLARI

1. Orgiitsel Faktorler
> I"{esmi Otorite Aktif Hale
» Orgiitsel Konum Geldiginde -

» Kilit Personele Ulagsmanin Kontrolii | wmeydana EeTIZI

» Gelecegin Kontrolii Hakkindaki getirilen IIYDERLiK

Diisiinceler
( Bir Kuvvet )

2. Bireysel Faktorler

Sekil 1.1. Gii¢ Kaynaklar, Giic ve Liderlik Arasindaki iliski

S.Serdar Bozbey, Durumsal Liderlik ve Tirk Kara Kuvvetlerinin Alt Kademe
Yonetim Seviyesinde Lider Tiplerinin Incelenmesi (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi), D.E.U. S.B.E, izmir, 1997, .20

P a.g.e., s.357
Y age., s.357



1.3.2.2. Gii¢ Cesitleri

Giig, liderligin ve yoneticiligin en Onemli elemanlarindan biridir. Giiciiniin
farkinda olan ve onu nasil kullanacagini bilen bir lider digerlerine nazaran daha

etkindir.*' Asagida liderin ¢alisma stiliyle de alakali olan gii¢ ¢esitlerine deginilecektir.
1.3.2.2.1. Zorlayia Giic¢

Bu giic kaynagi korkuya dayanmaktadir. Bir astin kendi {istlinlin istediklerini
yerine getirmede basarisiz kalmasimin kendisine yonelik bazi cezalandirma eylemlerine
yol acacagimi algilamasi, iistiin zorlayici giic kaynagini ifade etmektedir. Bu metodun
her zaman saglikli sonuclar verecegi sOylenemez, clinkii giicli az olan kimse isi
yapmaktan ziyade cezadan kaginma ile ilgilenebilir ve degisik yontemler gelistirebilir.
Bu yiizden lider bu giiclin smirlarmi 1iyi tespit ederek calisanlar1 amaclardan

koparmamalidir.”
1.3.2.2.2. Odiil Giicii

Bir bireyin emrindeki kisileri belirli ve tasarlanmis amaclarla ulastirmaya yonelik
olarak ¢aligmalarini saglamak i¢in onlar odiillendirebilmesini ifade etmektedir.”® Lider
izleyicilere terfi, maas artisi, prim, ikramiye, takdir vb. odiiller vererek onlari
etkileyebilmektedir. Asir1 derecede bir ddiillendirmeye gidildiginde ¢alisanlarin bireysel
cikarlar orgiitiin genel cikarlarinin Oniine gegebileceginden, bu gii¢ izleyicilerden
imkansiza yakin bir is istendiginde 6diiliin uzak bir ihtimal olmasi nedeniyle etkisiz
olabilmektedir.** Dolayisiyla lider 6diiliin degerini azaltacak ve orgiit ¢alisanlarini genel

amaclardan uzaklastiracak bir tutum i¢ine girmemeye 6zen gostermelidir.

2 1Miige Aksu, Liderlik Yaklasimlar1 ve Déniistiiriicii Liderlik Uzerine Bir Arastirma
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Kadir Has Universitesi, S.B.E., Istanbul, 2003, 5.16

22 Gerard A. Silver, Introduction to Management, West Publishing Co., USA, 1981, s.364

> Bozbey, a.g.e, s.21

2 Aksu, a.g.e.,s.16
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1.3.2.2.3. Yasal Giic¢

Bir bireyin orgiit icindeki hiyerarsik pozisyonundan kaynaklanmakta ve bu
nedenle otorite giicii olarak adlandirilmaktadir. Bir birey orglitsel bir yapida yer almaya
karar verdigi anda o Orgiitiin otorite sistemini kabul etmis demektir. Bu nedenle yasal
glic, astlarin itaat etmeleri gerektiginde inandiklar1 gilic olarak goriilebilir.
Arastirmacilar, bu giice dayanan etkileme gayretlerinin nezareti gerektirdigini ve bunun
icin uygun bir ortamin bulunmasini, aksi takdirde yasal gii¢ kaynaginin azalacaginm

belirtmislerdir.”

1.3.2.2.4. Ozdeslesim Giicii

Bu gilic dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Bir kisinin diger kisiye belirli
Ozelliklerinden dolay1 hayranlik duymasi ya da o bireyin sayginligindan etkilenmesi ve
bunun sonucunda da isteklerine bilin¢li ya da bilingsiz bir sekilde uymasi, 6zdeslesim
giicliniin basit bir goriiniimiidiir. Lider sahip oldugu kisilik 6zellikleri ile astlarini etki
altina almay1 basarabiliyorsa, nezarete gerek duymadan onlarn etkileyebilmekte ve

yonlendirebilmektedir. *°

1.3.2.2.5. Uzmanlk Giicii

Belirli alanlarda ¢ok fazla uzmanliga, bilgiye ve teknik beceriye sahip olan
bireylerin kendilerine nazaran daha az bilgi ve beceriye sahip olanlar iizerinde
olusturdugu gii¢ olarak belirtilebilir. Burada onemli olan nokta, bilgi, beceri ve
uzmanhiga sahip olan bireyin bu istiinliigiiniin digerleri tarafindan benimsenmesidir.*’
Liderin, orgiitiin sorumlu oldugu islerin detaylarimi bilmemesi ve alacagi kararlarin
astlar tarafindan yorumlanmasi, onun pozisyonunda olumsuz gelismelere yol
acabilmektedir. Bir¢ok ast, liderlerinin hangi isi yapacaklarint bildiklerini ama nasil
yapmalar1 gerektikleri noktasinda yetersiz kaldiklarini gérmekte ve kendilerini liderle

kiyaslama didinimlerine girmektedirler. Liderin bu olusumu Onlemesi i¢in olaylarin

3 Silver, a.g.e, s.365
% Bozbey, a.g.e, s.21
. a.g.e, s.21
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detaylarin1 bilmesi ve astlarin1 dogru sekilde yonlendirmesi, kendi konumunun
sayginligint korumasi adina goz ardi edilmemelidir. Lider giiclinii hangi kaynaktan
alirsa alsin, giiclinlin tiiri ne olursa olsun, Orgiitin ve c¢alisanlarin ihtiyaglari
dogrultusunda bu giicii adil olarak kullandiklar1 siirece izleyiciler tarafindan

desteklenecek ve izlenecektir.”®

1.4. GENEL LIDERLIK YAKLASIMLARI

Ideal bir liderin karakteristikleri hakkinda ortaya atilmis olan pek ¢ok yaklasim
bulunmaktadir. Bunlar basitce, liderin niteliklerine, liderin dis ¢evreyle olan iliskilerine
ve son olarak da liderin i¢inde bulundugu ortamin 6zelliklerine baglh olarak liderlik
olgusunu agiklamaya c¢alismislardir. Bu liderlik modellerinin etkinlik derecesi hakkinda
bir siralama yapmak dogru olmayacaktir. Durgunluk ve rekabet, ¢evrenin niteligi,
liderin tabiati, orgiitiin biiyiikligli gibi pek ¢ok durumsal 6zellik liderlik modelini
etkileyebilmektedir. Liderligin agik, kesin ve kapsayici bir tanimin1 yapmak gercekten
de ¢ok zordur. Liderlik bu bakimdan kaygan ve aldatici bir kavramdir. Bazen liderligin
konumlarina atifta bulunulur. Bu anlamda sirket baskan1 bir nezaret¢iden daha liderdir.
Bazen de liderlik belli bir davranisla baglantilandirilir. Ornegin, bir boliim baskani
gostermelik konumdayken yardimcisi giiclii bir nezaretcilik yetenegine sahip olabilir.
Ayrica liderlik kisinin sahip oldugu belli nitelik ve 6zelliklere atfedilebilir. Insanlar hala
dogru yada yanlig, liderler ve lider olmayanlardan, dogustan ve sonradan olma
liderlerden s6z etmektedirler.”” Bu bakimdan, ilerleyen sayfalar daha detayli bir bigimde

bu yaklagimlarin igerigi hakkinda bilgilendirme amac1 tagimaktadir.

1.4.1. Ozellikler Yaklasimi

Bu yaklagim liderligin dogustan kazanilan bir 6zellik oldugu Ongoriisiinden

0

hareket etmektedir.’® Liderligin yalnizca dogustan kazanilan &zellikler sonucu

% Sedef Cimenlidere, Liderlik Yaklasimlar: ve Bir Arastirma (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi),
Istanbul Universitesi, S.B.E, Istanbul, 1994, s.17
¥ p L. Martin, Management and Corrections, Corrections Today, Col.61, Issue, 1999, 5.94
30
a.g.e., s.62
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kazanilabilecegi fikrine sahip olan ve bu alanda ¢alismalar yapan bilim adamlarinin
basinda Douglas Mc Gregor gelmektedir. Minnesota Universitesi'ndeki arastirmacilar
da liderligin dogustan gelen bir takim yeteneklere bagli oldugu seklindeki goriise bazi
deneysel dayanaklar kazandirmislardir. Bu goriisiin aksine olarak bazi arastirmacilar da,
liderligin Ogrenilebilir ve liderin de yetistirilebilir oldugu goriisiinii savunarak, bu
yollardan bazilarinin egitim, deneme yanilma ve kisiler arasi iletisim oldugunu
belirtmislerdir.’’ Basarili  liderlerin  ozelliklerini  belirlemek icin yapilan ilk
arastirmalarda basarili ve basarisiz liderler kisisel 6zellikler a¢isindan degerlendirilmis,
ayn1 Ozelliklere sahip kisilerden farkli bulgular elde edilmesi sonucu liderligin sadece
kisisel ozelliklere dayanmadigi varsayimini ortaya cikarmustir.> Fortune dergisinin
organizasyon i¢indeki liderlerin sahip olduklar giicii nasil elde ettikleri ve 6zelliklerinin
neler oldugunu Ogrenmek i¢in yapmis oldugu bir arastirmada, is gorenlerin
degerlendirmeleri sonucu basarili liderlerin ortak ozellikleri “zeki, cesur, kararl,

yiiriitme yetenegine sahip, yenilik¢i ve uyumlu kisilik yapilar1 > olarak belirlenmistir.”

Liderlik kavraminin arkasinda personelin kalitesini ve verimliligini artirmak,
orgiitiin ve oOrgiitteki bireylerin amagclarina ulagmasini ve basarisini arttirmak gibi
faktorler bulunmaktadir. Bu nedenle liderler orgiitler i¢in her zaman 6nemli kisilerdir.
Buna bagli olarak mevcut insan kaynagi arasinda liderlerin se¢ilmesi Onemli bir
sorundur. Fertlerin lider olabilmesi i¢in her seyden Once izleyenlerden farkli ve iistiin
bir kisilige sahip olmas1 gerekmektedir. Lider, kendisini izleyenlerden ortalama olarak
daha zeki olmali, daha iyi iletisim kurmali, ortak amaca ulasmak i¢in gerekenleri
yapmada, yonetmede daha yeterli ve yetenekli olmalidir.** Liderlerin sahip oldugu
bilgi, beceri ve ozellikler diger insanlarin ortalamasindan daha fazla oldugu takdirde
grup tarafindan kabul edilirler. Yapilan arastirmalar liderde bulunmasi gereken
ozellikleri ve becerileri ¢esitli sekillerde siniflamaktadir. Bu siniflamada ortak olan bazi

temel 6zellik ve beceriler Tablo 1.1.’de belirtilmistir.>

' N. Mazlumoglu, isletmelerde Liderlik ve Bir Uygulama (Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi),
[.U.S.B.E., Istanbul, 1995, 5.39

327, Donnely, J.Gibson, I.Ivancevich, Fundametals of Management, Business Publicition, Texas 1987,
s.189

3 Agn, a.g.e., s.128

3% 1.Ethem Bagaran, Egitim Yonetimi, Kadioglu Matbbasi, Ankara, 1988, ss.69-70

3% Bekir Bulug, “Bilgi Cagi ve Orgiitsel Liderlik”, Yeni Tiirkiye Dergisi 21. Yiizyll Ozel Sayisi,
Say1:20, Mart-Nisan 1998, s5.1207
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Tablo 1.1. Liderin Kisisel Ozellikleri ve Sahip Olmas1 Gereken Beceriler

Liderin Kisisel Ozellikleri

Sahip Olmasi Gereken Beceriler

. Durumlara Uyum Saglama
. Sosyal Cevreye Dikkat

. Hirsli ve Basariya Doniik

. Kendine Giivenen, Iddiali
. Isbirlikci

. Kesin Kararli

. Glivenilir, Emin

. Baskalar1 Uzerinde Etkisi Biiyiik

O 0 I N »n B~ W N =

. Enerjik

10. Israrc1 ve Inatci

1. Akill ve Zeki

2. Kavramsal Becerilere Sahip

3. Yaratici

4. Diplomatik, Ince, Nazik

5. Akic1 ve Diizgiin Konugma

6. Grup ve Toplum Gorevleri Hakkinda
Bilgili

7. Organizator

8. ikna Edici

9. Sosyal Beceriler

11. Hosgoriilii
12. Goniillii Olarak Sorumluluk Ustlenen

Bekir Bulug, “Bilgi Cag1 Ve Orgiitsel Liderlik”, Yeni Tiirkiye Dergisi 21.yy. Ozel
Sayisi, Say1:20, Mart-Nisan 1998, s.1207

Insanlar1 etkileyebilmeyi basarabilen, onlar1 belli amaglar etrafinda toplamay1 ve
yonlendirebilmeyi basaran kiginin nitelik olarak diger insanlardan farkli olmasi
dogaldir. Lider, niteliklerini pekistirmenin ve i¢inde yer aldig1 toplumda etkinligini daha
da arttirabilmenin yollarini arar. Sahip oldugu nitelikler ve liderlik yaparken gosterdigi
davranislar onu daha da gii¢lii kilar. Liderlerin genel olarak izleyicilerden ayrilan temel
ozelliklerini; liderlik yaparken gosterdigi davranisi, kararliligi, cesareti, giivenilirligi,
inisiyatifi, muhakeme giicii, bilgisi, anlayisi, dogrulugu, toplumsallik diizeyi, uzagi
gorebilme yetenegi, katilimciligi, sempatik olmasi, ciddiyetini muhafazasi, teknik ve
sosyal donanimli olusu, kiiltiirel birikimi ve ¢esitliligi biinyesinde bulundurmas1 olarak

saymak miimkiindiir.
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Liderlerin karakteristikleri iizerinde yogunlasan bu yaklagima onemli elestiriler
de getirilmistir. Bunlardan birincisi insan1 degerlendirmek i¢in sayisiz kriterin
varolabilecegine dair ongoriidiir. Ozellikle kosullarm liderleri yarattigini savunanlar
acisindan bu teorinin agiklamada yetersiz kaldigi bazi durumlar da s6z konusudur.
Ikincisi, s6z konusu liderlik 6zelliklerini tastyan kimselerin liderlik roliinii iistlendikleri
durumlar oldukgca sinirli sayidadir. Ornegin grup iiyelerinin icinde liderlik vasfina sahip

olanlarm 6n plana ¢ikmadiklar1 daha fazla sik gézlenen bir olgudur.*®

Liderlerin basarili ve etkin olmasinda rol oynayan olumlu &zelliklerin yaninda
basarisiz olmalarina neden olan Ozellikler de davranis bilimciler tarafindan
incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda basarisiz liderlerde goriilen ortak 6zellikler;
baskalarina kars1 sogukluk ve ilgisizlik, inanci kétiiye kullanma, siirekli isi diisiinme,
farkli liderlik bigimlerine adapte olamama, stratejik diisiincelerden yoksun olma,

yetkileri devretmede ve baskalarini yonetmede yetersiz olma seklinde tespit edilmistir.*’

Yapilan bazi arastirmalar ise liderlik vasiflarina sahip olduguna herkesin kanaat
getirdigi insanlarin farkli, bazen de ¢elisen kisisel 6zellik ve yeteneklere sahip oldugunu
gostermistir. Bu anlamiyla 6zellikler yaklasimi, 6zellikleri genellemekte oldugundan,
ozellikle cevresel faktorleri goz ardi ettiginden ve sebep-sonug iliskisi aramak
zahmetine girismediginden bir bakima basarisizliga ugramistir. Bu bakimdan, 1950 ve
1960°’lh  yillarda liderlerin  g¢evresiyle olan iliskisi {izerinde yogunlasan
caligmalarin sayis1 hizla artmistir. Asagida bu yaklasim cergevesinde olusturulmus

teoriler daha genis bir bicimde ele alinmaktadir.
1.4.2. Davramssal Yaklasimlar
Bu yaklasim, liderligi bir gruptaki bireyin oynadigi rol ve bu roliin diger iiyelerin

beklentilerini bigimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim siirecine baglamaktadir.

Davranigsal yaklasim, lideri tamamiyla gruptan soyutlamamakta ve karsilikli iligkiler

3% Martin, a.g.e., s.63
7 Feriha Balekoglu, Liderlik Teorilerindeki Gelismeler ve Organizasyon Kiiltiiriine Etkileri
(Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi) I.U. S.B.E., Istanbul, 1992, s.24
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temelinde tanimlamaya calismaktadir.*® Davranigsal yaklasim temel olarak ozellikler
yaklagimma oranla daha anlamli 6ngoériilerde bulunmaktadir. Bunun ardinda, bu
yaklagimin niteliklerden ziyade davranis bicimlerinden yola ¢ikarak lideri
tanimlamasina bagli olarak gercek anlamda bicimsel olmayan liderleri ortaya

cikarabilme yetisi yatmaktadir.

Ote yandan bu yaklagim, 6zellikler yaklagimm liderligin dogustan gelen bir dzellik
oldugu dogrultusundaki olumsuz 6ngoriisiine de kars1 ¢ikmakta, liderligin ya da lidere
0zgli davranis bicimlerinin egitim yoluyla kazandirilabilecegini savunmaktadir. Bu
yaklasim ayrica grup ve lider arasindaki karsilikli iliskiye egilmekte ve
organizasyon performansi ve liderlik arasindaki dogrusalligin anlasilmasi agisindan

onemli katkilar saglamaktadir.”
1.4.2.1. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalari

Bu baglamda, Ohio Universitesi tarafindan yiiriitiilen calismalar daha ¢ok liderlere
O0zgli davranig kaliplarinin  iizerinde yogunlagmistir. Bu arastirmalarda lider
davranislarinin iki temel boyutta olustugu saptanmistir; yapiy1 harekete gecirme yada
manipulasyon ve bireyi 6nemsemedir.*’ Manipulasyon g¢ercevesinde liderin kendi
gorevi ya da grubun gorevleri ile alakali faaliyet ve amaclari nasil tanimladigi ve
yonettigi, grubu ne sekilde harekete gegirdigiyle ilgilenilmektedir.*' Calisanlara ferdi
gorevler vermek, planlama, faaliyet bicimlendirilmesi ve ¢alisanlart motive etmek bu
tirden davranislar icindedir. Bu tiirden liderler genelde ‘iiriin odakli’ liderler olarak
tanimlanmaktadirlar.** Bireyi 6nemseme olgusu ise kisiler aras1 ya da ast-iist arasindaki

3

iligkilerin niteligiyle ilgilenmektedir.*® Bu tiirden davrams sergileyen liderlerin

calisanlarin rahathig1 ve is tatminleri tizerinde durduklari gt')zlemlenmektedir.44

38 Stephan Robbins, Organizational Behaviour, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1986, s.242

3% Judith Gordon, A Diagnestic to Organizational Behaviour, Ally and Bacon, USA, 1993, s.101
* Gary Yukl, Leadership Organizations, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1989, 5.5

*! Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Seckin Yaymcilik, Agustos, 2001, 5.102

*2 Gordon, a.g.e., 5.331

# Arthur Bedelan, Organizational Behaviour, The Dryden Press, Orlando, 1989, s.429
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Tablo 1.2. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen

Dort Liderlik Tarz

B Yogun lgi Diisiik Yogun ilgi Yiiksek
i Yapiy1 Harekete Yapiy1 Harekete
R Gecirme Gecirme
5 -1- -2-
E

-3- -4-
{ Az lgi Diisiik Az flgi Yiiksek
G Yapiy1 Harekete Yapiy1 Harekete
I Gecirme Gecirme

-YAPIYI HAREKETE GECIRME+

Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik 2001, Seckin Yayincilik, Agustos 2001, s.103.

Bu cercevede yiiriitiilen ¢alismalardan elde edilen sonuglardan birincisi; lider,

otoriter davranigi bu tiirden bir davranisi 6nemseyen bir gruba uygulamalidir. Ciinkii

daha fazla serbestiyet isteyen bir grubun liderin manipulasyon politikalarina kars1 tepki

gosterecegi agiktir. Yapilan faaliyetin programlanmasinda yasanan sorunlar ve zaman

kisitlamalari liderin basar1 sansii azaltmaktadir. Ote yandan; isin niteligi, calisanlarin

ekstra katkilar ile faaliyetin kalite ve sonuglar1 iizerinde olumlu etkiler yaratmasini

Onleyici nitelikteyse, liderin motivasyon agisindan gosterdigi performansin Onemi

kalmayacaktir. Lider ve calisanlar arasindaki iliskilerin yogunluguna bagli olarak

grubun otorite ya da anlayis beklentisi degismektedir. Calismalar liderin anlayis

gosterdigi gruplarda personel devir hizi ve devamsizligmmin azalmakta oldugunu

saptamlstlr.45

* Gordon, a.g.e., 5.331

* Igor Ansoff, New Corp. Strategy, New York, 1988, 5.202
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1.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari

Likert lider davranmglarimi ¢alisanlara destek, karsilikli iliskileri kolaylastirma,
amacin uygulanmasi ve isin kolaylastirilmasi boyutlar1 ¢ergevesinde incelemistir. Bu
calismalar ¢ergevesinde bir sigorta sirketince istihdam edilen 12 yiiksek ve diisiik
randimanli lider arastirmanin sujesi olarak secilmislerdir. Her iki grup da is ¢esidi ve is
metodlar1 bakimindan dengeli olacak sekilde ayarlanmistir. Bunlara ilaveten 24 sef ve
419 calisanla miilakatlar yapilmistir. Sonug olarak, yiiksek randiman ile ¢alisanlara karsi
anlayis arasinda yiikksek bir pozitif korelasyonun varligi saptanmistir. Arastirma
sonuglarima gore diisiik randiman gosteren yoneticiler 'liretim merkezli' davranis
sergilemislerdir. Ote yandan c¢alisma ilging bir bigimde calisanlarin is tatminleri ile
tiretkenlikleri arasinda herhangi bir baglant1 saptayamamistir. Bu calisma daha sonra

icine cesitli kamu kurumlarim alacak sekilde genisletilmistir.*®

Ohio ve Michigan Universiteleri tarafindan vyiiriitiilen ¢alismalar temelde iki tiir
liderlik tipi bulundugunu saptamislardir. Bunlardan '¢aligma merkezIi' liderlerin kisiler
arasi iligkilere onem verdigi ve calisanlarin fiziksel ve duygusal anlamda c¢alisma
kosullarma énem verdigi anlasilmaktadir. Ote yandan, 'iiretim merkezli' liderler genel
olarak kendilerine ait gorevi bitirmekle ilgilenmektedirler.”” Michigan Universitesi
tarafindan yiiriitiilen ¢aligmalar '¢alisma merkezli' yoneticilerin daha basarili oldugunu

saptamus ve Likert'in '4 Sistem' adin1 verdigi modeline de ilham vermistir.**
1.4.2.3. Likert’in Dort Sistem Modeli

Likert liderlerin davramislarmi dért grup altinda toplamaktadir. Ik grup liderlik
tipinde belirleyici kriter yoneticinin astlarina olan gilivenidir. Buna bagli olarak
yonetici siki otoriterden, esnek otoriter, danigsmali ve katilimer lider tipine uzanan bir
cizgi lizerinde tanimlanabilir. Likert'in ikinci grup liderlik tipi i¢in belirledigi kriter
astlarin algilamakta oldugu serbesti seviyesidir. Ugiincii grup igin iistiin astlarla olan

iliskisi ve gorislerini alma egilimi belirleyici olmaktadir. Likert arastirmalar sonunda

* Fred Luthans, Organazitional Behaviour, Mc Graw Hill, USA, 1992, 5.272
a.g.e.,s.272
8 Robbins, a.g.e.,s.417
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lider-performans iligkisini etkileyen ii¢ temel degisken saptamistir. Bunlar sirasiyla;
organizasyon yapisi, politikalar1 ve bireysel ozellikler ve benzerlerini i¢eren 'durumsal
degiskenler'; ikincisi, performans hedeflerini, tutumlari, algilamalari, motivasyon
tedbirlerini kapsayan 'ana degiskenler'; ve son olarak da verimlilik, hizmet, maliyet,

kalite ve kazang gibi bagimli/sonug degiskenlerdir.*’

Performans

Motivasvon

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3

Sekil 1.2. Sistem 4 Modelinde Zaman, Performans, Motivasyon Tiskisi

Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik 2001, Seckin Yayincilik, Agustos 2001, s.110

1.4.2.4. Blake ve Mounton’un Yonetsel Sebekesi

Blake ve Mounton Ohio Universitesinin ¢alismalarinda yola ¢ikarak
hazirladiklart 6zgiin modellerinde bes ayri liderlik tipi belirlemislerdir.”® Bunlardan
“etkili olmayan lider” faaliyetin gergeklestirilmesinde en az seviyede ¢aba
harcamaktadir. “Kliip Lideri” isten ¢ok arkadaslik iligskilerine 6nem vermektedir. Tam
tersi olarak “Gorev Lideri”6nceligi ise vermektedir ve insan iligkileri agisindan zayiftir.
“Orgiit Lideri” is ve moral dengesini basariyla saglarken 'Ekip Lideri' karsilikl1 giiven
ve saygi temelinde goreve kendini adamaktadir. Bu yazarlarin yaklasimi davranis
bi¢imlerinin kavramsallastirilmasina ve dolayisiyla yoneticilerin ydnetim tarzlarinin ne
oldugunu tanimlamalarina olanak saglayarak olumlu katkilarda bulunmaktadir. Bu da

eksik yanlarini tamamlamalarinda yéneticilere yardimer olmaktadir.”!

¥ Zel, a.g.e., s5.109-111
Y a.g.e.,s.107
3! Gregory Northcraft, Organizational Behaviour, Orlando, The Dryden Press, 1984, 5.258
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1.4.2.5. Liderlik Dogrusu Teorisi

Tannenbaum ve Schmidt liderlik olgusunu otokrasiden demokrasiye uzanan bir
spektrum lizerinde tanimlamaya ¢alismislardir. Yazarlar iki u¢ arasindaki dogru {izerine
ya da 'liderlik dogrusuna' yedi liderlik tipini yerlestirmislerdir.”* Buna gore, liderligin
otokratik ya da demokratiklik niteligi astlarin inisiyatif almasi ya da diger yandan
otorite kullanma sikiligina bagh olarak tanimlanmaktadir. Tannenbaum ve Schmidt s6z
konusu spektrum {iizerinde yer alan liderlik tiplerini ise durumsallik g¢ercevesinde

asagidaki gibi tanimlamislardir.

1. Durum: Yoneticiler karar1 verir ve duyururlar.

2. Durum: Ydnetici kararini ikna ederek kabul ettirir.

3. Durum: Yonetici fikrini bildirir ve soru bekler.

4. Durum: Yonetici alternatif bir kararla ortaya ¢ikar.

5. Durum: Yonetici problemi ortaya koyar, tavsiyeleri alir, karar verir.

6. Durum: Yonetici sinirlar tanimlar, grubun karar vermesini ister.

7. Durum: Yonetici astlarin {ist tarafindan belirlenen sinirlar icinde gorevleri

yapmalarina izin verir.

OTORITER DEMOKRATIK

i 5
< >

GOREV MERKEZLIi AST MERKEZLI

Astlarin insiyatif kullanmasi

Otoritenin Kullanilmasi

O 0 6 6 606 6 0

Sekil 1.3. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Modeli

Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik 2001, Seckin Yayincilik, Agustos 2001, s.107

2 Zel, a.g.e., s.107
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1.4.2.6. Bale’in Harward Universitesi Arastirmasi

Robert Bale konuya daha bagka bir perspektiften yaklasmis ve liderlik davranisi
ile ilgili i¢ boyutun varligini tespit etmistir. Bunlar sirasiyla, faaliyet seviyesi, gorevi
basarabilme yetenegi, liyeler tarafindan sevilme seviyesidir. Bale'e gore hem en iyi
fikirleri ortaya atan hem de grup tarafindan en sevilen iiye lider olma sansina digerlerine
oranla ¢ok daha fazla bigimde sahiptir. Daha agik bir ifadeyle, bireyin diger bireylerle
olan iletisimindeki basarisi liderlik sansim etkilemektedir.”® Bale gruplarda iki ayri
liderin  bulunabilecegine isaret etmektedir. Bunlardan birisi grup igindeki
duygusal/sosyal meselelerde 0©ne ¢ikmakta ve grubun c¢alismalarina katkida

bulunmaktadir. Digeri ise, isin basariyla tamamlanmasina dncelik vermektedir.

1.4.3. Yonetim Tarzlarina Gore Liderlik Yaklasimlari

Yonetim tarzlarina gore otokratik, demokratik (katilimci) ve 6zgiirliik¢ii olmak

lizere {i¢ tiir yaklasim bulunmaktadir.

1.4.3.1. Otokratik Liderlik

Bir liderin elindeki yonetsel giicii kullanma bi¢imi liderlik tipini de
belirlemektedir. Lider otokratik, katilimciliga 6nem veren ya da 6zgiir birakmay1 esas
alan bir yontem belirleyebilir. Her ti¢ durum i¢in de baz1 sinirlamalar bulunmaktadir. Bu
konuda yapilan calismalar kullanilan yontemlerdeki sinirlara uymakla ilintili olarak
liderin olumlu ya da olumsuz lider pozisyonuna yerlesebileceginin gostermektedir.
Liderin, dnceki boliimlerde deginildigi gibi, insana ya da ise yonelik bir metodoloji

benimsemesinin degisik sonuglari bulunmaktadir.”*

Otokratik ya da yetkeci liderler giicli kendilerinde merkezilestirmektedirler. Bu
liderler kendilerine sdyleneni yapan g¢aliganlart i¢in tiim is ortamini yapilandirir, tim

yetki ve sorumlulugu kendi Tlzerlerinde toplarlar. Karar verme asamasinda bas

53
a.g.e., s.108

> Omer Sadullah, “Liderlik Tarzlar1”, 21.yy’da Liderlik Bildirileri Kitabi, DHO Matbaasi, Istanbul

1997, s.27
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aktorlerdir ve astlar sadece Ustiiniin diisiindiigii ve uygulama direktifi verdigi faaliyetleri
yerine getirmekle yilikiimlidiirler. Mc Gregor astlar1 'emirlere direnen, zorlamayinca
calismayan, Orgiiti diisiinmeyen, gerekirse kendi yarar1 i¢in Orgiiti zarara sokan,
yalnizca sahsi ¢ikarlarimi  diislinene  sorumluluktan kacan kisiler' olarak

tanimlamaktadir.>

Otokratik liderlerin de Gregor ile aymi paralelde diisiindiiklerini gosteren
calismalar bulunmaktadir.”® Otokratik liderler karar verme siirecinde astlarina
danigmamakta, itirazlarin1 kabul etmemektedirler. Bu liderler igin astlar direktifleri
sorgusuz sualsiz yerine getirecek olan kisilerdir. Otokratik liderler astlarini bu sekilde
idare ederken ¢ogunlukla 6diil, ceza, yasal ve zorlayici giiclerden yararlanmaktadirlar.
Bu tiirden liderler kesinlikle 'ise yonelik' davranirlar ve organizasyonun verimliligini
birincil derecede gozetirler. Otokratik liderlerin oldugu gruplarda grup iiyelerinin
genelde daha saldirgan, lidere daha bagimli ve yapilacak isten ziyade kendileri ile
mesgul olduklarimi yapilan arastirmalar tespit etmistir. Liderin baskist ortadan

kalktiginda is veriminde biiyiik diisiisler yine bu gruplarda gézlemlenmistir.”’

Aragtirmalara gore yiiksek verimlilik otoriter yoneticilerin yonetim anlayisinin
temelini olusturmaktadir. Otoriter yoneticiler bu tutumlarim siirdiirdiikleri ve kontrolii
sik1 bir bigimde ellerinde tuttuklari siirece kendilerini daha rahat hissetmektedirler.
Bununla birlikte, otoriter yonetimin en biiyiik handikaplarindan biri ¢alisanlar arasinda
yaraticiligr bliyiik Olgiide erozyona ugratmasidir. Ciinkii bu tiir liderler inisiyatifi
kesinlikle astlarina birakma yanlisi degildirler.”® Geleneksel siiregler higbir deger
yaratmayan, sadece elemanlarin siireci istismar etmemelerini saglayan kontrol ve
denetim adimlariyla doludur.”” Bu siireg iginde liderler organizasyonun yapisini
belirlerler. Karar verme ve yonetme erki liderde toplandigi miiddetce orgiit bir arag

olma niteligini kaybetmekte ve deger asilanmus bir kurum durumuna gelmektedir.*

35 Martin, a.g.e., s.162

*6 Salih Giiney, “Yoneten ve Yonetilen Agisindan Disiplin ve Moral”, 21.yy da Liderlik Sempozyumu
Bildirileri Kitabi, DHO Matbaasi, Istanbul, 5.204

°7 Sibel Arkonag, Grup iliskileri, Alfa Yayncilik, istanbul, 1993, 5.52

¥ Birol Bumin, isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismanin Yénetimi, Bizim BiiroYayinevi,
Ankara, 1990, s.16

% Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, Sabah Kitaplar1, istanbul, 1997, 5.52

60 Kemal Tosun, Yonetim ve Organizasyon, Beta A.S. Istanbul, 1992, 5.20
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1.4.3.2. Demokratik (Katihhmci) Liderlik

Ote yandan demokratik ydneticiler, astlar {izerinde baski kurmadan faaliyetlerin
yiriitiilmesini benimsemis olan kimselerdir. Bunlar tiim yetkiyi elinde toplamak
egiliminde degildirler ve astlarin katilimiyla kararlar1 almay1 tercih ederler. Bu tip
yoneticilerin liderlik yiriittiigli organizasyonlarda otoriter yonetimlerin aksine yiiksek is
tatmini ve digsiik is giicii devri ve devamsizlik soz konusudur.’ Katilimei yénetim
astlarin karar alma giiclinli dogrudan {ist yoneticilerle 6nemli derecede paylasabildikleri
bir siirectir. Katilimcilik, teoride hedef saptama, sorun ¢ézme isleriyle ilgili kararlara
dogrudan katilma, danigma komitelerinde bulunma, ¢esitli kurumlarda temsil edilme
gibi konular1 kapsasa da uygulamada karsilasilan en yaygin sekli, ¢alisanlarin bireysel

islerle ilgili sorunlara ve kararlara katilmasidir.*®

Lipit ve White liderlik ¢alismalarinda liderin kim oldugundan ¢ok nasil davrandigi
ile ilgilenmislerdir. Bu baglamda yazarlar katilimei liderlerin diger iki tip lidere gore
daha ¢ok sevildiklerini ortaya ¢ikarmislardir. Bu gruplardaki hava ¢ok arkadasca, grup
merkezli ve kabul edilebilir oranda verilen isle mesgul olma egilimi gostermistir. Yine
bu arastirmada lider ortami terk ettiginde c¢alisanlarin daha az iiretken olduklar
saptanmakla birlikte, bu oran otoriter liderlere oranla ¢cok daha diisiiktiir.”® Yoneticiler

sahip olduklar1 yetki oraninda digerlerini etkileme giiciine sahiptirler.

Demokratik de olsa yoneticiler otokratik liderlerin yararlandigi bazi yontemleri
kullanmak zorunda kalabilirler. Ceza ya da ddiillendirme sistemi tiim organizasyonlarin
diizenli bir bicimde idame ettirilmesi i¢in gerekli aracglar oldugundan demokratik
nitelikli liderlerin de bunun kapsami disinda kalmasi séz konusu degildir.®* Genelde
licret cezalar1 ya da odiiller organizasyon kurallar1 g¢ergevesinde kullanilmaktadir.
Bununla birlikte, lider calisanlar ile birebir iligkilerini gelistirerek karizmatik bir imaj

da edinebilir. Katilimc liderlerin astlarini yonetirken otorite kaynaklarini diger lider

%! Giiney, a.g.e., s.213

62 Turan Giingér, “Degisen Kosullarda Orgiitsel Verimlilik ve insan Kaynaklarmi Gelistirme Yonetimi”,
1. Sistem Miihendisligi ve Savunma Uygulamalar1 Sempozyumu Bildirileri-II, KHO Matbaasi,
Ankara, 1995, s.955

63 Arkonag, a.g.e., s.52
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tiplerine oranla daha dikkatli kullanmalar1 beklenmektedir. Genelde bu tiirden
yoneticiler yonetim erkini astlariyla paylagsma yanlhisidirlar ve yetki devri bu tir

organizasyonlarda sik rastlanan bir olgudur.®®

Ote yandan katilmci liderler calisanlarm is yasamlar1 ile toplumsal, &zel
yasamlar1 arasindaki dengeyi gozetmekte digerlerine oranla ¢ok daha dikkatlidirler.
Organizasyonlar diisiince iiretimine ve operatif faaliyetlerine ¢alisanlarin da katiliminin
saglanmasma dikkat etmektedirler.® Grubun fikirleri bu tiirden yoneticiler igin her
zaman Onemlidir. Bu tiir liderler tekliflere agiktirlar ve karar alma siirecinde bilginin
serbestge iletilmesini saglarlar ve de ast-iist iligskilerinden dolay1 ortaya ¢ikacak bazi
engelleri de ortadan kaldirmaya ¢alisirlar.®” Bu tiir liderler aymi zamanda elestirilere de
aciktirlar. Calistiklar1 organizasyon ve bulunduklari c¢evreyi her zaman g6z Oniine
alirlar. Sorunlara ortak bir ¢dziim bulunmasi igin isteklidirler. Yapilan aragtirmalar
katilimer liderin diger tarzda olan liderlere gore daha fazla tatmin i¢inde olduklarim
gostermektedir. Bu tarz liderligin oldugu organizasyonlarda personel devir orani ve

sikayet oran1 diisiiktiir ve daha az 6rglit i¢i ¢atigmaya rastlanmaktadir.®®

1.4.3.3. Ozgiirliik¢ii Liderlik

Bunlara ilaveten Ozgiirlik¢ii lider de yonetim yetkesine fazla ihtiyag
duymamaktadir. Bu tiirden liderler astlarinin verimliligi ile O6zgiirce davranmalar
arasinda bir baglant1 oldugu kanaatindedirler. Boylelikle astlarina kendi planlarini ve
calisma programlarini mevcut imkanlar dahilinde yapmalarina firsat tanirlar. Ancak
astlar1 kendilerine isle ilgili bir sey soruldugunda gériislerini belirtirler.”” Bu tiirden
liderlik altindaki organizasyonlarda ceza ve o0dil sistemi isletilmemektedir.
Organizasyonun basaris1 daha cok astlarin performansina baghdir. Bu bakimdan

kararlar daha ¢ok astlar tarafindan alinmakta ve prosediirel olarak da lider tarafindan

% Arnold C.Hax, Nicholas S.Mafluj, Strategic Management: An Integrative Perspective, New Jersey,
Prentice Hall, 1984, s.89

% Edgar Huse, Management, West Publishing Co., 1982, 5.449

% James W.Walker, Human Resource Planning, Mc Graw-Hill Book Co., New York, 1980, s.178

57 Oguz Onaran, Orgiitlerde Karar Verme, Seving Matbaasi, Ankara, 1975, s.185

6% James Stroner, Edward Freeman, Management, Prentice Hall International Inc., New Jersey, 1992,
s.417
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uygulatilmaktadir. Liderler gruplarin ¢calismalarina katilmazlar ve yonetim yetkesi astlar
arasinda bolistirilmistir.”® Lipit ve White 6zgiirliik¢ii liderlerin oldugu gruplarda
liderlerin oldukca sevilmekte oldugunu fakat astlarin is yapmaktan ziyade kendi
istedikleri gibi davrandiklarini saptamislardir. Ote yandan, dzgiirliikgii liderlerin oldugu

gruplarda yaraticilik seviyesi digerlerine oranla ¢ok daha yiiksektir.”’

Ozgiirliikgii liderler demokratik liderligin de otesinde astlarina serbestlik
taniyan yoOneticilerdir. Bu tarz liderler Bradfort ve Lippitt tarafindan ‘astlarini
etkilememeye ¢alisan, kontrol ve yonetim fonksiyonlarin1 ihmal eden kisiler' olarak
tanimlanmiglardir. Bunlar siirekli olarak evrakla ugrasirlar ve astlarindan uzakta
durmakta, onlara kapasitelerinin iizerinde yetkiler vermektedirler. Bunun yanisira,
calisanlara ulagmalar1 i¢in agikca anlasilabilir hedefler verilmemekte ve yine bu tip
yoneticiler ne kendileri dogrudan karar vermekte ne de gruba karar vermesi igin

yardimei olmaktadirlar.”

Ozgiirliikii liderler grubun faaliyetlerine kesinlikle karismayan, kendini grup
tiyelerinden  biri  konumunda goren ve grup iyelerine emir vermeyen
yoneticilerdir.”? Ozgiirliik¢ii liderlerin ekip calismasii 6ne cikardiklari goriilmekle
birlikte, liderler ekip calismasina agirlik vermeye basladiklarinda aslinda liderlige daha
fazla ihtiyag duymaktadirlar.”® Bu ekipler her zaman asamayacaklari bazi sorunlarla
kargsilagmaktadirlar. Bu bakimdan ekiplerin aldig1 kararlarin liderinkilerin yerini almasi
her zaman dogru olmayabilmekte, 6zellikle iist kademe kararlarin sorumlulugu tasiyan

lider tarafindan alinmasi daha dogru olabilmektedir.

% Lawrance G.Hrebiniak, William F.Joyce, Implementing Strategy, New York: Mc Millan Publishing
Company, 1984, s.52

" {smail Tiirkmen, Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Ac¢isindan Yénetimde Verimlilik, MPM Yayini,
Ankara, 1996, .63

' Arkonag, a.g.e., s.52

2 M. Bernard Bass, Stadgill’s Handsbook of Leadership, The Free Press, New York, 1981, s.393

7 Tiirkmen, a.g.e., s.79

™ Bass, a.g.e., 5.399
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1.4.4. Karizmatik Liderlik Yaklasimlar

Ote yandan liderlik teorileri baglaminda en fazla tartigma yaratan konulardan biri
liderlerin karizmasiyla ilintilidir. Genelde karizmatik liderin normal ya da olaganiistii
kosullarda en etkin bir bicimde faaliyetin yiiriitilmesinde ya da sorunlarin etkin ve
cabuk bir bicimde ¢oziilmesinde basarili olduklarina inanilmaktadir.” Bununla birlikte,
liderin sahip oldugu bu karizmanin ne oldugu ve nereden kaynaklandig1 sorusu, liderlik
teorileri ile bu tartisma arasinda bir koprii kurulmasini da kolaylastiracaktir. Weber'e
gore karizma makam otoritesine dayanmamaktadir. Lideri izleyenler ya da astlarin onun
olaganiistii niteliklere sahip olduguna kanaat getirmelerine bagli olarak bir karizmanin
varligindan séz etmek miimkiin olacaktir.”® Bu konuda arastirma yiiriitenler genelde bir
ikilemle  karst  karsiya  kalmiglardir.  Karizma  liderin  kendi  kisisel
ozelliklerinden mi yoksa onu izleyenlerin izafi kanaatlerinden mi kaynaklanmaktadir.”’
Bu tartisma baglaminda ise bu soru, karizma kavrami niteliksel yaklasimin m1 yoksa
davranmigsal yaklasimin smirlart iginde tartisilmalidir olmaktadir. Weber'e gore,
takipciler liderin liderlik gizli giiciindeki giivencelerini kaybederlerse ve eger liderin

olagan olmayan giicleri kaybolursa, liderlik pozisyonu diisecektir.”®

Ekonomik  rekabetin  artmasiyla  organizasyonlar  biiyilkk  degisimleri
gergeklestirebilecek liderlere ihtiya¢c duymaya baglamislardir. Karizmatik liderlik terimi
organizasyon lyelerinin beklentileri ve davranmislarinda biiyiik degisimler yaratma ve
organizasyonun yeni gorev ve hedeflerinde uyum saglama siireciyle esdeger anlamlarda

ifade edilmektedir.”’

"Karizmatik liderler vizyonlar: izleyen ve kendilerini adamis izleyenlerini ¢eken,
izleyenlerini alisilmisin - disindaki performans yliksekligine eristirebilen, onlarin
gayelerini etkileyebilen, duygusal bag kuran ve vizyonuna baghlhigin1 kazanan,

izleyenlerini organizasyonun misyonuna kendi kisisel ilgilerinden daha ¢ok

7> Hrebiniak, a.g.e., s.162

76 Hax, Majluf, a.g.e., 5.99

77 Zel, a.g.e., s.151

® Tanil Kiling, “Liderlikte Durumsallik Otesi Karizmatik Liderlik Yaklagim1”, 21. yy da Liderlik
Sempozyumu Bildirileri Kitab, Istanbul, 1997, s.383

" Yukl, a.g.e., s.204
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yogunlastiran, onlarin baghligim1 kazanarak vizyonun takibinde fedakarliga itebilen,
organizasyonun mevcut durumunun O6tesinden agikca goriilebilen ve simdikinden farkli
olan gelecek goriis acisini gelistirebilen, kendileri ve izleyenleri arasinda giiven bagi
olusturan, vizyonunu daha ileriye tasimak icin astlari ile iligkilerini giiclendiren, mevcut
durumdan memnun olmayip siirekli ilerlemesi igin baski yapan, organizasyondaki
tatminsizlik ortamindan yararlanarak yeni ve daha iyi durumlara itebilen, 6zellikle

izleyenlerine alisilmadik bir motivasyonsal enerji vermekte olan kisiler olarak tarif

edilebilir."°

Bilgin'e gore karizmatik liderler bundan daha fazlasini da yapmaktadirlar;®’

"Gilivensizlik, belirsizlik, saskinlik, yonsiizlik, egretilik, istikrarsizlik, acizlik
duygulari, insanlar1 saran ve kusatan zihinsel iklimin temel 6zellikleri haline geldigi
durumlarda diizenleyici bir toplumsal merkezden yoksun olan insanlar yonsiiz atomlarin
anarsik kiimelenmesi i¢inde bireyselliklerini kaybederler. Kaygan bir zemin {istiinde
oraya buraya savrulduklarini hisseden ve her biri bir yone savrulan insanlarin disaridan
veya lstten gelen bir amaca ihtiyact vardir. Bu bir biitiinsellik olma ihtiyacidir. Bu
baglamda liderin, karizma sahibi bir Onderin, olaganiistii bir sahsiyetin gerekliligine
olan inan¢ karsi durulmaz bir egilim haline gelmektedir. Iste bu durumda karizma,
coziilen baglar1 yeniden olusturacak, dagilan birligi saglayacak bir harg, herkesin ona
gore kendini ayarlayacagi bir dis sabit nokta, kendisiyle 6zdesleserek yeni bir kimlik

kazanacak bir sembol islevi gormektedir."

1.4.4.1. House’un Karizmatik Liderlik Yaklasimi

House ise karizmatik liderligi agiklayabilmek adina test edilebilir ve daha ¢ok
gbzleme dayanan kriterler ortaya atmistir. Yazar daha c¢ok karizmatik liderin nasil
davrandigi, diger insanlardan farklar1 ve daha ¢ok hangi ortamlarda ortaya ciktiklarina

dair varsayimlarda bulunmustur. Buna gore, liderin karizmatik olup olmadiginin

% Adnan Ceylan, “Liderlige Kuramsal Yaklasimlar”, 21. yy da Liderlik Sempozyumu Bildirileri
Kitabi, DHO Matbaasi, 1997, s.319

! Nuri Bilgin, “Atatiirk ve Karizma”, 21. yy da Liderlik Sempozyumu Bildirileri Kitabi, DHO
Matbaasi, 1997, s.338
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belirlenmesine yardimci olacak sekiz tane kriter bulunmaktadir; Bunlar sirasiyla,
izleyenlerin liderin inang¢larinin dogruluguna olan giivenleri, izleyenlerin inanglariyla
liderin inanglar1 arasindaki benzerlikler, liderin izleyenler tarafindan kayitsiz sartsiz
onay gormesi, izleyenlerin lideri etkileyebilme dereceleri, izleyenlerin lidere isteyerek
itaat etmeleri, izleyenlerin organizasyonun amaglarinin belirlenmesindeki paylari,
izleyenlerin performanslarini arttirma istekleri ve son olarak da, izleyenlerin grup
amaglarmi ortaklasa gerceklestirebileceklerine dair inanglaridir.** House'a gore
karizmatik liderler astlarmma giivenmektedirler ve astlarina ihtiya¢ duyduklarini her
zaman vurgularlar. Bu durum astlarin performansinmi  ve tatmin duygularim
arttirmaktadir. Yine de gii¢, kendine giiven, ideallerine sahip ¢ikma gibi nitelikler

karizmatik liderler i¢in Vazge(;ilmezdirler.83
1.4.4.2. Bass’in Karizmatik Liderlik Yaklasimi

Bass, House'un teorisine bazi eklemeler yapmistir. Buna gore, karizmatik
liderlik sadece inangli ve giivenilir olmaktan kaynaklanmamaktadir. Ayni1 zamanda
izleyicilerin lideri olaganiistii ve ruhani bir kahraman olarak gérmeleri gerekmektedir.
Bass ise iki tiir karizmatik davranig oldugu ongoriisiinden hareket ederek 6zgiin bir
yaklasim gelistirmistir.®* Buna gore, karizmatik liderler grubun misyonunun
belirginlestirerek izleyenler arasinda paylasilan fikir ve degerlere bagli kalarak,
ideolojik hedefler olusturmaktadirlar. Gelecegin bir goriintiisiinii ortaya koyarak grubun
caligmasina anlam ve sevk verirler.*” Bass' a gore karizmatik liderler daha ¢ok buhranh
ortamlarda kendini gostermektedirler. Karizma, resmi otoritenin etkisini kaybettigi ciddi
krizlerde ve geleneksel diisiincelerin kaybedildigi ortamlarda filizlenmektedir.
Karizmatik liderler, hayatta kalma miicadelesi veren yeni organizasyonlarda ya da
yikilmakta olan eski organizasyonlarda boy goOstermektedirler. Basarili biiylik

organizasyonlarda karizmatik liderlere daha ender rastlanmaktadir.*®

%2 Roger Kaufman, Strategic Plannig Plus, An Organizational Guide, London: Sage Publications,
1992, s.261

¥ Yukl, a.g.e., 5.222

8 Stoner, Freeman, a.g.e., s.471

¥ Yukl, a.g.e., $.206

86 Ugur Zel, Liderlik Teorileri ve Arastirmalari, KHO Matbaasi, Ankara, 1996, s.52
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1.4.4.3. Conger ve Kanungo’nun Karizmatik Liderlik Yaklasimi

Conger ve Kanungo da karizmanin niteliksel ve gozlemlenebilir oldugu tezinden
hareket ederek bir yaklasim gelistirmislerdir.®” Bunu yapmak igin yazarlar karizmatik
olan liderlerle karizmatik olmayan liderler arasindaki bir takim farklara isaret
etmektedirler. Buna gore; birincisi, karizmatik olmayan liderler iginde bulunduklari
ortamu statiikocu bir tavirla siirdiirmek isterlerken, karizmatik liderler i¢inde bulunulan
durumdan farkli boyutlardaki ortamlari hayal etmektedirler. Bunlar ayni zamanda
izleyicilerinin de makul bulabilecegi projeler olarak gdze carparlar. ikincisi, karizmatik
liderler kendilerini riske atabilmekte, 6zveride bulunabilmekte ve ortak amaglar ugruna
gerekirse biiyiik bedeller 6demeye hazir olmaktadirlar. Ugiinciisii, karizmatik liderler
organizasyonun amaglarina ulagsmasi icin geleneksel stratejilerden uzak durmakta ve bu
suretle sira dist olduklarini gdstermektedirler. Ortaya koydugu amaglar kadar bu
amaclara ulasmak ic¢in sectigi yontem ve yollar da karizmatik lideri digerlerinden
ayirmaktadir. Diger deyisle, karizmatik liderlerin yaraticiliklari oldukga yiiksektir.*®
Dordiinciisii, karizmatik liderler ¢cevresel degisiklikleri degerlendirmekte ve zamaninda
reaksiyon vermekte digerlerine oranla daha beceriklidirler. Besincisi, karizmatik liderler
bliyiik degisimlerin arifesinde ve izleyenlerin tatmin saglayamadigi durumlarda
kendilerini gosterirler. Ancak, bu bir kriz olmadig1 zaman karizmatik bir liderin ortaya
cikmayacagl anlaminda algilanmamalidir. Liderin kendisi de bazen alisilmis olanin
disinda hareket ederek bazi krizler yaratabilir. Altincisi, tekliflerini kendisine giivenle
yapan bir lider siipheli ve karisik tekliflerde bulunan bir liderden ¢ok daha karizmatiktir.
Diger deyisle, karizmatik lider izleyicilerine ne yaptigin1 gergekten biliyor imaji
vermekte oldukca ustadir. Son olarak ise, ortaya koyduklar1 bilgi giicii liderlerin
karizmatiklik derecelerini arttirmaktadir. Burada liderin otoriter olmasi ya da ikna
etmeye dayal1 bir metod izlemesi ¢ok da fark yaratmamaktadir. Bilgi agisindan yeterli

olduguna inanilan lider izleyiciler agisindan ¢ok daha karizmatiktir.*

7 Yukl, a.g.e., 5.208
8 Cliff Bowman, David Asch, Strategy, London: Mac Millan Press Ltd. 1996, ss.11-12
% Yukl, a.g.e., s.209
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1.4.5. Harekete Gegirici Liderlik Yaklasim

Diger boliimlerde ifade edildigi gibi, ideal bir liderin niteliklerinden biri
izleyenleri, ¢alisanlar1 ya da astlarin1 organizasyonun amagclar1 dogrultusunda harekete
gecirmektir.”® Bu konuda 6ne siiriilen yaklasimlar cesitlidir. Genelde diger yaklasimlar
ast ve iist iliskilerini ceza ve ddiil esas1 iizerinden incelemektedirler. Ote yandan ast ve
iistlin ya da liderin uzlagmalarin1 6neren uzlasma esasli yaklagimlar da mevcuttur.
Bununla birlikte, harekete gegirici liderlik yaklasimi takipgilerin kendilerini agmalarina,
liderin, ekibin ya da kurumun devamini saglamak i¢in kendi menfaatlerinden fedakarlik
yapmaya razi olduklar bir durumla ilgilenmektedir.”’ Bryman, harekete gegirici lider
davraniglarinin ¢alisanlarin tatmini, sahsi caba ve is performansi ile pozitif iliskili
oldugundan bahsetmektedir. Buna ek olarak, normal liderlik davraniglar ile harekete
gecirici liderlik davraniglarini inceleyen Howell ve Frost, harekete gecirici liderlik
davranislarinin diger liderlik davraniglarina gore daha yiiksek performans ve is tatmini

{irettigini ortaya ¢ikarmustir.”

Harekete gecirici liderin ii¢ 6nemli iglevi bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla;
mevcut sorunlart onceliklerine gore siralama ve uygun ¢oziim Onerileri gelistirme, yeni
bir yap1 olusturma ve degisimi kurumsallastirma, yakin ve uzak gelecegi pazarlayarak
orgiitsel kaynaklari hedeflere gore kullanmadir.”> Harekete gegirici liderin yaptig
faaliyet orgiitiin degisimidir. Bu tip liderler ¢alisanlarin hayatlarini etkileyecek kararlara
katilmalarin1 ve benimsemelerini saglamaya calismaktadirlar. Lider, gilicii dogru bir
sekilde kullanarak degisim icin kilavuzluk yapmaya caligsmaktadir. Astlardan sadece
kendilerine sdyleneni yapmalari istenmemekte, organizasyonun ydnlendirilmesine ait
kararlara da ortak olmalar1 istenmektedir. Harekete gecirici liderligin en 6nemli 6zelligi,

degisen diinya sartlarina gore siirekli degisimi basarabilmesidir.”*

% Kaufman, a.g.e., 5.55-56

%! Patrick J. Bellow, George L. Morrisey, Betty L. Acomb, The Executive Guide to Strategic Planning,
London: Jossey-Bass Publishers, 1987, s.19

%2 John P. Kotter, Degisimi Yonetmek, MESS Yaynlari, Harward Business Rewiew, Istanbul, 1991, s.19
% a.g.e.,s.190

% Below, Morrisey, Acomb, a.g.e., s.25
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Alisilmig bir is ortaminda meydana gelen her onemli degisiklik ¢alisanlari
etkilemekte, onlar1 cesitli duygulara, beklentilere, hatta korkulara
yonlendirebilmektedir. Is ortamindaki baslica degisiklik ve yenilik makinelerde ve
diger araglarda, silire¢ ve yontemlerde, personelde gerceklesebilir. Cesitli aragtirmalar
insanlarin genelde degisime ve yeniliklere karsi bir direnme egilimi i¢inde olduklarin
gdstermektedir.” Bu diren¢ kaynaklari ise ii¢ gruba ayrilmaktadirlar; orgiitsel kiiltiir,
bireysel ilgi alanlar1 ve son olarak da orgiitsel hedef ve strateji anlayislaridir. Harekete
gecirici liderlerin en 6nemli nitelikleri bu degisime karsi olusan direngleri takipgilerinin

de katilimiyla kirmalaridir.

1.4.5.1. Burns’iin Harekete Gegirici Liderlik Yaklasimi

Burns'e gore harekete gecirici liderlik, liderin ve onu izleyenlerin moral ve
motivasyonlarim karsilikli olarak takviye ettikleri siirectir.”® Harekete gegirici lider
ozgirliikk, adalet, esitlik, huzur ve insancil olmak gibi yiiksek moral degerlerini
kiskanglik, korku, hirs ve nefret duygularinin karsisinda daha canli tutmak i¢in devaml
caba harcamaktadir.”” En alt seviyede harekete gegirici liderlik, hem insanlar arasi
etkilesim siireci hem de sosyal sistemleri degistirerek yeni kurumlar olusturacak giicleri
harekete gegirme siireci olarak tanimlanabilir. Burns'e gore harekete gecirici liderlik
organizasyonun her seviyesindeki kisiler tarafindan ortaya konabilir. Bu kisilerin
giinliik yasamlarindaki davraniglari etraflarina yansiyabilir, fakat basit ve siradan olarak

algilanmalidir.”®

1.4.5.2. Bass’in Harekete Gegirici Liderlik Yaklasim

Harekete gecirici liderlik {izerine kapsamli ¢aligsmalar yiiriitenlerden Bass'a gore,
harekete gecirici liderlik ancak liderin izleyenler iizerindeki etkisi baz alinarak
degerlendirilebilir. izleyenler liderlerine karsi baglilik ve hayranhik duyduklarindan

direktiflerine daha kolay bir bicimde uymaktadirlar.” Bassa'a gore harekete gegirici

% Mustafa Y. Tinar, Cahsma Psikolojisi, Necdet Biikey A.S., izmir, 1996, 5.73

% Ugur Zel, Harekete Gegirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, KHO Matbaasi, Ankara, 1997, s.2
7 Yukl, a.g.e., $.210

% Below, Morrisey, Acomb, a.g.e., ss.20-21

* Yukl, a.g.e., s.211
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liderligin dort boyutu bulunmaktadir. Bunlar karizmatik, tesvik edici liderlik, zihinsel
diirtii ve bireyi dnemseme olarak siralanmaktadir. Karizmatik liderler hem vizyona hem
de misyona sahiptirler ve astlarinda inang, 6viing ve de giiven duygusu yaratmaya
calisirlar. Tesvik edici liderler sahip olduklart vizyonu astlarina basariyla
aktarmaktadirlar ve amaglara ulasmada kararhidirlar. Bu kararliliklar1 ise astlarinin

moral motivasyonunu yiikseltmeye yaramaktadir.'®

Yoneticinin zihinsel diirtliye dnem vermesi, astlarin eski duruslarin1 yeni bakis
acilarindan goérmelerini saglayabilmektedir. Astlarin yaratici diisiinmeye tesvik edilmesi
motivasyonu ve isi sahiplenme duygusunu da pekistirmektedir. Son olarak yoneticinin
bireyleri 6nemseyen bir tutum sergilemesi astlar arasinda desteklendigi, saygi gordiigii
hissini uyandirmaktadir. Boylece astlarin kendilerine giivenlerinin artti1 ve fikirlerini

daha acik bir bicimde ifade ettikleri gozlemlenmektedir.'"’

Bu da faaliyet siirecinde
yaraticiligr arttirmaktadir. Bass, harekete gecirici liderligin karizmatik liderlikten daha
kapsamli olduguna isaret etmektedir. Yazara gore karizma harekete gegirici liderlik i¢in

gerekli bir niteliktir ama tek bagina yeterli degildir.'”

1.4.5.3. Roberts’in Harekete Gegirici Liderlik Teorisi

Roberts'a gore ise lider astlarin yonetiminden ve kiiltiiriiniin sekillenmesinden ¢ok
enerjinin yaratilmasi ve yonetilmesi ile ugrasmaktadir.'” Lider enerjiktir, arzu ve istek
yaratmakta, organizasyon ig¢indeki psikolojik ortami kontrol etmektedir. Lider
calisanlarin kendilerini farkli hissetmelerini saglamaktadir. Harekete gecirici liderler bu
halleriyle sinerjiktirler. Bulunduklar1 ortami sinerji etkisi ile inanilamayacak derecede

degistirebilirler. Bu yiizden degisimin baslca katalizorleridirler.'®*

Davranigsal yaklagim liderlerin karakteristikleri hakkinda o6zellikler yaklasima

oranla daha objektif kriterler sunmaktadir. Yoneticilerin lider vasfi tasiyip

100 Bowman, Asch, a.g.e., ss.9-10

" Andrew Pettigrew, Handbook, Strategy and Management, London, Sage Publications, 2002,
ss.71-72

12 7el, 1997, a.g.e., s.27

19 yukl, a.g.e., 5.224

14 David Hussey, Corperate Planning, Oxford: Pergamon Press, 1982, 5.92
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tasimadiklarinin anlasilmasinda go6zlemlenebilir kriterler kurgulayan bu yaklasim
'liderligin egitim yoluyla kazandirilabilecek bir meziyet oldugu' yolundaki yargiya
onemli katkilarda bulunmaktadir. Bununla birlikte, davranis bi¢imlerinin ¢evresel
sartlardan bagimsiz olustugu kanaatini uyandiran bir yaklasim olarak elestirilere maruz
kalmaktadir. Bu noktadaki agig1 kapatmak iizere bir ¢ok ¢aligma yiiriitiilmiis ve bir
teoriler biitliinii ortaya ¢ikmistir. Bu yeni yaklagim lider ve grup arasindaki iliskilerin
niteliginden ziyade isin ve ifa edildigi ortamin analiz edilmesi gerektigini

savunmaktadir. Asagida bu yaklagim daha detayli bir bicimde ele alinmaktadir.

1.4.6. Durumsallik Yaklasimi

Liderligin kisinin yasamini ve faaliyetlerini siirdiirmekte oldugu kosullara bagh
olarak ortaya ¢iktigin1 savunan bu goriis, liderin etkinligini belirleyen faktorler olarak

asagidakilere dikkat edilmesini istemektedir:

» Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
» Grup lyelerinin yetenek ve beklentileri,
» Liderligin cereyan ettigi orgiitiin 6zellikleri,

> Liderin ve astlariin deneyimleri ve kisilik 6zellikleri.'®

Genel olarak durumsallik yaklagimimi digerlerinden ayiran sey tek bir en iyi
yonetim tarzi bulundugu iddiasim1 reddetmesidir. Liderlikle ilgili modern egilimler
liderin basarisini esas olarak cevresel kosullara uyum yetenegine baglanmaktadirlar ve
bu baglamda durumsallik yaklasimiyla paralellikler gdstermektedirler. Bu baglamda
yapilan c¢aligmalar, ¢aligma ortamin1 bagimsiz degisken olarak aldiklarinda lider ve
yonetilen arasindaki iligkilerin birbirine benzemez bigimlerde ortaya c¢iktiklarim
saptamiglardir. Daha agik bir dille ortam kosullarini analiz siirecine ekleyen daha
kapsamli ve cagdas bir yontem izlemektedir. Bdylelikle, yonetim insan ve cevre
arasinda karsilikli etkilesim cercevesinde tamimlanmaktadir.'”® Bu bakimdan,
durumsallik yaklasimi belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli oldugunu ve bu sartlara

uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik vermektedir.

1% Andrew Szilagyi, Organizational Behaviours and Performance, New York, 1990, 5.397
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1.4.6.1. Amac Yol Yaklasim

Bu yaklasim icinde yer alan calismalardan en Onemlisi House ve Evans
tarafindan yiiriitiilmistiir. Bu ¢aligmada yazarlar liderin gosterdigi davranigin astlarin
motivasyonunu ve dolayisiyla performanslarini nasil etkiledigini sorgulamislardir. Buna
gore, kisinin ihtiyaglarin1 tatmin etme ihtimali oldugu alanlarda performansi
artmaktadir. Diger deyisle, kisinin belirli davranislariyla belirli sonucglara ulasacagina
dair inanc1 ve kisinin sonuglara verdigi deger insamin davramslarim etkilemektedir.'”’
Bu yaklasima gore, lider dort ¢esit liderlik davranist vasitasiyla calisanlarin
motivasyonunu ve is tatmin derecesini etkilemektedir. Bunlar astlar1 yonlendirici teknik
bilgi vermek, astlarin ihtiya¢ ve isteklerine 6nem vermek, ilgili konularda astlarina

danigma egilimi, iddiali amaglara ulasmak hususunda astlarina giiven telkin etmektir.'®

House bu dort tip liderlik davranmisinin belirli kosullarda da olsa tek bir lider
tarafindan kullanilabilecegini iddia etmistir. Tabii bu noktada, liderlik siirecini zaman,
cevre baskisi ve gevresel kosullar gibi unsurlar etkileyecektir. Ote yandan, House ve
Evans yoneticinin c¢alistigi insanlarin hayat goriislerinin etkin liderlik metodunu
belirleyebilecegini sdylemektedirler. Ornegin, insanin kendi gelecegini kontrol
edebilecegine inanan ve inanmayan kisilerin tercih ettikleri lider tipleri farkliliklar
gostermektedir. Yazarlar birincisinin yol gosterici liderin, ikincisinin otoriter bir liderin

yonetimi altinda basarili olacaklarim belirtmektedirler.'"”

1.4.6.2. Fiedler’in Liderlik Yaklasimi

Ani kararlarin hizla alinmasi ve uygulanmasini gerektiren durumlarda otoriter
liderin daha verimli oldugu genel kabul gérmektedir. Fiedler de lider ve ast1 arasindaki

iliskileri bir ortam &zelligi olarak algilamaktadir.'"

Yazar bunun yaninda liderin
niteliklerini belirleyen ve faaliyetin verimliligini etkileyen bazi unsurlar oldugunun da

altin1 ¢izmektedir. Bunlar sirasiyla, gérevin yapisal 6zellikleri, liderin makama dayanan

106 Hasan Saglam, Orgiitsel Degisme, Deger Matbaasi, Ankara, 1979, s.5

197 Zel, 2001, a.g.e., s.114

198 Robert Vecciho, Organizational Behaviour, Orlando, The Dryden Press, 1991, 5.316
19 7el, 2001, a.g.e., s.115

" age.,s.116
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otoritesinin derecesidir.'"

Hersey ve Blanchard'in gelistirdikleri yaklasim ise 6zellikle
yonetim gelistirme uzmanlarinin ilgisini ¢ekmistir.''? Yazarlara gére, lideri lider yapan

temel degiskenler astlarinin olgunluk derecesidir.'"

Bu baglamda, bu yaklasim agirlikli olarak astlar {izerinde yogunlagsmistir. Liderin
kabul edilmesi, benimsenmesi ve faaliyet performansi arasinda pozitif iliski oldugunu
ileri siiren bu yaklasim diger yaklagimlarin goézardi ettigi bir olguyu tartigmaya
acmaktadir. Calisanlarin 'hazir olusu' kuramsal olarak astlarin belirli gorevleri yerine
getirmekteki istek ve kabiliyetleri olarak agiklanmaktadir. Calisanlarin 'olgunlugu' ile
kastedilen, yiiksek fakat basarilabilir hedefler tespit etme kapasiteleri ile bu konuda
sorumluluk alma konusundaki isteklilikleri, egitim ve tecriibe dereceleridir. Yine de
olgunluk belirli bir gdrevle baglantili olabilmektedir. Yani bu olgunluk belirli bir
faaliyet alani igin gegerli olmakla birlikte, baska bir faaliyet alani igin gegerli
olmayabilir.''* Hersey ve Blanchard'n cizdikleri izafi olgunluk-devamlilik ¢izgisi
lizerinde astlarin olgunlugu ve liderin yonlendirmesine bagimlilik seviyeleri
belirlenmektedir. Boylelikle, astlarin en {ist seviyede olgunluk seviyesine sahip
olduklar1 noktalarda liderin inisiyatif kapasitesi de dogal olarak kisintiya

ugramaktadir.'"

t Stroner, Freeman, a.g.e., s.118

"2 Robbins, a.g.e., s.424

13 Zel, 2001, a.g.e., s.122

14 Robert Vecciho, Organizational Behaviour, Harcaurt Brace Collage Publications, USA, 1995, 5.370
115 7el, 2001, a.g.e., 5.125
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Sekil 1.4. Hersey Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi
Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik 2001, Se¢kin Yayincilik, Agustos, 2001, s.123

1.4.6.3. Yatay Iliski Yaklagimm

Graen bir adim daha ileri giderek liderlik olgusunu lider-ast, yonetilen grup
icindeki bireylerin kendi aralarindaki iligkilerin seyri perspektifi dahilinde ele almistir.
Bu baglamda, yonetici konumundaki kisi lider, yonetici ve kahya rolleri iistlenmektedir.
Lider kaynaklarin paylagimindan yana ve astlarini koruyucu bir tutum takinirken,
yOnetici astlartyla ayn1 samimi iliskiyi kurmaktan kaginmaktadir. Kahyalik roliinde ise
yonetici belirli goriismeler disinda astlariyla fazla iletisim kurmamaktadir. Grane'e gore
liderin astlartyla kuracagi baglarin cinsi bireylerin gosterecegi performanslara baglhdir.
Buna gore, grubun dahilindekilerin sayis1 ne kadar fazla ve grup disi iletisim kurulan

birey sayisi ne kadar az olursa liderin etkinligi o derece yiiksek olmaktadir.''°

181 ouis Csoka, Leadership in Organizations, USA Press, New York, 1981, ss.13-20
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Tablo 1.3. Yatay iliski Baglar

GRUPLAR LiDER DAVRANISI BAG CESIDI
- Karsilikl1 iletisim
GRUP - Anlays ve Ilgi . .
ici - Giiven Duyma LIDERLIK
- Tolerans ve Serbestlik
- Dikey lletisim
GRUP - Goreve doniik, yapisal . PP
DISI - Hiyerarsik YONETICILIK
- Otoriter, zorlayici
] g?rslhkg..ﬂﬁ.’.f‘m KAHYALIK
GRUP ORTASI : T;lizxi]reed?giu
(VEKILLIK)
- Tarafsiz

Luis Csoka, Leadership In Organization, Usma Press, New York, 1981
1.4.6.4. Vroom Yetton Liderlik Yaklasimi

Vroom ve Yetton ise liderin karar verme siirecine egilmislerdir. 'Karar agact'
adin1 verdikleri bu modellerinde yazarlar liderin karar verme siirecinde icinde
bulundugu durumu muhakeme etmek zorunda kaldigmimn altim ¢izmektedirler.''” Model
lider ve astlar arasinda ne tiirden bir danisma mekanizmasinin varolmasi gerektigine
dair bazi ipuglar1 vermektedir. Yazarlara gore, astlara danisildigi ve onayinin alindigi
kararlar daha etkin bir bicimde uygulanmaktadir. Yine de liderin farkli durumlarda,
farklir problemlere ¢6ziim bulabilmek icin farkli yontemler kullanmasi gerekmektedir.
Bununla birlikte tiim durumlar i¢in en iyi yontem diye adlandirilabilecek bir yontemin
varligi kuskuludur.'"® Olcii sadece liderin aldigi kararlarda astlarmin onaymi ne
derecede alabilmis oldugudur. Yazarlara gore kararin etkinligi li¢ unsura baghdir.

Bunlar sirastyla, isin niteligi, kararin kabul edilebilirligi ve dogru zamanlamadir.'"”

17 Quat Begeg, Modern Liderlik Yaklasimlari ve Uygulamasi, Gebze, 1999, s.55
13 Below, Morrisey, Acomb, a.g.e., ss.17-19
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1.4.6.5. Reddin Yaklasim

Red, yoneticinin tek yapmasi gerekenin basarili olmak oldugu prensibinden yola
cikarak yiiriittiigii arastirmalarinda basta bahsedilen Ohio liderlik arastirmalarindan
biiylik 0l¢iide referans almistir. Yazara gore dort cesit liderlik tipi bulunmaktadir.
Bunlar; ilgili lider, biitiinlesmis lider, kopuk lider ve kendini adamig liderdir.'” Bu
liderlik bi¢imini insan ve goérev olarak iki boyutta diisiinen Redd daha sonra bunlarin
tamaminin her zaman ve her yerde etkili olamayacagimi diisiinmiis ve bunlara etkinlik
boyutunu da ekleyerek yeni bir yaklasim olusturmustur. Sonugta dort temel boyuttan

kaynaklanan dordii etkili dordii etkisiz sekiz liderlik tipi olusturmustur.'?!

Tablo 1.4. Reddin’in Etkililik Yaklasim

ETKIiSiZ YAKLASIMLAR | TEMEL YAKLASIMLAR | ETKIiLI YAKLASIMLAR
5. TERKEDEN 1. KOPUK 9. BUROKRAT
6. GOREVCI 2. ILGILi 10. GELIiSTIRICI
7. UZLASTIRICI 3. BIRLESTIRICI 11. YORUTMECI
8. OTORITER 4. ADAMIS 12. BABACAN

Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik 2001, Seckin Yayincilik, Agustos 2001, s.126

19 7el, 2001, a.g.e., s.131
120 7el, 1996, a.g.e., .37 o .
121 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, [.U. Yayni, Istanbul, 1984, 5.304
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1.4.7. Stratejik Liderlik Yaklasimlari

Mintzberg ise l¢ tiir stratejik liderlik ve buna bagli olarak liderlik tarzlar
bulunduguna isaret etmektedir. Bunlardan birincisi olan 'girisimci lider' isletmeyi kuran
veya atalarindan devralan giiclii bir yoneticidir. Cesur davranir, az veya ¢ok riskli
kararlar alabilir. Bu tipteki bir lidere 0zgii karakteristikleri Mintzberg soOyle
siralamaktadir. Liderin stratejisi yeni firsatlarin arastirilmasina baglanmistir. Giig
merkezilesmistir ve lider tecriibesinden kaynaklanan sahsi yargilarina gilivenir. Strateji
cesur kararlarla olusturulur. Lider bunu yaparken faaliyetleri de bizzat kendisi planlar.
Biiyiime bu tiir liderin agirlikli amacidir ve en énemli motivasyon aracidir.'** Ikincisini
yazar 'tepkici lider' olarak adlandirmistir. Lider bu cercevede kontrol edilebilecek bir
giic olarak ¢evre ile karsilasmaktadir ve belirli bir durum karsisinda cevresiyle
miizakere ederek tepki gosterir. Degisikliklere uyum gostererek lirkek adimlar atar ve

rakiplerinin faaliyetlerine kars1 tedbirler alir.'*

Boylelikle lider gilicii merkezde toplamamakta, isletme sahipleri, hiikiimet,
sendikalar ve diger ¢evre unsurlari arasinda denge saglamaya c¢alismaktadir. Strateji
olusturmada yeni firsatlar degil mevcut problemlere tepki niteliginde ¢oziimlere agirlik
vermektedir. Kararlarimi risk ve sorumluluk almaktan kaginan bir yaklasim icinde
almakta olup kararlar etki-tepki kurallar1 i¢inde ve katilimsiz alindigi i¢in bunlarin

arasindaki  biitiinliikk bozulabilmektedir.'**

Mintzberg'in 'planlayict lider' olarak
adlandirdig1  yonetici tipi digerlerinden farkli olarak yonetim bilimini profesyonel bir
bicimde uygulamaktadir. Birincisi, bu tiir liderler analiz uzmanlaridirlar ve tepe
yoneticilerle birlikte koordineli olarak c¢alismakta, sorumluluk yiiklenmektedirler.
Planlama faaliyetleri de s6z konusu analizleri {lizerine bina edilmistir. Kararlar bir

biitiiniin parcalar gibi stratejiyle uyum i¢indedirler.'*

Durumsal yaklasim, niteliksel ya da davranigsal yaklagimin bir anlamda ideal bir

lider tanimi verebilmek i¢in yaptig1r aciklamalara onemli katkilarda bulunmaktadir.

122 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 5. Baski,
Istanbul, 1998, s5.352-354

12 a.g.e.,5.353

124 Hussey, a.g.e., ss.199-211

' Dinger, 1998, a.g.e., s5.353-354
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Temel olarak anlasilan, bahsedilen yaklasimlarin hi¢ birinin tek basina bir liderin nasil
olmas1 gerektigi gibi hayati onemi haiz bir soruya tam olarak yanit veremedikleridir.
Yukaridaki yaklagimlar c¢ercevesinde yapilan tartismalardan ¢ikarilacak sonug iyi bir
liderin iyi bir planlamaci olmasi1 gerektigidir. Cevresel kosullar; yani, teknolojik
degismeler, politik iligkiler, sosyal, ekonomik travmalar karsisinda akilci bir politika
izlemeyi basarabilen liderler belki o giin i¢in meziyetleri takdir edilmemis kisiler

olabilir.



IKINCi BOLUM
KATILIMCI YONETIM TEKNIiKLERI
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2.1. KALITE KONTROL CEMBERLERI

Isletmelerde calisan personelin her gecen giin niteliginin artmasi, diger bir
ifadeyle rekabetin hakim oldugu giiniimiiz sartlarinda ayakta kalabilmek ig¢in
calisanlarin  niteliginin  artirnllmas1  gergegi Orgiitleri iggorenlerden maksimum
faydalanma yoluna gotiirmektedir. Bu didinimler sonucu etkinligin ve verimliligin
artacagi, orgiitsel davranisin olumlu yonde etkilenecegi yargisina da hemen kapilmak
dogru olmayacaktir. Yonetime katilma konusunda bir birikimin olusturulmas: ve bu
birikimi uygulamaya gotiirecek belirli eylemlerin gerceklestirilmesi saglanmalidir.

Bunu saglama adina uygulanabilecek tekniklerden ilki Kalite Kontrol Cemberleridir.
2.1.1. Tamm

Kalite Kontrol Cemberleri ayn1 mesleki faaliyet icinde bulunan veya ayni iiniteye
bagl olarak calisan, bes ile on kisi arasinda degisen goniillii kisilerin olusturduklari

kiigik bir gruptur.'*

Kalite Kontrol Cemberlerinin olusturulmasinda temel ¢ikisg
noktasi, {ist yOneticinin masasinda oturarak ¢esitli boliim ve alt bolimlerin sorunlarina
¢Oziim bulamayacagi ve herhangi bir bolimi veya kismi ilgilendiren konularda
Onerilerin isi yapanlar ve is hakkinda bilgi sahibi olanlardan gelmesi geregine
dayanmaktadir. Ciinkii isi yapanlar sorunlara daha yakindir ve sorunun kaynagii ve
uygun carelerini daha iyi bilirler.'””” Diger yandan isgorenler zamanlarimn biiyiik bir
boliimiinii isyerlerinde gegirmektedirler. Insanlarin saygi gordiikleri, yaptiklari isin

anlamli oldugunu hissettikleri bir yerde c¢alismalar1 daha giizeldir. Kalite kontrol

¢cemberlerinin basarmaya calistig1 da budur.
2.1.2. Kalite Kontrol Cemberlerinin Amaclari
Isgorenler isyerlerinde mutlu ve gayretli olduklarinda iyi bir is yapmaktan dolay1

gurur duyup, islerindeki verim oranini da artirabilirler. Kalite kontrol g¢emberleri

programina katilim sayesinde ¢ember liyeleri, sorunlara ¢6ziim Onerileri getirip, onlari

126 fsmail Efil, Yonetimde Kontrol Cemberleri ve Uygulamada Ornekler, Sidre Yayinlari, Bursa,
1988, s.4
7 inan Ozalp, Japon Yonetim Bicimi, E.A.U.ikt.ve id.Bil.Fak.Dergisi, Cilt 2, s.12
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iist kademeye sundukca, kendilerini isletmenin bir pargasi olarak goreceklerdir. Bu da
onlarin basarma giidiilerini belli bir 6lgiide doyuracak, islerinde daha mutlu olmalarini
saglayacaktir. Bdylelikle kendilerinin ve isletmenin verimliligi olumlu yonde

etkilenecektir.'?®

Kalite kontrol ¢emberi programinda basar1 elde etmede amaglar1 dogru olarak
saptamak olduk¢a onemlidir. Iyi tanimlanmis amagclar, ¢esitli faaliyetleri yerine
getirmede ve gelecekte atilacak adimlarin diizenlenmesinde kuskusuz lidere yardimci
olacaktir. Bundan dolayr amaglar1 agik¢a belirleyip tanimlamak ve tiim isletme
personeline duyurmak gerekir. Kalite kontrol ¢emberlerinin genel amaglarini asagidaki

sekilde siralamak miimkiindiir:'*’

Kalite bilincini gelistirmek,

Isgiiciinii, beyin giiciinii ve yaraticihig desteklemek,
Grup liderlerinin yoneticilik kabiliyetini gelistirmek,
Ekip ¢aligmalarin1 daha etkin hale getirmek,
Calisanlarin motivasyonlarini artirmak,

Problem ¢6zme yetenegi yaratmak,

VvV V.V V V VYV V

Ahenkli yonetici-iggoren iligkileri gelistirmek.

Bu sayilan amaglarin gergeklesmesi hi¢ siiphesiz bir yandan orgiitiin kaliteli
iiretim ve hizmet, giderlerde azalma, verimlilik artis1 gibi amaclarinin gerceklesmesini
saglarken calisana bireysel amaglar ve orgiit ici iliskiler bakimindan da bir dizi yarar

saglayabilmektedir.

128 Canan Cetin, Endiistri isletmelerinde Kalite Kontrol Cemberleri, istanbul Sanayi Odasi Yaym
No:1987/2, Istanbul, 1986, s.44 .

12 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil ?, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2001, ss.276-
277
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2.1.3. Kalite Kontrol Cemberlerinin Organizasyonu

Kalite kontrol c¢emberlerinin Orgiit yapisi isletmeden isletmeye farklilik

130
Bunlardan

gostermesine karsin dort temel yap1 programin catisini teskil etmektedir.
birincisi kalite gemberleri programinin basinda bulunan yiiriitme komitesidir. Yiiriitme
komitesi iist diizey yoneticilerden ve genellikle 5-15 iiyeden olusur. Komitede yer alan

iiye sayismmn 7-8 olmasi idealdir."'

Yiiriitme komitesinin en 6nemli sorumlulugu
basarili olabilecek bir kalite ¢cemberleri faaliyetini olusturmasidir. Bunun saglanmasi
icin ylriitme kurulu tyelerinin dikkatli secilmesi gerekir. Cilinkii yiirlitme komitesi
cemberle ilgili politikalar1 ve programlari1 belirlemekte ve bunlari takip etmektedir. Bu
acidan komite liyelerinin ¢ember hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 gerekir. Ayrica
cemberle ilgili hedef belirleme, kadro kurma, yoneltme ve denetim fonksiyonlarinin
yerine getirilmesinde komiteye 6nemli sorumluluklar diismektedir. Ancak bu konularin

iistesinden gelebilecek sekilde organize edilmis bir komite kalite ¢gemberleri agisindan

basarili olabilir.'*

Yiiriitme komitesi belirli araliklarla toplanir. Bu toplantilar sirketlere ve faaliyet
donemlerine gore haftada bir, onbes giinde bir, ayda bir veya daha seyrek olabilir.
Yiiriitme komitesi sirkette kalite cemberleri ile ilgili her konuyu izlemekte, yeni projeler

133

olusturmakta ve sirketin bu konudaki stratejisini tespit etmektedir. Y 6netim

. . . . 134
komitesinin baslica gorevleri:

» Kalitenin yiikseltilmesi,
» Fonlarin diizenlenmesi,
» Gruplama plan1 ve faaliyet kilavuzunun olusturulmasi,

» Rehberin se¢imi,

130 7 Eser Nalbant, isgorenleri Giidiileyen Bir Uygulama olarak Kalite Cemberleri, Erciyes Univ.
[.I.B.F. Dergisi, Say1:11, Aralik 1994, 5.255

B! Ridvan Bozkurt, Orgiitsel Miikemmellik Arayisi: TKY, Verimlilik Dergisi, MPM Yayini, Ankara,
2001, ss.41-43

2 ismail Efil, Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, Uludag Univ.
Giiglendirme Vakfi Yayinlar: No:79, U.U.Basimevi, Bursa, 1993, 5.85

133 A Zeynep Diiren, isletmelerde Kalite Cemberleri, Evrim Basim Yayim, istanbul, 1991, s.51

% Muhittin Simsek, Kalite Yonetimi, Alfa Basim Yayim Dagitim, Marmara Univ. Yaymn No:584,
Istanbul, 1998, s.182
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Cember liderlerinin se¢imi,

Cember faaliyetlerinin tanitilmasi,

Rehberin ve liderin egitimi i¢in gerekli hazirliklarin yapilmasi,

Cember faaliyetlerinin  degerlendirilmesi ig¢in  gerekli bilgilerin
toplanmasi,

Cember faaliyetlerinin etkinliginin denetlenmesi seklindedir.

Kalite Kontrol Cemberleri icerisinde ikinci birim ¢ember rehberidir. Rehber,

organizasyon i¢indeki grup c¢aligmalarini yoneten ve koordine eden kisi olup, kalite

cemberleri konusunda uzman veya alaninda egitim gérmiis olmas1 gerekmektedir. Bu

ise rehberin isletmeye iliskin her tiirlii bilgiye sahip olmasmi gerekli kilmaktadir.'*

Rehberin iyi bir 6gretici, beseri iliskileri ¢ok iyi bilen, ikna kabiliyeti yiiksek aktif bir

kisilik sahibi olmast;

VvV V.V V V V VYV V

Yonetimin destegini saglayarak iletisimi siirekli kilmasi,
Planlama yapmasi,

Calisanlart uygulamalar hakkinda bilgilendirmesi,
Cember liderlerini egitmesi ve gelistirmesi,

Cembere yardimci olmast,

Cember tiyelerinin egitilmesine yardimci olmasi,
Cemberin etkinligini ve devamliligin1 saglamasi,

Cemberin yeni goniilliiler kazanmas i¢in arzu edilen bir husustur.'*

Kalite Kontrol Cemberleri igerisinde {igiincii birim ¢ember lideridir. Birden ¢ok

¢emberin bir rehberi olmasina karsin her ¢emberin bir lideri vardir. Cember

faaliyetlerinin basariya ulagmasinda 6nemli bir role sahip olan liderin sec¢iminde

genellikle ¢alisanlarin ilk kademe yoneticileri tercih edilmektedir. Cember lideri grubu

etkin olarak yonetmek i¢in iyi bir egitim gdrmelidir. Liderler egitime sadece kalite

cemberi tekniklerini 6grenmekle smirli kalmamali, ayrica grup dinamikleri, iletigim,

135 Besim Akin, Canan Cetin, Vedat Erol, TKY ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Beta Basin Yayim
Dagitim A.S., Yayin No: 805, Istanbul, 1998, s5.65-66
13 Goniil Yerensoy, TKY, Rota Yaynlari, Istanbul, 1997, 5.155
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yonetim ve motivasyon ile ilgili konularda da bilgi sahibi olmalidir."”” Liderin

gorevleri:'®

» Cember iiyelerini egitmek,
» Grubun ¢alismalara istirak etmesini saglamak,
» Toplantilarin kurallara uygun yiiriitiilmesini saglamak,

» Yonetimle ¢cemberler arasindaki iletisimin ilk halkas1 olmak seklindedir.

Kalite Cemberleri igerisinde dordiincii birim bir isletmenin en 6énemli unsuru olan
insan faktoriiyle ilgili olan ¢ember iiyeleridir. Cember tliyeleri gruba gonillii olarak
katilan kisiler olup, tyelik katilmak isteyen herkese agiktir. Kalite c¢emberi
faaliyetlerinde basarinin ilk sart1 iiyelerin niteliklerinden dogru bir sekilde
yararlanmaktir. Ancak Oncelikle tiyeler, ¢ember faaliyetlerinin baglangicinda ve
stirdiiriilmesinde gerekli bilgi ve becerilerinin kazandirilmasi yoniinde egitilmelidir. Bu
egitim sadece problem ¢dzme teknikleri alaninda degil, kisileraras: iliskiler ve grup
calismas1 yontemleri konularinda da olmalidir. Uyeler aldiklar1 egitim dogrultusunda
ogrendikleri teknik ve yontemleri kullanarak sorunlari tespit eder, nedenleri arastirir ve

yonetime ¢oziim yollarini 6nerirler.'” Cember iiyelerinin gorevleri:'*’

Toplantiya istirak etmek,

Istatiksel teknikleri 6grenmek,

Kalite cemberleri ilkeleri dogrultusunda hareket etmek,
Kalite ¢gemberleri programini hizlandirmak,

Yapilan isten hoslanmak,

Sorun ¢oziimiine katkida bulunmak,

VvV V. V V V V VY

Cember icin yeni liye bulmak seklindedir.

BT Efil, 1993, a.g.e., 5.89

% Harun Terzi, KKC Yapisi, Organizasyonu ve Verimlilik Boyutu, Verimlilik Dergisi, MPM Yayni,
Ankara, 1995, s.19

¥Asli Dag, TKY’nin EtKinliginin Saglanmasinda Kalite Kontrol Cemberlerinin Rolii ve
Calisanlarin Performansina Etkisine Yonelik Bir Uygulama (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi),
D.P.U.S.B.E., Kiitahya, 2002, 5.40

140 Sanli Baskan, istatiksel Kalite Kontrolii, Ege Univ.Fen Fakiiltesi Yayinlar1 No : 159, Izmir, 1997,
s.327
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2.1.4. Kalite Kontrol Cemberlerinin Calisma Esaslari

Kalite Kontrol Cemberleri ¢alisanlarin yonetime katilmasini saglayarak isle ilgili
sorunlarin saptanmasi, incelenmesi ve c¢oziimlenmesinde aktif bir konuma sahip
olmalarini1 baz alan bir katilmali yonetim teknigidir.'*' Bu teknik sorunun tespiti,
analizi, ¢c6zlim Oneri ve secimi, secilen ¢oziim Onerilerinin denenmesi, yonetime sunus

ve yonetimin Oneriyi gdzden gecirmesi asamalarini kapsamaktadir.

Isletmeler hizmet gosterdigi alanda hedeflenen amaglara ulasma prensibiyle
hareket ederken gerek iiyelerin yaptiklar ise ait dogrudan ilgili olduklari, gerekse islerin
verimli yapilmasini1 dolayli olarak etkileyecek konularda sorunlarla karsilasabilirler. Bu
sorunlarin tespiti ile baglayan Kalite Kontrol Cemberi siirecinde grubun segecegi sorun,
grubun i¢inde bulundugu birimin c¢alisma ve denetim alan1 i¢inde grubun
cOziimleyebilecegi boyutlarda olmali ve elde edilecek sonuglar 6l¢iilebilmelidir. Ayrica
sorun grubun her iiyesi tarafindan kabul edilebilir nitelikte, grubun belirledigi amaclarla
uyumlu ve basariya ulagsma sirasinda olusacak firsat maliyeti kabul edilebilir boyutlarda

olmalidir. '#?

Sorunlarin tespitinden sonra analiz boliimiine gecilmektedir. Bu asamada her
tiyeye farkli gorev verilmeli, belli bir siirede sorunla ilgili veri toplamast ve bunlari
diizenlemesi istenmelidir. Grup tarafindan hazirlanacak ¢esitli tablo ve listeler ile
nedenler 6nem derecesine gore siralanmalidir.'* Sorunun en 6nemli nedeni belirlenmeli
ve bu nedeni ortaya ¢ikartan hususlarin tespit edilmesi amaciyla daha ayrintili veri
toplamaya baglanmali ve bu O6nemli nedenin ortadan kaldirilmasi yada etkisinin
azaltilmast i¢in alt nedenler belirlenmelidir. Bu asamada iiyeler alt nedenlerin 6nem

derecelerine gore soruna katkilarini belirlemek icin beyin firtinas1 yapmalidir.'**

Sorunlar analiz edildikten sonra ¢oziimlerin arastirilmasi agamasina gelinmektedir.

Bir problemin birden ¢ok nedeni olabilecegi gibi, neden bir tane olsa bile birden ¢ok

41 Necdet Yayla, Kalite Cemberlerinin Calismasi, Egitim Konular: ve ()rgiitlenmesi, 1988, 5.95

142 Kovanci, a.g.e., s.281

' a.g.e.,s.281

' {brahim Kog, Yonetim Yaklasimmin Katihmer Boyuta Déniistiiriilmesinde Kalite Cemberlerinin
Rolii ve Bir Uygulama (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), D.P.U.S.B.E., Kiitahya, 2003, 5.67
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¢oziim miimkiin olabilmektedir.'* Beyin firtinasi teknigi ile cember elemanlar1 soruna
¢Ozlim olabilecek her tiirlii olasilig1 degerlendirirler ve 6neri olarak sunarlar. Ardindan
bu 6nerilerin uygulanabilme olasilig1 en yiiksek ve en gergekei olanlarin se¢ilmesi ve bu

146 Kalite kontrol

seceneklerin verilerle dogrulanarak desteklenmesi yoluna gidilir.
¢cemberleri ¢oziimlemeye calistiklart sorunlar hakkinda konuyla ilgili uzmanlardan da
yardim alabilirler. Ancak gecici olarak yardim istenilen kisilerin sorunu tamamen
devralmamalar1 gerekmektedir. Sadece istenilen yardim verilmeli ve grubun ¢aligmasina

devam etmesi saglanmalidir."’

Secilen ¢6zlim Onerilerini uygulamaya ge¢meden once kiigiik capli bir deneme
yaparak ¢Oziimiin dogru oldugundan emin olmak faydali olacaktir. Bu deneme zaman,
maliyet ve gember iiyelerinin enerjisinden tasarruf saglar.'** Coziimiin denenmesi
asamasinda ¢oziim grup tarafindan yerine getirilebilir. Ancak ¢oziim grup iiyelerinin
kapasitesini asiyor ve bagka ilgililere gereksinim duyuluyorsa bu kisilerin katiliminin
saglanmastyla deneme gerceklestirilebilir. Eger ¢oziim isletmede ¢ok daha genis bir
yenilige yol agacaksa grup iist yonetimin destegini alarak belirli bir siire i¢cin ¢oziim

onerilerini denemeye koyabilir.'*’

Cember calismalarinin en 6nemli asamalarindan biri sorunun belirlenmesinden
¢cOziimiine kadar ge¢irdigi evrelerin ve ¢0ziim Onerilerinin isletmenin {ist yonetim
kadrolarinda yer alan kisilere sunulmasidir. Haftalarca pek ¢ok bilginin toplanmasi, yeni
fikirlerin ileri siiriilmesi, miihendisinden is¢isine kadar sorunla ilgilenen herkesin
calisma saatleri disindaki zamanlarinda biiylik bir 6zveride bulunarak ¢alismasi

sonucunda elde edilen basarili bir ¢oziim, grubun Sviing kaynagi olacaktir.'

Kalite kontrol ¢emberi Onerecegi ¢oziimii segip test ettikten sonra bu ¢oziimle
ilgili caligmalarinin sonuglarini yonetime sunar. Rehber konunun sikmadan ve énemli

noktalar atlanmadan en iyi sekilde aktarilmasi i¢in sunus programiyla O6zellikle

15 Efil, 1993, a.g.e., 5.99

146 Diiren, a.g.e., s.89

147 Kovanci, a.g.e., 5.282

148 Nalbant, a.g.e., s.258

¥ William Duchi, Teori Z: Japonlarin Yénetim Tarz Nasil isliyor (Cev. Yakut Giineri), Ilgi
Yaymevi, istanbul, 1987, 5.264

1% K ovanct, a.g.e., 5.282
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ilgilenmek durumundadir. Ust diizey yoneticilerin sunus toplantisinda istirakleri, iiyeleri
tesvik edici etken olusturmaktadir. Genellikle bu istirak sirasinda ¢emberin yonetime
sunmus oldugu ¢ézlim dnerisinin uygulanip uygulanmamasi karar1 alinir. Bunun nedeni,
sunumdan Once yoneticilerin grubun lizerinde c¢alistigi sorunu ve Onerilerini biliyor
olmalaridir. Ciinki liderler diger isleriyle ilgili bilgilerin yan1 sira zaman zaman grup

calismalariyla ilgili bilgileri de sirali yoneticilerine iletmektedirler."!

Sunulan 6neri uygulanamayacak nitelikte dahi olsa yoneticiler sunusu ilgiyle
izlemelidirler. Bu asamaya gelene kadar yogun bir ¢aba harcayip 6zveride bulunuldugu
icin Oneriyi tek ciimlelik kisa bir yanitla reddetmek ¢cember faaliyetlerine olumsuz bir
etki yapacaktir.'”> Uygulamada genellikle gemberlerin 6nerdigi ¢oziimlerin biiyiik bir
kisminin yonetim tarafindan benimsendigi goriilmektedir. Reddedilen oOnerilerdeki
temel neden de maliyet sorunu olmaktadir. Benimsenen ¢0ziim Onerilerinin
odiillendirilmesi de lizerinde onemle durulmasi gereken bir konudur. Ancak grup
liyelerinin birey olarak odiillendirilmemesine dikkat edilmelidir. Verilecek ddiillerin
gruba yonelik olmasi birlik beraberligi ve takim ruhunu gii¢lendirecek, dayanismay1

artiracaktir.'>
2.1.5. Kalite Kontrol Cemberlerinin Degerlendirmesi

Glinlimiizde yasanan yogun teknolojik ilerlemelerin ve yeni gelistirilen yonetim
sistemlerinin itici gilicli sayesinde her gecen giin biiyliyen ve dev boyutlara ulasan
isletmeler i¢inde birey bir bakima kaybolmakta, psikolojik ve fizyolojik yeteneklerini
sergileyememekte, is boliimil, uzmanlagma, yabancilagma ve monotonluk kavramlari
calisanlar aleyhine isleyen bir siireci ifade etmektedir. Bu noktada is hayatindaki en
onemli sorunlardan birinin insanlarin bireysel olarak ve iletisim eksikligi icinde
calismalar1 oldugunu goz oOniine alirsak, kalite kontrol ¢emberlerinin bireylerin birlikte
calismalarini, kuvvetli bir iletisim kurmalarint ve seslerini yonetime duyurmalarini
saglayan temel Ozelliklerin Orgiitsel iklimi saglamada etkili bir yontem oldugunu

s0ylemek dogru bir yaklagim olacaktir.

Plag.e.,s.283
12 a.g.e.,5.283
'3 Nalbant, a.g.e., 5.258
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Kalite kontrol ¢emberleri isgoreni yalniz bedensel giic olarak degil, isine aklini,
diisiince ve duygularini katan biri olarak benimsemektedir. Beklenti ve gereksinimlerin
Orgiit tarafindan tatmin edilmedigine inanan bireyler, Orglitle biitiinlesme siirecine
giremezler ve olumsuz tutumlara sahip olurlar. Tatminsizlik hali uyusmazliklarin,
yabancilagmanin ana sebeplerini meydana getirir. Bu ortamin 6niine gegmek i¢in lider
calisanlara gereksinimlerini karsilayacak bir ¢alisma ortami yaratmalidir. Bu ortamin
yaratilmasinda etkin bir iletisim sisteminin rolii biiyiiktiir. Bu agidan KKC, kararlarin
olusturulmasinda bireyler arasinda fikir, bilgi ve duygularin alinip verilmesini saglayan
onemli bir sistemdir. Ortaya ¢ikabilecek degisikliklere direng gdsterilmesi gibi olumsuz
durumlar1 kararlara astlar da katildig1 i¢in gerceklesememekte, orgiit de§isime kolay

uyum saglayabilmektedir.

Kalite kontrol ¢emberleri katilim sayesinde c¢alisanlarin kendini pargalara
ayirmasini engellemekte, fiziksel giiciinii diisiince giiciiyle biitiinlestirebilmektedir.
Daha oOnce is basinda iken kendinden uzaklasmak zorunda kalan kisi, katilma ile
biitiinliige kavugmakta, bu ise verimlilige pozitif etki yapmaktadir. Katilim, yonetim ile
calisanlar arasindaki uyum suurunu gelistirmekte, calisanlarin kisisel yeteneklerini

ortaya ¢ikarmaktadir.

2.2. AMACLARA GORE YONETIM

[k defa 1954°lerde Peter DRUCKER tarafindan kullanilan amaglara gére ydnetim
kavrami, bir organizasyonda {ist ve astlarin amaclarini birlikte belirledikleri, sorumluluk
alanlarin1 ve ulasacaklar1 sonuglarin gergeklesip gergceklesmedigini birlikte inceledikleri
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir.'”™ Amaglara gore yonetim iki yonlii olup kendi
kendilerini degerleme imkani veren bir basar1 gostergesi, diger taraftan onlarin
amagclarini belirlemelerine, kararlara katilmalarina ve yetkiyle donatilmalarina yer veren

bir yonetim seklidir."

13 Sebnem Ergiil, Personel Yonetimi, Arastirma Yayinlar1 No: 9, Istanbul, 1996, s.122

'35 Omer Dinger, isletme Yonetimi, Beta Yaymcilik, Istanbul, 1996, s.249
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Amaglara gore yonetim siireci amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi,
oto kontrol ve basar1 degerlendirmesi olarak dort safthada gerceklesmektedir. Amaglarin
belirlenmesi ile baslayan bu siirecte isletmenin o6l¢iilebilir ve uygulanabilir uzun
donemli stratejik amagclar1 tepe yoOnetiminden baglayarak tespit edilir. Amaglar
belirlenirken yonetim ve bireyler ya da gruplar arasinda etkin bir iletisim kurulmalidir.
Belirlenen amaglara ulagsmay1 saglayacak faaliyetler sorumlular tarafindan hazirlanarak
uygulamaya konulmakta ve faaliyetlerin kontrolii bireylere degil is siireclerine yonelik
olarak yapilmaktadir. Belirlenen hedeflere ulasmaktan sorumlu olan ydnetim, birey
ya da gruplarin bu hedeflere ne 6l¢iide ulastiklar1 basar1 degerlendirmesi adi altinda
tespit edilmektedir. Bu is yerine getirilirken astlar ve {istler ortaklasa elde edilen
sonuglar1 gbzden gegirmekte, ayrica iist ast1 da degerlendirerek ve sonuglarini asta iletip

onun Sdiillendirme, egitim vb. uygulamalardan pay almasini saglamaktadir.'

Amaglara gore yonetim gelecegi kestirerek ve etkileyerek olaylara yon vermeyi
ongoren bir felsefe olup, en dnemli 6zelligi calisanlarin yonetime katilmasina imkan
vermesidir. Amag ve sonuglarin belirlenmesi olarak tanimlanan bu anlayis, bir planlama
ve kontrol araci olarak ortaya ¢ikmaktadir. Hedeflenen amacglarin ne derece
gerceklestiginin - degerlendirilmesi, anlayisin  aynm1  zamanda bir performans
degerlendirme arac1i olarak da kullanilmasim1 Ongérmektedir. AGY isgdrenleri
gelistirmeye imkan veren, isgdrenlerin olaylar1 degerleme, karar verme ve insiyatif
kullanma yeteneklerinin geligmesine yardim eden, isletmedeki egitim ve gelistirme alt
sistemine bilgi saglayan bir stiregtir. AGY siirecinin bir pargasi olarak yapilan periyodik
degerlemeler sonucu, bazi isgorenlerin belirli konularda egitim ve yetistirme
programlarindan  gegmeleri  gerektifine karar verilebilir. Isgdrenlerin  kendi
insiyatiflerini kullanmaya tesvik edilmesi, amaglara ulastiracak kararlarin kendileri
tarafindan verilmesini saglamasi pek ¢ok isgéren i¢in 6nemli bir motivasyon unsuru

olabilir."’

Amaglara gore yonetim igletmenin amagclarinin agikliga kavusturulmasini saglayan
bir siirectir. Bu siirecte yoneticiler astlarin bilgi ve tecriibelerinden istifade etme sansi

bulmaktadirlar. Klasik anlamdaki yonetim yapisina dinamizm getiren bu yaklasim,

' Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, isletme iktisadi Enstitiisii Yaym No:105, istanbul, 1989, ss.484-488
157 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1995
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orgiit liyelerinin diisiinsel yeteneklerinin ayn1 amag¢ dogrultusunda seferber edilmesine,
nitelikli ve ¢cabuk karar almaya elverisli yonetim bilgilerinin saglanmasina, orgiitlerin
saptanan amaglara dogru yonelmesini saglayarak sapmalarin 6nlenmesine, yoneticilerin
birimlerin ve isgorenlerin calismalar1 hakkinda bilgi sahibi olmalarina, birimler arasinda
esglidim saglanmasina, ¢alisanlarin ne Olglide basarili oldugunun, hangi bireylerin

daha iyi performans gosterdiginin ortaya ¢ikmasina imkan vermektedir.

2.3. IS ROTASYONU

Is rotasyonu, kisinin énceden belirlenmis bir programa ve programda 6ngoriilen
stirelere gore o anda yaptigi isle ilgili diger baz1 faaliyetler ya da gorevlere gecisi ve
bunlar siras1 ile gergeklestirmesidir.”® isi tekdiizenlikten kurtarmanmn en basit yolu is
degistirmedir. Is rotasyonunda birden fazla is séz konusudur. Bazi islerin yarattig
sorunlar1 azaltmak ve isgdrenleri monotonluktan kurtarmak icin yoneticiler iggorenleri
degisik islerde calistirma yolunu segerler.'™ Bu tiir uygulama isgrenlerin faaliyetlerine
cesitlilik getirerek isteki sikiciligi  onlemekte ve ek yetenek kazanmalarin
saglamaktadir. Ayrica gesitli isleri yapmay1 6grenen isgorenler islerin aksamasini bir

dereceye kadar dnlemis olmaktadirlar.

Isyerinde islerin sikici ve monoton oldugu ve uygulamalarin ¢ok etkili olmadig
durumlarda uygulanan bu teknik, gorevlerde cesitlilik yaratarak kisa bir siire i¢in dahi
olsa, bu monotonluk duygusunu ortadan kaldirmay1 amag¢ edinmistir. Is rotasyonunun
diger bir amaci ise, bu teknigin gerek yonetici ve gerek isgoren diizeyinde bir egitim
yontemi olarak kullanilmasidir. Ozellikle gesitli yonetsel gorevlerde belirli siirelerde
calisan bir yonetici aday1 bu teknik sayesinde Orgiitiin yonetimine iliskin daha genis bir
goriise sahip olabilmektedir. Is rotasyonu, isgdrenin iiretim siirecinin tiimiine bakis

acisin genisletmek ve yaptigi isin iiretim siireci igindeki yerini ve anlamini kavramasina

1% Tygray Kaynak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, I.U.I.F. Yayin No:276, istanbul, 1998, 5.69
'% Salih Giiney, Yonetim Organizasyon El Kitabi, Nobel Yayin Dagitim No : 207, Ankara, 2000, s.118
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da yardimci olmaktadir. Bdylece isgorenin ise karsi ilgisinin artmasit ve isini

benimsemesi saglanabilir.'®

Islerin son derece &zellesmesi sonucu ortaya ¢ikan monotonlugu bir dereceye
kadar azaltmak amaciyla yoneticiler isgorenleri degisik islerde calistirma yoluna
giderler. Bu tiir uygulama sonucu cesitli islerde calisan isgdrenler monotonluktan
kurtulma ve ek yetenek kazanma sansina sahip olabilmektedirler. Farkli birimlerde
calisma farkli bireylerle tanigmay1 beraberinde getireceginden g¢alisanin sosyal ¢evresi
genislemekte ve biiyiik bir aile olma kavrami giin yiiziine ¢ikabilmekte, bu da orgiit ici
baglar1 giiclendirebilmektedir. Giliclenen bu baglar topyekiin verimlilige etki
edebilmekte, isletmeye duyulan aidiyet duygusuna ivme kazandirarak dogal olarak

katilima etkide bulunabilmektedir.

2.4. IS ZENGINLESTIRME

Is zenginlestirme, isin isgorenler acisindan daha anlamli hale getirilmesi igin
yapilan caligmalarin tiimiidiir. Bu yapilanmada {istlerin isi planlama ve karar verme
yetkilerini astlarla paylasmas1 gerekmektedir. isgdrenlere yapacaklari isler hakkinda
sorumluluk verilmesi, kendi verdikleri kararlarin daha iyi uygulanmasima imkan
tantyarak islerin isgorenler agisindan daha anlamli bir diizeye ulagsmasina sebep

olmaktadir.'®!

Is zenginlestirmesi uygun sartlarda gerceklestirilebilirse sorumluluk ve verim

artisina yol acabilir. Bu sartlar sunlardir:'®*

» Organizasyon degismeleri ¢ok pahali teknolojik degisikliklere yol

acmamalidir,

' Orhan Soner Ogan, Orgiitlerde Yonetime Katilma ve Uygulama Teknikleri (Yayimlanmanus
Yiiksek Lisans Tezi), I.U.LF., Istanbul, 1993, 5.67

' Ali Akdemir, Etkili ve Verimli isgordiirme Araci Olarak Katilmal Yonetimi Uygulama
Teknikleri, A.U. Yayinlar1 No: 560, Kiitahya, 1992, 5.78

12 Ogan, a.g.e., 5.69
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» Reorganize edilecek personel ¢ok kotli bir morale sahip olmali ve iyice
pasiflesmis bulunmalidir,

» Hosnutsuzluk faktorlerinin yok edilmesinin maliyeti yiikselmeye baslamis
olmalidir,

> lIste tesvik varsa miktar ve vasif olarak performanslar muhtemelen

artacaktir.

Is zenginlestirmenin amaglar1 drgiitsel etkinligi saglama ya da gelistirmeye iliskin
amaglar ve caligsanlarin ig tatminine yonelik amagclar olarak iki grupta toplanmaktadir.
Orgiitsel etkinlige iliskin amaglar arasinda verimlilik artisiz1 saglamak, kaliteyi
gelistirmek, yeni bir teknolojiye geciste islerde asir1 uzmanlasma ve isbdliimiiniin
yaratacagi olumsuz sonuglara karst 6nlemler almak bulunurken, ¢alisanlarin is tatminine
yonelik amaglar arasinda bireylerin iglerine ve ¢evrelerine yabancilagsmalarini 6nlemek,
rutin ve monoton islerden kaynaklanan isten sikilma, asir1 fiziksel ve zihinsel yorgunluk

duygularini ortadan kaldirmak bulunmaktadir.'®?

Is zenginlestirme konusunda herkesin kabul ettigi ve kullandig1 belirli uygulama
yaklagimlart olmamasia ragmen iki uygulamanin sivrildigi sOylenebilir. Bunlar isin

yeniden planlanmasi ve problem ¢6zme-amag saptama yaklasimlaridir.

Isin yeniden planlanmasi yaklasiminda nezaretgi ve iist kademe yoneticiler gibi
isin disinda bulunan gruplar, isleri daha anlamli ve tatmin edici bir hale getirmek i¢in
isin temel niteliginde degisiklikler yaparlar. Problem ¢6zme-amag saptama yolu ile ise
calisanlara yaptiklari islerle ilgili olarak sorumluluk vermek yoluyla iggdrenlerin ruhsal

yonden islerine baglanabilmesine ¢alisilir.'®*

Isletme ile ilgili bir sorunun saptanmasi iizerine nezaret¢i pozisyonunda bulunan
kisi c¢alisma grubundan yardim ister ve gelistirilen ¢Oziim  Onerilerinin

siiflandirilmasia ve degerlendirilmesine yon verir. Belirlenen ¢oziim Onerilerinden

19 a.g.e.,5.69
1% a.g.e., .72
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uygun olanin se¢ilmesi nezaret¢i tarafindan degil, calisan kisilerden olusan grup

tarafinca yapilr.'®

Isin yeniden planlanmasi ydénteminde bireylerin tiim olarak karmasik bazi isleri
yapmalar1 yerine basit bir takim isleri yapmasma olanak taninmaktadir. Bu ise
bireylerin karmasik, gii¢ islerin 6zel boliimlerini daha kolay 6grenebilmelerine ve daha
uzman bir hale gelmelerine sebep olmaktadir. Ancak gorevlerin zenginlestirilmesi
hususunda uygulama alanlar1 oldukca dardir. Personelin faal ve tesvik edilmis olarak
bulundugu yer ve zamanda is zenginlestirme teknigine bagvurmak gereksizdir. Problem
¢Ozme-amag¢ saptama yaklasiminda ise calisanlarin islerin planlamasi ve kontrol
edilmesi islemlerine katilabilmelerine olanak saglanmaktadir. Boylelikle ¢alisan kisilere
yoneticilik gorevleri yiiklenir ve orgilite baghiliklarinin ve sahip ¢ikma duygularinin

artirllmasi gergeklesir.

2.5. IS GENISLETME

Is genisletme bir isgdrenin tek bir is {izerinde uzmanlasmas: yerine birkac isi

6grenerek uygulama yapmasina denilmektedir.'®®

Yatay ve dikey olarak iki kisimda
incelenebilecek bu teknikte yatay is genisletme birbirine benzer islerin kisiye
verilmesini ifade etmektedir. Isi bu sekilde gesitlendirmede bireyin almis oldugu
kararlar aym diizeyde kalirken sayilarinda artis olmaktadir. Yatay is genisletme ise
alma, devamsizlik ve isgiicii devri sorunlarini azaltmak amaciyla yapilmaktadir.
Isgorene dnceden iist kademe tarafindan yiiriitiilen daha yiiksek diizeydeki faaliyet ve
kararlar i¢in sorumluluk verilmesine ise dikey is genisletme denir. Bu tiir is genigletme,

i gorenin daha fazla sorumluluk almasini ve daha iyi taninmanin saglayacagi yiiksek

tatmin diizeyine ulagmasi amaciyla yapilir.'”’

Is genisletmenin temel amaci, yorgunluk, monotonluk ve stres gibi olumsuz

etkilerin ortadan kaldirilmasidir. Bu sayede bedensel ve zihinsel agidan isgéren iizerinde

15 a.g.e.,5.73
' Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, I.U.I.F. Yaymn No : 209, istanbul, 1989, 5.204
17 Giiney, a.g.e., s.116
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ortaya cikan agsir1 yiiklenme durumu giderilmis olur. Bu agidan bakildiginda is
genisletmenin motive edici bir niteligi oldugu da sdylenebilir.'®® Motive olmus bir

personel ise isletmeye katilim noktasinda etkin olacaktir.

2.6. OTONOM CALISMA GRUPLARI

Otonom ¢aligma gruplart kavrami, temelde bicimsel olmayan gruplarin dogal
olarak olusumundaki anlayisa dayanmaktadir. Bigimsel olmayan gruplar, orgiitlerde
calisanlarin bigcimsel oOrgiit yapisi iginde karsilayamadiklari bazi gereksinimleri
gidermek icin kendilerine olusturduklari kiigik gruplar olarak tanimlanabilir.'®
Bi¢imsel olmayan orgiitlerin dogasinda bulunan bu 6zelliklerden yararlanarak liderlerin
orgiitsel etkinlik ve isgdren tatminini saglayip yoOnetime katilma istegini artirma
diisiincesi otonom ¢alisma gruplar1 kavraminin bilimsel ac¢idan varligini ortaya koymus

ve katilmali yonetim teknikleri arasindaki yerini almasini saglamistir.

Bu kapsamda otonom caligsma gruplar1 genel olarak sayica yirmi kisiyi agsmayan,
tiyeleri arasinda yakin iliski ve grup gorevinin gerceklesmesinde ortak cabalarin soz
konusu oldugu, islerin planlama ve yliriitilmesine iliskin kararlarda degisen oranlarda
sorumlulugu olan kisilerin, biitiinligli olan bir gorev ya da is gergeklestirirken cesitli is

rolleri iistlendigi gruplar olarak tanimlanabilir.' ™

Otonom ¢aligma gruplarinda grup gorevinin 6zellikleri diizenlenirken asagidaki

ilkeler goz dniinde bulundurulmalidir:'”!

» Otonom ¢alisma gruplarinin girdi ve ¢iktilart ayrintili bir bigimde tanimlanmis
ve kolayca olgiilebilir bir nitelikte olmalidir. Boylece her calisma grubu yonetim ile
iligkisini siirdiirerek belirli girdi ya da ¢iktilar1 i¢in Oncelikler taniyabilecegi ya da

bunlari dlgebilecegi bazi programlar gelistirebilecektir.

18 Akdemir, 1992, a.g.e., s.75

1 Ogan, a.g.e., s.79

' a.g.e.,5.80

"' Cavide Uyargil, Cahsma Yasammn insancillastiriimasinda is Yapilandirmanin Yeri ve Onemi
ve Bir Ornek Olay Calismasi (Yayimlanmanus Doktora Tezi), I.U.LF., Istanbul, 1983, 5.179
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» Otonom calisma gruplarimin fiziksel, sosyal ve gorevlerine iligkin sinirlari
acikca belirlenmelidir. Boylece belirlenen ¢alisma bdlgelerinin sinirlari icinde 6zgiirce
hareket edebilen iiyeler arasinda sosyal etkilesim kolayca gerceklesecektir. Her calisma
grubunun asil gorevi acik¢a tanimlanmali ve goreceli olarak diger gruplarin
gorevlerinden bagimsiz olmalidir.

» Otonom ¢alisma gruplari, grup gorevini gerceklestirmek, grubun varligini
sirdlirebilmek ve degisikliklere uyum saglayabilmek icin baz1 becerilere sahip
olmalidir. Egitimin bu noktada c¢alisanlar i¢in 6nemi agikardir.

» Otonom ¢alisma grubunun iiyeleri, amaglarin gercgeklestirilmesinde toplu
olarak sorumluluk iistlenmelidirler.

» Otonom calisma grubunun gorevi goreceli olarak bagimsiz ve bir biitiin
olusturacak nitelikte olmalidir. Grubun yapisinin gérevin bu niteliklere sahip olmasina
olanak tantyacak bigimde diizenlendigi varsayilmaktadir.

» Otonom ¢alisma grubunun iiyeleri, kendilerini bir ekip olarak gérmeli ve diger
kisiler tarafindan da dyle algilanmalidirlar. Grup iiyeleri yogun bi¢cimde uygulanan ekip
olusturma faaliyetlerine katilarak ekip ruhunu paylasmalidirlar. Grubun fiziksel olarak
yapilandirilist ¢evresel birimlerle iliskileri gerektireceginden, bu iligkiler de ekip

ruhunun gelismesini kolaylastiracaktir.

Diger katilmali yonetim tekniklerinde oldugu gibi otonom c¢alisma gruplarinin
olusturulmasinda temel diisiince orgiitsel etkinlik ve c¢alisanlarda isleriyle ilgili olumlu
diisiinceler gelistirerek is tatminini saglamak, katilima tesvik etmek ve yonetsel giicii
maksimize etmektir. Bazi isler yapisi ve Orgiitsel kosullar geregi grup faaliyeti ile
gerceklestirilmesi daha kolay ve uygun olabilmektedir. Bu gibi durumlarda islerin
bireysel diizeyde yapilandirilmalari yerine otonom c¢alisma gruplart olusturarak
¢Oziimlenmesi tercih edilir. Boylece grup gorevi sinirlarina dahil edilen islerin kapsami
genislemis olurken grup iiyeleri arasinda yakin ve toplumsal tatmin saglayici iligkilerin
gelismesi de kolaylagmaktadir. Boylece orgiit i¢i dinamikler ve calisanlar arasindaki
uyum daha da giiclenmekte, bunun yansimasi ise yonetimle biitiinlesmis bir orgiit yapisi
olarak ortaya cikarak gerek alinan kararlara sahip ¢ikma noktasinda, gerekse tiim sosyal

ve teknik sistemlerdeki performansi yiikseltmek noktasinda pozitif etki yapabilmektedir.
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2.7. ISIN YENIDEN TASARIMI

Is yasantisinin insancillastirilmasma duyulan gereksinimin giderek giiglenmesi
isin yeniden tasarimi kavrammm giindeme getirmistir. Isin kendisinden kaynaklanan
olumsuz etkilerini, orgiitsel etkinlik ve verimlilik a¢isindan da olumsuz sonuglarini
gostermesi ile yoneticiler zorunlu olarak kuramsal alandaki yeni gelismeleri
benimseyip, sorunlara bu yollarla ¢éziim aramaya baslamislardir. Calisanlarda is
tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres gibi sorunlarin orgiit icinde
devamsizlik, isgiicii devri, Uretimin kalite ve miktarinda diisiisler, bireylerarasi
iliskilerde bozulmalar ve sikayetlerle sonuglanmasi, isin kendisinin orgiitsel etkinlikte
ne denli 6nemli oldugunu ortaya koymustur. Boylece isin kendisinin degismez kabul
edilip, calisanlar1 motive ederek, davranis ve tutumlarini degistirerek ve gesitli egitim
teknikleri uygulayarak kisi ile is arasindaki uyum saglamay1 amaglayan goriisiin yerini
hem isin kendisinin, hem de isi yapan kisinin degisimini amaclayan is tasarimi kavrami

almustir.'”

Bu baglamda belirli bir is ya da birbirine bagimli islerden olusmus
sistemlerin, isgorenlerin is tecriibelerini ya da is basinda verimi artirmak amaci ile

degistirilmesini igeren faaliyetlere isin yeniden tasarimi adi verilir.

Daha insancil olarak yenilenen is tasarimi, isgérenlerin temel gereksinimlerine
oldugu kadar daha yiiksek diizeyde gereksinimlerine de hizmet etmeye g¢alismakta,
isgorenleri sahip olduklar1 daha yiiksek becerileri kullanmaya ve becerilerini
gelistirmeye tesvik edecek bir ortam saglamay1 amacglamaktadir. Bunun ardinda yatan
diisiince isgorenlerin yalnizca kullanilacak degil aynm1 zamanda gelistirilecek beseri

kaynaklar oldugudur.'”?

Isin yeniden tasarlanmasi asamasinda isin kapsamina giren islerin cesitliliginin
fazla olmasi egitim ve iiretimin yetersiz olmasina yol acgabilecegi gibi isgdren i¢in de
giicliik yaratabilmektedir. Bu nedenle isgorenin ¢ok yogun bir ilgi, faaliyet ya da ¢aba
gerektiren is yogunlugunu bagka bir iste ¢ikarmasini saglayan optimal diizey iyi tespit
edilmelidir. Optimal diizey is siiresini de kapsamalidir. Cok kisa bir siire ¢ok sayida

baslama ve bitirme gerektirebilir. Cok uzun bir siire ise bir is uyumu kurulmasini

2 a.g.e., s5.122-123
' Ogan, a.g.e., s5.77-78
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gﬁglestirebilmektedir.174 Diger bir husus ise parca islerin diizeninin her birinin isin
biitlinline benzeyecek sekilde anlamli olmasidir. Parca isler degisik ilgi, caba ya da

yetenek diizeyi gerektirmekle birlikte birbirine bagli olmalidir.

Isin yeniden tasariminin miimkiin olabilmesi icin bazi parametrelerin varlig
gerekli olmaktadir. Her seyden once is yeniden dizayn edilebilir olmalidir. Zira yiiksek
teknolojiye dayali makine farki agirlikl isler zenginlestirilemeyebilir. isgdrenler daha
fazla sorumluluga istekli olduklari, orglitsel kiiltiiriin de motivasyona uygun oldugu
yapilarda igin yeniden tasarimi miimkiin olabilmektedir. Ancak bu olusum igerisinde
isgorenlerin deneyimli olmas1 arzu edilen bir nitelik olarak kendini gosterecektir. Islerin
isgorenler, teknoloji ve ortam arasinda en iyi uyumu sagladigi noktada bu teknik

islevsel olabilecek, verimlilige ve orgiitsel katilima etki edebilecektir.

' [ Richard Drake, J.Peter Smith, Sanayide Davrams Bilimleri (Cev. Kemal Tosun), Fatih Yaymevi,
Istanbul, 1978, 5.275
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3.1. KATILIMCI LIDERLIiK KAVRAMI VE OZELLIiKLERIi

Orgiitlerde kariyer planlama imkanlarina dnem verilmesi ve entelektiiel sermaye
kavraminin giderek ayirt edici bir nitelik haline doniismesi ile birlikte giiniimiiz bilgi
caginda c¢alisanlar kendilerini gelistirme adina daha dominant bir goriinim
sergilemektedirler. Bu didinimlerin sonucunda ig gorenler kiiltiir ve bilgi seviyelerini
giderek yiikseltmekte, kendilerinin bagkalar1 tarafindan yonetilir bir ara¢ olarak
goriilmesini istememektedirler.'” Artik calisanlar klasik formatlarindan siyrilmak
istemekte ve gerek kendilerini gerekse gorev yaptiklar1 kurumu ilgilendiren konularda
daha aktif rol alma egilimi gostermektedirler. Bu baglamda katilim, bir grubun
yonetiminde daha ¢ok gii¢ sahibi olmalarin saglayan bir siiregtir.'”® Katilma olgusunun
gelistirilmesi ise isletme i¢i demokrasinin yayginlastirilmasi ve tiim is gdrenlerin

benimsemeleri ile mimkiindiir.

Katilim, yonetim siirecinde insan kaynaklarinin tiim yeterliliklerinden yaralanmay1
garanti etmektedir. Boylece orgiitiin i¢sel boliimlerinin uyumlu ¢alismasi saglanabilir.
Katilim olmaksizin bir orgiit, birka¢ kisinin deha ve yetenegine dayanarak sistemdeki
her bir kisinin ve is siirecinin toplam katkis1 ile ortaya c¢ikacak sinerjiyi hi¢gbir zaman

177

kazanamayacaktir.””" Bu nedenle katilimin saglandigi bir yonetim yapist olusturmak

kacinilmaz olmaktadir.

Katilimc1 yonetim kavramini, geleneksel yonetim yaklagimindan giiniimiize kadar
orgiitlerde ortaya c¢ikan demokratiklesme siirecinin bir sonucu olan, liderlerin her gegcen
giin artan is ylklerinin bir boliimiini devretme imkani bulduklari, astlarin ise
yeteneklerini, bilgi ve deneyimlerini kullanma ve {istlere bunu ispat etme ¢abasina
girdikleri, bu durumun ise orgiitiin verimliligine dogrudan etki ettigi bir slire¢ olarak

178

yorumlamak miimkiindiir.” ™™ Yonetimin temel gorevi orgiitiin gelecegi hakkinda dogru

kararlar almaktir. Alinan bu kararlar1 uygulayacaklarin ¢aliganlar olmasi, karar alanlarin

'3 Eren, 1993, a.g.e., s.314

176 Omer Dinger, Isletme Yonetimi, Beta Basim, istanbul, 1996, 5.390

"7 D Harrison, M.Koseoglu, Toplam Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasi (Cev.Orhan Pazarlik),
Verimlilik Dergisi, 1994, .27

'8 Sacid Adali, Daha iyi Hizmet Gorme A¢isindan Katiimh Yénetim, Tiirk Diinyas: Arastirmalar
Vakfi Yaymn, Istanbul, 1986, .62
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ile uygulayanlarin uyumlasmalarini saglamayi gerektirmektedir ki, bu da katilima
yonetim anlayisinin geregidir. Bu baglamda katilimc1 yonetim, catismalar1 azaltmak,
orgiite yabacilasmay1 engellemek, orgiit i¢inde olumlu bir hava olusturabilmek i¢in
calisanlarin goriislerine 6nem vermek, onlarin diisiincelerini dikkate alarak kararlar
almak, ¢alisanlart motive ederek verimliligi artirmak iizerine insa edilmis bir yonetim

sistemidir.

Yukarida belirtilenlere ragmen bir ¢ok Orglitte yonetimin genel akisi kararlarin ya
da faaliyetlerin istlerce planlanmasi, astlarca da uygulanmasidir. Ancak g6z Oniinde
tutulmas1 gereken bir nokta {iistlerin isin yapilmasi sirasinda ne gibi zorluklarin
bulundugunu, hangi asamalarda hangi eylemlerin nasil yapilmasi gerektigini o isi
stirekli yapan kisi kadar iyi bilemeyecekleridir. Astlar, isin i¢inde olduklarindan birgok
tecriibe ve pratik bilgilere sahiptirler. Bir isin en iyi nasil yapilmasi gerektigi
aragtirilirsa, burada astlarin goriislerinin alinmasi ¢ok Onemlidir. Cilink{i calisanlar,
kendi fikirlerine deger verildigini goérdiikce daha verimli calisacak, kapasiteleri

yiikselecektir.!”” Katilmali ynetimin teoride savundugu fikirler: 180

» Calisanlarin yonetimin bilgisine sunuldugunda orgiitsel etkinlik ve verimliligi
artirabilecek goriis ve deneyimlerinin oldugu,

» Calisanlarin kendilerine danigilarak alinan kararlar1 daha kolay benimsedikleri,

» Etkin haberlesme olmadik¢a hem orgiit kararlarinin yetersiz bilgilere
dayanacagi, hem de ¢alisanlarin 6rgiitte olup bitenlerin disinda kalacagi,

» Calistiklar1 yerin yonetimine etkin bigimde katilan bireylerin, kendi yazgilarini
denetleyerek  benlik  gereksinimlerini  karsilar duruma  gelmelerinin

kendiliginden verimliligi artiracagi seklindedir.

Cikarlarinin - ayn1  paydada bulusacagimi algilayan c¢alisanlarin  bireysel
menfaatlerinden vazgecerek tiim cabalarini orgiitsel etkinligi ve verimliligi artirmaya

yoneltecek olmalari, bu fikirlerin temeli olusturan ana diisiince olarak sivrilmektedir.'™'

17 a.g.e., $5.62-63

'8 Kurthan Fisek, Yonetim, Ankara Universitesi S.B.F. Yayinlari, Ankara, 1979, ss.190-191

'8! Birkan Uysal, Siyasal Katilma ve Katilma Davramslarina Ailenin Etkisi, TODAIE Yaynlari,
Ankara, 1984, No : 209, .26
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3.2. KATILIMCI YONETICIi VE LIDER KAVRAMLARI

Yoneticilik ve liderlik birbiriyle i¢ ice olan kavramlardir. (Bknz. Tablo 3.1.)
Yonetici; belirli bir siire igerisinde amaglara ulasmak i¢in karar alan, ¢caba harcayan, bu
caba igerisinde isler ve iggOrenler arasinda uyum saglamaya calisan kimse olarak
tanimlanmaktadir.'® Liderlik ise insanlari ortak bir amag etrafinda toplayabilme ve bu
amaca ulastirmak i¢in onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Bu
baglamda yoneticiligin bir siirecin ilizerine yogunlastigi, liderligin ise insan1 etkileme ve

i¢sel olarak harekete gecirme fonksiyonunu temel aldig1 vurgulanabilir.

Tiim yoneticiler lider olmadig1 gibi yoneticilerin grup iiyeleri tarafindan tamamen
benimsenmesi ve davranissal olarak da izlenmesi gerekmez. Ttim liderler de yoneticilik
vasiflarina sahip olmayabilir. Ancak lider, grubu olusturan {iyelerin tamami veya biiyiik
cogunlugu tarafindan izlenen kisidir. Bu anlamda, organizasyonlarda bigimsel olmayan
liderler is gruplarinin lideridir ancak yoneticisi degildir. Yonetici hiyerarsi, mevkii ve
gorevin kendisine verdigi yetkiye dayanarak diger insanlari emir komuta eden kisidir.
Liderlik bir statii ya da otorite islevinden ¢ok iliskinin ve lider ile izleyicileri arasindaki
karsilikli etkilesimin kalitesiyle ilgili bir islevdir. Liderlik bagh kisiler lizerinde gii¢

sahibi olma degil, onlar1 etkileme sorunudur.'®’

Yoneticiler yasanan degisimlerin karmasiklifa neden olmasini onlemek igin
gelecege yonelik planlar yaparlar, uygulamaya koydugu planin aksaksiz yiiriimesi i¢in
faaliyetleri siirekli kontrol ederler ve karsilasilan sorunlar1 ¢éziimlemeye calisirlarken,
liderler calisanlart motive etme, cesaretlendirme, Orgiitin vizyonu ve misyonu
cercevesinde birlikteligi giiclendirme faaliyetlerini kortiklerler. Bu iki nokta arasindaki
ince ¢izgi, yoneticinin hedefe ulasmak ic¢in siirekli kontrol ve denetimi 6n planda
tutmasima karsin liderin ¢alisanlarin Orgiite baglhihigini artirarak ve ihtiya¢ duydugu
temel ihtiyaclar1 gidererek motive olmalarimi ve ger¢ek potansiyellerini ortaya

cikarmalarini saglamasidir.'™

%2 7 Sabuncuoglu, M. Tiiz, Orgiitsel Psikoloj, Ezgi Kitapevi, Bursa 1995, 5.179
'8 {sabel Werner, Liderlik ve Yonetim, (Cev. Vedat Uner), Rota Yayinlari, 1995, 5.16
'8 A.Yalgin, Yoneticilikten Liderlige, iktisat ve Is Diinyasi, 1993, 5.54
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Tablo 3.1. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

LIiDER

YONETICI

Yenilikgi

Y Onetime devam

Gelistirici

Devam ettirici

[lham veren

Denetim

Uzun siireli bakis

Kisa siireli bakis

Bakis acis1 : Ne ve ni¢in?

Bakais agisi1 : Nasil yapilacak?

Orijinal

Taklit

Kaderci

Meydan okuyucu

Giictinii  kisileri etkilemekten ve
kisisel iligkilerden alir

Gilicuini mevkiden alir

Basar1 i¢in insana yakinlik

Basari i¢in sisteme yakinlik

Orgiitiin her diizeyinde bulunma

Yiiksek mevkilerde bulunma

Ekip bulunmada istekli izleyicilerin
varligi

Kendine tayin edilen astlar

Sana faydali olacak olan... seklinde
gorlsiinii ifade eder

Bu senin isin... yaklagimi benimsenir.

Amaclar1 kendisi belirler

Orgiit tarafindan amaclar belirlenir ve bunlari
izler

Insanlara giiven

Denetime giiven

Dogru isleri yapar

Isleri dogru yapar

Sonug odaklidir ve yenilik¢idir

Kurallart izler ve uygular

Orgiitii gelecek yonelimli gelistirir

Orgiitii bugiine gore tasarlar

Degerler, taahhiitler gibi konularda
iligki kurar

Orgiit, koordinasyon, fabrika, malzeme, insan
gibi kaynak denetimini vurgular.

Risk alir

Temkinli olma

Vizyonerdir.

Kisa donemli amaglara odaklanir.

M. Kemal Demirci, Déniistiiriici Onderlik Kurammmn Onderlik Kuramlar
Yoniinden Incelenmesi, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), D.P.U. S.B.E., Kiitahya,
1998, 5.126
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Yoneticilik ve liderlik bir organizasyonda calisanlarin davranislarini etkileyen
onemli kavramlardir. Ancak ortaya ¢ikis sekilleri farklilik arz etmektedir. Y oneticinin
goreve gelmesi atama yolu ile gerceklesmekte ve yetki ve sorumluluklart grup
liyelerinden bagimsiz olarak miitesebbislerce belirlenmektedir. Liderlik ise bireyin
sahip oldugu bazi nitelikler sonucu ortaya cikmaktadir.'® Yoneticiler ve liderler
baskalariyla iligkileri acisindan da farklilik gostermektedir. Yoneticiler genel olarak
grup calismasini tercih etmelerine ragmen sadece islerin nasil yapildig: ile ilgilendikleri
icin insanlarin duygu ve diisiincelerini tam olarak anlamayabilirler. Buna karsin liderler,
karsilarindaki insanlarla duygusal ve sezgisel yonlerden baglanti kurabildikleri igin,
aldiklar1 kararlarin digerleri i¢in ne anlama geldigini bilebilirler.'® Bu da 6rgiitii
amaglarma ulastirma yolunda calisanlarin verimliligini maksimize etme adina ¢ok

Onemlidir.

Liderlik bugiin biitiin organizasyonlarda varligin1 ve yoklugunu hissettiren 6nemli
bir kavramdir. Bu karakterin ortaya ¢ikmasi i¢in resmi yetkilerle donatilmig olmak
yeterli degildir. Herhangi bir yetkisi olmadan grubu pesinden siiriikleyebilecek liderler
olabilecegi gibi ¢ok genis yetkileri oldugu halde higbir is yapamayan yoneticiler de
olabilir. Ancak ideal olan, yoneticilerin hem liderlik 6zelliklerine sahip olmalar1 hem de
liderlerin yaptiklari igleri yapabilmeleridir. Yonetim silirecinde liderin ana gorevi
belirlenen amaglara ulasabilmek i¢in mevcut kaynaklari en etkin ve verimli sekilde
yonetebilmektir. Bu siirecte yonetici, gorevin yapilabilmesi i¢in her kademedeki
insanlarin gerek fikir noktasinda, gerekse teknik konularda destegine ihtiya¢ duyacaktir.
Buraya kadar anlatilanlarin 15181nda katilimci1 yonetici; astlarina gilivenen, onlar1 her
zaman denetlemeyen, astlarinin performanslarin arttigini gordiigiinde odiillendirme
sistemini uygulayan, hatalar1 tespit ettiginde hemen cezaya bagvurmayan anlayisi

. . .4 187
benimseyen kisidir.

Katilimcr lideri ise kisaca is gorenleriyle birlikte isletme islevlerinin yerine
getirilmesinde sorumluluk {istlenebilen, is siireclerinin her an1 ve ortaminda is

gorenleriyle birlikte bilgi aligverisinde bulunan bir ©onder olarak tanimlamak

'3 {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Beta Yayin, istanbul, 1993, 5.331
'% W Bennis, Lider Olmanin Temel ilkeleri, (Cev: Mustafa Ozel), New York, 1989, .65
""" Mustafa Ozel, Siz Hangi Tip Lidersiniz?, Ekonomist, 1993, s.24
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miimkiindiir."® Bu genel tanim altinda asagida aciklanacak olan katilmer lider
Ozellikleri ile katilimci lider profili ilerleyen sayfalarda netlige kavusturulmaya

calisilacaktir.

3.3. KATILIMCI LIiDERIN OZELLIiKLERI

Bilginin giderek 6nem kazandigi ve bilgi toplumu kavraminin hakim oldugu
giinimiizde liderlik ve yonetim anlayiginda biiyiik degisimler yasanmuis, bilgi is¢ilerinin
ortaya ¢ikmasi ile birlikte profesyonel bir yonetim anlayisi zorunluluk olmustur. Bu
zorunluluk ¢alisanlarin karar ve yonetime katilmalarina, yani demokratik ve katilimci

bir yonetim / liderlik anlayisini giindeme getirmektedir.

Katilimc1 liderlik anlayisi, karsilikli giiven temeline dayanan, ekip olarak
ilerlemeyi Ongoren, denetimin yerine sorumluluk bilincini getiren bir yap1 arz
etmektedir. Katilimer liderler sinerji yaratarak, biitiinii pargalarinin toplamindan daha
biiyiik kilarlar. Orgiitiin sorumlulugunu iistlenir, amagclar1 gerceklestirme konusunda
derin bir yiikiimliiliik ve sorumluluk duygusu hissederler. Biitiin bunlar ancak liderin
kafasinda yaratmak istedigi ideal kurulusun bir goriintiisii varsa gerceklesebilir. Ideale
yaklagsmak icin lider, vizyonunu baskalariyla paylasir, onlarin diisiinsel katkisini ve
destegini saglayarak yiiksek performans kiiltiirii olusturur ve orgiitsel uyumun ortaya

cikmasini saglar.'®

Insanlarin farkinda bile olmadiklari, potansiyel olarak iglerinde bulundurduklar:
yetenekleri agiga cikarip Orgiit yararina kullanmanin liderlik becerisiyle dogrudan
iliskisi vardir. Bunu saglamak i¢in liderler, ¢alisanlarin is ortamina goniil giigleriyle,
fizik giicleriyle ve akil giicleriyle katilmalarinin biitiin imkanlarini1 agarlar. Bu ancak
calisanlarin tutkularimi harekete gecirmekle miimkiin olabilir. Aksine katilimer lider,

calisanlari islerin ve siireclerin bir pargasi, bir uzantis seklinde asla diisinmez."””

'8 {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, isletme Fakiiltesi Yayinlar1 No : 242, istanbul, 1991, 5.350
'8 Robert H.Rosen, insan Yénetimi, (Cev.G.BULUT), MESS Yaynlari, istanbul, 1998, s.50
' Agim, a.g.e., s.183
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Katilimet liderin 6zelliklerine sunlar da ilave edilebilir:™"

» Katilimei lider, astlar tizerinde katilimin saglanmasi i¢in istek uyandirmalidir.

» Astlar1 katilime1 yonetimin 6nemi konusunda bilinglendirmelidir.

» Yonetime ve kararlara katilma siirecinde katilimci lider, bicimsel yetkisini
ortadan kaldirmamalidir. Aksi takdirde yoOneticilerin kisisel ve yonetsel yetenek ve
tecriibelerinden yararlanma olanaklar1 ortadan kalkarak yoneticinin yetenegi konusunda
sliphe uyanir.

» Katilimc1 lider astlar fikir ve gorlslerini  bildirdiklerinde  tepki
gostermemelidir.

» Katilimc1 lider haberlesme kanallarmi is gorenlerin gergek olarak etkili
olabilecekleri bicimde dngdrmeli, astlara fikirlerini agiklikla anlatabilecekleri ortamlar
hazirlamalidir.

» Katilimci lider astlarmi oOrgiitiin faaliyetlerinden ve amaglarindan haberdar

etmelidir.

Glinlimiizde oOrgiitlerin ayakta kalabilmelerinde liderin degisimin hizina ayak
uydurabilmesinin rolii biiyiiktiir. Asagida liderin ¢alisanlarin katilimini1 saglama roliine

soyunabilmesi i¢in sahip olmasi gereken 6zelliklere deginilecektir.

3.3.1. Degisimi Yonetebilmek

Globallesme ve teknolojik degisim nedeniyle is diinyasinda kazananlar ile
kaybedenler arasindaki temel fark degisimin hizina uyum saglayabilme yetenegidir.
Kazananlar hizla adapte olmakta, Ogrenebilmekte ve harekete gecebilmekteyken,
kaybedenlerin ise degisimi kontrol etmek ve yonetmek i¢in ¢ok zaman harcamasi
gerekmektedir. Diinyadaki tiiketici aligkanliklarinda, yasam tarzlarinda ve rekabet
bicimlerinde ortaya c¢ikan degisim baskisini firsata ¢evirebilmek i¢in her kurumun bu
degisimi biinyesinde Oziimseyebilmesini saglayacak bir orgiit kiiltliriine ihtiyaci

bulunmaktadir. Giinlimiizde isletme yoneticilerinin karsisina ¢ikan en biiyiik sorun

"1 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, istanbul, s.268
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durmaksizin ortaya c¢ikan teknolojik yenilikler ve buna bagli olarak gogiislemeleri

gereken degisim ve belirsiz rekabet ortamidir.

Giliniimiiz sartlarinda hizli degisim isetmeleri esnek davranmaya zorlamaktadir.
Isletmelerin bu degisime adapte olmalarini saglayacak bir degerler biitiiniiniin isletme
calisanlar tarafindan paylasilmasi basarili olmanin temel anahtarlarindan biri olarak

goriilmektedir. Degisime uygun bir isletme kiiltiirii ise ancak liderlik sayesinde miimkiin

olabilir.'*?

Aslinda degisime adapte olabilen bir kiiltiir yaratmak olduk¢a zordur. Cogu zaman
bu tiirden bir ¢aba yillar1 gerektirebilir ve her diizeyde katilimi zorunlu kilar. Ust diizey
yoneticiler calisanlarin katilimim saglayan aracilar haline gelmelidirler.'”® Insanlara
mevcut durum hakkindaki degerlendirmelerini, siirecle ilgili endiselerini ifade etmeleri
icin sans vermelidir. Bugiin organizasyon yapilarinin daha yatay olmasi nedeniyle
degisim biitiin organizasyon capindaki yoneticilerin silirece ortak olarak katilimlarini
gerektirmektedir. Degisim bazi ¢alisanlarda korku ve slipheye neden olabilir,
umutsuzluk duygusu veya degisim siirecinin ¢ok fazla caba gerektirecegi kanaati
uyandirabilir. ilk asamalarda liderin ¢alisanlarinin bu tiir duygulara kapilmasini

.. . . 194
onlemesi gerekmektedir.

Isletmedeki etkili kiiltiir, ¢esitliligi ve bireyselligi destekleyen, uygun seviyelerde
risk alimin1 ddiillendiren ve girisimcilik ruhunu tesvik eden kiiltiirdiir. Liderler isgiiciinii
yeni firsatlar diistinmeye, kendi ¢ekirdek yeteneklerinden yeni icatlar yaratmaya tesvik
etmelidirler. Verimli ve karli yeni islerin yaratilmasi tiim iggiiciinii kullanmaya ve her
seyi gorebilmek i¢in kurulugun sinirlarini gegirgen ve gézenekli hale getirmeye baghdir.
Bu nedenle liderler, calisanlarini degisimi bir tehdit degil fakat bir firsat olarak gérmeye

195

tesvik etmelidirler. Boyle bir kiiltiiriin yerine getirilmesinde liderin hem orgiitiin

icsel isleyislerini hem de dissal ¢evrede meydana gelen degisikliklere kendilerini adapte

192 Jack Fitz-Enz, Biiyiik Kuruluslar insan1 Nasil Degerlendiriyor, (Cev.Giilden Sen), Sabah Kitaplari,
Istanbul, 1999, s.74

19 1 aila Booth, The Change Audit: A New Tool to Monitor Your Biggest Organizational Change,
Harward Management, Update, Mart 1998, s.38

P a.g.e., .43

15 Rowan Gibson, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, (Cev.Sinem GUL), Sabah Kitapgilik, Istanbul, 1997,
s.136
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edebilmeyi 6grenmesi gerekmektedir.'”® Bunun icin de liderlerin calisanlarin ihtiyag
hissedecegi ve kabul edebilecedi yonlendirme ve destegin dereceleri konusunda duyarli
olmalar1 gerekecektir. Degisimin baslangic agsamasinda liderler ¢alisanlar1 yonlendirmek
zorundadirlar. Degisimin yonii, amaci, oOrgiitiin alacagi nihai sekil, bunun nasil
yapilacagi ve kimin nelere katlanmak zorunda kalacagi calisanlara net bir dille
anlatilmalidir. Boylelikle calisanlarin degisime katkilarinin artirilmast ve kalitenin

yiikseltilmesi amaglanmaktadir."’

3.3.2. Kaliteyi Artirabilmek

Kalite yapilan tiim islerin iyilestirilmesi olarak tanimlanabilir. Diger bir ifadeyle

kalitenin hedefi, insan davranislarin tiimiidiir.'”®

Bunu gergeklestirebilmek icin hatalarin
minimize edilmesi c¢alisanlarin ve miisterilerin  beklentilerinin  karsilanmasi
gerekmektedir.'” Rekabetin hakim oldugu giiniimiizde fark yaratan, kalite standartlarini
iist diizeye cikaran kuruluslar emsallerine gére daha basarili olacaktir. Ozellikle
calisanlar miisterilerle dogrudan iliski kurma sanslar1 yiiksek oldugundan, onlarin
katiliminin saglanmasi, sektoriin nabzini tutma adina 6nem arz etmektedir. Isletme, bu
sekilde belirledigi hedeflere ulasabilmek icin daha kaliteli {riinler {iretebilecek,
hizmetlerin daha iyi olmasmi ve miisterilerin tatminini saglayabilecektir. Uretilen

iriinlin ya da hizmetin kalitesini ylikseltebilmenin yolu ise insan kaynaginin

gelistirilmesinden ge¢mektedir.

3.3.3. Insan Kaynaklarim Gelistirebilmek

Orgiitlerde ¢alisanlar vasifli olanlar ve olmayanlar seklinde bulunmaktadir. Vasifl
olarak nitelendirilen kesim, yaptig1 isi bilerek yapan, egitimli kisilerdir. Bu kisilerin
kendi faaliyetlerini ilgilendiren konularda ydnetime katilmasi, goriis ve fikir beyan
etmesi, yonetim tarafindan arzulanan bir davramistir. Vasifli personel, yaptigi isin

ozelliklerini, aksayan yonlerini, faaliyetlerin nasil daha etkin hale getirilecegini daha iyi

196 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1998, 5.12
"7 Fitz, a.g.e., 5.180

%8 Dinger, 1996, a.g.e., 5.433

19 Ali Akdemir, isletme Bilimine Giris, 1996, s.298
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bilmektedir. Bunun i¢in yonetimin yapilan isi etkin, verimli hale getirerek maliyetleri en
aza ¢ekmede faydalanacagi, fikir alig verisinde bulunacagi oncelikli kisiler bu calisanlar
olacaktir. Bu kisiler her zaman goriis bildirme ve yonetime katilma konusunda
isteklidirler. Bu kisilerin goriislerinin alinmasi onlar1 isletmeye yakinlastiracak,
motivasyonlarin1 artiracaktir. Vasifsiz is giicii olarak adlandirilan kesim, isi ve isin
teknik o6zelliklerini bilmedikleri i¢in lidere yapilan faaliyetler hakkinda bilgi vermekte
zorlanirlar, sorumluluk almaktan miimkiin oldukca kag¢mirlar. Bunun dogal sonucu
olarak da katilimli yonetim anlayisina ve lidere soguk davranirlar. Bu durumun ortadan
kaldirilabilmesi icin insan kaynagmin gelistirilmesi ¢ok oOnemlidir. Cilinkii katilimi
benimseyen lider; ancak egitilmis personel ile basariya ulasacaktir. Calistig1r alanda
kalifiye olan isletme c¢alisanlarinin ydnetime katilmalari, yonetim ve isletme

faaliyetlerinin iyilegsmesi yoniinde biiyiik katkilar saglayacaktir.

Faaliyet gosterilen sektor ne olursa olsun, basarili olma ve basar1 ¢itasin1 daha da
yukarilara tasima adina kullanabilecek en 6nemli unsurlarin basinda insan kaynaginin
geldigi aciklanmisti. Gegmis donemlerde rekabet belirleyicileri olan hammadde ve
sermaye artik 6nemini yitirmektedir.”® Bunun yerine yiikselen deger, entelektiiel
sermaye olarak On plana ¢ikmakta ve egitim-6gretim ¢alismalar orgiit yasantisinda
onem kazanmaktadir. Her gegen giin orgiitler bu gercegi daha iyi anlamakta ve insana
daha ¢ok yatirim yapmak zorunda kalmaktadirlar. Egitim ve gelistirme faktorleri en alt
diizeydeki isgérenden en iist diizeydeki yoneticiye kadar uzanmaktadir. Katilimei liderin

bu faaliyetlere Gnem vermesinin sebepleri sunlardir :**'

Isgorenlerin ihtiya¢ duyabilecekleri bilgileri saglamak,
Orgiit amaglar1 dogrultusunda degisimi tesis etmek,

Temel becerileri kazandirmak ve gelisimi saglamak,

YV V V VY

Davraniglar1  harekete gecirerek, yaraticiliklarini  gelistirmelerine olanak

saglamak,

Y

Yenilikler saglamak,
> Isgodrenlerin etkin ve islerine pozitif bakis acis1 saglamak,

» Yeni tecriibeler kazandirmak,

2% Meral Tamer, Kapitalizmin Ruhuna El Fatiha, Milliyet, 27 Mart 1997, 5.6
2! Erdogan Taskin, isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, Der Yayinlar, istanbul, 1993, 5.253-264
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» Sorumluluk bilinci olusturarak basarilar1 yiikseltmek.

Baz1 goriisler ise egitimin maliyetinin belirgin ve kisa vadeli olusu, buna ragmen
egitim faaliyetlerinin yararlarinin uzun vadeli olmasi, kisa donemde kar baskisi gibi
sebeplerle egitimin tim ¢alisanlar i¢in gereksiz oldugu iizerinde yogunlasmaktadir.**
Katilimi benimseyen liderin egitimi masraf olarak gérmemesi ve kisa donemde
maliyetlerde olacak azalmayir uzun vadede olusacak kayiplara tercih etmemesi
gerekmektedir. Isgorenlerin eski otoriter yonetim yaklasimiyla etkili ve verimli
olmalarin1 beklemek gercek¢i bir yaklagim degildir. Tim isgorenlerin diisiinsel
yeteneklerinden yararlanmak ve isgorenleri orgiit yonetimine katilmaya tesvik edecek

bir atmosfer yaratmak, yapilmasi zorunlu hale gelen liderlik davramslarindandir.®®?

Isletmeler rekabet iistii stratejiler olustururken insan kaynaklar1 gelistirmeyi birinci
planda tutmuslardir. Giiniimiiz sartlarinda ayakta kalacak isletmeler, kendini
gelistirebilen insanlardan olusan yapiya sahip olanlar arasindan g¢ikacaklaridir. Bu
isletmeler bilgiyi akilli ve motive olmus insanlarla kullanabilecekler ve bu sayede
rakipleri ile aralarinda fark olusturabileceklerdir. Yaraticilik yonetimi bu baglamda
insan kaynaklarinin mevcut ve potansiyel yeteneklerini yonetmenin yani sira 6grenmeyi
O0grenmis bir insan giicli olusturma cabasidir. Ancak yaraticiligi kisir ve pahali olmasi
bir¢ok yoneticinin yaraticilik ¢abalarin1 destekleme konusunda kuskuya diismelerine
neden olmaktadir. Yaraticilik siireci pahali ve uzun oldugundan kuruluslar ve kisiler bu
cabalar1 kesintisiz olarak siirdiiremezler.”™* Cogu yonetici yeni ve yaral fikirlerin
degerine inanmakta fakat koordinasyon, verimlilik ve kontrol gibi zorunluluklari
maksimize etmeye c¢alisarak yaraticiligr istemeyerek de olsa sekteye ugratmaktadirlar.
Siiphesiz bir¢ok faaliyet alaninda basta gelen amag yaraticilik degil, verimliliktir. Fakat
onemli olan yaraticiligin verimlilige hizmet eden bir ara¢ olarak diisliniilmesini
saglamaktir.’”> Katilimer liderin olusturacagi ortami bu temel dinamik iizerine insa

etmesi gerekmektedir.

202 Jeffreyy Pfeffer, Rekabette Ustiinliigiin Sirri: INSAN, (Cev.Sinem GUL), Sabah Yaynlari, istanbul,
1995, s.15

2% Ali Akdemir, Global Normlu isletme, Kiitahya, 1996, ss.149-152

2% Hussey, a.g.e., s.130

%5 Goniil Budak, Yenilik¢i Yonetim-Yaratici Birey, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1998, 5.92
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Calisanlarin yaraticiliklarin1  kullanabilecekleri bir ortam yaratmada katilimer
liderin yerine getirmesi gereken faaliyetleri alti noktada toplamak miimkiindiir. Bunlar
stirastyla, dogru islerde calistirma, Ozgiirlik verme, kaynaklari dagitma, is ekiplerini
olusturma, tesvik etme ve desteklemelidir. Katilimci lider, insanlari dogru islerde
calistrmalidir. Oyle isler vardir ki, hem kisinin uzmanhgna ve yaratici diisiinme
yetenegine uygundur, hem de issel motivasyonu harekete gecirir. Katilimcr liderler bu
unsurlar1 bir araya getirerek calisanlarin yeteneklerini en i1yi sekilde kullanmalidirlar.
Bunun i¢in de c¢alisanlar1 hakkinda detayli bilgi sahibi olmak zorundadirlar.
Yaraticiligin yok olmasinin ana nedenlerinden biri ¢alisanlar ve isyeri arasinda
baglantiyr kuran gerekli bilgiye ulasamamalari, baska bir ifadeyle bu yonde gerekli

cabay1 gosterememelidir.””

Ikincisi, ¢aliganlara ulasmalar1 gereken sonuglar iizerinde degil, bu sonuca
ulagmak i¢in kullanacaklar1 yontemler hususunda 6zerklik verilmesidir. Cercevesi net
cizilmis Ozel stratejik amaglar insanlarin yaraticiligimi 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.
Liderler yalnizca isletmenin performans standartlarini belirlemeli ve ¢alisma
arkadaslarina bu standartlara ulasmanin en iyi yolunu bulma 6zgiirliigini vermelidir.>"’
Ust yonetim tarafindan belirlenen hedefler dogrultusunda tiim ¢alisanlara kendi
baslarina etkin kararlar verebilecekleri bir ortam yaratilmalidir. Biirokrasi ve kati
hiyerarsi inisiyatifi ve yaraticilifi oOldiirdiiglinden amag, insanlara kendi islerini
tasarlamak, kendi islerini diizenlemek ve miisteriyi tatmin etmek i¢in gereken her seyi

yapma Ozgiirligiinii tanimak olmalidir.”*®

Katilimct liderin dogru insanlarla dogru isleri bir araya getirmek gibi, bir projeye
ya da ekibe ne kadar zaman ve para verecegini belirlemesi de yaraticiligi gelistirmenin
yollarindan biridir. Yaraticilig1 etkileyen iki temel kaynak zaman ve paradir. Bir isin
yapilmasi icin gereken siire ve kaynagin fazla ya da az verilmesinin c¢alisanlarin
yaraticihigl {izerinde higbir etkisi yoktur. Onemli olan, bu zorlu kararin yaraticihig

destekler nitelikte verilmesidir. Katilimer liderin dordiincii olarak yerine getirmesi

206 Hax, Majluf, a.g.e., .90

27 Gibson, a.g.e,s.143

% Lavrance G.Hrebiak, Willam F.Joyce, Imelenenting Strotegy, Mc Millan Publishing Company, New
York, 1984, s.169
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gereken faaliyet takim calismasidir.””” Bu konu hakkinda, liderin ¢alisanlarin katilimini

saglayacagi asamalardaki roliiniin incelendigi boliimde detayl bilgi verilecektir.

Calisanlarin ¢ogu, yaptiklarinin 6rgiit i¢indeki bir grup insan i¢in énemli oldugunu
bilmek ister. Bu nedenle katilime1 liderlerin ¢alisanlari yenilik¢i ¢abalart dogrultusunda
tesvik ve takdir etmeleri gereklidir. Sonuncu olarak, liderin yaraticilig1 desteklemesinin
en 6nemli yolu, elindeki bilgiyi paylagsmasi, isbirligine gitmesi ve sorunlarin kendilerini
etkileyemeyecegini hissettirmesidir. Kotter, ortakligin ve isgbirliginin hi¢ goriillmedigi
isletmelerden bahsederken uyumsuz kiiltiirleri, insanlarin en ¢ok 6nem verdikleri seyin
kendilerini kabul eden kiiltiirler olarak kabul etmektedir.?'® Katilimer liderin diigiince ve
planlarmi etkileyebilecek ve deger katabilecek olan ilgili taraflarla paylasilmasi
gerekmektedir. Bu sayede orgiit calisanlar isletmeyi sahiplenecek ve genel anlamda

basari ¢itas1 yiikselecektir.

Calisanlarin  yaraticiliklarinin - desteklenmesi ve yonlendirilmesi iki nedenle
onemlidir. Birincisi, ¢alisanlarin verimliliginin artmasi, maliyetlerin diismesi ve yeni
{iriin &nerilerinin bu sayede ortaya ¢ikmasidir. Ikincisi, ¢alisanlara bedensel ve diisiinsel
yeteneklerini ortaya koyma olanaginin taninmasi, onlarin islerini daha iyi ve tatmin
olarak yapmalarin1 saglamaktir. Bu nedenle, liderin ayni1 anda hem is yiikiimliiliikklerini
yerine getiren, hem de yaraticihigi harekete gegiren bir ortam yaratmalar

gerekmektedir.?"!

Amaible, yaraticihigin ii¢ temel bilesenden olustuguna isaret
etmektedir. Bunlardan uzmanlik, bir kisinin bildigi ve isinde yapabilecegi seyleri
sarmalayan bir genislige sahiptir. Bu aym1 zamanda, sorunlarn kesfedip ¢ozebilecegi
entelektiiel bir alana sahip olma anlamina da gelmektedir. Bu alan ne kadar genigse
yaraticilik o derece yiiksek olmaktadir. Ikincisi “yaratici diisiincedir” ki, bu da kisinin
hayal giiciinii devreye sokarak nasil dislniip calistigiyla ilintilidir. Bu yetenek
insanlarin problemlere ve ¢ozlimlere nasil yaklastigiyla, mevcut fikirleri yeni

kombinasyonlarla bir araya getirme kapasiteleriyle alakalidir.>"?

299 Julie K.Brooks, Barry A.Stevens, How to Write a Succesful Business Plan, Amacorn Pres, New
York, 1987, s.27

219 Teresa M.Amaible, How to Kill Creativity, Harward Business Review, Eyliil-Ekim 1998, 5.85

2! Hussey, a.g.e., 5.304

212 Amaible, a.g.e., 5.78
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Uzmanlik ve yaratic1 diisiince, kisilerin hammaddeleri, dogal kaynaklar1 olarak
goriilebilir.®’* Ancak icincii bir faktér daha vardir ki, insanlarmn gercekte ne
yapabilecegini belirlemektedir. Bu faktor motivasyondur. Gergekten de bir kisi ¢ok iyi
egitim sahibi olabilir ya da eski sorunlara yeni perspektifler liretmek konusunda
yetenekli olabilir. Ancak eger motivasyonu 6zel bir is i¢in eksik ya da yetersiz ise
basarisizliga ugramasi bliyiikk bir ihtimaldir. Bu durumda uzmanligmmi ve yaratici

diisiincesini baska bir ise yoneltebilecektir.

3.3.4. Cahisanlar1 Motive Edebilmek

Kelime olarak motivasyon tesvik etmek, insanlar1 etki altina almak anlamlarini
icermektedir. Bu kelime c¢alisma hayatina uygulandiginda calisanin kendi ve icinde
bulundugu orgiitiin amaglarinin birlesmesi igin, iretici davranislarinin birlesmesi ve
harekete gecirilmesi anlamina gelmektedir. Kisilerin nasil motive edilebilecegi
konusunda bir¢ok arastirma yapilmis, fakat yapilan arastirmalardan en ¢ok begenileni
“Beklenti Teorisi” olmustur. Bu teoriye gore bireyin motive olmasini saglayacak ana
unsur, gosterdigi caba seviyesidir. Bireyin daha fazla ¢aba gostermesi bireyin iradesi
altindadir. Kisi isterse daha fazla c¢aba gosterebilir. Bu yiizden motivasyon, kiginin
mevcut caba seviyesinde calismay1 siirdiirmesi ile ¢aba artirma, alternatif davranislari
arasindan birini se¢mesi sirecidir.?'* Is ortamimmn fiziksel ve sosyal etmenleri
isgorenlerin motive olmasinda ve isi sahiplenip katilimin saglanmasinda etkili
olmaktadir. Bu ortamda liderlerin is gorenler i¢in en uygun 6zendirme aracini bulmasi

ve isgorenlere uygulatmasi gerekmektedir.?'’

Bu sayede lider isgorenleri bir hedefe
yonlendirmek yerine; baglilik, dikkate alinma, itibar ve ideallerini gergeklestirebilme
imkan1 gibi basart i¢in gerekli olan temel ihtiyaglar1 temin ederek orgiit katilimlarin
artirmak i¢in motive etmis olur. Bu duygular isgorenleri derinden etkileyerek gercek

potansiyellerini ortaya ¢ikarir.*'®

M age.,s.79

214 Tanil Kilig, Sehribaz Polat, “Basar1 Degerlemenin Hemsire Giidiileme Uzerine Etkileri”, Hastane
Yonetimi, Yil:1, Say1:2, Eyliil 1997, 5.26

15 Kamil Ufuk Bilgin, “Yoneticinin Ozendirici Rolii ve Liderlik Olusumuna Etkisi”, 21.yy Liderlik
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Yapilan bir arastirmaya gore, biitlin motivasyon tiirlerinin katilimcilik tizerindeki
etkilerinin ayni olmadig1 anlasilmis, digsal ve igsel anlamda ele alinan iki motivasyon
tiirinden  yaraticilik igin gerekli olanmn ikincisi oldugu saptanmistir.”'” “Dissal
motivasyon” kisiye disardan gelmektedir. Lider bir ¢alisanina bir proje i¢in parasal bir
0diil vaat edebilir ya da tam tersi, bir basarisizlik durumunda isten ¢ikartilabilecegini
bildirebilir. Kisi bu andan itibaren ¢6ziim bulma konusunda motive olacaktir. Ancak bu
tiirden bir motivasyon kisiyi arzu edilebilir bir seye ulasmak ya da kacinilmasi gereken
bir seyden uzaklagmak i¢in calisir duruma sokacaktir. Liderlerin en ¢ok basvurdugu
dissal motivasyon unsuru paradir. Para insanlarin katilimc1 olmasini engellememektedir.
Fakat ¢ogu durumda katilimciliklarini gelistirmelerine de yardimci olmamaktadir.
Insanlarin ilgi, tatmin ve tutku gibi i¢sel motivasyon unsurlarina sahip olmasi digsal

motivasyondan ¢ok daha etkilidir.*"®

Liderlerin yaraticiligin ii¢ bilesenine de etkide bulunarak katilimcilig1 tesvik eden
bir kiiltiirliin yaratilmasina yardimci olabileceklerine deginilmisti. Ancak uzmanlik ve
yaratict diislinme konusunda etkide bulunmak, motivasyona gore ¢ok daha zor ve
zaman alicidir. Taleplere karsilik verebilmenin, verimlilik elde etmenin ilk sart1 tatmin
olmus calisanlara sahip olmaktir. Bu nedenle igsel motivasyona atilacak adimlarin
sonuclarint daha dogrudan ve kisa yoldan gorebilmek miimkiindiir. Nitelikli ve yetkili
olsalar da c¢alisanlarinin orgiit ¢ikarlarina uyumlu bir bicimde harekete gegirilmedikleri
veya karar verme ve de uygulama serbestligine sahip olmadiklari durumlarda katilim
gosterme olasiliklar1 olduke¢a diisiiktiir. Bu nedenle katilimci liderler g¢alisanlarinin
motivasyonu ve inisiyatif kullanmalar1 {izerinde etkisi olan ortam {izerine

odaklanmalidirlar.*"
3.3.5. Calhisanlar:1 Giiclendirebilmek
Liderin bir orgiiti tek basina idare etmede sahip olmasi gereken bilgilerin

tamamina hakim olamayacagi gercegi insan kaynaklarmin siirekli gelistirilmesini,

desteklenmesini zorunlu kilmis, liderlerin isi siirekli olarak yapan kisileri tiim kararlari

217 Amaible, a.g.e., .79
1% Hax, Majluf, a.g.e., ss.72-74
% a.g.e.,5.40
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verebilmesini saglamak i¢in yetistirilmesine sebep olmustur.””’ Giiglendirme ve giicii
paylasma kavramlarinin 6neminin giderek artmasi, giicii lider merkezli degil, ¢alisanlar
da icine alan bir yapiya doniistiirmiistiir. Bu doniisiimiin ilk adimlarin1 da karar almaya
calisanlarin katilimi olusturmustur. Bu siire¢ katilimin hi¢ olmadigi otokratik karar
almadan, calisanlarin fikirlerini agiklayabildikleri danigsmaci karara, ardinda da katilimin
gerceklestigi 13 paylasgimina dogru yol almistir. Calisanlarin karara katilimi ile
calisanlarin {retkenligi artmis, is tatmin diizeyleri yiikselerek katilim orani giderek
yiikselmistir. Bu gelismeler dogrultusunda da giic; liderin orgiit icindeki otoritesinden
bilgisine, fikirlerine kaymustir. Katilimer liderin ¢aliganlart giiclendirme dogrultusunda
olusan fikirleri, is ortaminda insanlarda var olan giiciin disar1 ¢ikmasini ve katilimin

kériiklenmesini beraberinde getirmistir.”'

Kisaca yapilan is i¢in plan yapabilme ve bunlar1 uygulayabilme imkani olarak da
aciklanabilecek gii¢lendirme kavrami, calisanlara yaptigi is i¢in tam sorumluluk ve
yetki vermektedir. Bircok yonetici, giiciin kendilerinde toplanmasini istediklerinden,
beraber calistiklar1 kisilere yetki vermek istememektedirler. Oysa liderler, beraber
calistiklar kisileri gligclendirmekle sadece islerin yapilma seklini degistirecek, gili¢lerini
kaybetmeyeceklerdir. Katilimci liderin insanlar1 yonetme, yonlendirme, kontrol etme
gibi eski rolii yerini planlamay1 yapmak, isgérenlerin cabalarini uyumlastirmak,
personeli ile birlikte ¢aligmak gibi unsurlardan olusan yeni roliine birakacaktir. Bu yeni
rol ise giiclenen personelin daha da motive olmasimi saglayip orgiite bagimliligini
artiracak, sorumluluk duygusuna ivme kazandirip sisteme katilimina direkt etki

. 220
edecektir.

3.3.6. Yenilikc¢i Olabilmek
Isletmeler, gelecekte kendilerine rekabet iistiinliigii saglayacak olan kaynaklarin,

bunlar taklit edecek rakiplerinden daha hizli bir bigimde yaratmak zorundadirlar. Bu

bakimdan yenilik¢ilik ve yenilik¢ilikle yakindan ilgili olan orgiitsel 6grenme kavrami

220 Demirci, a.g.e.,s.115

22! Emel Topgu-Brestrich, Yénetim Diisiincesinin Evriminde Liderligin Gelisimi ve Déniisiimcii
Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi (Yayimlanmamis Doktora Tezi), Gazi Universitesi S.B.E., Ankara,
1999, 5.149

22 Ken Blanchard, Empowerment Takes More Than a Minute, USA, 1996, s.22
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katilimer liderin iizerinde 6nemle durmasi gereken konularmn basinda gelmektedir.*

Yenilikgi orgiitlerde daima denemeyi tesvik edecek kiiltiir gecerlidir.

Bununla birlikte, eger deney icin bir ortam yaratilacaksa, basarisizliklara da hazir
olunmasi zorunludur. Ote yandan, basarisizliklarin cezalandirilmas: karsisinda yenilikgi
ruhun da zarar gordiigiiniin alt1 ¢izilmelidir. Yeni rekabet alanlar1 aramada baslangi¢
kriteri ya da en kritik kaynak para degil, iist yoneticilerin kisa vadeli getiri bakis acisini

terk edebilme becerileridir.??*

Bu bakimdan katilimer lider, calisanlara yeni firsatlari
yakalama tutkusunu vermeli ve bu tutkunun kisisel risklerle olan baglantisini

belirtmelidir.

Eger gergekten risk alan, yeni firsatlar1 yakalayabilen, yenilik¢i bir orgiit
isteniyorsa liderin bu 6zellikleri kiiltiirlerine yerlestirmeleri gerekmektedir. Yenilik¢i bir
kiltlir olusturmak, insanlarin ceza kaygis1 duymadan fikirlerini denemelerine giivenmek

anlamima gelmektedir.”?’

Risk almak belli dl¢iide basarisizliga katlanmak anlamina da
gelmektedir. Katilimer lider basarisizligi tecriibenin bir parcasi olarak algilamalidir.
Risk alarak basarisizliga ugrayanlar icin yasadiklari deneyim 6grenme siireglerinin bir
parcas1 olarak kabul edilebilir. Aksi takdirde, isletme icinde kimse risk almak
istemeyecek ve katilimeilik, yaraticr dinamizm ortadan kalkacaktir.?® Diger yandan,
basarilar da kutlanmali ve ddiillendirilmelidir. Sony, Motorola, Levi Straus gibi biiyiik
firmalardan da anlasilacagi gibi, yenilik¢i olmanin bir diger kosulu neyin basarilacagina

dair ¢ok giiclii ve etkileyici bir vizyona sahip olunmasidir.”’

3.4. LIDERIN KATILIMI OLUSTURMA BiCiMLERI

Yogun rekabet ortami ve siirekli gelisen teknoloji ile birlikte isgorenlerin siki
siktya kontrol edildigi, is gorenlere hi¢ s6z hakki verilmedigi otokratik yonetim sekli

gecerliligini kaybetmis, demokrasi ve verimlilik araci olarak da kabul edilen katilmali

2 Mortrew Kiernan, The New Strategic Architecture: Learning to Comlete in the 21 st.Century,
Academy of Management Executive, Cilt No:7, Say1 No:1, s.11

22 Gary Hamel, Devrimin Basina Gegin (Cev. Nurettin Elhiiseyni), Mess yaynlari, Istanbul, 2000, s.314
3 Fitz, a.g.e., 5.149

226 Hussey, a.g.e., s.43

27 Kiernan, a.g.e., s.11
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yonetim anlayis1 6n plana ¢ikmistir. Kiiresel rekabete uyumun bir gostergesi olarak is
gorenlerin ise iligkin goriislerine deger verilip, verimlilik artisina olanak saglayacak
alanlarin uygulamaya almmasi bu anlayisin temel parametresidir. s gorenlerin
verimlilige iligkin goriislerine 6nem vermeyip, kendi bilgi ve deger yargilarina dayal
bir y6netim yapisim tercih eden ydneticiler basarisiz olacaktir.”*® Katilmali yénetim
anlayisinda liderin kimin sdylediginden ziyade ne sOylendigini gdz onilinde tutacagi

katilimi su sekillerde olusturmasi miimkiin olabilmektedir.

3.4.1. Yonetime Formal Katilma

Bu katilma tiirii resmi bir isbirligini temsil etmektedir. Sendikal gii¢ler, is kanunu,

toplu s6zlesme vb. belirleyici olmaktadir.**’

3.4.2. Yonetime informal Katilma

Bi¢gimsel olmayan katilmaya genellikle ¢aligma gruplart  diizeyinde
rastlanilmaktadir. Lider, grubun tiimii iizerinde etki edebilecek karar tiirlerinin grubun
katilimiyla almmasimin yararmi kisisel olarak bilmektedir.”*" Lider is gorenin verilen
kararin kendi karar1 oldugunu diislinerek uygulamada daha titiz davranmasini saglamak

icin katilmali yonetim anlayisin1 benimsemektedir.

Benimsenen bu anlayisin yarar1 c¢alisma gruplarinin tavir ve aligkanliklarini
degistirmektir. Orgiite yeni normlar, yeni anlayislar kazandirmak gruplar etkileyerek
daha cabuk sonuca gétiirebilir. Bir bireyi degistirmektense grubu etkileyerek sonuca
gitmek daha kolay olacaktir. Ciinkii grup icinde itirazci bireyler daha kolay elimine
edilirler. Yonetime katilma egitsel amaclarla bagvurulan bir yonetimdir ve kisisel
amaglarla Orgiitsel amacglarin  dengelenmesinde  kiiglimsenemeyecek bir rol

oynamaktadir.*'

228 Akdemir,1996, a.g.e., .92

% Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Beta Yay. No. 402, istanbul, 1993, 5.261

2% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, I.U.I.F. Yaynlari, No:236, istanbul, 1991, s.331
2! Eren, 1993, a.g.e., s5.263-264
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3.4.3. Yonetime Etkin Katilma

Katilimc1 yonetim anlayisinda bazi kosullarin yerine getirilmesi ¢alisanlarin etkin
olarak katilminit saglamaktadir. Lider her seyden oOnce katilim ig¢in c¢alisanlari
isteklendirmeli ve yoOnetsel faaliyetlere karsi baglilik hissettirmelidir. YOnetime
katilmanin bilinci ¢alisanlara aktarilmali ve bunun ciddiye alinmasi saglanmalidir. Lider
bunu saglarken kisisel yasamlar ve ihtiyaglar ile yonetime katilma arasindaki baglantiya
vurgu yapmalidir. Isgérenle yonetim arasindaki iliskiler yoneticinin yoneticilik yetkisini
ortadan kaldiracak diizeyde olmamali, haberlesme kanallarinin yalin olmasi
saglanmalidir. Etkin katilimin saglanmasi i¢in orgiitiin islevleri ve amagclari ¢alisanlara
aktarilmali, diisiinme ve yargilama yapabilmek i¢in zaman tanmmalidir.”** Giiciin elden
gidecegi, sozlin dinlenmeyecegi vb. diisiinceler liderlerin yonetime katilmaya kuskuyla
bakmalarina zaman zaman sebep olabilmektedir.”>® Hedeflenen amaglara tek basina
ulagabilmenin olanag1 giinlimiizde kalmadigindan liderler bu hataya diismemeli, etkin

olarak tiim ¢alisanlarin katilimini saglamalidir.
3.5. LIDERIN CALISANLARIN KATILIMINI SAGLAMAYA iLiSKIN
ROLLERI

Calisanlarin performanslarindan orgiit igerisinde maksimumu faydalanma adina
liderin ¢izecegi profil 6nem arz etmektedir. Liderin yapmasi ya da yapmamasi gereken
hareket tarzlar1 asama asama ilerleyen boliimde agiklanacaktir.

3.5.1. Cahsma Gruplarmin Olusturulmasi

Yonetim hayatinin vazgecilmez unsurlar haline gelen takimlar orgiitlerin de en

onemli parcalar1 olmaya baslamiglardir. Tek kisinin birim zamanda yaptigi is grubun

2 Alptekin Kog, Orgiit Kiiltiiriiniin Stratejik Yonetim Yaklasimyla Katihmeihga Déoniistiiriilmesi
(Yaymmlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), D.P.U.S.B.E., Kiitahya, 1999, ss.88-89
23 Eren, 1991, a.g.e., s5.338-339
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sinerjisi saglandiginda daha az zamanda daha kaliteli sekilde yapilabilmektedir.>** Pek
cok liderin ilk diisiincesi diger calisanlara ve {istlerine kisa siirede kendilerini kabul
ettirmek ve iyi goriinmektir. Sorumlulugu iistlenmede gostermis olduklar1 bu aceleci
tutum calisanlarin destegini bulamadigi taktirde, liderin bast derde girebilir. Lider
tarafindan tek yanli olarak yerlestirilmek istenen yoOntemler, islerini belli bigimde
yapmaya alismis calisanlarin  tepkisini  ¢ekebilir. Bu tepki ise Orgiitliin

. . . . 235
sahiplenilmemesine, dolayisi ile katilimin azalmasina sebep olur.

Lider, bireysel hareket etmek yerine kendisine destek saglayacak fikirler
olusturabilecek takimlari olusturma yoluna gitmelidir. Ciinkii organizasyondaki siirekli
ve hizli degisim, iist yonetimlerin farkli Ozelliklere sahip kisilere olan ihtiyacini
artirmigtir. Organizasyonlar daha az hiyerarsik, yeni kaliplara girmis ve kiiresellesen
diinyanin etkisinde kaldiklarindan yoneticiler farkli insanlari, nitelikleri ve yetenekleri
bir araya getiren ekipleri olusturabilmeli ve onlarla etkin sekilde calisabilmelidirler.>*
Liderlerin ise yaklasimi ve entelektiiel yapisi birbirinden farkli, yeni uzmanlik alanlari
ve yaratici diislinme tarzlari olan insanlardan ekipler olusturabilme ve degisik ve faydali
fikirleri bir araya getirebilme yetenegine sahip olmasi gereklidir. Dogru kimyaya sahip
bir takim olusturmak epey glictiir, ancak bu tiirden takimlar da gercekten ¢ok giicliidiir.
Yaraticiligr 6ldiirmenin en sik rastlanan yolu ise yoneticilerin homojen takimlar

olusturmaya ¢alismalaridir.>>’

Liderler etkili bir ekip olusturmada basarili olmak istiyorlarsa, calisanlarin
seslerini yiikseltmelerine, Oneriler getirmelerine, sorun ¢6zmeye etkin olarak
katilmalarina ve liderlerin diislincelerini elestirmelerine izin veren bir ortamin
yaratilmasina yardimc1 olacak becerileri 6grenmelidirler. Ustiinliik sergileyen ve
kendini begenmis davranislar, keyfi glic kullanim1 gibi calisanlariyla aralarindaki statii

farkliliklarini artirmaya egilimli tutumlardan kaginmalidirlar.*®

24 Topgu, a.g.e., s.134

% Thomas Gordon, Etkili Liderlik Egitimi (Cev.Emel AKSAY), Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2003,
$s.35-36

2% David Stauffer, Cultural Fit, Why Hiring Good People is No Good Enough, Harward Management
Update, Mart, 1998, .77

27 Amaible, a.g.e., 5.83

28 Gordon, a.g.e., s.41
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Takim {yelerinin liderin vizyonunu paylagsmasinin gerekliligine inanmasi,
muhtemel kararlarin alinmasi ig¢in iletisimin rahat¢a kurulabilmesi ve tartismalarin
yapilabilmesi, takim tiyelerinin o gruba ait olmanin gururunu yasayabilmesi i¢in liderin
her ¢aligan1 esit olarak degerlendirmesi, her bir takim iiyesi ile iyi geginmesi, kizgin
oldugu durumlarda dengeli kalabilmeyi basarip pozitif diisiinebilmesi, iyi bir 6rnek
olmasi, baski durumlarinda diger calisanlarin kendisini takip ve taklit edecegini

diistiniip sakin olmasu, fikirlere deger vermesi gerekmektedir.>*

3.5.2. Kararlarin Alinmasi

Orgiitlerin her gegen giin bilyiiyerek ¢aligan sayilarmin artmasi, yeni birimlerin
isletme biinyesine katilmasi vb. sebepler yoneticilerin iglerini i¢inden ¢ikilamaz bir
duruma getirmektedir. Gittik¢e biiyliyen bu is yiikiinii tek bagina yiiriitmek, her konuda
kararlar verebilmek miimkiin degildir. Bu karmasik yapidaki kurumu yonetebilmek igin
her boéliimiin basina o konunun uzmanlar1 getirilmekte, bu uzmanlarin yetersiz kaldigi
durumlarda da kurmay olarak adlandirilan kisilerden istifade edilmektedir. Giiniimiizde
alt kademe calisanlarin niteliginin ve teknik bilgi seviyelerinin yiiksek seviyede olmasi,
onlarin da yapilan islerle ilgili fikirlerini beyan etmelerinde gii¢lii konumda olmalarini
saglamaktadir. Yoneticilerin bu genis yelpaze i¢indeki calisanlarin fikirlerini géz ardi
ederek hareket etmesi miimkiin degildir. Ciinkii karar verme icerisinde bilgi, tecriibe,
ileriyi gorebilme gibi unsurlar1 igeren zor bir siirectir. Kararlarin 6nem ve kapsami
genisledikce bilgi ve tecriibenin 6nemi daha da fazlalasacaktir. Biitiin bu bilgi, tecriibe
ve muhakeme yeteneklerinin bir tek kiside bulunmast miimkiin olmadigindan, lider bu

eksiklikleri calisanlarinin destegini alarak gidermek durumundadir.

Calisanlara fikirlerini sormada ve onlarin alinacak olan kararlarda rol oynamasini

saglamada liderin yapmas1 gerekenler ve bunlarin 6nemi su sekilde ifade edilebilir:**°

» Lider, c¢alisanlarin alinan kararlarin uygulanmasina daha c¢ok katkida

bulunabilmelerini saglamak i¢in karara katilmalarina imkan vermelidir.

2% Topeu, a.g.e., ss.136-137
240 Gordon, a.g.e., ss.39-40
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» Lider, calisanlarin keyfi gii¢ kullanimi korkusuna son vermek igin onlari
yonetim ekibinin bir tiyesi yapmalidir.

» Lider, grubun herhangi bir gérevinin teknik karmasalar1 konusunda fazla bilgi
sahibi olmak icin, ¢alisanlari sorunlarin ¢6ziim asamasina katmalidir.

» Lider, iiyelerin benlik saygisi, kabul ve kendini gergeklestirme gibi iist diizey
gereksinimlerini karsilamak i¢in onlar1 yonetici ekibine katmalidir.

» Lider, caligsanlar1 iist kademe ile aralarindaki statii farkliligin1 ortadan
kaldirmak i¢in kararlara katmalidir. Bu farkliligin ortadan kalkmasi aidiyet
duygusunu giiclendirecek ve motivasyona, dolayisiyla verimlilige etki
edecektir.

> Is grubunun yaraticihiklar1 bir araya getirilerek yiiksek nitelikli kararlara

ulagmak i¢in lider katilimi saglamalidir.

Lider katilimi1 saglamak yerine basina buyruk bir yOnetim tarzi segerse bunun
farkl1 yansimalar1 olabilecektir. Ornegin kararlar1 ¢alisanlarin destegini almadan almak,
kisa siirede kararin alinmasina karsin olusacak direnisi yikmak igin bir zaman bedelini
ortaya ¢ikaracaktir. Insanlara kaybettiklerini hissettirecek kararlar1 uygulatmaya
calismak; pasif direnme, yalan sOyleme, unutma, hatta kayitlarda sahtekarlik yapma gibi
zorla yaptirnmin bedeli olan bazi1 davraniglara sebep olabilecektir. Buna istinaden
liderler calisanlara yabancilasacak, iliskiler kdotiiye gidecek, kendilerini yiikseklerde
yalniz  hissedeceklerdir. Orgiit icinde olusacak direng, liderin otoritesini
kiiciimseyebilecek kimselere karsi kusku duymasina, kendisinden daha gii¢lii olan
kisilerden sakinmasi1 gerektigi diislincesine sebep olacak, ¢alisanlara duyulan giiven
azalacaktir. Glivenin azalmasi ¢alisanlarin orgiite bagliligini, motivasyonunu ve

' Katilimci

verimliligini etkileyeceginden orgiit basarisiziga mahkum olacaktir.**
liderlik anlayisina tamamen zit olan bu tablonun yagsanmamasi i¢in liderin Orgiitiin

vizyonunun belirlenmesi agamasindan itibaren katilimi1 saglamasi gerekmektedir.

*lage.,s.158-159
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3.5.3. Vizyonun Belirlenmesi

Bir isletmenin yoniiniin belirlenmesi o isletmenin uzun dénemli vizyonunun

2 By anlanuyla vizyon isletmenin genellikle on

gelistirilmesi anlamina gelmektedir.
yillik bir periyod i¢inde kendini adapte etmeyi gerekli gordiigii pazar ya da rekabet
pozisyonuna dair planlarin1 ilgilendirmektedir. Her ne kadar liderler isletmenin
gelecekte gerceklestirmeyi planladigi faaliyetleri yonlendirmek iizere yetkilendirilseler
de isletmenin gelecege dair bir vizyonunun bulunmasi, stratejinin g¢esitli amaclari
arasinda se¢im yapmakta kolayliklar saglamaktadir. Liderlerin elinde ¢ok genis yetkiler
bulunsa dahi isletmenin faaliyet gosterdigi alanlarda yer alanlarin, isletmenin bizzat
kendi yoneticilerinin ya da calisanlarinin benimsedikleri bir uzak amacin hali hazirda

mevcudiyeti hem  stratejinin  kurgulanmasini, hem de tutarli  olmasini

kolaylastirmaktadir.**

Ote yandan ortak bir amacin bulunmasi ve calisanlarin s6z konusu bu ortak amag
ardinda seferber edilmeleri gerekmektedir. Bu bakimdan liderin gelecekte yiiriitiilecek
faaliyetlere uygun kadrolar1 olusturma dogrultusundaki sorumluluklarini, s6z konusu
personelin ortak bir amag¢ ve vizyona yoOnlendirilmesi tamamlamaktadir. Diger bir
deyisle bir isletmenin gelecegi acik bir bicimde tanimlanmis, sinirlart ¢izilmis ve
herkesin iizerinde hemfikir oldugu bir misyona ve stratejiye ihtiyaci bulunmaktadir. Bu
yapilirken liderin ele almasi gereken birka¢ mesele kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.
Birincisi, lider isletmenin s6z konusu uzun vadeli amaglarini ¢alisanlara en iyi sekilde
aktarmak zorundadir. Bundan sonrasi bir tartigma, diizeltme ve benimseme ya da
benimsetme siirecidir. Bu amaciyla vizyonun belirlenmesi tek basina bir karar verme
stirecine bagli degildir. Tam tersi, isletme personelinin dahil oldugu bir demokratik
katilim sonucu ortaya ¢ikmalidir. Bu uygulamanin umulan sonucu isletmenin
personelinin vizyonun belirlenmesinde s6z sahibi olmalarina bagli olarak ortak amaclari

daha fazla kendilerinin sayma51d1r.244

2 Michael Hitt, Duane Ireland, E.Hoskisson, Strategic Management, Competetivenes and
Globalization:Concepts and Cases, Cincinati South Wastern Collage Publication, 1999, 5.449

** Hamel, a.g.e., s.141

4 John Kotter, Vizyon, Strateji ve Liderlik, Executive Excellence, Say1 No: 16, Temmuz 1998, s.10
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Ortak bir vizyonun belirlenmesi ve calisanlar arasinda motivasyon saglanmasi,
liderin caligsanlar ve isletme birimleri arasinda es giidiimii saglamasi acisindan 6énemli
kolayliklar saglamaktadir. Ortak amaglarinin ne oldugunu bilmeyen ayr1 ayr1 birimlerin
tartisma siirecine ve revizyon caligsmalarina katacaklar1 katki zaman kaybindan ileri
gitmeyeceginden anlamli ve gerekli bir degisimin yapilmasi da tehlikeye girecektir. Bu
bakimdan liderin vizyonu tam anlamiyla agikliga kavusturmasi, liderlik yeteneklerini

kullanmas agisindan da kendine uygun bir ortam saglayacaktir.**

Lider sadece vizyonu sekillendirmekle yilikiimlii degildir. S6z konusu vizyon
hakkinda kurulus i¢inde bilgilendirme siirecinin yonlendirilmesi, vizyonun esaslarinin
isletme ici bir tartisma ve damisma faaliyetiyle tiim yoneticilere ve calisanlara
benimsetilmesi katilimei liderin gorevidir. Bu siire¢ i¢inde isletme personeline ve
yoneticilere isletme agisindan nelerin onemli oldugu hatirlatilmalidir. Lider ayrica
isletme icinde faaliyet gOsteren tiim birimlerin vizyonu kendilerininmis gibi
benimsemeleri acisindan herkesin paylastigi ortak noktalar1 herkesin gorebilmesini
saglayacak ortami yaratmakla yiikiimliidiir. Bu ise isletmenin tiim olarak vizyonunun
ana hatlar1 hakkinda bilgilendirilmesini ve s6z konusu ana hatlar hakkinda isletme
personelinin ~ goriislerini  paylagsmasmi  saglayacak  olanaklar1  saglamasim
gerektirmektedir. Bu baglamda katilimci liderin konferanslar, paneller, kiigiikk caplh
danisma toplantilar1 diizenlenmesini organize etmesi gerekebilecektir. Lider, isletme
biinyesinde faaliyet gosteren herkesin yaraticiligindan yararlanmak zorundadir. Tabii ki
bu, en kiigiik birimlere kadar uzanan bir bilgilendirme ve goriis akisinin saglikli bir
bicimde saglanmasiyla gergeklestirilebilir. Liderin diger yandan isletme personelinin bu
faaliyet ile gergekten ilgilenmesini de saglamasi gerekmektedir. Bu ise calisanlara
yaptig1 isle gurur duymasini saglamasi, toplumsal bir vazifeyi ifa ettigini hissettirmesine

de baghdir.**

Ote yandan, kisa vadeli karlilk amaci disarida birakilacak olursa isletme

calisanlarinin ortak ve birlestirici bir amaci paylastiklart her zaman igin sdylenemez.

5 James Collins, Jerry I.Porras, Buildings Your Company’s Vision, Harward Business Rewiew,
Eyliil- Ekim 1996, 5.66

246 Amor Bhide, The Questions Every Entrepreneur Must Answer, Harward Business Rewiew,
Kasim- Aralik 1996, s.124
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Isletmelerin kaynaklar bakimindan giiclii olmas1 dahi bazen bireysel ¢abalarin birbirini
tamamlamasin1  engelleyebilir. Ozellikle katilimc1 liderin  herkesin paylasmasini
saglayabilecegi ortak bir hedef gostermekte basarisiz olmasi durumunda birimler
arasindaki koordinasyon eksikligine bagl olarak cizilen stratejilerin basar1 sansi azalir.
Boylelikle, genelde stratejinin amagladigi iiriin gelistirme ya da pazar payimi genisletme
gibi hedeflere ulasmak zorlasir.”*’ Lider boylelikle sadece vizyon yaratmakla degil,
herkes tarafindan paylasilan bir vizyon yaratmakla basarili sayilabilir. Hamel’e gore
vizyonun tim calisanlar tarafindan kisisellestirilmesi gerekmektedir.248 Bu
kisisellestirme sadece duygusal bazda degil, calisanlarin tutarli bir akil yiiriitme
siirecinin de sonucu olmalidir. Katilimec1 lider ¢alisanlarin yaratici yanlarim1 harekete
gecirmeli ve yapilan isin sahiplenilmesini saglamalidir. Oyle ki calisanlarin
yaptiklarinin kalict ve 6zel degeri olan bir iiriin oldugunu idrak etmelerini saglamalidir.
Bu iiretiden mal olabildigi kadar igletmenin piyasa i¢inde ulagmay1 basardigi konum ya
da imaj da olabilir.** Bu durumda calisanlarin maddi agidan degil manevi agidan da

tatmin olabilecegi bir ortam gergekten yaratilmis olacaktir.”*

3.5.4. lisletme Kapasitesinin Saptanmasi

Isletmenin faaliyetlerini etkin bir bigimde yiiriitmesini saglayacak kapasitenin tam
olarak belirlenmesi Onemli bir faaliyettir. Katilimci liderin isletmenin yetenek ve
kapasitesini asan ciiretkar bir strateji hazirlamasmin isletmenin rekabet dstiinliigii
agisindan doguracagi sonuglar olduk¢a vahim olabilir. Isletmenin sahip oldugu
kaynaklarin, ekipmanlarin, kullandig1 teknolojinin ve teknik bilginin, uyguladig: tiretim
tarzinin, istihdam ettigi is giiciiniin kalitesinin ayrintili bir bigimde analize edilmesi
rekabet Ustlinliigli saglayacak kaynaklarin saptanmasi i¢in en Onemli adim
sayllmaktadir. Bu ayn1 zamanda isletmenin dis ve i¢ ¢evresel etkenlerin etkilerine karsi

kendini en iyi bicimde hazirlamasini, diger deyisle giiglii ve zayif oldugu yanlar tespit

7 Michael Porter, What is Strategy? Harward Business Rewiew, Kasim-Aralik 1996,
% Hamel, a.g.e., s.149

*age.,s.147

20 Gibson, a.g.e.,s.138



85

etmesini kolaylastiracaktir.®' Bu bakimdan 6ncelikle kapasite ve temel yeteneklerin

tanim ve kapsaminin anlagilmasi gerekmektedir.

Isletmenin kapasitesi ve yetenekleri konusunda literatiirde cesitli tanimlar
bulunmaktadir. Bazi1 yazarlar bu iki terimi degigmeli olarak kullanmay1 tercih ederken,
bazilar1 ikisi arasindaki farkliliklarn iiretim teknolojisi, olanaklari ve iiretim becerisi
perspektifleri icinde degerlendirmektedir. Bu terimler isletmenin i¢ gii¢lerinin
aciklanmast ve isletmenin hedefleri dogrultusunda kullanilmasi agisindan dikkate
alimmasi gereken unsurlardir. Prahalad ve Hamel isletmenin temel yeteneklerini bir
isletmede farkli iiretim becerileri ile ¢esitli teknoloji tiirlerinin biitiinlestirilmesini

saglayan kolektif dgrenme olarak tanimlamaktadirlar.’>?

Hamel ayrica isletmenin bu
yeteneklerinin miisterilere 6zel bir yarar saglayan beceri ve teknolojilerin biitiinii
olduguna isaret etmektedir.”>> Ote yandan, isletmenin kapasitesi ve yetenekleri isletmeyi
digerlerinden ayiran, vizyonunun temel kriterini teskil eden becerilerini
kapsamaktadir.”>* Bir isletmenin sahip oldugu bilgi ve beceri isletmenin kapasitesinin

temel yapr taslaridir ve stratejinin uygulanmasi agisindan hayati 6nemi olan

kaynaklaridir.>>

Isletmenin yeteneklerinin ne anlama geldigini tanimlamak kadar bir isletmenin
sahip oldugu yeteneklerin temel olup olmadigin1 da anlayabilmek gerekmektedir.
Bunun iginde ii¢ tane kritere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlardan birincisi, miigterinin s6z
konusu yetenege vermis oldugu degerdir.>® Ciinkii isletmenin temel yetenegi o
isletmenin miisterilere sundugu yarar ile ilintilidir. Genel olarak kabul edilen,
isletmelerin bilingli bir bigimde her zaman miisteriler icin deger yaratabilecek baskin

becerileri olusturmas: gerektigidir.”’

5! Thomas M.Hout, John C.Carter, Getting It Done: New Roles for Senior Executives, Harward
Business Rewiew, Kasim-Aralik 1995, s.145

232 C.K.Prahalad, G.Hamel, The Care Competence of The Corparation, Harward Business Rewiew,
Mayis-Haziran 1990, .82

3 Hamel, a.g.e., s.219

¥ R M.Grant, Prospering in Dynamically, Copetitive Environments: Organizational Capability as
Knowledge Integration, Orgazization Science, Say1 No: 7, 1996, s.375

35 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Yayim, Istanbul, 1998, s.227

2% Hamel, a.g.e., 5.224

7 Henry Mintzberg, James Brian Quinn, The Strategy Process: Consepts, Contexts, Cases, New
Jersey, Prentice Hall Inc., 1996, s.66
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Aslinda pek cok isletme ayrintili deger analizleri yerine maliyet analizleri ile
ugrasmayi tercih etmektedir. Bununla birlikte, bir liderin miisterinin {iriin ya da hizmete
verdigi deger hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Ikinci 6nemli kriter,
rakiplerden isletmenin kendisini ne kadar farklilastirdig: ile ilintilidir. Agik bir ifadeyle,
bir yetenegin temel kabul edilmesi i¢cin bunun rekabet agisindan benzersiz olmasi
gerekmektedir. Uciincii kriter, s6z konusu yetenegin ne derece diger alanlara
uygulanabildigine dairdir. Bir isletmenin sahip oldugu yetenekten kaynaklanan yeni bir
iirtin ya da hizmet tasarlamasi miimkiin olmadig: taktirde isletmenin bu yeteneginden
temel bir yetenek olarak bahsetmek miimkiin degildir.>® Tabii ki bu noktada katilimei
liderin isletmenin kapasitesini degerlendirmede iiriin merkezli bir bakistan kaginmasi
gerekmektedir. Ote yandan hangi yeteneklerin temel oldugu ve yarattign degerler
konusunda isletmenin alt kademelerindekilerin ve c¢alisanlarin tam olarak haberdar
olmasi gerekmektedir. Katilimci lider bu konudaki etkinligi saglamak i¢in kurum igi
iletisimi en etkin bi¢imde saglamak zorundadir. Boylelikle yeteneklerin belirlenmesi

stireci katilimet liderin insiyatifinin digina tasarak tiim orgiit i¢inde dagilacaktir.

Katilimc lidere diisen dnemli gorevlerden biri isletmenin yetenekleri konusunda
baslatilacak bir analize kimleri dahil edecegi konusunda karar vermektir. Ust yonetim
dogal olarak bu siiregten ayr1 tutulamaz. Bununla birlikte, lider konumundaki
yoneticinin tartisma siirecinin isletmenin hangi kademelerine kadar uzanacagi
konusunda Onemli bir rol oynamasi gerekmektedir. Burada, isletmede calisanlarin
motive edilmesinden, bu siirece dahil edilmeleri ile isin kisisellestirilmesine ve is
tatmininin maksimum seviyeye tirmandirilmasina uzanan Onemli bir siire¢ sz

konusudur. Burada “liderin tipi” 6énemli rol oynamaktadir.

Acik bir deyisle, temel yeteneklerin belirlenmesi genis bir katilim gerektiren bir
stirectir. Yine de katilimci sayisinda belli limitler olmasi kaginilmazdir. Bu bakimdan bu
siirece katilimin sinirlart hakkinda bazi fikirler bulunmaktadir. Ornegin Javidan’a gére
en iyi ¢0zim anahtar fonksiyonlari, tiim isletme birimlerini, stratejik is birimi ekiplerini

ve onemli projeleri temsil eden ydneticileri bu siirece dahil etmektir.”’ Ote yandan

238 Hamel, a.g.e., s.224
% Mansour Javidan, Core Competence: What Does It Mean Practise ? Lange Range Planning, Cilt
No:31, Say1 No:1, 1998, s.64
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liderlik teorileri yaklasimlarindan bazilar1 bu tiir siireclerin isletmenin en alt
kademesindekileri de igine alacak bir workshop modeliyle yiiriitiilmesi gerektigine
isaret etmektedirler. Boylelikle, astlara verilecek inisiyatif hakk: sinerjiyi, motivasyonu,

is tatminini ve sonug olarak verimliligi artiracaktir.

Isletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesindeki 6énemli ikinci nokta, yetenekler
tizerinde genis bir uzlagsmanin saglanmasidir. Oldukca genis bir insan grubunun sz
konusu yetenegi olabildigince benzer terimlerle tanimlamasi ve bu yetenek i¢cinde hangi
kurucu becerilerin yerlesik oldugu konusunda goriis Dbirligi i¢inde olmasi
gerekmektedir.”*®® Bunu yaparken de liderin bu siirecin etkinligini artirict bir takim
gerekli agsamalar1 tamamlamakta yardime1 olmasi beklenmektedir. Bunlardan birincisi,
yetenekler arasinda hiyerarsi olusturmaktir ki, isletmenin yeteneklerden baglayan,
oradan beceri, teknoloji ve tek tek caliganlara kadar uzanan belli bir hiyerarsi ortaya

koymasini gerektirir. Bu hiyerarsi Sekil 3.1.’de belirtilmistir.

Temel Yetenekler
ARTI
A N
Yetenekler
DEGER ZORLUK
DERECESI
Kapasiteler
Kaynaklar

Sekil 3.1. Yetenekler Hiverarsisi

Mansour Javidan, Core Competence: What Does It Mean Practise ? Lange Range
Planning, Cilt No:31, Say1 No:1, 1998, s.64

% Hamel, a.g.e., s.247
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Katilimc1 lider isletmenin sahip oldugu bu yetenekler hiyerarsisini iyi bilmek
zorundadir. Her seviyede yer alan kalemlerin icerigi kadar liderin {ist yonetimin elindeki
temel becerileri, belli 6zelliklere sahip isletme tarafindan istihdam edilen kisileri
tanimast gerekmektedir ki, bu da onun hem iist yonetim hem de alt kademedeki
izleyenleri ya da astlar ile iyi iletisim kurabilmesine ve birebir iligkilerdeki bagarisina
baglhdir. Diger yandan lider, yaraticiligi ve gizli kalmis kapasiteleri artirmak adina da bu
tirden otokratik olmayan, daha cok katilima Onem veren bir davranig bi¢imi

benimseyebilir.*®!
3.5.5. lletisim Aglarinin Olusturulmasi

[letisim kavramsal olarak; gerceklerin, hislerin, duygu ve diisiincelerin etkilesime
girmis durumu olarak tanimlanabilir. Daha genis bir ifadeyle toplumu ydnlendiren bir
yap1, bu yapinin diizenli isleyisini saglayan bir arag ve bireysel davranislar1 etkileyen bir
tekniktir.”*® Bilgi paylasma faaliyeti olan iletisim, kisilerin kendini ifade edebilme ve
kendilerini dinletme gereksinimleri sonucu ortaya cikmaktadir. Isletmenin hedefi,
amaglarma ulagmak icin uyumlu c¢alismak, verimliligi artirmaktir. Bu dogrultuda
kararlar alinir, emirler verilir, sonuglar denetlenir ve yonetsel basar1 dogrultusunda ¢aba
harcanir. Bu didinimlerin basarisinin arkasinda iletisim sistemi yatmaktadir. Iletisim
sisteminin olusturdugu bilgi akis1 biiylik oOl¢iide yukaridan asagiya islemektedir.
Katilimer yonetim bu bilgi akisinin her yonde, dikey, yatay ve ¢apraz yonde gelismesini
saglar. Bu sayede calisanlar ile yoneticiler arasindaki diyalog gelisir, siddet, baski ve
otokratik bir ortam yerini karsilikli diyaloga dayali demokratik bir ortama birakir.”®’
Boylece personel, yerine getirdigi fonksiyonlar1 daha yiiksek kalitede yapabilmek i¢in
kendi iiretkenliklerini ve enerjilerini kullanabilme yolunda c¢aba harcar duruma
gelecektir. Diger bir ifadeyle personelin yaptig1 isi benimsemesinin saglanmasi onlarin

ilgi diizeylerini artiracak, hatalar en aza indirgenecek ve iyi mal/hizmet iiretmek i¢in

verimliliklerinin yiikseltilmesi gaye edinilecektir.?**

! Dinger, a.g.e., 5.47

22 Demirci, a.g.e., s.111

63 A Riza Biiyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yénetimi, Der Yaynlari, istanbul,
1997, 5.153

%4 Agm, a.g.e., s.172
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Calisanlar arasindaki iletisimi iyilestirme ve gelistirme gorevi yoneticinindir.
Lider, orgiitiin bulundugu noktay1 belirleyebilmek, gelecegin neler getirecegini dnceden
kestirebilmek icin farkli tecriibe ve bilgilerden istifade etmek durumundadir. Bu
bilgilerin kendisine saglikli olarak ulagmasi ise iyi bir iletisim sisteminin kurulmasina
baglidir. Liderin asla unutmamasi gereken noktalardan biri de orgiitiin sahiplenilmesini
saglama adina fikirlerin 6nemli oldugu iletisim sisteminin etkin olarak isledigi bir
yapida karsilikli sevgi ve saygmin hakimiyetinin saglanmasidir. Iletisim aglari
olusturulsa dahi, bu parametrelerin eksikligi katilimin saglanmasimi tehlikeye

sokmaktadir.?®

2 Nusret Ekin, Endiistri liskileri, 1.U.Yaymlar1, Yaym No:104, Istanbul, 1989, 5.165
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4.1. ISDEMIR’IN TANITIMI

Tiirkiye’nin kurulus tarihi itibariyle ti¢lincii, uzun {iriin iiretim kapasitesine gore
ise en bilyiik entegre demir ve celik fabrikasi olan ISDEMIR, 3 Ekim 1970 tarihinde
Iskenderun’un 17 km. kuzeyinde Payas yoresinde yaklasik 6.8 milyon metrekare alan
tizerine kurulmustur. 1975 yilinda 1.1 milyon ton/yil ¢elik blum {iretim kapasitesi ile
isletmeye alinan ISDEMIR, 1985 yilindan itibaren 2.2 milyon ton/yil iiretim
kapasitesine cikarilmistir. Uluslararas: kalite standartlarinda Pik, Blum, Kiitiik, Insaat
Celikleri vb. uzun mamul iiretmek {izere kurulan ISDEMIR de Tiirkiye’de iiretilen ham
celigin yaklasik %14’ iiretilmektedir. ISDEMIR tesislerinde kok-sinter- yiiksek firin-
celikhane-siirekli dokiim ve sicak haddeleme ile iiretim yapilmaktadir. 8000 civarinda
personele sahip ISDEMIR’in iiriinleri i¢ piyasa yaninda basta Orta Dogu olmak iizere

Avrupa ve Asya lilkelerine ihra¢ edilmektedir.

4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Aragtirmada on iki hipotez denenecektir.

Ho (A) : Calisanlarin 0grenim diizeyleri arttik¢a katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir.

Ho (B) : Calisanlarin kurum igerisinde katilim sagladiklar1 kurslar/egitimler

arttik¢a katilimeiliga iligkin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir.

Ho (C) : Calisanlarin  iinvanlar1  yiikseldikge  katilimciliga  iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir.

Ho (D) : Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir.

Ho (E) : Calisanlarin vizyonun belirlenme silirecine dahil edilmeleri

katilimeiliklar iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
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Ho (F) : Orgiit icerisindeki ¢alisma gruplarmin olusum sekli calisanlarm

katilimciliklar iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (G) : Calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmeleri katilimciliklari

tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (H) : Orgiit icerisindeki egitim faaliyetleri ¢alisanlarm katilimeiliklar:

tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (I) : Calisanlara vyaraticiliklarimt kullanabilme imkani verilmesi

katilimciliklari izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (J) : Calisanlarin motive edilmeleri katilimciliklar1 tizerinde olumlu bir

etkiye sahiptir.

Ho (K) : Orgiit icerisinde gerceklesen degisimin olusum sekli calisanlarin

katilimciliklari izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ho (L) : Orgiit icerisindeki iletisim ¢alisanlarin katilimeiliklar: {izerinde olumlu

bir etkiye sahiptir.

4.3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Iskenderun Demir Celik Isletmesinde ¢alisanlarin ydnetime katilimlarma etki
eden faktorlerin belirlenmesine yonelik olarak yapilan arastirmada veri toplama

konusunda anket yontemi kullanilmistir.

Anketi olusturan sorular literatiirde yer alan, ¢alisanlarin katilimciligina etki
eden faktorler baz alinarak hazirlanmis, konuyla ilgili calismalarda bulunmus uzmanlara
danisilarak hazirlanan sorularin uygulanabilirligi noktasinda uzman goriisii alinmistir.
Anket sorulart calisanlara ait kisisel bilgileri (Form 1) ve calisanlarin katilimeiligini

etkileyen faktorleri (Form 2) belirleme adina diizenlenmistir.
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Arastirmanin evrenini ana kiitlenin (iskenderun Demir Celik Isletmesinde
calisan 8000 personel) icerisinden rastsal olarak se¢ilen 36 miidiir yardimcisi, 126
uzman sef, 144 miihendis, 72 is¢i olmak tizere toplam 378 kisi olusturmaktadir. Segilen

378 kisinin tamamina anket uygulanmis ve tiim sorular cevaplanmuistir.

Anketin uygulanabilirligi iizerine 54 kisilik bir orneklem {izerinde deneme
yapilmis ve giivenirlik diizeyi % 98.5 (Cronbach Alpha=%98.5) olarak belirlenmistir.
Anketin 378 kisilik evrenin tamamina uygulandiktan sonraki giivenirlik diizeyi %96.6

(Cronbach Alpha=%96.6) olarak tespit edilmistir.

Anket sorularinin hazirlanmasinda calisanlarin katilimcilik diizeyini etkileyen
faktorler 8 ana gruba ayrilmig ve her grubu deneyecek farkli sayida sorular
olusturulmustur. Calisanlarin  katilimin1 etkileyen hususlarin  belirleyicisi olarak
varsayilan bu faktorlerden; calisanlar1 vizyonun belirlenme siirecine dahil etmenin
Oonemini 9, 14 ve 20 nci sorular, ¢aligma gruplarinin olusturulma seklinin 6nemini 10,
15, 21, 27 ve 32 nci sorular, ¢alisanlar1 karar alma siirecine dahil etmenin 6nemini 16 ve
22 nci sorular, ¢alisanlari egitime tabi tutmanin 6nemini 11 ve 28 nci sorular, ¢alisanlara
yaraticiliklarini kullanabilme imkani verilmesinin 6nemini 12, 17, 23, 29 ve 33 ncii
sorular, calisanlarin motive edilmesinin 6nemini 13, 18, 24, 30 ve 34 ncii sorular,
degisimin gerceklesme seklinin 6nemini 19, 25 ve 31 nci sorular, orgiit i¢inde saglikli

bir iletisim kurulmasinin 6nemini ise 26 ve 35 nci sorular belirleyecektir.

Anketin cevaplanmasi i¢in 1°’den 5’e 6l¢ek kullanilmis olup c¢alisanlarin sorulara

verdigi cevaplar:

(1) katilimciligimi higbir zaman etkilemiyor,

(5) katilimciligimi her zaman etkiliyor anlamina gelmektedir.

Calismada yer alan analizler SPSS 13.0 paket programi kullanilarak elde
edilmistir. Calismada ilk Once bireyler hakkinda bilgi saglamasi amaciyla anketin
birinci boliimiinde yer alan demografik sorulara ait demografik bulgular tablolar

verilmigtir. Daha sonraki bolimde olusturulan hipotezler istatistiksel analizler



94

kullanilarak test edilmistir. Istatistiksel analizler verilerin normal dagilima uyup
uymamasina gore parametrik ve parametrik olmayan analizler olarak iki kisma
ayrilirlar. Bu nedenle ilk olarak Kolmogorov-Smirnov testi ile verilerin normal dagilima
uyup uymadigi incelenmistir. Olgeklerde yer alan faktorlerin normal dagilim
varsayimina uydugu goriildiiginden iki grubun (6rnegin cinsiyet) karsilagtirmasina
iliskin testlerde t korelasyon testi, ikiden fazla grubun oldugu durumda (6rnegin yas) ise
ANOVA testi kullanilmistir. Caligmada yer alan hipotezlerin testinde hata diizeyi 0.05
olarak alinmistir. Dolayisiyla caligmadaki analiz sonuglari %95 giiven seviyesi temel
almarak yorumlanmistir. Yapilan istatistiksel testlerin yorumlanmasini kolaylagtirmak
icin istatistiksel testlere iligkin tablolarin her birinde ayrica ortalama ve standart sapma

degerleri verilmistir.

4.4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular demografik ve hipotezlere dayali

bulgular olmak tizere iki kisimda incelenecektir.
4.4.1. Demografik Bulgular

Orneklemin cinsiyete, yasa, {invana, gorev yerine, Ogrenim durumuna,
kurumdaki hizmet siiresine, katilim saglanan kurslara/egitimlere ve gorev yerinin

degisim sikligina gore dagilimi Tablo 4.1.’de belirtilmistir.

Iskenderun Demir Celik Isletmesinde yapilan anket calismasma katilan
bireylerin %83.3’1 erkek, %16.7’si bayan olup ¢aligmaya katilan bireylerin yarisindan
fazlasin1 36-40 yas grubundaki kisiler olusturmaktadir. 30 yasin {istiinde olan bireylerin
oran1 %83.3 (100-16.7)’diir. Calismaya katilan bireylerin %38,1’1 miihendis, %33.3’1
ise uzman seftir. Bunlari sirasiyla is¢i ve miidiir yardimcisi tinvanlan takip etmektedir.
Calismaya katilan bireylerin biiyiik ¢ogunlugu iiretim boliimiinde ¢alisirken (%42.9),
muhasebe-finans boliimiinde ¢alisanlar %26.2 ile ikinci siradadir. Caligmaya katilan
bireylerin egitim durumuna bakildiginda biiyiik ¢ogunlugunun {niversite mezunu
oldugu (%61,9) goriilmektedir. Hizmet siirelerine bakildiginda ise en biiylik oranin

%35.7 ile 6-8 yil oldugu, bunu %26.2 ile 8 yil ve lizeri hizmet yapanlarin izledigi
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goriilmektedir. Calismaya katilan bireylerin %23.8’1 hi¢ kursa katilmamisken %76.2’s1

en az bir kere kursa katilmistir. Calismaya katilan bireylerin yarisinin gérev yeri hig

degismemisken diger yarisinin gorev yeri en az bir kere degigmistir.

Tablo 4.1. Demografik Bulgular

Orneklemin Cinsiyete Gore Dagihmi

Orneklemin Yasa Gore Dagihm

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Bayan 63 16,7 21-25 27 7,1
Erkek 315 83,3 26-30 36 9,5
Toplam 378 100,0 31-35 63 16,7
36-40 198 52,4
41 ve iizeri 54 14,3
Toplam 378 100,0
Orneklemin Unvana Gore Dagihm Orneklemin Gorev Yerine Gore Dagilim
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Md. Yrd. 36 9,5 InsanKaynaklar 36 9,5
Uzman-Sef 126 333 Satin Alma 27 7,1
Miihendis 144 38,1 Uretim 162 42,9
Isci 72 19,0 Satis-Pazarlama 54 14,3
Toplam 378 100,0 Mhsb.-Finans 99 26,2
Toplam 378 100,0

Orneklemin Ogrenim Durumuna Gére

Orneklemin Kurumdaki Hizmet Siiresine

Dagilim Gore Dagilim

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Ortaokul 9 2.4 1-3 63 16,7
Lise 63 16,7 4-5 81 214
Universite 234 61,9 6-8 135 35,7
Yiiksek Lisans 72 19,0 8 yil ve iistii 99 26,2
Toplam 378 100,0 Toplam 378 100,0

Orneklemin Kurumda Katiim Saglanan Orneklemin Gorev Yerinin Degisme
Kurslara/Egitimlere Gore Dagilimi Sikhigina Gore Dagilim

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Hic¢ .
katilmadim 90 23,8 Hic 189 50,0
1-3 kez
Katildim 135 35,7 1-2 99 26,2
4-6 Kkez ,
Kkatildim 108 28,6 2'den fazla 90 23,8
7 ve listii
Katddim 45 11,9 Toplam 378 100,0
Toplam 378 100,0
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4.4.2. Hipotezlere Dayali Bulgular

4.4.2.1. Ogrenim Durumu ve Vizyonun Belirlenmesine Katilmaya iliskin

Bulgular

Tablo 4.2. Ogrenim Durumu ve Vizyonun Belirlenmesine Katilmaya Iliskin Anova

Testi

Ogrenim Durumu | N | A.O0. | S.S. F p
Ortaokul 9 12,0000 [ ,0000

Lise 63 | 4,0000 | 9672
Universite___| 234 | 3.8718 | gos1 | 07 | 0%

Yiksek Lisans 72 14,0000 | ,5814

Tablo 4.2.’deki ANOVA analizinden goriildiigii iizere 6grenim durumu vizyon
faktorii lizerinde istatistiksel olarak énemli bir etkiye sahiptir (F=17,969; p=.000<.05).
Hangi 0Ogrenim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu
arastirmak icin yapilan ¢oklu karsilagtirma testinde 6grenim durumu ortaokul olanlarla
digerleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu ve bu farkliligin
O0grenim durumu ortaokul olanlardan kaynaklandigi, ortalamalar arasi fark
incelendiginde ise 6grenim durumu ortaokul olanlarda vizyon degerinin digerlerine
gore diisiik oldugu goriilmistiir. Dolayisiyla calisanlarin 6grenim diizeyi yiikseldikce

vizyon baglaminda katilimcilik degerlendirmeleri ytlikseldiginden;

Ho (A) : “Calisanlarin 6grenim diizeyleri arttikca katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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4.4.2.2. Ogrenim Durumu ve Cahsma Gruplarinin Olusum Sekline Tliskin

Bulgular

Tablo 4.3. Ogrenim Durumu ve Calisma Gruplarmmin Olusum Sekline iliskin

Anova Testi

Ogrenim Durumu | N | A.O. | S.S. F p

Ortaokul 9 12,0000 | ,0000
Lise 63 | 4,2857 | ,9570
Universite 234 | 4,0692 | ,5722 35,9321,000

Yiiksek Lisans 72 13,9750 | ,4083

Tablo 4.3.’deki ANOVA analizinden goriildigii iizere Ogrenim durumu
calisma gruplar1  faktorii {lizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye sahiptir
(F=35,932; p=.000<.05). Hangi 6grenim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugunu aragtirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilagtirma testinde 6grenim durumu
ortaokul olanlarla digerleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu ve bu
farkliligin 6grenim durumu ortaokul olanlardan kaynaklandigi, ortalamalar arasi fark
incelendiginde ise 6grenim durumu ortaokul olanlarda calisma gruplar1 degerinin
digerlerine gore diisiik oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla ¢alisanlarin 6grenim diizeyi
yiikseldik¢e ¢aligma gruplarinin olusum sekli baglaminda katilimcilik degerlendirmeleri

ylkseldiginden;

Ho (A) : “Calisanlarin 6grenim diizeyleri arttikga katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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4.4.2.3. Ogrenim Durumu ve Karar Alma Siirecine Dahil Edilmeye iliskin

Bulgular

Tablo 4.4. Ogrenim Durumu ve Karar Alma Siirecine Dahil Edilmeye iliskin

Anova Testi

Ogrenim Durumu | N | A.O0. | S.S. F p
Ortaokul 9 |3,0000 [ ,0000

Lise 63 | 4,4286 | ,7343
Universite 234 14,7692 | ,3469
Yiksek Lisans 72 | 5,0000 | ,0000

77,428 | ,000

Tablo 4.4.deki ANOVA analizinden goriildiigli lizere 6grenim durumu karar
alma siirecine dahil edilme faktorii iizerinde istatistiksel olarak dnemli bir etkiye sahiptir
(F=77,428; p=.000<.05). Hangi 6grenim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugunu arastirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilagtirma testinde 6grenim
durumuna iligskin tiim ikili karsilastirmalarin istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gosterdigi ve bu farkliligin 6grenim durumu ortaokul olanlardan kaynaklandigi,
ortalamalar arasi fark incelendiginde ise Ogrenim durumu arttikga karara katilma
degerinin arttif1 goriilmiistiir. Dolayisiyla ¢alisanlarin 6grenim diizeyi yiikseldikge karar

alma siirecine dahil edilme baglaminda katilimeilik degerlendirmeleri yiikseldiginden;

Ho (A) : “Calisanlarin 6grenim diizeyleri arttikca katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.



99

4.4.2.4. Ogrenim Durumu ve Egitime iliskin Bulgular

Tablo 4.5. Ogrenim Durumu ve Egitime iliskin Anova Testi

Ogrenim Durumu | N | A.0. | S.S. F p

Ortaokul 9 11,5000 | ,0000
Lise 63 | 3,6429 | ,9606
Universite 234 | 3,9615 | ,4378 69,656 1,000

Yiiksek Lisans 72 | 4,0000 | ,0000

Tablo 4.5.°deki ANOVA analizinden goriildiigii lizere 6grenim durumu egitim
faktorii lizerinde istatistiksel olarak énemli bir etkiye sahiptir (F=69,656; p=.000<.05).
Hangi 0Ogrenim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu
arastirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilastirma testinde 6grenim durumuna iliskin sadece
tiniversite ile yiiksek lisans mezunlar1 arasinda anlamli bir farklilhik bulunmadigi
(p=.960>.05), diger tiim ikili karsilastirmalarin egitim faktoriine gore istatistiksel olarak
anlamli bir farklhilik gosterdigi ve bu farkliligin 6grenim durumu ortaokul olanlardan
kaynaklandig1, ortalamalar aras1 fark incelendiginde ise 6grenim durumu arttik¢a egitim
degerinin arttig1 goriilmistiir. Dolayisiyla calisanlarin 6grenim diizeyi yiikseldikce

egitim baglaminda katilimcilik degerlendirmeleri yiikseldiginden;

Ho (A) : “Calisanlarin 6grenim diizeyleri arttikga katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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4.4.2.5. Ogrenim Durumu ve Yaraticiiktan Yararlanmaya Iliskin Bulgular

Tablo 4.6. Ogrenim Durumu ve Yaraticihktan Yararlanmaya iliskin Anova Testi

Ogrenim Durumu | N | A.O. | S.S. F p
Ortaokul 9 |[2,0000 | ,0000
Lise 63 | 4,3429 | ,9682

Universite 234 | 4,5308 | ,3469 87,342 1,000

Yiksek Lisans 72 | 4,8250 | ,3253

Tablo 4.6.”daki ANOVA analizinden goriildiigii lizere 6grenim durumu yaratici
faktorii lizerinde istatistiksel olarak 6dnemli bir etkiye sahiptir (F=87,342; p=.000<.05).
Hangi Ogrenim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklihik oldugunu
arastirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilastirma testinde 6grenim durumuna iligkin sadece
lise ve iiniversite mezunlar1 arasinda anlamli bir farkliligin bulunmadigi (p=.074>.05),
diger tiim ikili karsilagtirmalarin yaratici faktoriine gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gosterdigi ve bu farkliligin 6grenim durumu ortaokul olanlardan kaynaklandig:
goriilmiistiir. Ortalamalar aras1 fark incelendiginde ise 6grenim durumu ortaokul
olanlarin digerlerine gore yaraticilik degerlerinin diisiik, lise olanlarin ise sadece yiiksek
lisans olanlardan yaraticilik degerlerinin diisiik oldugu, ayrica {liniversite mezunlarinin
yiiksek lisans mezunlarina gore yaraticilik degerlerinin diigiik oldugu goriilmiistiir.
Dolayisiyla calisanlarin  6grenim  diizeyi yiikseldik¢e yaraticiliktan yararlanma

baglaminda katilimcilik degerlendirmeleri yiikseldiginden;

Ho (A) : “Calisanlarin 6grenim diizeyleri arttikca katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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4.4.2.6. Ogrenim Durumu ve Motivasyona iliskin Bulgular

Tablo 4.7. Ogrenim Durumu ve Motivasyona Iliskin Anova Testi

Ogrenim Durumu | N | A.0. | S.S. F p

Ortaokul 9_[3,0000 | 0000
Lise 63 | 44286 | 5944
Universite__| 234 | 4.7385 | 3182 | 0011|000

Yiksek Lisans 72 | 4,7000 | ,4272

Tablo 4.7.°deki ANOVA analizinden goriildigi iizere Ogrenim durumu
motivasyon faktorii {lizerinde istatistiksel olarak Onemli bir etkiye sahiptir
(F=63,011; p=.000<.05). Hangi 6grenim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugunu arastirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilastirma testinde 6grenim
durumuna iliskin sadece tniversite ile yiiksek lisans mezunlar1 arasinda anlamli bir
farkliligin bulunmadig1 (p=,914>.05), diger tiim ikili karsilastirmalarin motivasyon
faktoriine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi ve bu farkliligin
o0grenim durumu ortaokul olanlardan kaynaklandigi, ortalamalar arast fark
incelendiginde ise 6grenim durumu arttik¢a motivasyon degerinin arttigi goriilmiistiir.
Dolayisiyla calisanlarin = 6grenim  diizeyi yiikseldikge motivasyon baglaminda

katilimcilik degerlendirmeleri yiikseldiginden;

Ho (A) : “Calisanlarin 6grenim diizeyleri arttikca katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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4.4.2.7. Ogrenim Durumu ve Degisimin Gerceklesme Sekline liskin

Bulgular

Tablo 4.8. (")grenim Durumu ve Degisimin Ger¢eklesme Sekline Iliskin Anova

Testi

Ogrenim Durumu | N | A.0. | S.S. F p

Ortaokul 9 [ 2,0000 | ,0000
Lise 63 | 3.9048 | 9455
Universite___| 234 | 40385 | 6238 | =007 | 000

Yiiksek Lisans 72 13,5000 | ,7121

Tablo 4.8’deki ANOVA analizinden goriildiigii lizere 6grenim durumu degisim
faktorii lizerinde istatistiksel olarak 6dnemli bir etkiye sahiptir (F=32,889; p=.000<.05).
Hangi 06grenim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu
arastirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilastirma testinde 6grenim durumuna iliskin sadece
lise ve iiniversite mezunlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmadigi (p=.610>.05),
diger tiim ikili kargilastirmalarin degisim faktoriine gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gosterdigi ve bu farkliligin 6grenim durumu ortaokul olanlardan kaynaklandigi
tespit edilmistir. Ortalamalar arasi fark incelendiginde ise 6grenim durumu ortaokul
olanlarin digerlerine gore degisim degerlerinin diisiik oldugu, ayrica 6grenim durumu
yiiksek lisans olanlarin degisim degerlerinin hem lise hem de iiniversite mezunlarindan
diisiik oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla calisanlarin  6grenim  diizeyi yiikseldikge

degisimin gerceklesme sekli baglaminda katilimcilik degerlendirmeleri yiikseldiginden;

Ho (A) : “Calisanlarin 6grenim diizeyleri arttikca katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi genel anlamda kabul edilir.
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4.4.2.8. Ogrenim Durumu ve iletisime iliskin Bulgular

Tablo 4.9. Ogrenim Durumu ve iletisime Iliskin Anova Testi

Ogrenim Durumu | N | A.O. | S.S. F p
Ortaokul 9 |3,0000 [ ,0000
Lise 63 |4,1429 | ,5192

Universite 234 | 4,3269 | ,5887 20,217,000

Yiiksek Lisans 72 14,3750 | ,3330

Tablo 4.9.”daki ANOVA analizinden goriildiigii tizere 6grenim durumu iletigim
faktorii lizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye sahiptir (F=20,217; p=.000<.05).
Hangi 0grenim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu
arastirmak icin yapilan ¢oklu karsilagtirma testinde 6grenim durumu ortaokul olanlarla
digerleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu ve bu farkliligin
O0grenim durumu ortaokul olanlardan kaynaklandigi, ortalamalar arasi fark
incelendiginde ise 6grenim durumu ortaokul olanlarin iletisim degerinin digerlerine
gore diislik oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla calisanlarin 6grenim diizeyi yiikseldikce

iletisim baglaminda katilimcilik degerlendirmeleri yiikseldiginden;

Ho (A) : “Calisanlarin Ogrenim diizeyleri arttikca katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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4.4.2.9. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Vizyonun Belirlenmesine

Katilmaya Iliskin Bulgular

Tablo 4.10. Katim Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Vizyonun Belirlenmesine

Katilmaya Iliskin Anova Testi

VKURS N | A.O. S.S. F p

Hi¢ katilmadim | 90 | 3,6667 | 1,0167

1-3 kez katildim | 135 | 3,8889 | ,8781

4-6 kez katildim | 108 | 3,9722 | ,7908 | 2,688 | ,050

7 ve ustii katildim | 45 | 4,0000 | ,0000
Toplam 378 | 3,8730 | ,8430

Tablo 4.10.°daki ANOVA analizinden goriildiigii lizere katilim saglanan
kurslar/egitimler vizyon faktorii iizerinde istatistiksel olarak onemli bir etkiye sahip

degildir (F=2,688; p=.050). Dolayisiyla vizyonun belirlenmesine katilma baglaminda;
Ho (B) : “Calisanlarin kurum igerisinde katildiklar1 kurslar/egitimler arttik¢a

katilimciliga iligkin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi reddedilir.
4.4.2.10. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Cahsma Gruplarinin

Olusturulma Sekline Iliskin Bulgular

Tablo 4.11. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Calisma Gruplarimin

Olusturulma Sekline Iliskin Anova Testi

VKURS N | A.O. S.S. F p

Hig¢ katilmadim | 90 | 4,0800 | 1,0688

1-3 kez katildim | 135 | 4,1200 | ,5901

4-6 kez katildim | 108 | 39167 | ,5769 | 1,845 | ,139

7 ve ustii katildim | 45 | 4,0000 | ,0000
Toplam 378 | 4,0381 | ,7036
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Tablo 4.11.°deki ANOVA analizinden goriildiigii iizere katilim saglanan
kurslar/egitimler ¢alisma gruplar1 faktorii iizerinde istatistiksel olarak énemli bir etkiye
sahip degildir (F=1,845; p=.139>.05). Dolayisiyla ¢alisma gruplarinin olusturulma sekli

baglaminda;

Ho (B) : “Calisanlarin kurum igerisinde katildiklar1 kurslar/egitimler arttikca

katilimciliga iliskin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi reddedilir.

4.4.2.11. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Karar Alma Siirecine

Dahil Edilmeye iliskin Bulgular

Tablo 4.12. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Karar Alma Siirecine Dahil

Edilmeye iliskin Anova Testi

VKURS N | A.O. | S.S. F p

Hi¢ katilmadim | 90 | 4,4000 | ,8045
1-3 kez katildim | 135 | 4,7333 | ,4043
4-6 kez katildim | 108 | 4,8333 | ,2368 | 20,622 | ,000
7 ve st katildim | 45 | 5,0000 | ,0000
Toplam 378 | 4,7143 | ,5141

Tablo 4.12.deki ANOVA analizinden goriildiigii iizere katilim saglanan
kurslar/egitimler karara katilma faktorii iizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye
sahiptir (F=20,622; p=.000<.05). Hangi sayida kursa katilim diizeylerinde istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik oldugunu arastirmak igin yapilan ¢oklu karsilastirma testinde
kursa/egitime katilim durumu hig¢ katilmadim diyenlerle en az bir kez katildim diyenler
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu ve bu farkliligin kursa/egitime
hi¢ katilmadim diyenlerden kaynaklandigi, kursa/egitime katilmayanlarda karara katilim
degerlerinin daha diigiik oldugu, kursa/egitime 1-3 kez katilanlarla 7 ve tstii kez

katilanlar arasinda da Onemli bir farklilik oldugu, 7 ve istii kez kursa/egitime



106

katilanlarin karara katilim degerlerinin 1-3 kez katilanlardan anlamli derecede biiytik

oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla karar alma siirecine dahil edilme baglaminda;

Ho (B) : “Calisanlarin kurum igerisinde katildiklar1 kurslar/egitimler arttik¢a
katilimciliga iliskin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul

edilir.

4.4.2.12. Katim Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Egitime iliskin Bulgular

Tablo 4.13. Katiim Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Egitime iliskin Anova Testi

VKURS N | A.O. | S.S. F p

Hi¢ katilmadim | 90 | 3,3000 | ,9326

1-3 kez katildim | 135 | 3,9333 | ,5140

4-6 kez katildim | 108 | 4,1667 | ,2368 | 41,960 | ,000

7 ve ustii katildim | 45 | 4,0000 | ,0000
Toplam 378 | 3,8571 | ,6490

Tablo 4.13.deki ANOVA analizinden goriildiigii lizere katilim saglanan
kurslar/egitimler egitim faktorii {izerinde istatistiksel olarak onemli bir etkiye sahiptir
(F=41,960; p=.000<.05). Hangi sayida kursa/egitime katilim diizeylerinde istatistiksel
olarak anlaml1 bir farklilik oldugunu arastirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilastirma testinde
kursa/egitime katilim durumu hi¢ katilmadim diyenlerle en az bir kez katildim diyenler
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu ve bu farkliligin kursa/egitime
hi¢ katilmadim diyenlerden kaynaklandigi, kursa/egitime katilmayanlarda egitim
degerlerinin daha diisiik oldugu, kursa/egitime 1-3 kez katilanlarla 4-6 kez katilanlar

arasinda da 6nemli bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla egitim baglaminda;

Ho (B) : “Calisanlarin kurum igerisinde katildiklar1 kurslar/egitimler arttik¢a
katilimciliga iligkin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul

edilir.
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4.4.2.13. Katim Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Yaraticihktan

Yararlanmaya lliskin Bulgular

Tablo 4.14. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Yaraticihktan Yararlanmaya

fliskin Anova Testi

VKURS N | A.O. S.S. F p

Hi¢ katilmadim | 90 | 4,1200 | 1,0763
1-3 kez katildim | 135 | 4,5600 | ,2950
4-6 kez katildim | 108 | 4,5167 | ,4298 | 22,937 | ,000
7 ve ustl katildim | 45 | 5,0000 | ,0000
Toplam 378 14,4952 | ,6500

Tablo 4.14.°deki ANOVA analizinden goriildiigii lizere katilim saglanan
kurslar/egitimler yaratic1 faktorii {izerinde istatistiksel olarak énemli bir etkiye sahiptir
(F=22,937; p=.000<.05). Hangi katilim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugunu arastirmak icin yapilan c¢oklu karsilagtirma testinde kursa/egitime
katilim durumu hi¢ katilmadim diyenlerle en az bir kez katildim diyenler arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu ve bu farkliligin kursa/egitime hig
katilmadim diyenlerden kaynaklandi§i, kursa/egitime katilmayanlarda yaratici
degerlerinin daha diisiik oldugu, kursa/egitime 7 ve iistii kez katilanlarin 1-3 kez
katilanlarla 4-6 kez katilanlardan daha fazla yaraticilik faktoriine 6nem verdigi

goriilmistiir. Dolayisiyla yaraticiliktan yararlanma baglaminda;

Ho (B) : “Calisanlarin kurum igerisinde katildiklar1 kurslar/egitimler arttikca
katilimciliga iligkin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul

edilir.



108

4.4.2.14. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Motivasyona iligkin

Bulgular

Tablo 4.15. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Motivasyona Iliskin Anova

Testi

VKURS N | A.O. | S.S. F p

Hi¢ katilmadim | 90 | 4,4000 | ,7196

1-3 kez katildim | 135 | 4,7333 | ,1893

4-6 kez katildim | 108 | 4,5667 | ,4771 | 21,161 | ,000

7 ve ustii katildim | 45 | 5,0000 | ,0000
Toplam 378 | 4,6381 | ,4832

Tablo 4.15.°deki ANOVA analizinden goriildiigii lizere katilim saglanan
kurslar/egitimler motivasyon faktorli iizerinde istatistiksel olarak onemli bir etkiye
sahiptir (F=21,161; p=.000<.05). Hangi sayida kursa/egitime katilim diizeylerinde
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu arastirmak icin yapilan coklu
karsilastirma testinde kursa /egitime katilim durumu hi¢ katilmadim diyenlerle 1-3 kez
ve 7 ve listii kez kursa/egitime katildim diyenler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugu ve bu farkliligin kursa/egitime hi¢ katilmadim diyenlerden
kaynaklandig1, kursa katilim arttikga motivasyon degerinin arttigi gorilmiistir.

Dolayisiyla yaraticiliktan yararlanma baglaminda;

Ho (B) : “Calisanlarin kurum igerisinde katildiklar1 kurslar/egitimler arttik¢a
katilimciliga iliskin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul

edilir.
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4.4.2.15. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Degisimin Gerceklesme
Sekline iliskin Bulgular

Tablo 4.16. Katihm Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Degisimin Ger¢eklesme
Sekline Iliskin Anova Testi

VKURS N | A.O. S.S. F p

Hig¢ katilmadim | 90 | 3,8000 | 1,0078
1-3 kez katildim | 135 | 4,4444 | ,3990
4-6 kez katildim | 108 | 3,5556 | ,5176 | 79,665 | ,000
7 ve usti katildim | 45 | 3,0000 | ,0000
Toplam 378 | 3,8651 | ,7813

Tablo 4.16.’daki ANOVA analizinden goriildiigii iizere katilim saglanan
kurslar/egitimler degisim faktorii lizerinde istatistiksel olarak dnemli bir etkiye sahiptir
(F=79,665; p=.000<.05). Hangi sayida kursa/egitime katilim diizeylerinde istatistiksel
olarak anlaml bir farklilik oldugunu arastirmak igin yapilan ¢oklu karsilastirma testinde
kursa/egitime katilim durumu hi¢ katilmadim diyenlerle en az bir kez katildim diyenler
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu ve bu farkliligin kursa/egitime 7
ve Ustii kez katildim diyenlerden kaynaklandigi, kursa/egitime 1-3 kez katilanlarla 4-6
kez katilanlar ve 7 ve iistii kez katilanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
oldugu, kursa 4-6 kez katilanlarla 7 ve iistii kez katilanlar arasinda da istatistiksel olarak
anlaml farkliliklar bulundugu, calisanlarin katilim sagladigi kurslar/egitimler arttikca
degisimin gerceklesme seklinin katilimciliga etkisinin azaldig1 goriilmiistiir. Dolayisiyla

degisimin gerceklesme sekli baglaminda;

Ho (B) : “Calisanlarin kurum igerisinde katildiklar1 kurslar/egitimler arttikca

katilimciliga iliskin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi reddedilir.
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4.4.2.16. Katim Saglanan Kurslar/Egitimlere ve Iletisime Iliskin Bulgular

Tablo 4.17. Katiim Saglanan Kurslar/Egitimlere ve iletisime Iliskin Anova Testi

VKURS N | A.O. | S.S. F p
Hi¢ katilmadim | 90 | 4,1000 | ,5864
1-3 kez katildim | 135 | 4,3333 | ,7018
4-6 kez katildim | 108 | 4,2500 | ,4350 | 5,933 | ,001
7 ve ustl katildim | 45 | 4,5000 | ,0000
Toplam 378 | 4,2738 | ,5698

Tablo 4.17.deki ANOVA analizinden goriildiigii lizere katilim saglanan

kurslar/egitimler iletisim faktorii {izerinde istatistiksel olarak énemli bir etkiye sahiptir

(F=5,933; p=.001<.05). Hangi sayida kursa/egitime katilim diizeylerinde istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik oldugunu aragtirmak icin yapilan ¢oklu karsilagtirma testinde

kursa/egitime katilim durumu hi¢ katilmadim diyenlerle 1-3 kez ve 7 ve iistii kez

kursa/egitime katilanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu ve bu

farkliligin kursa hi¢ katilmadim diyenlerden kaynaklandigi, ortalamalar arasi fark

incelendiginde ise hi¢ katilmadim diyenlerin iletisim degerlerinin diger iki gruba gore

daha az oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla iletisim baglaminda;

Ho (B) : “Calisanlarin kurum igerisinde katildiklar1 kurslar/egitimler arttikca

katilimciliga iliskin degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul

edilir.
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4.4.2.17. Vizyonun Unvana Gére Giiven Diizeyine iliskin Bulgular

Tablo 4.18. Vizyonun Unvana Gére Giiven Diizeyi

VUNVAN N | AO. | SsS. F p
Mudiir Yardimeis: | 36 | 4,6667 | ,0000
Uzman-Sef 126 | 3,9524 | 1171
Miihendis 144 | 3,6667 | 1,0104 | 16,129 | ,000
Isci 72 |3,7500 | 1,1227
Toplam 378 | 3,8730 | ,8430

Tablo 4.18.’de goriildiigli lizere linvana gore vizyonun gosterdigi degisikligin
%95 giiven diizeyinde oldugu sodylenebilir (F=16,129; p=.000<.05). Hangi tinvanlarda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu arastirmak icin yapilan coklu
karsilagtirma testinde miidiir yardimcilarinin vizyon degerlerinin diger {i¢ gruptan
istatistiksel olarak anlamli derecede biiyilik oldugu, ayn1 sekilde uzman-sef grubunun da
mithendis grubundan daha yiiksek vizyon degerlerine sahip oldugu, bu farkliligin ise
miihendis grubundan kaynaklandigi gortilmistiir. Dolayisiyla vizyonun belirlenmesine

katilma baglaminda;

Ho (C) : “Calisanlarin {iinvanlar1 ylikseldikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” ve

Ho (E) : “Calisanlarin vizyonun belirlenme siirecine dahil edilmeleri

katilimciliklart izerinde olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezleri kabul edilir.
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4.4.2.18. Calisma Gruplarinin Olusturulma Seklinin Unvana Gore Giiven

Diizeyine liskin Bulgular

Tablo 4.19. Calisma Gruplarinin Olusturulma Seklinin Unvana Gore Giiven

Diizeyi
VUNVAN N A.O. S.S. F p
Midiir Yardimcisi 36 4,4000 ,0000
Uzman-Sef 126 4,2000 ,3220
Miihendis 144 | 3,8250 ,0537 | 10,627 ,000
Isci 72 4,0000 1,1744
Toplam 378 4,0381 ,7036

Tablo 4.19.°dan goriildiigli ilizere iinvana gore c¢alisma gruplarinin (calgrup)
gosterdigi degisikligin %95 giiven diizeyinde oldugu sdylenebilir (F=10,627;
p=-000<.05). Hangi iinvanlarda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu
arastirmak icin yapilan ¢oklu karsilagtirma testinde miidiir yardimecilarinin ¢alisma
gruplart degerlerinin mithendis ve is¢i gruplarindan istatistiksel olarak anlamli derecede
bliyiik oldugu, uzman-sef grubunun da miihendis grubundan daha yliksek calisma
gruplart degerlerine sahip oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla ¢alisma gruplarinin

olusturulma sekli baglaminda;

Ho (C) : “Calisanlarin iinvanlar1 yikseldikge katilimeiliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” ve

Ho (F) : Orgiit icerisindeki ¢alisma gruplarmin olusum sekli calisanlarm

katilimciliklar iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezleri kabul edilir.



113

4.4.2.19. Cahsanlarin Karar Alma Siirecine Dahil Edilmelerinin Unvana

Gére Giiven Diizeyine Iliskin Bulgular

Tablo 4.20. Cahsanlarin Karar Alma Siirecine Dahil Edilmelerinin Unvana Gére

Giiven Diizeyi

VUNVAN N A.O. S.S. F p
Midiir Yardimcist 36 4,7500 ,2535
Uzman-Sef 126 5,0000 ,0000
Miihendis 144 4,6875 , 3917 | 43,912 ,000
Isci 72 4,2500 ,8350
Toplam 378 4,7143 5141

Tablo 4.20.’den goriildigli lizere iinvana gore karar alma siirecine dahil
edilmenin gosterdigi degisikligin %95 giiven diizeyinde oldugu sdylenebilir (F=43,912;
p=.000<.05). Hangi tnvanlarda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu
arastirmak icin yapilan c¢oklu karsilagtirma testinde miidiir yardimcilarinin karara
katilma degerlerinin uzman-sef den daha az iken is¢ilerden istatistiksel olarak anlamli
derecede biiylik oldugu, uzman-sef grubu ile miihendis ve is¢i gruplar
karsilagtirildiginda ise uzman-sef grubuna ait karara katilma degerlerinin daha biiyiik
oldugu, miihendis grubunun karara katilma degerlerinin ig¢i grubundan daha fazla
oldugu, bu farkliliklarin ise 1is¢i grubundan kaynaklandigi istatistiksel olarak

goriilmiistiir. Dolayisiyla calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmesi baglaminda;

Ho (C) : “Calisanlarin tinvanlar1 yikseldikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” ve

Ho (G) : “Calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmeleri katilimciliklari

tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezleri kabul edilir.
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4.4.2.20. Egitimin Unvana Gére Giiven Diizeyine Iliskin Bulgular

Tablo 4.21. Egitimin Unvana Gére Giiven Diizeyi

VUNVAN N A.O. S.S. F p
Miidiir Yardimcisi 36 4,2500 ,2535
Uzman-Sef 126 4,0714 L1757
Miihendis 144 3,8125 ,4651 | 27,115 ,000
Isci 72 3,3750 1,1468
Toplam 378 3,8571 ,6490

Tablo 4.21.den goriildiigii {izere linvana gore egitimin gosterdigi degisikligin
%95 giiven diizeyinde oldugu sodylenebilir (F=27,115; p=.000<.05). Hangi tinvanlarda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu arastirmak icin yapilan coklu
karsilagtirma testinde sadece miidiir yardimcilar1 ile uzman-gefler arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunmadig1 (p=.465>.05), diger gruplardaki farkliliklarin
anlamli oldugu, uzman-seflerde egitim faktdriiniin 6neminin miihendis ve isgilere gore
daha anlamli oldugu, miithendislere ait egitim degerinin is¢ilerden biiylik oldugu ve bu

farkliliklarin is¢i grubundan kaynaklandig1 goriilmiistiir. Dolayistyla egitim baglaminda;

Ho (C) : “Calisanlarin {iinvanlann ylikseldikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” ve

Ho (H) : “Orgiit icerisindeki egitim faaliyetleri calisanlarin katilimciliklari

tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezleri kabul edilir.
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4.4.2.21.Cahsanlarim Yaraticihklarindan Yararlanmanm Unvana Gére

Giiven Diizeyine Iliskin Bulgular

Tablo 4.22. Calisanlarin Yaraticlhklarindan Yararlanmanin Unvana Gore Giiven

Diizeyi
VUNVAN N A.O. S.S. F p
Miidiir Yardimcisi 36 4,5000 ,3043
Uzman-Sef 126 | 4,8571 ,2330
Miihendis 144 | 4,4000 ,3328 | 31,442 ,000
Isci 72 4,0500 1,1947
Toplam 378 4,4952 ,6500

Tablo 4.22.°den goriildiigli lizere unvana gore calisanlarin yaraticiliklarindan
yararlanma faktoriiniin = gosterdigi  degisikligin %95 giiven diizeyinde oldugu
sOylenebilir (F=31,442; p=.000<.05). Hangi {invanlarda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugunu arastirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilastirma testinde sadece miidiir
yardimcilar1 ile miihendisler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin olmadigi
(p=-838>0.05), diger gruplardaki farkliliklarin anlamli oldugu, uzman-seflerin
yaraticiliga verdigi énemin miihendis, is¢iler ve miidiir yardimcilarindan daha anlaml
oldugu, miihendislere ait yaraticilik degerinin de iscilerden biiyiikk oldugu, bu
farkliliklarin ise is¢i grubundan kaynaklandigi goriilmiistiir. Dolayistyla ¢alisanlarin

yaraticiliklarindan yararlanma baglaminda;

Ho (C) : “Calisanlarin iinvanlart yikseldikge katilimeiliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” ve

Ho (I) : “Calisanlara yaraticiliklarini  kullanabilme imkami verilmesi

katilimciliklar iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezleri kabul edilir.
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4.4.2.22. Motivasyonun Unvana Gére Giiven Diizeyine iliskin Bulgular

Tablo 4.23. Motivasyonun Unvana Gore Giiven Diizeyi

VUNVAN N | AO. S.S. F p
Miidir Yardimcisi 36 | 4,5000 ,1014
Uzman-Sef 126 | 4,9429 9,071E-02

Miihendis 144 | 4,6000 4198 | 45,263 | ,000
Isci 72 | 4,2500 7314
Toplam 378 | 4,6381 ,4832

Tablo 4.23.’den goriildiigii iizere invana gore motivasyon faktoriinlin gosterdigi
degisikligin %95 giliven diizeyinde oldugu sdylenebilir (F=45,263; p=.000<.05). Hangi
tinvanlarda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu aragtirmak ic¢in yapilan
coklu karsilagtirma testinde sadece miidiir yardimcilar1 ile miihendisler arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin bulunmadigi, diger gruplardaki farkliliklarin
anlamli oldugu, uzman sefler i¢in motivasyon faktoriiniin dneminin miihendis, is¢iler
ve miidiir yardimcilarindan daha anlamli oldugu, miihendislere ait motivasyon degerinin
de iscilerden biiyiik oldugu, bu farkliliklarin ig¢i grubundan kaynaklandigi goriilmiistiir.

Dolayisiyla motivasyon baglaminda;

Ho (C) : “Calisanlarin {iinvanlanni ylikseldikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” ve

Ho (J) : “Calisanlarin motive edilmeleri katilimciliklar1 tizerinde olumlu bir

etkiye sahiptir” hipotezleri kabul edilir.
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4.4.2.23. Degisimin Gerg¢eklestirilme Seklinin Unvana Gore Giiven Diizeyine

fliskin Bulgular

Tablo 4.24 Degisimin Gerceklestirilme Seklinin Unvana Gére Giiven Diizeyi

VUNVAN N A.O. S.S. F p
Miidiir Yardimcisi 36 4,3333 ,3381
Uzman-Sef 126 | 3,3810 ,6047
Miihendis 144 | 42708 ,4763 | 47,996 ,000
Isci 72 3,6667 1,0877
Toplam 378 3,8651 ,7813

Tablo 4.24.’den goériildiigli ilizere linvana goére degisim faktoriinlin gosterdigi
degisikligin %95 giliven diizeyinde oldugu sdylenebilir (F=47,996; p=.000<.05). Hangi
tinvanlarda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu arastirmak icin yapilan
coklu karsilastirma testinde sadece miidiir yardimcilari ile miihendisler arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin olmadigi (p=.969>.05), diger gruplardaki
farkliliklarin ise anlamli oldugu ve bu farkliliklarin uzman-sef grubundan kaynaklandig:
goriilmiistiir. Uzman seflerin  degisim diizeyi mihendis, isciler ve miidiir
yardimcilarindan daha az iken miihendislere ait degisim degeri de is¢ilerden biiyiiktiir.

Dolayisiyla degisimin gerceklestirilme sekli baglaminda;

Ho (C) : “Calisanlarin tinvanlar1 ylkseldikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” ve

Ho (K) : “Orgiit icerisinde gerceklesen degisimin olusum sekli calisanlarin

katilimciliklar izerinde olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezleri kabul edilir.
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4.4.2.24. Tletisimin Unvana Gére Giiven Diizeyine Iligkin Bulgular

Tablo 4.25. Iletisimin Unvana iliskin Giiven Diizeyi

VUNVAN N A.O. S.S. F p
Mudiir Yardimcist 36 4,5000 ,0000
Uzman-Sef 126 4,5000 ,0000
Miihendis 144 4,1563 , 7467 | 18,310 ,000
Isci 72 4,0000 ,6167
Toplam 378 4,2738 ,5698

Tablo 4.25.’den goriildiigii iizere linvana gore iletisim faktoriiniin gosterdigi
degisikligin %95 giiven diizeyinde oldugu sdylenebilir (F=18,310; p=.000<.05). Hangi
linvanlarda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu arastirmak i¢in yapilan
coklu karsilastirma testinde miidiir yardimcilari ile uzman-sef arasinda ve miihendis ile
is¢iler arasinda iletisim bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin olmadigi,
iletisimin 6neminin miithendis ve is¢iler i¢in miidiir yardimcisi ve uzman sefe gore daha
az oldugu, isciler i¢in 6neminin ise mithendislerden daha az oldugu ve bu farkliliin isci

grubundan kaynaklandig1 goriilmiistiir. Dolayisiyla iletisim baglaminda;

Ho (C) : “Calisanlarin tinvanlar1 yikseldikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” ve

Ho (L) : “Orgiit igerisindeki iletisim ¢alisanlarin katilimciliklari izerinde etkili

degildir” hipotezleri kabul edilir.
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4.4.2.25. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Vizyonun

Belirlenmesine Katilmaya iliskin Bulgular

Tablo 4.26. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Vizyonun

Belirlenmesine Katilmaya iliskin Anova Testi

VGORDEG | N | A.O. | S.. F p
Hig 189 | 3,7937 | 1,0235
1-2 99 13,9091 | ,8341

2'den fazla | 90 | 4,0000 | ,0000

Toplam 378 | 3,8730 | ,8430

1,959 | ,142

Tablo 4.26.’dan goriildiigii iizere gorev yeri degisimi vizyon faktorii lizerinde
istatistiksel olarak etkili degildir (F=1,959; p=,142>.05). Dolayisiyla vizyonun

belirlenmesine katilma baglaminda;

Ho (D) : “Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistik¢e katilimciliga iliskin
degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi reddedilir.

4.4.2.26. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigmma ve Calhisma

Gruplarimin Olusturulma Sekline Tliskin Bulgular

Tablo 4.27. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Calisma

Gruplariin Olusturulma Sekline Iliskin Anova Testi

VGORDEG | N | A.O. S.S. F p
Hig 189 | 4,0095 | 8519
1-2 99 | 4,1273 | ,7082
2'den fazla | 90 | 4,0000 | ,0000 1,083 1,340
Toplam | 378 | 4,0381 | ,7036
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Tablo 4.27.den goriildiigii lizere gorev yeri degisimi calisma gruplart faktorii
tizerinde istatistiksel olarak etkili degildir (F=1,083; p=.340>.05). Dolayisiyla caligma

gruplariin olusturulma sekli baglaminda;

Ho (D) : “Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikge katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi reddedilir.

4.4.2.27. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Cahisanlarin

Karar Alma Siirecine Dahil Edilmelerine iliskin Bulgular

Tablo 4.28. Cahisanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Cahsanlarin Karar

Alma Siirecine Dahil Edilmelerine iliskin Anova Testi

VGORDEG N A.O. S.S. F p
Hig 189 | 4,4762 ,6280
1-2 99 4,9091 ,1938
2'den fazla 90 5,0000 ,0000 32,566 ;000
Toplam 378 | 4,7143 ,5141

Tablo 4.28.’den goriildiigii lizere gorev yeri degisimi karar alma siirecine dahil
edilme faktorii iizerinde istatistiksel olarak etkilidir (F=52,566, p=.000<.05). Hangi
sayida gorev yeri degistirenlerin karara katilma degerlerinde istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik oldugunu arastirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilastirma testinde goérev
degisimi olmayanlarin karara katilma degerlerinin digerlerine gore daha az oldugu ve
bu farkliligin gorev yeri hi¢ degismemis olanlardan kaynaklandigr goriilmiistiir.

Dolayisiyla karar alma siirecine dahil edilme baglaminda;

Ho (D) : “Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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4.4.2.28. Calisanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhgina ve Egitime Iliskin
Bulgular

Tablo 4.29. Calisanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Egitime Iliskin

Anova Testi

VGORDEG N A.O. S.S. F p
Hig 189 3,5714 ,7932
1-2 99 42727 2502
2'den fazla 90 4,0000 ,0000 51,785 ;000
Toplam 378 3,8571 ,6490

Tablo 4.29.°dan goriildiigl iizere gorev yeri degisimi egitim faktorli iizerinde
istatistiksel olarak etkilidir (F=51,785; p=.000<.05). Hangi sayida gorev yeri
degistirenlerin egitim degerlerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu
aragtirmak i¢in yapilan ¢oklu karsilastirma testinde gorev degisimi olmayanlarin egitim
degerlerinin digerlerine gore istatistiksel olarak daha az oldugu, ayrica gorev yeri
degisiklik sayis1 1-2 olanlarin egitim degerlerinin 2’den fazla olanlar grubundan
yiiksek oldugu, bu farkliliklarin ise gorev yeri hi¢ degismeyenlerden kaynaklandigi

goriilmistiir. Dolayisiyla egitim baglaminda;

Ho (D) : “Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikce katilmeiliga iliskin
degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.

4.4.2.29. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Yaraticihiktan

Yararlanmaya iliskin Bulgular

Tablo 4.30. Calisanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Yaraticihktan

Yararlanmaya iliskin Anova Testi

VGORDEG N A.O. S.S. F p
Hig 189 | 42667 ,7860
1-2 99 4,4727 ,3238
2'den fazla 90 5,0000 ,0000 48,723 ;000
Toplam 378 4,4952 ,6500
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Tablo 4.30.’dan  goriildiigii  iizere gorev yeri degisimi ¢alisanlarin
yaraticiliklarindan yararlanma faktorii lizerinde istatistiksel olarak etkilidir (F=48,723;
p=-000<.05). Hangi sayida gorev yeri degistirenlerin yaraticilik degerlerinde istatistiksel
olarak anlaml bir farklilik oldugunu arastirmak igin yapilan ¢oklu karsilastirma testinde
gorev yeri degisimi sayis1 arttik¢a yaraticilik degerinin de istatistiksel olarak arttig1, bu
farkliligin gorev yeri hi¢ degismeyenlerden kaynaklandigi goriilmiistiir. Dolayisiyla

calisanlarin yaraticiliklarindan yararlanma baglaminda;

Ho (D) : “Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikce katilimciliga iliskin
degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.

4.4.2.30. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Motivasyona

fliskin Bulgular

Tablo 4.31. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Motivasyona

Iliskin Anova Testi
VGORDEG N A.O. S.S. F p
Hig 189 4,5810 ,5392
1-2 99 4,4182 ,4062
2'den fazla 90 5,0000 ,0000 45,520 ;000
Toplam 378 4,6381 ,4832

Tablo 4.31.’den goériildiigli lizere gorev yeri degisimi motivasyon degerleri
tizerinde istatistiksel olarak etkilidir (F=45,520; p=.000<.05). Hangi sayida gorev yeri
degistirenlerin motivasyon degerlerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
oldugunu arastirmak i¢in yapilan c¢oklu karsilastirma testinde gorev yeri
degismeyenlerin motivasyon degerlerinin 1-2 kez degisenlerden fazla iken 2’den fazla
degisenlerden daha az oldugu, 2’den fazla gdrev yeri degisenlerin motivasyon
degerlerinin ise 1-2 kez degisenlerden istatistiksel olarak anlamli derecede biiyiik
oldugu ve bu farkliligin gorev yeri 1-2 degisenlerden kaynaklandigi goriilmiistiir.

Dolayisiyla motivasyon baglaminda;
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Ho (D) : “Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.

4.4.2.31. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Degisimin

Gerceklestirilme Sekline iliskin Bulgular

Tablo 4.32. Calsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim SikhiZina ve Degisimin

Gergceklestirilme Sekline iliskin Anova Testi

VGORDEG | N | A.0. | S.S. F p
Hig 189 | 4,0317 | ,7781
1-2 99 |4,3333 | .,4738

2'den fazla | 90 | 3,0000 | ,0000 130,205 | ,000

Toplam 378 | 3,8651 | ,7813

Tablo 4.32.’den goriildiigii lizere gorev yeri degisimi degisim degerleri iizerinde
istatistiksel olarak etkilidir (F=130,205; p=.000<.05). Hangi sayida gorev degistirenlerin
degisim degerlerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu aragtirmak igin
yapilan ¢oklu karsilastirma testinde gorev yeri degismeyenlerin degisim degerlerinin
1-2 kez degisenlerden az iken 2’den fazla degisenlerden daha fazla oldugu, 2’den fazla
gorev yeri degisenler i¢cin degisimin gerceklesme seklinin Oneminin ise 1-2 kez
degisenlerden istatistiksel olarak anlamli derecede kiiclik oldugu, bu farkliligin gérev
yeri 2’den fazla degisenlerden kaynaklandigi goriilmiistiir. Dolayisiyla degisimin
gerceklestirilme sekli baglaminda;

Ho (D) : “Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikce katilimciliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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4.4.2.32. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikhigina ve Tletisime iliskin

Bulgular

Tablo 4.33. Cahsanlarin Gorev Yerlerinin Degisim Sikligina ve iletisime Iliskin

Anova Testi

VGORDEG | N | A.0. |S.S. F p
Hig 189 | 4,1905 | ,7170
1-2 99 | 4,2273 | 4476

2'den fazla | 90 | 4,5000 | ,0000 9,887 1,000
Toplam | 378 | 4,2738 | ,5698

Tablo 4.33.’den goriildiigii lizere gorev yeri degisimi iletisim degerleri lizerinde

istatistiksel olarak etkilidir (F=9,887; p=.000<.05). Hangi sayida gorev degistirenlerin

iletisim degerlerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugunu arastirmak igin

yapilan c¢oklu karsilagtirma testinde gorev yeri degismeyenlerin degisim degerlerinin

1-2 kez degisenlere gore istatistiksel olarak anlamli olmadigi ancak 2’den fazla

degisenlerden daha az oldugu, 2’den fazla gorev yeri degisenlerin iletisim degerinin 1-2

kez degisenlerden istatistiksel olarak anlamli derecede biiyiik oldugu ve bu farkliligin

gorev yeri hi¢ degismeyenlerden kaynaklandigi goriilmiistiir. Dolayisiyla iletisim

baglaminda;

Ho (D) : “Calisanlarin gorev yaptiklar1 yerler degistikce katilmeiliga iliskin

degerlendirmeleri olumlu yonde degismektedir” hipotezi kabul edilir.
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2 3 4 5 6 7 8

VIZYON r| 856 485 694 ,649] ,403| 348] 826

P 000[ ,000[ ,000[ ,000[ ,000[ ,000[ 000

CALGRUP | r| 1,000 571] ,754[ 744| 591 551[ 813

P | .000[  000[  000[ ,000[ ,000[ 000

KARARKAT | r| 571| 1,000] .808| .,825| ,544| 399| 716

P 000 .| 000 ,000[ ,000[ ,000[ 000

EGITIM r| 754  808] 1,000] 768] 535] 480 .719

P[ 000[ 000 .| .000[ ,000[ ,000[ 000

YARATICT | r| 744 85| 768] 1,000] 834 358[ 742

P|  ,000[ ,000[ 000 | 000 ,000] 000

MOTIVASYON | r| 591| 544] 535| 83| 1,000] 317| .517

P ,000[ ,000[ ,000[ 000 .| .000] 000

DEGISIM r| 551 399 480 358]  317] 1,000] 396

P ,000[ 000 L000[ ,000] 000 .| ,000

I:'VIZYON,  2:CALGRUP,  3:KARARKAT, 4EGITIM,  5:YARATICI,
6:MOTIVASYON, 7: DEGISIM, 8: ILETISIM

Tablo 4.34.’deki korelasyon analizi incelendiginde vizyonun diger tim

faktorlerle giiglii bir iliski i¢inde oldugu istatistiksel olarak %95 giiven diizeyinde

sOylenebilir (p degerleri 0.05’den kiiciik). Vizyon en giiglii iliskiyi ¢alisma gruplari

(calgrup) ile gostermektedir. Calisma gruplar ile diger faktorler karsilastirildiginda yine

iligkilerin istatistiksel olarak %95 giiven diizeyinde anlamli oldugu sdylenebilir.

Calisma gruplan en giiglii iligkiyi iletisim faktorii ile gostermektedir. Karara katilma

(kararkat) faktoriine bakildiginda yine diger faktorlerle giicli bir iliskide oldugu

istatistiksel olarak %95 giiven diizeyinde sdylenebilir. Karara katilma en gii¢lii iligkiyi

yaraticilikla gostermektedir. Yaraticiligin en giiglii iligskisi ise motivasyonladir.

Motivasyonu en fazla ¢aligma grubu etkilemektedir. Degisimin en ¢ok etkilendigi faktor

de yine ¢aligma grubudur.
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SONUC VE ONERILER

Literatiir taramasi ekseninde Iskenderun Demir Celik Isletmesi calisanlarinin
katilimciliklarma iliskin degerlendirmelerinin 6grenim diizeylerine, katilim sagladiklari
kurslara/egitimlere, tinvanlarina, gorev yerlerinin degisim sikligina gore farklilagip
farklilagsmadiginin  belirlenmesi, ¢alisanlarin vizyonun belirlenme siirecine dahil
edilmelerinin, 6rgiit icerisindeki ¢alisma gruplarinin olusum seklinin, ¢alisanlarin karar
alma siirecine dahil edilmelerinin, orgiit i¢erisindeki egitim faaliyetlerinin, ¢alisanlara
yaraticiliklarin1  kullanabilme imkani verilmesinin, Orgiit igerisinde gerceklesen
degisimin olusum seklinin, calisanlarin motive edilmelerinin, orgiit icerisindeki
iletisimin ¢aligsanlarin katilimciliklar: tizerinde olumlu bir etkiye sahip olup olmadigini
tespit etmek maksadiyla gelistirilen anket ¢aligmasinda; ¢alisma gruplarinin olusturulma
seklinin her 6grenim durumundaki ve tinvandaki ¢aliganlar i¢in anlamli derecede farkli
oldugu ve calisanlarin 6grenim durumu ve tiinvanlart arttikga katilimciliga iliskin
degerlendirmelerinin olumlu ydnde degistigi belirlenmis olup, verilen egitim ve
kurslarda bu hususun vurgulanmadigi tespit edilmistir. Calisanlarin almig olduklari
egitimin Oneminin Ogrenim durumlarina gore anlamli derecede farkli oldugu
goriilmiistiir. Calisanlarinin niteligi ve 6grenim durumu artik¢a egitimin, calisanlarin
yaraticiliklarindan yararlanmanin, motivasyonun, degisimin ger¢eklesme seklinin,

bicimsel ve bi¢imsel olmayan iletisimin katilimcilik anlayigini artirdigi belirlenmistir.

Calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmelerinin, egitime tabi tutulmalarinin,
yaraticiliklarindan yararlanilmasinin, motive edilmelerinin, yapilacak degisimlerde
kendilerine danisilmasinin ve degisimin ger¢eklesme sekli, kimin nelere katlanmak
zorunda oldugu ve degisimin getirecegi nihai sekil gibi konularda kendilerine bilgi
verilmesinin ~ katilimcilia  etkisinin ~ ¢alisanlara ~ kurum  i¢inde  verilen
kurslarin/egitimlerin sayis1 arttikca yiikseldigi tespit edilmistir. Calisanlarin vizyonun
belirlenme siirecine dahil edilmelerinin katilimcilig1 etkiledigi, ancak bu olgunun
calisanlarin  0grenim dilizeyi azaldik¢a degerini yitirmekte oldugu goriilmiistiir.
Vizyonun belirlenmesi siirecine dahil edilmenin ya da c¢alisanlarca benimsenmesinin
calisanlarin isletme biinyesinde aldiklari kurslar ve egitimlerle saglanamadigi tespit

edilmistir. Isi bizzat yapan ve 6grenim diizeyi az olan bu kesimin inanilmamis bir amag
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ugruna c¢aligmasi sadece giinli ve zamani doldurma anlamina geldiginden, vizyonun her
kademedeki ¢alisanlarin katilimi ile olusturulabilmesi ve bunu gerceklestirmeye
inanmis isgorenlere sahip olunabilmesi i¢in isletmenin mevcut egitim miifredatinda bu
konunun irdelenmesi gerekmektedir. Kursa/egitime hi¢ katilmayan personel i¢in igletme
icinde saglikli bir iletisim ortami olmasinin katilimciliga etkisi kursa/egitime

katilmiglara gore az bulunmustur.

Calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmelerinin katilimcilik anlayisina etkisi
calisanlarin gérev pozisyonlarina gore anlamli derecede farklidir. Buna gore ¢alisanlarin
vizyonun belirlenme siirecine dahil edilmelerinin, ¢alisma gruplarinda yer almalarinin,
karar alma siirecine dahil edilmelerinin, egitime tabi tutulmalarinin, yaraticiliklarindan
yararlanilmasinin, motive edilmelerinin, yapilacak degisimlerde kendilerine
danisilmasinin ve degisimin gergceklesme sekli, kimin nelere katlanmak zorunda oldugu
ve degisimin getirecegi nihai sekil gibi konularda kendilerine bilgi verilmesinin 6nemi
calisanlarin makamlar1 yiikseldikce daha da artmaktadir. Calisanlarin karar alma
stirecine dahil edilmelerinin, yaraticiliklarindan yararlanilmasinin, motive edilmelerinin,
isletme i¢inde saglikli bir iletisim ortami bulunmasinin katilimeilik anlayiglarina etkisi
baglaminda 6neminin ¢alisanlarin gorev yerleri degistik¢e yiikseldigi tespit edilmistir.
Dikkat c¢eken husus, calisanlarin egitime tabi tutulmalarinin goéreve yerinin degisim
sayisi arttikca anlamli derecede Onemli olmamasidir. Egitim, gorev yeri hig
degismeyenler icin 1-2 kez degisenlere gore anlamli derecede onemliyken, gorev yeri
2’den fazla degisenler i¢in 1-2 kez degisenlere gore daha az 6nemlidir. Bu noktada
calisanlarin gorev yerlerinin degistirilmesinin katilimcili§1 artirmaya yonelik olarak is
rotasyonu ya da zenginlestirme gibi katilimci yonetim teknikleri kapsaminda degil,

bulundugu gorev yerinden uzaklastirma gibi sebeplerle yapildigi sdylenebilir.

Liderlik kavramu tarih siireci igersinde farkli bagliklarin i¢inde degerlendirilmesine
ragmen Onemini stirekli muhafaza eden bir kavramdir. Bilginin giderek 6nem kazandigi
ve bilgi toplumu kavraminin hakim oldugu gilinlimiizde liderlik ve yonetim anlayisinda
bliyiik degisimler yasanmis, calisanlarin kedilerini siirekli gelistirme cabasi iginde

olmalari, kendilerini bagkalar1 tarafindan yonetilir bir ara¢ olarak gérmek istememeleri,
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calisanlarin karar ve yonetime katilmalarina olanak saglayan katilimci yonetim

anlayisini ortaya ¢ikarmustir.

Artik iggorenler klasik calisan formatindan siyrilmak ve gerek kendilerini gerekse
gorev yaptiklar1 kurumu ilgilendiren konularda daha aktif rol alma egilimi
gostermektedirler. Katilimer  liderligin - temelinde c¢atismalar1 azaltmak, Orgiite
yabancilasmay1 engellemek, orgiit icinde olumlu bir hava olusturabilmek i¢in
calisanlarin goriislerine 6nem vermek, onlarin diisiincelerini dikkate alarak kararlar
almak, caliganlar1 motive ederek verimliligi artirmak yatmaktadir. Ciinkii globallesme
ve teknolojik degisim nedeniyle is diinyasinda kazanalar ile kaybedenler arasindaki fark
degisimin hizina uyum saglayabilme yetenegidir. Calisanlarin destegi ve inanci
olmadan bunu bagarabilmek ise miimkiin degildir. Giiniimiiz sartlarinda hizli1 degisim
isletmeleri esnek davranmaya zorlamaktadir. isletmelerin bu degisime adapte olmalarini
saglayacak bir degerler biitliniiniin isletme g¢alisanlar1 tarafindan paylasilmasi basarili
olmanin temel anahtar1 olarak goriilmektedir. Bu ise ancak katilimci liderlik ile
miimkiin olabilir. Katilimer liderin isletme igerisinde c¢esitliligi ve bireyselligi
destekleyen, uygun seviyelerde risk alimini 6diillendiren ve girisimcilik ruhunu tesvik
eden bir yap1 olusturmasi beklenmektedir. Liderler isgiiciinii yeni firsatlar diisiinmeye,
kendi ¢ekirdek yeteneklerinden yeni icatlar yaratmaya tesvik etmelidirler. Verimli ve
karlt yeni iglerin yaratilmasi tiim isgiiciinii kullanmaya ve her seyi gorebilmek i¢in
kurulusun sinirlarini gegirgen ve gozenekli hale getirmeye baglidir. Bu nedenle liderler
calisanlarin degisimi bir tehdit olarak degil, firsat olarak goérmeye tesvik etmelidirler.
Ayrica calisanlarin degisime katkilarinin artirilmasi agisindan degisimin yonii, nasil

yapilacagi ve kimin nelere katlanmak zorunda kalacagi net bir sekilde anlatilmalidir.

Orgiitlerde ¢alisanlar vasifli olanlar ve olmayanlar seklinde bulunmaktadir. Vasifl
personel yaptig1 isin 6zelliklerini, aksayan yonlerini, faaliyetlerin nasil daha etkin hale
getirilecegini daha iyi bilmektedir. Bu kisiler her zaman goriis bildirme ve yonetime
katilma konusunda isteklidirler. Bu kisilerin goriislerinin alinmasi onlar1 igletmeye
yakinlastiracak, motivasyonlarini artiracaktir. Vasifsiz isgiicii olarak adlandirilan kesim
isi ve isin teknik 6zelliklerini bilmedikleri icin lidere yapilan faaliyetler hakkinda bilgi

vermekte zorlanirlar, sorumluluk almaktan miimkiin olduk¢a kaginirlar. Bunun dogal
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sonucu olarak da katilmal1 yonetim anlayisina ve lidere soguk davranirlar. Bu durumun
ortadan kaldirilabilmesi i¢in insan kaynaginin gelistirilmesi ve egitilmesi noktasinda
lider iistiine diisen gorevleri yapmalidir. Baz1 goriisler egitimin maliyetinin belirgin ve
kisa vadeli olusu, buna ragmen egitim faaliyetlerinin yararlarinin uzun vadeli olmasi,
kisa donemde kar baskisi gibi sebeplerle egitimin tiim calisanlar i¢in gereksiz oldugu
lizerinde yogunlasmaktadir. Isgdrenlerin eski otoriter yonetim yaklasimiyla etkili ve
verimli olmalarin1 beklemek gercekei bir yaklasim degildir. Tiim isgdrenlerin diisiinsel
yeteneklerinden yararlanmak ve iggoérenleri orgiit yonetimine katilmaya tesvik edecek
bir atmosfer yaratmak yapilmasi zorunlu hale gelen liderlik davraniglarindandir. Cogu
yonetici yeni ve yararl fikirlerin degerine inanmakta fakat koordinasyon, verimlilik ve
kontrol gibi zorunluluklar1 maksimize etmeye ¢alisarak yaraticiligi istemeyerek de olsa
sekteye ugratmaktadirlar. Bircok alanda basta gelen amag yaraticilik degil verimliliktir.
Ancak liderin yapmasi gereken, yaraticiligin verimlilige hizmet eden bir ara¢ olarak
diisiiniilmesini saglamaktir. Bu siirecte liderler ¢alisanlara ulasmalar1 gereken sonuglar
tizerinde degil, bu sonuca ulagmak icin kullanacaklari yontemler konusunda 6zerklik
vermelidir. Cergevesi net ¢izilmis amaglar insanlarin yaraticiligint 6nemli derecede
etkilemektedir. Liderler yalnizca isletmenin performans standartlarini belirlemeli ve
calisma arkadaslarina bu standartlara ulagsmanin en iyi yolunu bulma 06zgiirliigiini
vermelidir. Bu sayede calisanlarin verimliligin artmasi, maliyetlerin diismesi ve yeni
iiriin Onerilerinin ortaya c¢ikmasi saglanacak, calisanlara bedensel ve diisiinsel
yeteneklerini ortaya koyma olanaginin taninmasi onlarin islerini daha iyi ve tatmin

olarak yapmalarini saglayacaktir.

Calisanlarin bulundugu kurumda motive edilmeleri isin sahiplenilip, katiliminin
saglanmasinda ¢ok dnemlidir. Bu motivasyonun saglanmasinda is ortaminin fiziksel ve
sosyal etmenleri géz oniinde mutlaka bulundurulmalidir. Liderler isgorenler icin en
uygun 6zendirme aracini bulmali ve isgdrenlere uygulatmalidir. Bu sayede calisanlarin
bir hedefe yonlendirilmesi yerine, baglilik, dikkate alinma, itibar ve ideallerini
gergeklestirebilme imkani gibi basari igin gerekli olan temel ihtiyaglari temin ederek
orgiit katilimlarini artirmak i¢in motive edilmeleri saglanmis olur. Burada 6nemli olan
calisanlarin igsel anlamda motive edilmeleridir. Digsal motivasyon denilen kavram

calisanlara verilen yada verilmeyen bir takim yaptirimlar iizerine insa edildiginden
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kisiyi arzu edilebilir bir seye ulasmak yada kaginilmasi gereken bir seyden uzaklagsmak
durumuna sokacaktir. Igsel motivasyon ise insanlarin ilgi, tatmin ve tutku gibi igsel
duygularina etki edeceginden katilimci liderlik agisindan irdelenmesi gereken asil husus

olarak sivrilmektedir.

Lider orgiitii tek basina idare etmede gerekli olan bilgilere tek basina sahip
olamayacagindan, insan kaynaklarinin siirekli gelistirilmesi, desteklenmesi isi siirekli
yapan kisilerin tiim kararlar1 verebilmesini saglamak i¢in yetistirilmesi hususu zorunlu
olmustur. Bir ¢ok yonetici giiciin kendilerinde toplanmasini istediklerinden beraber
calistiklan1 kisilere yetki vermek istememektedirler. Oysa liderler beraber c¢alistiklar
kisileri giiclendirmekle sadece islerin yapilma seklini degistirecek, gliglerini
kaybetmeyeceklerdir. Katilimer liderin insanlar1 yonetme, yonlendirme, kontrol etme
gibi eski rolii yerini planlamay1 yapmak, iggorenlerin cabalarini uyumlastirmak,
personeli ile birlikte calismak gibi unsurlardan olusan yeni roliine birakacaktir. Bu yeni
rol ise giiclenen personelin daha da motive olmasini saglayip oOrgiite bagimliligini

artiracak, sorumluluk duygusuna ivme kazandirip sisteme katilimina etki edecektir.

Isletmeler gelecekte kendilerine rekabet iistiinliigii saglayacak olan kaynaklarin,
bunlan takip edecek rakiplerinden daha hizli bir bi¢imde yaratmak zorundadirlar. Bu
bakimdan yenilik¢ilik katilimer liderin tizerinde durmasi gereken 6nemli bir kavramdir.
Eger gercekten risk alan, yeni firsatlar1 yakalayabilen, yenilik¢i bir Orgiit isteniyorsa
liderin bu ozellikleri kiiltiirlerine yerlestirmeleri gerekmektedir. Yenilik¢i bir kiltiir
olusturmak, insanlarin ceza kaygist duymadan fikirlerini denemelerine glivenmek
anlamina gelmektedir. Risk almak belli dl¢iide basarisizlifa katlanmak anlamina da
gelmektedir. Katilimer lider basarisizligi tecrilbenin bir pargasi olarak algilamalidir.
Risk alip basarisizliga ugrayanlar i¢in yasadiklar1 deneyim Ogrenme siirecinin bir
parcas1 olarak kabul edilebilir. Aksi taktirde isletme i¢inde kimse risk olmak

istemeyecek ve katilimeilik, yaratict dinamizm ortadan kalkacaktir.

Lider katilimc1 yonetim yapisim gergeklestirmek istiyorsa mutlaka calisanlarin
destegini saglayabilmelidir. Pek ¢ok lider sorumluluk iistlenmede aceleci bir tutum

sergilemekte fakat destek bulamadiginda sikintili durumlarla karsilasabilmektedir. Lider
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tarafindan tek yanli olarak yerlestirilmek istenen yontem islerini belli bigimde yapmaya
alismis ¢alisanlarin tepkisini ¢ekebilir. Bu tepki ise orgiitiin sahiplenilmesine, dolayisi
ile katilimin azalmasina sebep olur. Bu yiizden lider bireysel hareket etmek yerine
kendisine destek saglayacak fikirleri olusturabilecek ise yaklasimi ve entelektiiel yapisi
birbirinden farkli, yeni uzmanlik alanlar1 ve yaratici diisiinme tarzlari olan, degisik ve
faydali fikirleri bir araya getirebilme yetenegine sahip takimlari olusturma yoluna
gitmelidir. Olusturulan bu takimlarin basarili olmalari isteniyorsa ¢alisanlarin seslerini
yiikseltmelerine, Oneriler getirmelerine, sorun ¢ézmeye etkin olarak katilmalarina ve

liderlerin diislincelerini elestirmelerine izin veren bir ortamin yaratilmasi saglanmalidir.

Bu takimlarin olusturulmasindan sonra calisanlar ile isletme birimlerinin
esgiidimlii ¢alisabilmesi icin yapilmasi1 gereken faaliyetlerin basinda ortak bir
vizyonunun belirlenmesi gelmektedir. Lider sadece vizyonu sekillendirmekle yiikiimlii
degildir. S6z konusu vizyon hakkinda kurulus iginde bilgilendirme siirecinin
yonlendirilmesi, vizyonun esaslarinin isletme i¢i bir tartisma ve dayanigsma faaliyetiyle

tiim yoneticilere ve ¢alisanlara benimsetmesi katilimer liderin gorevidir.



EKLER
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EK : 1. Kisisel Bilgiler Anket Formu (Form 1)

Kisisel Bilgiler
Size uygun secenegin yanindaki parantezin icine ( X ) isaretini koymaniz yeterlidir.

1. Cinsiyetiniz

1) ( )Bayan 2) ( )Erkek
2. Yasimiz
1) ( )20ve20'denaz 2) ( )21-25 3) ()26-30
4) ( )31-35 5) ( )36-40 6) ()41 veiizeri
3. Unvaniniz
1) ( ) Genel Midiir 2) () Midir 3) ( ) Miidiir Yardimcisi
Yardimcist
4) () Uzman-Sef 5) ( ) Miihendis 6) ()Isci

4. Gorev yeriniz
1) ( )insan Kaynaklar1 2) ( ) Satin Alma 3) ( ) Uretim
4) () Satig-Pazarlama 5) ( ) Muhasebe-Finans 6) ( ) Diger
5. Ogrenim Durumunuz
1) () Ilkokul 2) ( ) Ortaokul 3) ( )Lise
4) () Universite 5) ( ) Yiiksek Lisans 6) ( ) Doktora
6. Kurumunuzdaki hizmet siireniz
1) ( )1yildanaz 2) ( )13yl 3) ( )4-5wl
4) ()6-8yil 5) ( ) 8yiliisti
7. Kurumunuzda katildigimiz kurslar/egitimler
1) ( )Hig¢katilmadim 2) ( ) 1-3 kezkatildim 3) ( ) 4-6 kez katildim
4) ()7 ve istii katildim
8. Kurumunuzda bulundugunuz siire icerisinde gorev yerinizin degisme siklig

1) ( )Hig 2) ()12 3) ( )2den fazla
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EK : 2. Katihmcihig1 Etkileyen Faktorler Formu (Form 2)

Asagida, sizin katilimcr bir yonetim anlayisi benimseyebilmeniz igin hangi faktorlerin 6nemli
olduguna iligkin bazi ifadelere yer verilmistir. Her ifadenin kargisinda incelenmek istenen parametrenin
6nem derecesini ifade eden rakamlar bulunmaktadir.

1 hi¢cbir zaman 5 her zaman

anlamma gelmektedir. Sizden, sorulan sorulart bu iki scala (rakam) arasinda degerlendirmeniz
beklenmektedir. Her soru i¢in uygun gordiigiiniiz rakamin altinda bulunan kutucugu (x) ile isaretlemeniz
yeterli olacaktir.

IKatiliminizi ne kadar etkiliyor

Higbir Her
zaman zaman
1 23] 4 5

1. Kurumunuzun vizyonu belirlenirken ¢alisanlarin goriislerine bagvurulmasi

2. Kurumunuzda sizi de kapsayan ¢aligma gruplari, takim vb. olusumlarin bulunmasi

3. Calistiginiz kurumda belli bir personel geligsim programinin uygulanmasit

4. Calistiginiz kurumun yapisinin galismalarm en verimli olmasini saglayacak sekilde diizenlenmesi

5. Calisanlarin yenilik¢i gabalarmin tesvik edilmesi, 6diil vs. verilmesi

6. Calistiginiz kurumun vizyonunun sizce anlamli bulunmasi ve paylasiimasi

7. Kurumunuzda olusturulan ¢alisma gruplarinin ise yaklasimi ve entelektiiel yapisi birbirinden farklt
kigilerden olugsmasi

8. Calistiginiz kurumda kararlarin tiim personelin katilimiyla alinmas:

9. Kurumunuzda ¢aliganlara ig yapma stili konusunda 6zgiirliik taninmasi

10. Kurumunuzda iligkilerin insan 6ncelikli olmasi, insana deger verilmesi ve yatirim yapilmast

11. Caligtiginiz kurumda kurallar konulurken bu kurallarin neden olabilecegi tepkiler diisiiniilerek esneklik
payinin birakilmasi

12. Kurumunuzun vizyonu hakkinda tiim ¢alisanlarin bilgilendirilmesi

13. Caligtiginiz kurumda dogru insanlarla dogru islerin bir araya getirilmesi

14. Faaliyetlerde yapilacak degisikliklerde ¢aliganlarin goriislerine bagvurulmasi

15. Yonetimin belirledigi hedeflere ulagma adina ¢aliganlara en iyi yolu bulma 6zgiirliigiiniin taninmasi

16. Kurumunuzun, ¢aligsanlarin ¢abalarini artirabilmek igin onlarin beklentilerini bilmesi

17. Calisanlara mevcut durum hakkinda degerlendirmelerde bulunmak, siiregle ilgili endiselerini dile
getirmek igin fikirlerinin sorulmasi

18. Kurumunuzda yatay, dikey ve gapraz iletisim aglarinin bulunmasi

19. Kurumunuzda olusturulan ¢alisma gruplarinin fikirlerinin, onerilerinin, sorun ¢oziimiine katkilarinin
deger gérmesi

20. Calistiginiz kurumda ¢alisanlara farkli yetenekler kazandiracak programlarin uygulanmasi

21. Calistiginiz kurumun ¢aliganlarin diisiinsel yeteneklerinden yararlanmast

22. Kurumunuzdaki is ortaminin fiziksel ve sosyal etmenlerinin, iggorenlerin istekleri dikkate alinarak
diizenlenmesi

23. Kurumunuzda yapilacak degisimler hakkinda degisimin yonii, amaci, alacagi nihai sekil, bunun nasil
yapilacagi ve kimin nelere katlanmak zorunda kalacag: konularinda ¢aliganlara bilgi verilmesi

24, Kurumunuzda takim halinde ¢alisan insanlarin birbirlerini tamamladiklarina ve daha basarili olduklarina
dair inancin olmasi

25. Caliganlar tarafindan gerceklestirilen faaliyetlerin istler tarafindan desteklenmesi

26. Kurumunuzda galisanlarla iist yonetim arasindaki statii farkliligini ortadan kaldirmak igin gabalar mevcut
olmasi

27. Kurumunuzda her zaman ¢alisanlarla yoneticiler arasinda karsilikli sevgi ve sayginin olmast
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