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OZET

Diinyadaki yeni gelismeler ve olusumlarla, ekonomik o&zgiirlikk Oniine
gecilemeyen bir olgu haline gelmistirr Bu olgunun, orgiitlerin yerel g¢evrelerini
etkisizlestirdigi ve kiiresel alanda baga ¢ikmasi ¢ok zor rakiplerle kars1 karsiya getirdigi
acik bir gercektir. Bunun yaninda sosyal refah kurumlari olan Orgiitler de, politize

olmalari nedeniyle, ¢6ziilerek ¢kiis icine girmislerdir.

Kiiresel diizeyde 6zgiirliigli olan ticari orgiitlerin (isletmelerin) kaynaklar1 en iyi
sekilde bir araya getirip, ayakta kalabilmeleri igin; rekabet avantajim yakalama
sorumluluklar1 daha da artmistir. Bu nedenle orgiit yoneticileri de miimkiin mertebe
zihinsel kelepgelerini gevseterek; ySnetim tarzlanm gézden gecirmek ve liderliklerini
sorgulamak durumunda kalmislardir. Bu baglamda orglit yoneticilerinin vizyon
giiciiyle hizli karar verme ve harekete gecme yetenegini kazanmalar1 gerekmektedir. Bu

¢aligmanin hedefi de budur.

Ideal 6rgiitli ve kaynaklar1 bir araya getirmek igin; liderin enerji kaynag: bilgi,
katalizorii de siirekli 6grenme olan “Orgiit gelistirme” doniigiimsel siirecini kendi
orgiitlerinde baslatmalari gerekmektedir. Bu siireg hi¢ bitmeyen ve ¢ok kapsamli bir
kimyasal tepkime gibidir. Bu siirecte elde edilen zihinsel kazanumlarin; hi¢bir zaman
ulagilamayacak iyi diislinceler olarak kalmamas: igin, hemen somut hedeflere

doéniistiiriilmesi gerekmektedir.

Aragtirma kapsamindaki lider ve yoneticilerin; temel deger ve amaglar
dogrultusunda, orglitlerinin geleceklerini tasarlama ve bunlar1 somut hedefler haline
getirebilme yeteneklerini artirma  isteginde oldugu gozlenmektedir. Lider ve
yoneticilerin, orgiitlerinin ayakta kalabilmesini saglamak {izere en 6limciil silah olan
bilgi ile donanmalar gerekir. I¢ ve dis miisterilerini kazanma adma yapabilecekleri

biitiin faaliyetleri de igeren yonetim tarzinin ¢ok 6nemli oldugu agiktir.
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ABSTRACT

Economic freedom has become an inconcurable fact with worldwide the new
developments and changes. It’s a reality that this fact has weakened the organization’s
local environment in the global field, which has brought them into face to face tough

with competitors. Moreover, social welfare institutions have corrupped politically.

Commercial the responsibities of organizations for survival have increased with
efficient use of their resources and competition has forced them to gain a certain
advantage against your competitors. Because of this hard global competition; the
leaders of the organizations Should loosen all the unseen mental clutches; review their
managenial styles and guestion their leadership gualities in this respect; (organizational)
leaders should gain the capabilities to make guick decisions with a vision and act

accordingly. This thesis aim this forget.

In order to bring the ideal organization and resources together, it is necessary for
the leaders to start the trans formational process of “organizational development” in
their organications. This developments energy resource would be knowledge and the
catalyst would be the nonstop learning. This process is like  complicated
chemical reaction. The mental gains profited from this process should be transformed

in to concret forgets otherwise it would stay like just impeccable ideals.

It has been observed that leaders and upper management personnel have desiers
to design their organizations future and improve their skills for concrete forgets with
respect to fundamental valves and aims. Therefore, leaders and the managers should
donate themselves with deadly weagon of knawledge in order to their prevent
organization from collapsing down. Management style that contain applasing the

internal and external customers is clearly very important.
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XV

ARASTIRMANIN PROBLEMI

Orgiitler, degisen gevre kosullarina uyum saglamak, yikici rekabet kosullarindan
etkilenmemek, kisaca varliklarim siirdiirebilmek icin; siirekli gelisme ile donistimi
yakalamalar1 gerekmektedir. Orgiitler bunu yap1 taslar1 olan insan kaynaklar ile
gerceklestirir.  Insan Ogesi, ozellikleri ve potansiyeli ile orgiit igin aktivasyon
kaynagidir. Ancak Orgiitlerde insana hala klasik yonetim anlayigindan kalma bir
aliskanlikla, bir makine, bir motor giicii olarak bakilmaktadir. Insamin gelismeye agik
yaratici giiclinden yararlamlmamaktadir. Bu durumda orgiitlerde mekanik yapiya

biiriinmekte ve gelisememektedir.

Orgiitler ve onlarin sahip olduklan lider ve ydoneticiler, gevrelerindeki hizli
degisim ve gelismeler nedeniyle giintimiizde hi¢ beklemedikleri ve Onceden
goremedikleri firsat ve tehlikelerle karsi karsiya kalmuglardir. Bu ortamda ayakta
kalabilenler ise, bu degisim ve gelismeleri dnceden gorebilen ve bunlara kars: hazirlikl
olan o6rgiitlerdir. Gelecekte bu durum degismeyecektir. Giiglii bir vizyona sahip, etkin
ve hizli kararlar alabilen lider ve yoneticilere sahip olmayisi, orgiitlerin gelisimine en

biiyiik engeli teskil etmektedir.

ARASTIRMANIN AMACI

Orgtitler belli amaglan gerceklestirmek iizere kurulmus yapilardir. Bu amaglar
hizh kararlar almarak ve somut adimlar atilarak gerceklesir. Adimlar atilirken bir ¢ok
problem 6rgiit iiyelerince ¢6ziimlenmek lizere bekler. Problemlerin ¢dziimii orgiitiin

gelismiglik diizeyinin artmasim saglar.
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Lider ve yoneticiler orgiit gelistirmenin biitlin agamalarina katilmalari, y6netsel
kabiliyetlerini geligtirmeleri gerekir. Ayrica damgmanlardan yararlanarak ve dogru
takim arkadaglari ile ¢caligarak vizyon gliglerini artirmalari gerekir. Bu baglamda lider
ve yoneticilerin 6rgiit gelistirmede daha etkin rol almak ve gelisimi model olabilmek
bakimindan konunun 6neminin ortaya konulmasi ve yeni 6neriler getirilmesi ¢aligmanin

amacidir.

ARASTIRMANIN ONEMIi

Toplumdaki demokratiklesme stirecine bagh olarak ekonomik ve sosyal hayatta
Orgiitlerin 6nemi artmugtir. Bununla beraber 6rgiit yoneticilerinin aldigi kararlar da
kritik kararlar haline gelmistir. Yapilan ¢alisma 6rgiit lider ve yoneticilerinin hizli ve
etkin karar alabilme kabiliyetlerini artirarak, Orgiitlin gelisimine katki saglamasi
bakimindan 6nem arzetmektedir. Liderler yaptiklar ise ruh katmalidir. Kendisi dahil
hi¢ kimsenin, hepimizden daha akilli olamayacag1 gercegi ile hareket etmesi gerekir.
Orgiitte gelisimi saglamak igin biitiin ¢alisanlarin beyin ve duygularini harekete gegirme

yollarin1 aramasi gerekir.

ARASTIRMANIN HIPOTEZI

Orgiit gelistirmeye yonelik ¢alismalarda érgiitlerin mevcut yapilar: ile hedeflerin
uyumlu olmadig1 gériilmektedir.

Liderin vizyon giicli ile gelecegi resmetmesi ve o resimde orgiitiiniin hangi
konumda olmas1 gerektigine karar vermesi; Orgiitiin geliserek, hedeflerine ulagmasi

i¢in saglayacagi en 6nemli katkidir.

ARASTIRMANIN VARSAYIMI

Genel olarak uygulanan ydntem aragtirmanin amacint agiklamaya uygundur.
Arastirma kapsaminda secilen 6rnek birim, ana kiitleyi temsil etmektedir. Anketteki
sorular cevaplandirilirken higbir tesir altinda kalinmamugtir ve bu nedenle elde edilen

veriler giivenilirdir. Verilerin analizinde kullamlan yontem uygun ve standart bir
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yontemdir. Olglim sirasinda yapilan gozlem tarafsiz, dogru ve gegerlidir. Sorularmn

aym sekilde algilanarak cevaplandirildig: varsayilmigtir.

ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu calismada orgiit gelistirme ve liderlik konusunda literatiir taramasi
yapilacaktir. Uygulama boyutunda ise, maddi ve zaman sirlamalar1 géz 6niinde
bulundurularak; Kiitahya’da kamu kurumundan, kamu iken 6zellegmis olan kurumdan
ve Ozel sektorli temsil eden kurumdan olmak iizere birer kurum ana kiitle olarak
varsayilmigtir.  Bu kurumlarda anket caligmasi yapilip, istatiksel analize tabi
tutulacaktir. Analiz sonucunda kurumlardaki lider ve yoneticilerin 6rgiit gelistirme
becerileri tespit edilerek; kuram ve uygulama arasindaki farklar test edilmeye

caligilacaktir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Calisma dort boliimden olugmaktadir. Bu galigma yapilirken kiitiiphaneler,
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, ¢esitli hakemli dergiler, yabanci
makaleleri Tiirk¢e’ye gevirip yayimnlayan bir dergi ve internet taramasi yapilarak,

uygulama boliimiine temel teskil edecek literatiire ulagiimaya ¢aligiimigtir.

Caligmanmn problemi, amaci, 6nemi, hipotezi, varsayimlari, sinirliliklari ve

yontemi lizerinde durularak girig yapilmigtar.

Birinci boliimde; orgiit gelistirme konusu detaylariyla incelenerek sistematigi

ortaya konulmaya ¢aligilacaktir.

Ikinci bsliimde; liderlik teorisi ve bu teori hakkinda yapilan aragtirmalar ortaya
konulacaktir.

Uclincti béliimde; orgiit gelistirmeye etki eden liderlik rolleri iizerinde

durulacaktir.
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Caligmanin uygulama boliimiinde ise; Kiitahya’da faaliyet gosteren, kamuyu
temsilen “Telekom Kiitahya 11 Midiirltigii”, kamudan &zellesen bir kurum olarak
“Kiimag” ve Ozel sektérii temsil eden kurum olarak da “Giiral Porselen-Kiitahya
Ambalaj-Kiitahya Porselen A.S.’ler” grup halinde anket ¢alismasiyla incelemeye tabi
tutulacaktir. Bu ti¢ grup sektordeki yonetici ve liderlerin liderlik becerileriyle orgiit
kiiltiirlerine etkileri ve orgilit gelistirmeye katkilar: bagimsiz degiskenlerle test edilmeye
caligilacaktir. Elde edilen bulgular, sonu¢ ve degerlendirmeler kisminda ortaya
konulacaktir.



BIRINCi BOLUM

ISLETMELERDE ORGUT GELISTIRME



1.1 ORGUT GELISTIRME KAVRAMI

1.1.1 Orgiit Gelistirmenin Tanmm ve Simirlar

Orgiit gelistirmenin tanimina gegmeden &nce, 6rgiit kavrammin kisaca gdzden

gecirilmesi yararli olacaktir.

Orgiit ve y6netim alanindaki son gelismeleri gz éniinde bulundurarak Srgiitiin
bir tanimim su gekilde yapabiliriz: Orgiit, karsilikli dayanigma halinde olan ve gerek
kendi alanlarinda, gerekse kendileri ile toplumsal ¢evreleri arasinda devamli, sistematik
ve dinamik iligkiler bulunan ¢esitli alt sistem ve unsurlardan meydana gelen, ¢evresine

acik bir biittindiir."

Giintimiiz toplumlan bilgi ve orgiitler toplumu haline gelmistir. Orgiitler, ister is
aleminde, ister sosyal hayatta, giincel bilgileri kullanarak alanlarinda uzmanlasmakta ve

gelismektedirler.”

Orgiit gelistirme galismas, degisim, kiiltiir ve insana iliskindir.> Artik insanlart
korii koriine i yapan makineler olarak gérme devri kapanmig, onlari duygulanyla,
dustinceleriyle, tatminleriyle birlikte ele alma ve onlar1 sosyal varliklar olarak gérme
¢ag1 baslamugtir.*

! Zeliha BUGDAY, Ramazan TURKMEN, isletmeler igin Entegre Degisim Modeli, Dumlupmar
Universitesi Miihendislik Fakiltesi, Yaymlanmamis Yil I¢i Projesi, Kiitahya 2001, s.1.

2 Cengiz YILMAZ, Zumriit ECEVIT, Ercan DUYGULU, “Orgiitsel Basarm ile Kariyer Geligtirme
Iliskisi”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Nevsehir, 2000, 5.772.

* Birol BUMIN, Orgiit Gelistirme, Ankara Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yaym no.12, 1979,
Ankara, 5.13.

* Tanil KILING, Orgiit Gelistirme, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul, 1981, s.4.



Kisilerin kendilerini, insanlardan bir insan olma ve kargisindakileri de insan
olarak gormesi kag¢mnilmaz bir hal almistir. Insanlik, 21. yy’la kadar uzaymn
derinliklerinden okyanuslarin derinliklerine kadar bir ¢ok kesifte bulunmus, teknolojide
akil almaz bir ilerleme kaydetmistir. Bundan sonra insanoglu gelismenin asil kaynagina
yonelecektir. Bu kaynak da insan beynidir. Insanhik beyninin sirlarm ¢ozebilirse asil

gelisme bundan sonra baglayacaktir.
En kiigiik birimi insan olan érgiitlerin yapis: su unsurlardan olusmaktadir:’

e Insan: Orglit tiyesidir. Insan 6gesi calisma kosullar1 iginde iiyelerin sosyal
davraniglarini, tutum, deger, inang ve Orgiitsel davraniglarini kapsar.

o Gorevler: Orgiit siirekliligini olusturmak ve amaglarmi gergeklestirmek igin Srgiit
iyelerine verilen rol ve davraniglardir.

e Yapu: lletisim, yetki ve tist-ast iligkilerini kapsar.

e Teknoloji: Teknik arag geregleri , is siire¢ ve yontemlerini kapsar.

Yukarida kisaca tamimi ve unsurlarindan bahsettigimiz orgiitiin  6zellikleri
asapida siralanmaktadir.’

o Orgiitler gesitli alt sistemlerden ve unsurlardan meydana gelmistir.

e Orgiitiin alt sistem ve unsurlan ile ¢evreleri arasinda da devamli, dinamik
iligkiler bulunmaktadir.

o Orgiitlerin i¢inde yasadiklar1 gevre devamli ve hizli bir degisim siireci icinde
bulunmaktadir.

Siirekli degisen bir ¢evre iginde yiiksek bir verimlilik ve etkinlie sahip
olabilmeleri, amaglarini gergeklestirebilmeleri, hayatta kalabilmeleri ve biiyliyiip

gelisebilmeleri igin Srgiitlerin, su temel 6zellikler tagimalar1 gerekir:’

> BUMIN, a.g.e, s.18. ‘
¢ Goksel ATAMAN, Isletme Yonetimi, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 2001, s.4-5.
"BUGDAY ve TURKMEN, a.g.e, s. 1.



e Orgiit cevresindeki degisiklikleri yakindan izleme,

e Yenilik¢i ve yaratici olma,

e (Cevreden girdiler ithal etme,

e Bu girdileri igleme,

o Isledikleri girdileri gevrelerine giktilar halinde ihrag etme,

e Cevrelerindeki tepkileri 6grenebilmek, ihtiya¢ duyulan bilgileri
toplayabilmek ve girdilerin ithalini, tiretim siirecini ve g¢iktilar1 geregince
yeniden diizenleyebilmek igin bir geri besleme mekanizmasina sahip
bulunmalar1 ve olumlu sonuglara ulasabilmek igin degisim siireci iizerinde

etkin bir denetim sistemi kurmak.

Orgiitlerin ve iginde bulundugu cevrenin stirekli degisiminde; hzla gelisen bilgi
ve teknoloji, katalizor gérevi yapmaktadir. Guniimilizde bilgi, deger ve zenginligin
birinci kaynagidir. Yapilan ise deger katmak; bireyler, isletmeler, olaylar ve siiregler
arasindaki degisen karmagik baglantilari, yeni bilgilerle ¢éztimleyip kavrama yetenegine

dayanir.®

1.1.1.1 Orgiit Gelistirmenin Tanmm

Orgiit gelistirme, adindan da anlagilacag: {izere, tammminin da gelisme siirecinde
oldugu bir olgudur. Bu olguya iliskin yazarlar tarafindan dénem donem degisik
sekillerde tamimlar yapilmistir. Buna ragmen yazarlarin bulustugu ortak noktalar da
mevcuttur. Bunlar su sekilde siralanabilir;®

o Orgiit gelistirme bir degisme stirecidir,

o Orgiitlin etkinligini gelistirmeye y&neliktir,

o Orgiitii bir biitiin olarak ele alr,

o Orgiit tiyelerinin tutum ve davranislarini degistirerek, Srgiit kiiltiirtinii etkiler

ve yapi, teknoloji ve stiregler arasindaki iligkileri diizenler,

8 Jack Trout ve Steve Riykin, Yeni Konumlandirma, Cev. Ahmet Giirsel, Profilo Yaynlan , Istanbul,
1996, s.7.
° DINCER, a.g.e, s.16.



e Davramis bilimlerine ait bilgi ve teknolojileri kullanan bir degisim

uzmanindan yararlanir.

Bumin’e gore orgiit gelistirme; Orgiitiin sorun ¢ézme ve amaglarina ulagma
etkinligini artirmak amaciyla, 6rgiitiin kiiltiirtinti, sistemlerini, davramsin, damismanlar

yardimiyla degistirilen, planlanabilen ve yonetilebilen sistematik bir siiregtir. 10

Orgiit gelistirme, Dinger’e goére; tiim Orgiit sisteminin etkinlik ve dinamizmini
artirmak igin davranig bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degigme uzmaninin
yardimiyla orgiit tiyelerinin inang, tutum ve davramslarim degistirmeye, dolayisiyla
kiiltlir, yapi, siire¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planli bir
degisikligi baglatma ve gergeklestirme cabasidir."!

1.1.1.2 Orgiit Gelistirmenin Simirlar

Orgiit gelistirme, ideal orgiitii olugturmada kullanilacak stratejilerin hepsini
kapsar. Orgiit iginde tiim galiganlar tarafindan benimsenen gelenekler, is yapma ve
yiiriitme bigimleri, daha 6nceki deneyimlere bagl aligkanliklar, kisaca orgiit kiiltiirii ve
bunu meydana getiren unsurlar orgiit gelistirmenin ilgi alammi ve kapsamim

olu§turmaktad1r.12

Dinamik bir ¢evre iginde faaliyet gbsteren isletmelerin birden fazla alt sistemden
olugmast onu gevresi ile etkilesime zorlamaktadir. Bu nedenle orgiit ¢evresinde

meydana gelen degisimlerden direkt olarak etkilenmektedir.'

YBUMIN, a.g.e, 5.20

' DINCER, a.g.e, s.16

12 Enver OZKALP, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Yaynlari, Eskisehir, 1996, s.110.

BTurhan ERKMEN ve Giiven ORDUN, “Orgtit Kultirtt Tipleri ile Yonetim Bigimleri Arasindaki
[ligkinin Incelenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, 9. Ulusal Ydnetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler, Istanbul, 2001, 5.67.



Orgiitlerin giderek daha karmagsik hale gelmesi, gevrenin siirekli degiserek
belirsizlifin artmas1 gibi sebeplerle, orgiitlin bagarisiin  arttinlmast pek kolay

olmamaktadir.'

Orgiit gelistirme, 6rgiit galisanlar, isletme teknolojisi, sermayesi, aliskanliklari
ve siireglerini de i¢inde bulunduran &rgiit kiiltiiriine etki ederek 6rgiit iginde daha iyi bir
ortam saglamaya yonelik ¢abalar1 kapsar.

Degisim diizeyleri farkli olmakla beraber, her orgiit degisim yo6niinde baski
yapan cevresel gliclerden etkilenmektedir. S6z konusu giigler Sekil 1-1°de yer
almaktadir.

Hiikiimet

Tiiketiciler Hissedarlar

ikacilar

Rpler
Sekil 1.1. Orgiite baski yapan cevresel giicler.

Kaynak: Tanil KILINC, Takim Kurma ve Gelistirme Yoluyla Orgiit Gelistirme, istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi, Yayilanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 1986, 5.6

Cevresel giiglerle etkilesim altinda orgiit gelistirme gabalari, teknolojik gelisimi

takip etmekle birlikte, daha gok &rgiitiin beseri unsurlarim ilgilendiren bir konudur. °

 Thomas VACINO ve Jack RABIN, “Orgiit Gelistirme”, Verimlilik Dergisi,, Milli Prodiiktivite
Merkezi Yaymlar, Ankara, 1991, 5.66.
5 KILING, a.g.e, 5.6



1.1.2 Orgiit Gelistirme ile Ilgili Kavramlar

Orgiitler degisime ayak uydurma ve biiyilime ile varliklariu siirdiiriirler. Bunu
yaparken {rlin, hizmet kalitesi, miisteri iligkileri, elemanlarin egitimi ve sirket kiiltiirii

gibi asil niteliklerinden taviz vermezler.'

1.1.2.1 Orgiitsel Biiyiime

Agik sistem olarak isletmeler, ¢evrelerinde ve iglerinde meydana gelen her tiirli
degisimden etkilenir. Bu etkilesim iginde, varligim siirdiirebilmek ve hedeflerine
ulagabilmek i¢in isletmeler biiyimeye mecburdurlar. Bilyiime olay1 sorun yaratan ve
karmagik bir olay olmasina kargm, isletme yoneticilerinin devamli diisiindiikleri bir

stirectir. Canl1 varliklar igin gerekli olan bilyiime, isletmeler i¢in de kagimlmazdir.!”

Biiytlime; isletmelerde sagladig1 rakamsal Ustiinliik, rekabet giicii, yeni liriinler
gelistirebilme, belirli konularda uzmanlagma gibi faydalarinin yaminda, 6rgiitiin

smirlarim zorlayan onu gelismeye sevk eden bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Biiylime, isletme yapismin nitelik itibariyle, maddi ve insan kaynaklan

bakimindan artis gostererek kalite seviyesinin de yiikselmesi demektir.'®

Biiytime, orgiitiin gelisim finansmanini da saglayan bir unsurdur. Biiyik
isletmeler daha fazla ar-ge ¢aligmalar1 yaparken, insan kaynaklarini yetistirme ve
yetismis uzman kadrolara ulagmada, kiigiik isletmelere oranla daha avantajlidir.

Gelisme kavrami daha genis kapsamlidir. Biiyiime eski amaglarin daha etkili
bi¢imde elde edilmesini saglarken, gelisme Orgiitiin amaglarim degistiren politikalara

iligkin kararlar1 kapsar. Biiylime, gelismenin belirli bir safhasini olusturur. Bu safhada

16 Rhonda ABRAMS, i¢ Camagirlarm Her Zaman Temiz Olmali (Cev. Ekin Duru), Profilo Yayinlari,
istanbul, 2000, 5.111

Yinan OZALP, Yoénetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi, Ders Kitaplari,
Yaym No:15, Ekim 1998, s.285

18 Erol EREN, “Isletmelerde Bitytime ve Olglimti”, Sevk ve idare Dergisi, istanbul, 1997, 5.20.



etkinligin ve verimliligin artmasim amaglar. Bliyiime, yapisal degismeyi zorunlu kilan,

bir dizi degisim faaliyetiyle gergeklestirilen bir siirectir. '°

1.1.2.2 Orgiitsel Degisme

Degisim, sadece isletmelerin ve 6rgiitlerin degil, biitiin varliklarin canliliklarim
stirdiirebilmeleri i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Eger durgunluk olsaydi, madde ve
enerji degisim icinde olmasaydi bugiin diinyamiz ve evren cansiz bir kiitleden ibaret
olurdu. Var kalmak ve basarmak igin her o6rgiit kendini bir degisim akt6rii haline
getirmelidir. Degisimi yonetmenin en etkin yontemi defisimi gergeklestirmektir.*’
Nitekim Herakleitos (M.O. 540-480) “Tabiata Dair” adl1 yapitinda “Her sey akar. Aynt
irmaga iki kez giremezsin, ¢iinkii her girisinde fizerinden baska sular gecer” demistir.*!

Burada degisen; hem suhem de insandir.

Giinlimiiz sanayi isletmeleri teknolojik yenilikler, dinamik bir sosyo-ekonomik
cevre ve karmagik Orgiit yapilanmalart kargisinda, is slireglerini gézden gegirmeleri
gerekir. Degisen kosullara uyum saglamak zorunda kalan igletmeler gelistirilen yeni
kavram, teknik ve uygulamalar1 benimsemek ve organizasyonlarina uyarlamak

durumundadir.??

Degisim, bir organizasyonda veya siiregte gegerli durumun, planh yada plansiz
olarak bagka bir duruma doniismesidir. Organizasyonun yapisini, teknolojisini, i ve
gorevlerini etkileyen her hangi bir durumun planli ya da plansiz olarak degismesi ise,
organizasyonlarda degisme olarak tamimlanabilir. Organizasyonun kendisi, amaglari,
caliganlar, sosyal faktdrler ve is metotlari, organizasyonda degisim siirecini

uygulamalarina konu olabilen hususlardandir.

Orgiitler degiserek denge konumlarim muhafaza edebilirler. iki sekilde degigme

s6z konusudur. Geleneksel ve planh degisim. Geleneksel degisim; Orgiitiin bir kismim

' OZALP, a.g.e., 5.287

2 peter DRUCKER, “Bir Sonraki Toplum”, Kontent XXI, Cev. Meral Tiizel, BZD Yayinlari, istanbul,
2001, s.24

?l Pyat CELEBIOGLU, Davrams Agisindan Orgiitsel Degisim, Fakiilteler Matbaas, Istanbul, 1990, s.1
2 Isik PEKDEMIR, Fatih SEMERCIOZ,Muhtesem BARAN, Elif KARABULUT, “Organizasyonlarda
Degisim”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Istanbul, 2001, 5.593.



ilgilendiren bir konu olarak, bilimin 6nderliginde yonetim kadrolarinin kurmay kadrolar
ile desteklenerek, kendiliginden olusacak bir degisimdir. Planli degisim ilk kez K.
Lewin tarafindan ortaya atilmigtir. Bu degisme uygulamalarinda genellikle bir davranis
bilimcisi olan degigsme uzmani, alict sistemin igbirliini saglar ve sistemin sorunlarina
saglam ve gegerli bilgileri uygulayarak ¢ozim getirmeye galigir.”® Planhi degisim,
degisim gorevlisi ve bagvuran sistem (miisteri) arasinda 6rgiitiin tamamini kapsayan,
dinamik, igbirligi ile olusan ve sistemi gegerli bilgilerle yeni bir dengeye kavusturan
caligmadir. Bu caligma daha 6nce agiklamasini yaptifimiz, en az dort degiskeni

ilgilendirir. Bunlar gérev, yapi, teknoloji ve insan degiskenlerinden olusur.

1.1.3 Orgiit Gelistirmenin Ozellikleri

o Orgiit Gelistirme Planl, Bilincli ve Devamh Bir Siirectir:  Giiniimiizde
rgiitlerin biiytiklligii ve karmagiklig1 dikkate alindifinda planlama kaginilmaz bir unsur
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ancak, her planlh degisim Orgiit gelistirme degildir.
Burada belirtilen “planli degisme”, orglit probleminin teshisi ile baglayan ve 6rgiit

gelistirme gabalarim siirdiirecek kaynaklarin harekete gegirilmesidir.**

Orgiit gelistirme faaliyetleri, genellikle iist diizey bir 6rgiit yoneticisinin bazi
orgiitsel sorunlarin ve rahatsiz edici belirtilerin varligim hissederek, 6rgiit disindan bir
degisim gorevlisine bag vurmasiyla baglar. Gerekli veriler toplanip, teshis konulduktan
sonra tlim Orglit gelistirme faaliyet ve miidahalelerini iceren stratejik bir plan

gelistirilir. Bu nedenle 6rgit gelistirme rasgele degil, planli bir degisim ¢abasidir.?®

Danigman tarafindan Orgiitle ilgili veriler toplanip degerlendirilir. Sorunlarmn
¢oziimii igin igbirligine gidilir. Orgiitii olusturan bireyler arasinda karsilikli giiven ve
destek olusur. Orgiit gelistirme veri toplama, teshis ve gerekli degisim
miidahalelerinden sonra, siirecin devamini saglamak tizere geri besleme halkasiyla 6rgiit

gelistirme ¢aligmalar birbirine baglamr. Bdoylece gelistirme ¢abalar1 bir defaya mahsus

# DINCER, a.g.e,s.10
2 Oznur YOKSEL, Orgiit Gelistirme, Nobel Yaynlari, Ankara, 2001, 5.145
P KILING, a.g.e,s.16
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olmaz, siireklilik kazanir. Bu sekilde orgiitiin normal davranig kalibina miidahale

edilmis, planlama ve denetlemeyle istenilen sonuglar elde edilmis olur.?®

o Orgiit Gelistirme Orgiitin Tamamma Yonelen Bir lyilestirme
Cabasidir:  Orgiitlerde degisimin etkili olmasi isteniyorsa Orgiitiin tamami ele
alinmalidir. Orgtitii biitiinltik iginde diistindiigiimiizde, 6rgiitiin teknolojik yapis1 gibi
goriinen yonlerinin yanminda; iklim, kiiltlir gibi gériinmeyen yonlerinin de incelenmesi

geregi ortaya gikar.”’

Orgiitiin saglikli olusu; giiclinii etkinlikle kullanmasina, amaglarima ve somut

sonuglara ulagabilmesine baglidir.

Orgiit gelistirme orglitte yalmz islerin kétiiye gittigi, olumsuz kosullarin
meydana geldigi durumlarda degil; tam tersine islerin iyi oldugu ve orgiit i¢indeki kisi
ve gruplarin degisime direndigi durumlarda da uygulanabilir. Burada amag, 6rgiitteki

iyi durumun devamhilifini saglamaktir.

Orgiit gelistirme, orgiitii olumlu yonde etkiler. Artan verim ve etkinlik &rgiit

calisanlarinda tatmin diizeyinin ve motivasyonun artmasina neden olur. 2

e Orgiit Gelistirme Kiiltiirel Degisim Cabasidir: Orgiit kiiltiirii, maddi
ve manevi unsurlardan olusur. Bunlar kurallar, politikalar, teknoloji, finans kaynaklari,
is tammlan, iliskilerde agiklik, giiven, yetki bigimi, rekabet ve grup siireglerine dahil
olma gibi, orgiit tiyelerini ortak inanglar, degerler, normlar ve gelenekler etrafinda
birlestiren ve ayni zamanda oOrgiitin dig ¢evreye uyum saglamasinda 6nemli rol

oynayan, Orgiit kiiltlirii olgusunu goz ardi etmek imkansizdir.”

% YACINO ve RABIN, a.g.e., 5.66

7 YUKSEL, a.g.e., 5.145

2 BUMIN, a.g.e., s.26

% ERKMEN ve ORDUN, a.g.m., 5.68
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Tecriibeli bir damigsman, biitiin bu deger ve kurallar1 g6z 6niinde bulundurarak,
orgiitte degistirme ve gelistirme faaliyetinde bulunacaktir. Ayrica damigman bu
konularda sorunlan kendisi belirlemez, 6rgiit liyelerine tespit ettirir ve degisimle ilgili
kararm 6rgiit {iyelerince alinmasint saglar. Kdltiir tim Orgiitii kapsadigindan, orgiit

gelistirme gaba ve faaliyetleri de tiim 6rglitl etkiler.*

Kiiltiire bagli olarak davramsta meydana gelen degisim; insan davramslarin da
etkileyerek, daha akilci ve etkin davraniglar sergilemesini saglar. Kiiltiirde = meydana
gelen degisiklikler mevcut kiiltiiriin tamamen terk edilmesi anlamina gelmez. Orgiit,
kendine ait temel degerlerini muhafaza edebilir. Orgiit gelistirme bu degerleri daha

iyiye gotiirme gelistirme ¢abasi olabilir.

o Orgiit Geligtirme Bir Degiyme Uzmam Vasitasiyla Bir Takin Miidahale
Tekniklerini Kullamr: Orgiit gelistirme degisim uzmani ile alici sistem arasinda
goniillt isbirligi ve dayamismay1 gerektirir.*! Danisman sistem ve durumsallik
yaklagimiyla orgiitii inceler. Alici sistemle yaptif1 isbirligi ¢ercevesinde Orgiitte
yapilacak miidahale teknigini birlikte segerler. Bunlar, duyarlilik egitimi, amaglara gére
y6netim, siireg danigmaniigy gibi tekniklerdir. Bu tekniklerden biri veya bir kag1 aym

anda uygulanabilir.

Danisman sorunu kendisi ¢6zmez, sorunun analiz edilmesine alternatif ¢oziim
yollarimin bulunmasina yardimc: olur. Damgmanin birinci gorevi, orglitte degisimi
baslatma ve ySnetme kapasitesini artirmaktir. Ikinci gérevi ise , Orgiitlin bagarisini ve

bireylerin degerlerini gelistirmek ve bu gelismeyi degerlendirebilmektir.*?

1.1.4 Orgiit Gelistirmenin Amaclar

Genel olarak orgiit gelistirmenin amaglar1 bes grupta toplanmistir. Bu amaglar
birbirini takip eden bir siralamaya sahiptir. Bir amag kendinden sonra gelen amag i¢in

arac niteligi tagir. Bunlar: Giiven, agik iletisim, ¢atigmanin kargilanmas, igbirligi ve

% y(JKSEL,a.g.e., 5.145
3! DINCER, a.g.e.,s.23
32 YUKSEL, a.g.e., 5.153
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takim ¢aligmasinin artirilmasi ve nihai olarak &rgiitlin yenileme ve uyum kabiliyetinin

artirilmasidir.

Orgiit gelistirmenin genel amaglar1 asagidaki semada 6zetlenmistir.

Catigmanin Kargilanmasi

Isbirligi ve Takim Calismasmmn Arttirilmast

Orgiitiin Yenilenme ve Uyum Kabiliyetinin Arttirilmas

Sekil 1.2: Orgiit Gelistirmenin Amaglar

Kaynak: Tanil KILING, Orgitt Geligtirme, 1.U. Isletme Fakiiltesi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul 1981 5.26

e Giiven Duygusu Gelistirme: Orgiit gelistirmede giivensizlik asilmasi
gereken ilk engeldir ve en zor olam da budur. Giivensizligi iligkiler arasi siiphecilik ve
rekabet dogurur. Insan iligkilerinin en hassas {irlinii ve dolayisiyla davranislarin 6nemli
belirleyicisi olan giivenin, yeni orgiit modellerinin gerektirdidi yogun bireyler aras:

etkilesime dayali ¢alisma sekillerine bagh olarak dnemi giderek artmigtir.>

33 Ferda ERDEM ve Janset OZEN iSBASI, “Takim Gahismalarinda Giiven ve Giivensizlik”, 8. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Nevsehir, 2000, 5.633.
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Orgiit tyelerinin mevki rolleri ne olursa olsun, birbirlerine glivenmeleri ve
bireyler arasi iligkilerde stipheciligin kalkmasi, bunun sonucu da giiglerin tretici
olmayan savunma ¢abalarina harcanmas1 yerine iiretken faaliyetlerde kullamlmasi
olarak tamimlayabilecegimiz “giiven ortami”m saglamak, diger hedeflere ulagmak
bakimindan gereklidir.**

Orgiitte inang ve gliven iklimini olusturmak ayni zamanda diger amagclar
gerceklestirmek ig¢in, ideal ortamin hazirlanmasi demektir. Bunu saglamak igin
calisanlar arasinda yeterince agiklik ve seffaflik ilkesinin benimsenerek iligkiler

arasinda kugkuya yer birakmamak gerekir.

. Haberlesmenin A¢ik Olmasi: Burada amag, kisi veya gruplarin her gart
altinda birbirlerini yaniltmadan, ihtiyaclar1 olan bilgiyi geciktirmeden zamaninda ve

dogru bir sekilde ulagtirmalaridir.

Iletigim, insanlar1 birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde ve
uyumlu bir sekilde caligmalarini saglayan bir bagdir. Bu bag kisileri birbirlerine
yaklagtirabilir veya uzaklastirabilir.®> Ayrica kisilerin agik iletisimin kendilerine tehdit
olusturacagina inanarak ¢ekingen davranmalari acgik iletisimi zorlagtirmaktadir.
Acikliin seviyesinin ne olacagini ayarlamak da diger bir zorluktur. Asirt agik
haberlesme istenilenin tersine olumsuz sonuglara neden olabilmektedir. Agik
haberlesme sinerjiyi arttirir ve kisisel gelismeyi de olumlu etkiler; birey, grup ve orgiit

tiyelerinin birbirlerine ve ¢evrelerine baglar.*

° Catismayr Karsilama:  Oncelikle orgiitlerde g¢atismamin  varligim
kabullenmek gerckmektedir. Bu, ¢6ziim igin ilk asamadir. Catismayi gérmezlikten
gelerek umursamaz tavir takinmak problemin derinlesmesine ve kisi veya gruplarin bu

durumdan olumsuz yonde etkilenmesine neden olur.

¥ KILING, a.g.e., 5.26 '
% Ilker BIRDAL, Nilgtin AYDEMIR, Yénetim Teorileri, Sistem Yaynlari, Istanbul 1992, s. 73
36 Ahmet Cevat ACAR, Orgiitsel Iletisim, Anadolu Universitesi Yaynlari, Eskisehir, 1996, 5.76
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Catigmalarda, onlar1 bastirmak ve hafifleterek ilgilenmekten ziyade agikca ele
alip ¢ozmeye yonelmek, gerek bireysel gelismeyi gerekse  Orgiit amaglarinin
bagariimasini kolayla§t1nr.37 Ancak, catigmayi agifa c¢ikarmadan Once ¢6ziim
atmosferinin saglanmas1 gerekir. Aksi halde ¢6ziim igin gerekenden fazla ¢aba ve
kaynak sarf edilecektir. Bunun yaninda kisiler aras: iligkiler de zarar gorebilecektir.
Diger bir deyisle orgiitte meydana gelen glivensizlik; biittin ekonomik aktivitelere,

ekonomistlerin “islem maliyeti” dedikleri bir tiir vergi olarak eklenir.*®

. Isbirligi ve Takim Cabgmasin Arttridmasi: Orgiit i¢inde kisileri
ayr1 ayri tek bagma birim kabul edip; diger orgilit {iyeleriyle rekabete yoénlendiren
geleneksel yonetim anlayisi, Orgiitlerin zamanla daha karmagik hale gelmesiyle orgiit
tiyeleri arasinda gereksiz catigmalar ve kaynak israfi ile karsi karsiya kalmiglardir,
Orgiitlerin karmagik bir hal almalari, 6rgiit iginde isbolimii ve uzmanlasmay1 zorunlu
kilmigtir. Boylece kisiler ve gruplar aras1 bagimlilik artmustir. Orgiitte iyi bir isbirligi ve
takim caligmasi; ¢atigmanin yonetilerek Orgiit {iyeleri arasinda yikici rekabetin

azaltilmas: ile saglanabilir.

° Orgiitiin Yenilenme ve Yeniliklere Uyum Kapasitesinin Arttirilmasi:
Bu amag orgiit gelistirmenin nihai amaci olup 6rgiitiin diger amaglarinin bir sonucudur.
Bu sonucun saglanmamasi durumunda diger amaglarin 6rgiit gelistirme agisindan 6rgiite
bir faydasi olmaz. Bu yetenek sayesinde drgiitte planda olmayan degismeler yasanmaz.
Orgiit krize girmekten kurtulur. Olas1 bir kriz durumundan orgiitin en az zararla

kurtulmasi saglanmis olur.

Orgiit gelistirmenin nihai amaci, yukarida siralanan kisi grup ve orgiite yonelik
amaglar1 gerceklestirerek, degisen gevreye daha iyi uyum saglayan, gelismis bir beseri
iklime sahip, saglikli bir siireg ve fonksiyon yapisina kavugmus basar1 potansiyeli
yiiksek drgiitler kurmaktir.*

Y KILING, a.g.e., s.12 .
% Deniz BORU, “Orgiitlerde Gliven Ortaminin Yaratilmasinda ilk Adm... Gtivenilir insan Kim?”, 9,

Ulusal Yonetim Kongresi Bildiriler, Istanbul, 2001, 5.189
¥ DINCER, a.g.e., .27
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1.2 ORGUT GELISTIRMENIN DAYANAK NOKTALARI

Orgiit gelistirme ¢alismalari, orgiitteki  degisim  sorunlarni  amaglar
dogrultusunda yoOnlendirecek, bir defisme uzmani vasitasiyla isbirligi iginde
gergeklestirilen faaliyetlerdir. Planli degisme ve faaliyet arastirmas: 6rgiit gelistirmenin
belli bagli modelleridir. Bu modellerden biri ile ger¢eklestirilen degisimin kalict olmasi

ve Orgiitte benimsenmesi bir 6Frenme siirecini gerekli kilmaktadir.

Kisaca; orgiit gelistirmede dort dayanak noktasindan bahsetmek miimkiindiir.

Bunlar: Planh degisme, faaliyet arastirmasi, degisme uzmani-alici sistem, 6grenme.

1.2.1 Planh Degisme

Tarihsel agidan bakildiginda, planli degisimin gelismesi, iki giictin bileskesi
olarak ortaya c¢ikar. Bunlardan biri karmagik sorunlarin uzman yardimini gerektirmesi,
digeri ise davrams bilimlerinin artan giicii ve katkisidir.** Genel anlamda  planh
degisme bir kisinin, grubun, Orgiitiin veya daha genis bir sosyal sistemin mevcut
durumunu dogrudan etkilemek ve bagka bir sekle doniistiirmek igin gosterdigi planh ve
amagh cabadir.*!

Orgiit agisindan planhi degisim; drglitii bir tist gelismislik basamagina ¢ikarmak
lizere, degisme uzmamnin yardimyla bilingli ve istekli bir sekilde gergeklestirilen
degismedir.

1.2.1.1 Planh Degismenin Ozellikleri

Planl: degismenin &zellikleri agagida verilmistir.*?

e Algilanan problem veya gelistirme programlar i¢in bilingli ve amagli bir

kararin olmasi,

“ CELEBIOGLU, a.g.e.,s.122
' DINCER, a.g.e.,s.32
# KILING, a.g.e., 5.20
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e Degisimin alic1 sistemin tamamina uygulanabilir olmasi,

o Orgiitin (miisterinin) mevcut veya gelecekte karsilasacagi sorunlari
cozebilecek 6zel teknikleri uygulama kabiliyeti olan profesyonel danisman
yahut degisme uzmani kullanmasi,

e Giig paylasimi ve igbirligi icinde tlim bilgilerin degisme uzmani ve alici
sistem arasinda serbest ve agik bir sekilde paylagilmasi,

e Direkt olarak eyleme gevrilebilen gegerli bilgi ve verilerden faydalanilmasi.

1.2.1.2 Planh Degismenin Safhalar:

Planli degisim yedi asamadan olusan dinamik bir siiregtir. Bu agamalar; 6n
aragtirma, girig, teshis, planlama, eylem, istikrar saglama-degerlendirme ve bitirme

asamalaridir.®’

K. Lewin planli degisimi; ¢6zme, degistirme ve yeniden dondurma olarak ii¢
safhada ele almistir. Bu asamalar Lipitt, Watson ve Wesley tarafindan gelistirilmistir.
Son olarak Kolb ve Frohman tarafindan 6n caligma, giris, teshis ve planlama (¢6ziilme),
hareket (degisim), degerlendirme ve bitirme ise (yeniden dondurma) olarak yeniden

tasnif edilmigtir. Biz bu tasnife gore, planli degisimi ele alacagiz.

. On Inceleme: Misteri (Srgiit), degisim uzmanima problemleri ile ilgili
miiracaatta bulunur. Damgmanlar muhtemel bir degisim faaliyetinde yol gdsterici
olacak bilgileri toplamaya ¢alisir. Girig agsamasina kadar ne miisteri ne de degisme
uzmam birlikte ¢alisma karar almaz.

o Girig: Bu asamada beraber ¢aligmak tizere anlasilir ve s6zlesme
hazirlanir.  S6zlesmede planli degisim siirecinin, giristen sonraki asamalarinin nasil
olusturulacag: belirlenir.” Kargilikli olarak iligkinin sekli ve beklentiler tespit edilir,

degisme uzmanna etkili bir sekilde galigabilmesi igin gerekli gii¢ verilir.*’

“ YUKSEL, a.g.e., s.149
“ BUMIN, a.g.e, .49
> DINCER, a.g.e., .37
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. Teshis: Alici sistemin hissettigi problemle gergek problem arasinda fark
olup olmadigi, fark yoksa problemin degisip degismedigi ve alici sistem igin

danigmanin yeterliligi sorgulanir.

Degisme uzmani, teshis yapabilmek igin, anket, miilakat ve gézlem gibi veri
kaynaklarim1 kullanur. Yeterince tamimlanan problemin, ¢6ziim alternatiflerinin
olusturulmas: agsamasinda da ¢6ziim takiminin iletisimi 6nem kazanmaktadir. Problemi
ileten kesim ile ¢6ziim takimi arasindaki iletigim kapilar1 agik olmalidir. Coziim
takimimi olusturan kisilerin §grenmeye meyilli kigilerden olusmasi da &nem
tasimaktadir.*® Boylece, var olan kaynaklar gelistirilerek miisterinin kendi kendine
problem ¢dzebilme yetenegi kazanmasi igin yardim edilir. Bu arada sistemde meydana
gelen gelismeler yeniden degerlendirilerek daha 6nce yapilmig sézlesme tekrar gdzden
gegirilir.

. Planlama: Teshis asamasinda toplanan veriler 151ginda &ncelikler ve
degisim amagclan tespit edilir. Alternatif ¢oziim yollar1 ve degisim stratejilerini de
iceren hareket plani yapilir. Planlama yapilirken alici  sistemin gereksinimi ve
beklentilerinin de kargilanmasim saglamak amaciyla alici sistem ile koordinasyon
saglanir. Ayrica, olusabilecek degisime karsi tepki ve direnisler i¢inde ¢oziim yollan
tizerinde durulur. Planlama adimi, basarilmak istenen 6zgiil davramssal amaglarin
tammudir. ¥

. Harekete Gegme: Planlama asamasinda gelistirilen en iyi strateji
segilerek uygulamaya konur. Eger bundan 6nceki agamalarda ¢6ziilmeyen problem
yoksa bu agamada aksaklik olmasi beklenmez. Ancak, olusabilecek her hangi bir
aksaklik degisim cabasina zarar vermez. Faaliyete devam edilerek bir sonraki
degerleme agamasindan yeni bilgiler 1;131nda yeniden teshis yapilir. Boylece degisim
uzmani miigterisinin sistemini daha iyi 6grenmis olur.

e istikrar Saglama ve Degerlendirme: Degisiklik yapildiktan sonra yeni
davrams bigimlerinin kisilerle biitiinlesmesi beklenir.*® istikrar sagladiktan sonra yeni

4 Armagan Bahadir GEZICIOGLU, “Problem Cozme Stirecinde iletisimsizlik”, Standart Ekonomik ve
Teknik Dergi, Say1: 487, 2001, s.28.

#7 Taml KILING, Takim Kurma ve Gelistirme Yoluyla Orgiit Gelistirme, Istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi, Yaymlanmamig Doktora Tezi, Istanbul, 1986.

“ DINCER, a.g.e.,s.38
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kazanilan davraniglarla planlama sirasinda amaglanan davraniglarin uyumiu olup
olmadig1 orgiit disindan tarafsiz bir aragtirmaci aracilifiyla kontrol edilir. Eger
degisimden beklenen sonu¢ alinmamus ise; geri beslemeyle yeniden teshis yapilarak
yeni stratejilerle degisime devam edilir. Sayet program yeterli goriilmiis ise, bitirme
safhasina gegilir.

. Bitirme: Bu asamada degisim uzmam ve alici sistem yol ayrimina
gelmigtir. Bitirme kosullar1 giris s6zlesmesine uygun olarak degerlendirilir. Degisim
caligmasinin bagar1 ve bagarisizlik durumu g6z oniine alinarak sistemi birakma ya da

bir projeyi durdurup digerine baglama karar1 alinr.

On inceleme
> (Degisim uzmam ve musteri birlikte aragtirma yapar)

v

Girig
(Kargilikh anlagsma ve beklentilerin gelistirilmesi)

v

Teshis
—» (Geligme amalarmin belirlenmesi)

§

Pianlama
(Hareket agamalanmn ve degisime karig engellerin belirlenmesi)

Hareket
En iyi stratejinin uygulamaya konmasi . .
(Eniy jinin uyg y ) Degisim

v

istikrar: Saglama ve Degerlendirme
(Degisimin bagarisini1 belirlemek igin degerlendirme ve
harekete devam veya bitirme ihtiyacim belirleme)

1 P>  Dondurma

Bitirme
(Sistemi birakma veya yeni bir projeyi durdurup digerini
baglatma)

‘ Coziilme

Sekil 1.3: Planh Degisim
Kaynak: Oznur YOKSEL, Yénetim ve Organizasyon, Nobel, Ankara 2001, s.149
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Yukarida Ozellikleri ve safhalari anilan planh degisme, orgiitte degismeyi
baglatma ve yiiriitme agisindan hayati 6nem tagimaktadir.

1.2.2 Faaliyet Arastirmasi

Faaliyet aragtirmasi; Orgiit iklimini degistirmek {izere, insan iligkileri ile ilgili
problemleri ¢dzmek icin, alici ve damsmanlarin igbirligi ile faaliyet aragtirmayi,
aragtirma faaliyeti takip edecek sekilde devirli olarak gergeklestirilen, 6rgiitsel 6grenme
ve degisimin bir arada gotiriildigti bir orgiit gelistirme siirecidir.**  Birbirinden
bagimsiz iki calismanin (uygulamaci John Collier ve sosyal bilimci K. Lewin’in

caligmalarinin) sonucu faaliyet aragtirmasi ortaya ¢ikmistir. >

John Collier 1933-1945 yillarinda Hindistan’da wrklar arasi iliskileri iyilestirmek
tizere problemlerin teshisi ve programlar yapmakta idi. Burada yaptigi ¢alismalara

faaliyet aragtirmas1 adim verdi.

K. Lewin ve 6grencilerinin ¢aligmasi faaliyet arastirmasina kaynaklik etmisgtir.
Lewin bu durumu soyle ifade etmektedir: Arastirmasiz faaliyet, faaliyetsiz arastirma

olmaz.”’
Faaliyet aragtirmas: yedi safhadan olugur.”

. Problemi Hissetme: Kilit yonetici Orgiitteki problemi hisseder ve

bunun degisim uzmam yardimu ile ¢6ziilebilecegine, ilgili y6neticiyi ikna eder.

. Davrams Bilimi Uzmanmma Damsma: Degisim uzmam (6rgiit iginden
veya digindan) Orgiit igin ¢aligmaya baslar. Degisim uzmanm kendisine ait bir takim

varsayim ve degerleri miisteri ile paylasarak aralarinda agik bir igbirligi saglanmalidir.

* BUMIN, a.g.e., 5.5

 DINCER, a.g.e.,s.40

' DINCER, a.g.e., s. 40

52 9zcan YENICERI, “Orglit ve Yonetici Gelistirmede Yeni Yaklagimlar”, Standart Ekonomik ve
Teknik Dergi, Say1: 476, Ankara, 2001, 5.67
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e Veri Toplama ve On Teshis: Bu safhada degisme uzmam tarafindan
dort yontemle verilerin toplanmasi saglanir. Bunlar: Miilakat, anket, gézlen ve drgiitiin

performansini gosteren gegmis dénemlere ait kayit ve veriler.

Teshis g6zlemle baglar, kismen yo6nlendirilen goriisme ile devam eder ve soru

kagid ile tamamlanir. Burada sorulabilecek tipik sorular sunlar olabilir:>?
Grubunuzda hangi sorunlar goriiyorsunuz?

Isi istediginiz gibi yapmamza engel olan bireyler aras1 ve/veya grup sorunlart

nelerdir?
Orgiitlin biitiiniinde hangi sorunlar1 gériiyorsunuz?

Gorigmeler danmisman ile Orgiit tiyeleri arasinda tek tek yapilir. Verilen
bilgilerin bagkalarimi zor durumda birakmayacagina dair s6z verilir. Burada amag, ortak

sorunun ne oldugunu tespit edip, geri beslemede yapic1 bir sekilde kullanmaktir.

e  Ahc Kisi veya Gruba Geri Besleme: Degisim uzmaninin topladigi
veriler alic1 sisteme tekrar aktarilir. Orgiitiin veya birimin giiclii ve zayif yonleri tespit

edilmeye ¢aligilir.

e  Problemlerin Ortaklasa Teshisi: Burada grup, kendisine verilen

bilgiler 1s131nda hipotezlerini test ederek problemlerin gergek olup olmadigin aragtirir.>

o Faaliyet: Ortaklagsa yapilacak faaliyetler belirlenerek teoriler pratige
doniigtiiriilir. Burada 6rgiit yeni bir dengeye ulagmak lizere ¢oziilmeye baglamig olur.

3 KILING, a.g.e., s.57
3 BUMIN, a.g.e., 5.35
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Sonuglarin analizi ve faaliyet aragtirmasinin

ikinci devresine baglamak tizere yeniden veri toplanir, daha sonra bu veriler yeni teshis

ve faaliyetlerde kullanilir.

Ortak Faaliyet

Plam

*

Birlikte Tegshis

f

Aliciya Geribesleme

!

Danmigsmanin Verileri

Toplamasi ve On Teghisi

T

Danigsmana
Miiracaat
Ydneticinin Problemi

Algilamasi

Faayliyet\

T

Faaliyet Planlama

T

Tartigma ve Teshis

T

Alictya Geribesleme

!

Tekrar Veri

Toplama

P

Faaliyet

!

Faaliyet Planlama

Tartigma ve Tegshis

T

Geribesleme

Veri Toplama

Sekil 1.4: Bir Stirec Olarak Faalivet Aragtirmasi

Kaynak: Taml KILINC, Takim Kurma ve Gelistirme Yoluyla Orgiit Gelistirme, 1.U. isletme
Fakiiltesi, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 1986, s.55
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1.2.3 Orgiitsel Ogrenme

Oprenme bireysel, takim ve orgiitsel Ogrenme olarak ¢ gekilde
gerceklesmektedir.” Orgiitsel 6grenme ile siireglerin siirekli gelistirilmesi arasinda
anlaml1 bir iliski gortilmektedir. Isletmeler stirekli gelisimden hareket ederek &grenen
organizasyonu  gerceklestirebilirler. ~ Ogrenen  organizasyonlarda  personeli

yetkilendirmek, 63renmeye ve yaraticilia tesvik etmektir.

Siirekli gelisme fikrini destekleyen orgiitsel 6grenme, kigisel ve Orgiitsel
Ogrenmeyle birlikte gergeklesir. Bir orgiitteki bireylerin tek tek 6grenmesi, orgiitsel
ogrenmeden farklidir. Orgilitsel 6grenme, oOrgiitte bulunan sistemleri ve kiiltiiri yeni
bireylere aktarmayi1 Ongoriirken; bireysel Ogrenme, kisisel egitim ve deneyimden
gecmektedir. Orgiitsel ogrenmede Orgiitteki bosluk, zaman ve hiyerarsi smirlar

paylagilarak kurumsal bir kiiltiir geligtirir.>

Oprenen orgiitler, sahip olduklari kiiltiirle; bilgi olusturma, bilgiye ulasma ve
aktarma davramglarini, yeni bilgi ve gorlsleri yansitabilecek bigimde diizenleme
yetenegine sahiptir. Ogrenen bir 6rgiit kiiltiirii su 6zellikleri kapsamaktadir: Ogrenme,
yenilikleri destekleme ve personeli 6diillendirme, diyalogla gelismeleri sorusturma, risk
alma ve deneme, gbriinmeyen ve paylagilan hatalar1 dgrenmeleri i¢in galiganlara zaman

tauma ve onlara hog goriilii davranarak, deger vermeyi kapsamaktadir. >’

Orgiitsel 6grenme isletmenin basanis1 igin gerekli bir siiregtir. Orgiitsel 6grenme
bireysel 6grenmeden ¢ok farkli olmasina karsin, temelinde bireysel $grenme yatar.
Bireysel Ogrenme igin ¢aba gostermeyen elemanlardan olusan bir organizasyonun
6grenme siirecine girmesi pek miimkiin degildir.’® Orgiitsel 6grenmenin ¢ok Snemli

olmas1 ve zorluklar getirmesinde en 6nemli etkenler karmasiklik ve dinamikliktir.

55 Tamer KOCEL, isletme Y&neticiligi, Beta Yaymnlari, istanbul, 2001, 5.355

%6 Zeynep DUREN, 2000°li Yillarda Yé6netim, Alfa Yaynlari, istanbul, 2000, s.129-131

7 Cetin BEKTAS, “Hizmet Siireglerini Stirekli Gelistirmede Yaraticihk Unsurlar”, Standart
Ekonomik ve Teknik Dergi, Subat 2001, Say1 470, s.19.

# KOCEL, a.g.e., 5.355
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Orgiitsel 6grenmenin en zor ve karmagik asamasi 6grenmeyi OFrenmektir.
Ogrenmeyi &grenme kisilerin yeni diigtinceler iiretme gii¢ ve becerilerini yansitan bir
kavramdir ve orgiitiin davranigs modelleri ile becerileri arasindaki etkilesim sonucu
gergeklesir. Bu asamada orgilit tiyeleri 6grenme igin gereken sartlarin ve ortamin
6zelliklerini de &grenirler. Ogrenme 6ncesi sartlari ve ortamu aragtirirlar, daha 6nce
ogrendikleri kavramlari ve becerileri degerlendirirler, &grenmeyi hizlandiran ve

engelleyen unsurlar gz 6niinde bulundururlar.”

Orgiitler 6grenmenin gergeklesmesi igin yeni stratejiler gelistirirler ve bunlari
uygulanabilir hale getirirler. Bu agamaya gelebilmek igin orgiit tiyelerinin 6grenme
kavrami hakkinda bilinglendirilmis olmas: sarttir. Bireyden itibaren gruplara,
isletmelere ve isletmelerin olugturduklart holdinglere dogru gidildik¢e 6grenme stireci

karmasiklasir. Bu iig tiir 5grenmede siiregler ve ¢iktilar farklidir.*

Orgiitsel Ogrenme, Orgiitlerin  kendilerine &6zgli uygulamalarmin  ve
farkliliklariin yaratilmasi, kazanilmas: ve iletilmesidir. Etkili olabilmesi igin &rgitiin
gevresine olan uyumunun artmas:1 gerekir. Orglitse]l 6grenme, uygulamalarin ve
farkliliklarin yaratilmasi, kazanilmasi ve iletilmesini saglayabilmek igin, iligkilerde
dahil olmak iizere davramis degisikliklerini gerektirmektedir.®’

1.2.4 Damiymanhik

Insanlik bugiinkii bilgi birikimini siirekli olarak bilgiye sahip olanlarin 6neri,
bilgi verme veya yardim etme istedi; buna karsihk bilgiye sahip olmayan
muhataplarindan gelen talep sayesinde gergeklesmistir ve bugilinkii muazzam birikime

ulagmusgtir.

Isletmelerde ve diger 6rgiitlerde, artan igboliimii, teknolojik gelismeler nedeniyle
biiyiikliik ve karmagiklik bakimindan kararlarin alinmasi oldukga giiclesmistir. Eskiden

kendi bilgisi, deneyimleri ve sagduyusundan yararlanarak karar veren kisi ya da grup

$Tahir AKGEMICI ve Sevki OZGENER, “Ogrenen Organizasyon Anlayis1 Ile Toplam Kalite Yénetimi
Anlayis1 Esdeger mi?”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Say1442, s.51

% OZALP, a.g.e.,s.513

' GUTVEREN, a.g.e., 5. 648
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artik ¢ok karmagiklagmig orgiitsel olaylar karsisinda, karar verebilmek igin birtakim

yeni bilgilere ve uzmanlara danigmaya gereksinim duymustur.*

Orgiit gelistirme siirecinde  danismanlar davrams bilimleri egitimi almis,
mesleginde uzmanlagmig sosyal bilimcilerdir. Amaglann miisterilerin etkinliklerini
yiikseltecek degismelerin saglanmasi igin Orgiit meselelerini belirlemek, sebeplerini

arastirmak ve onlara ¢6zlim yollarini bulma konusunda yardim etmektir.

Bir orgiit analisti ve teshiscisi olarak egitilmeyen yoneticiler, karmagik sosyal
sistemlerin bazi uzmanlik isteyen alanlarinda sosyal bilimcilere danismak zorunda
kalmaktadirlar.®® Orgiit gelistirmede danigman daima yardimct ve aragtir, asla temel
Orgiit tiyesi olmamalidir. Bununia birlikte danigman orgiitte gézlemci olmaktan ¢ok

ileri gitmekte ve hatta 6rgiite kendi degerlerini de kazandirabilmektedir.

1.2.4.1 Damismanhk Siirecinin Ozellikleri

Damigmanlik stirecinin baglica zellikleri sunlardir:*

e Damgmanbk bagimsiz yiiriitiilen bir hizmettir: Orgiit icin uzmanlhigina
miiracaat edilen damigman veya degisim uzmamn yaptig1 faaliyetlerde ne alici sisteme ne

de onun yd&neticilerine bagimh degildir.

e Danmiymanhk goniilliiliik esasma dayanan bir iligki ile yiiriitiliir:
Genellikle iligki talebinin alic1 sistemden geldigi danigmanlikta, degisim uzmam veya

damgman ile alic1 sistem kargilikli olarak anlasir; goniillii bir iligki igerisine girerler.

8 KILING, a.g.e., 5.62

% DINCER, a.g.e., s.49

% Tanil KILINC, Takim Kurma ve Gelistirme Yoluyla Orgiit Gelistirme, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 1986, s.53-54
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e Damiymanik tavsiye ve yardim etme siirecidir: Danigman, Orgiit
problemlerini ¢dzmekten ziyade problemi tahlil ve teshis ederek alici sisteme problemi
veya degisim gerektiren durumlari rapor eder. Toplanan bu gegerli bilgileri ve alternatif

¢6ziim Onerilerini kabul edip etmemek alic1 sistemin takdirine kalmaktadir.

5 Alicl sistem mevcut

e Damismanhik probleme yénelik bir siirectir:®
arizalari, sisteme kendi kendine sorunlar1 ¢dzebilme yetenegini kazandirmak iizere

davramg bilimleri uzmaninin yardimina miiracaat etmektir.

e Damigmanlik sonlu (siirekli olmayan) bir iligkidir: Damismanlik siireci,
problem ¢6ziimii i¢in anlagmayla baglar, problem i¢in yapilan ¢6ziim g¢aligmasindan

sonra son bulur. Tekrar iligki kurulmasi yeni bir anlagsmay1 gerektirir.

1.2.4.2 Damismanin Orgiit Gelistirmedeki Bagar1 Kosullart

Danigmanin rgiit gelistirmedeki baslica basar1 kosullar sunlardir:%

° Damigmanin yardim ettigi orgiitiin ve onun yd&neticisinin ihtiyaglarini
dogru olarak teshis etmesi gerekir. Bunun yaminda, yOneticinin de ihtiyacini dogru

olarak bildirip asil amacini gizlememesi gerekir.

o Kot iletisim danigmanlik siirecinde her iki tarafin da asil isteginin ne
oldugunu anlamaya engel olan geligki kaynagidir. Bu nedenle her iki taraf da
iletisimden istedigini alabilmelidir.

o Taraflarin birbirlerine kisa siire vermeleri ve danigmanmn yardim
Onerisinin zamansiz olusu bagariya ulagsmay1 engelleyecektir. Damigman dogru Oneriyi

dogru zamanda vermelidir.

. Danisman yoénetici roliine soyunmamalidir. Profesyonelligini her zaman

muhafaza etmelidir. Bunun yaninda, alt kademe calisanlarimin aligkanliklarindan

% BUMIN, a.g.e., 5.61
% BUMIN, a.g.e., 5.62-63



26

vazgegmeme, bilinmeyene karsi olan tedirginlikleri, algilamadaki segicilikleri de
damigmanin orgiit gelistirmedeki basarilarimi etkileyen faktorlerdir. Danigsman biitlin bu

olumsuzluklar1 g6ze almali ve onlara kars: tedbirlerini almalidir.

o Damgmanin konularim iyi bilmesi ve uzmanligi disinda her hangi bir

yaptirim giicti yoktur ve olmamalidur.

° Damgsmanmin st kademe yoéneticilerine degisimde kullanabilecekleri
program, rapor ve tekliflerini 6zIii, anlagilir bir sekilde sunabilme kabiliyeti olmalidir.

Kisaca degisim uzman gergeklestirmek istedigi seyin iyi bir modeli olabilmelidir.”’

1.2.5 Orgiit Geligtirme Siireci

Buraya kadar anlatilanlar 1s131nda Orgiit gelistirme sfirecini kisaca su sekilde

6zetlenebilir.

Orgiitler, bagarmak igin faaliyet gosterdikleri temel gorevleri ve bu faaliyetlerle
ulagmaya c¢alistiklar1 amaglari olan kurumlardir. Yine orgiitler, amaglar1 dogrultusunda
faaliyetlerini gerceklestirirken daima belitli stireglere tabi olurlar. Orgiit gelistirme
stireci Orgiitsel verimliligi, etkinligi ve uyum kabiliyetini artirrr. Tipki digli ve
carklardan olusan bir makine sisteminde, her hangi bir dislinin digerine muhalefet

etmedigi, senkronize bir uyumun oldugu ve birinin digerini tamamladig1 gibi...

Orgiit gelistirme galismalan daha ziyade &rglitiin beseri unsurlan {izerinde olsa
da; bu ¢alisma 6rgiit yapis1 ve teknolojisinden kesin hatlarla simirlandinlamaz. Orgiit
gelistirme hissedilmis gercek problemi tanima ile baslar, hipotez gelistirilir, bu hipotez
test edilir, test sonuglar degerlendirilir, ihtiyag duyulursa problem yeniden tanmimlanarak

bastaki siiregler tekrarlanir, ihtiyag yok ise siire¢ sonlandurilir.%®

" DINGER, a.g.e., 5.55
% BUMIN, a.g.e., 5.93
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1.2.5.1 Problemi Tanimlama

Problem veya degisme ihtiyacim hisseden 6rgiit yoneticileri degisme uzman ile
temasa gecerler. Degisme uzmaninin rolii ve alic1 sistemle iligkisi belirlendikten sonra

problem iizerinde ¢aligmaya baslanir.

Orgiit gelistirmede damgman, bazi yoneticilerde oldugu gibi, sezgiye dayali
problem tanimi yapmaz. Ciinkli, burada yaptig1 hata sonucu olusan yanlis teshisin
Orgiitte beklenenin aksine ¢ok daha olumsuz sonuglara sebebiyet verebilecegini bilir.
Damgsman, dogru teshis yapabilmek igin Oncelikle 6rglitiin kiiltlirlinli tespit etmeye
cahigmalidir. Yani, orgiitlin deger, norm, tutum ve iletigimde gdstermis oldugu davrams

yapilarin1 anlamaya galigir.

Danigman, s6z konusu adimlari atmak ic¢in asagida siralanan veri toplama

basamaklarim takip emelidir.”

e Hissedilen problemin kaba tanimi,

e Veri kaynaklarinin tespiti,

e Veri toplama formlarimin hazirlanmasi,

e Omek kiitlenin segimi,

e Verilerin toplanmasi,

e Veri tablolarinin olusturularak tasnif ve analizi,

e Arastirmamn rapor olarak diizenlenmesi.

Veri toplama kendi bagina planh bir miidahale olarak kabul edilebilir. Veri toplama
Orgiitsel yasamin siirekli bir parcasi olursa, orgiit gelistirmenin bu agamasmda Srgiitsel

degisim ¢abalarina dogru ilk 6nemli adim atilmug olur.”

% DINCER, a.g.e., 5.66
" BUMIN, a.g.e., 5.94
' BUMIN, a.g.e., 5.95
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1.2.5.2 Teshis ve Coziimler Uretme

Bu safhaya miisterinin hissettigi sorun ele alinarak baglanir. Toplanan veriler

sistematik olarak degerlendirmeye tabi tutulur ve asagidaki sorularin cevaplar1 aramr. 2

e Net olarak problem nedir?
e Problemin ¢oziimiiyle ne gibi degisiklikler olacaktir?

e Beklenen sonuglar nelerdir ve nasil degerlendirilecektir?

Teshise miigterinin hissettigi sorunu ele alarak baglamak, miigteriyi aym
zamanda Orgiit gelistirme siirecinin igine ¢ekmek ve Orgiitsel 6grenmeyi tesvik etmek
acisindan Onem tagimaktadir. Ancak, miisterinin hissettigi problem gergek problem
olmayabilir. Bu durum ger¢ek problemin ¢6ztimiinii engellemez. Hissedilen problem
ile teghisi yapilan problem karsilastirilir. Boylece 6rgiitte ¢6ziim bekleyen sorunlar igin
oncelik siralamasi yapma firsati dogmus olur. Aym zamanda, miisterinin teshis
kabiliyeti artarak ihtiyaglarim1 ve onceliklerini ortaya koyma bakimindan orgiit bir {ist
gelismislik seviyesine ulagir. Bundan sonra degisim yOniinlin tespiti i¢in miisteri
sisteminin amaglar1 tamimlanir. Tanimlanan amaglar daha sonra gergeklesen durumla
karsilastirma yapabilmek iginde 6nem tagimaktadir. Yani yapilan 6rgiit gelistirme

faaliyetinin etkinligini ortaya koyar.”

Teshis safhasinda son olarak alternatif ¢6ziim teklifleri toplanmir. Burada amag
en uygun ¢Ozimii bulmaya calisirken, aymi zamanda orgiit calisanlarinin Orgiit
gelistirme stirecine katilmalarin saglamaktir. Alternatif ¢oziim teklifleri toplanirken her
tiirlt fikir 6n yargisiz ve elestiriye tabi tutulmadan toplanir. Bu durum, ortaya ¢ikan

¢6ziimiin benimsenmesini ve 6grenilmesini kolaylagtirir.

1.2.5.3 Harekete Ge¢cme

Ortak bir hareket stratejisi olugturmak amaciyla iizere alternatif fikirler adeta
stizgegten gegirilir. Uygulanmasi miimkiin olmayan fikirler, sahipleri ikna edilerek,

2 DINCER, a.g.e., 5.67
3 KILING, a.g.e., s.41
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tasfiye edilir. Ortaya ¢gikan ortak fikrin uygulanacag ideal orgiit yapis: tespit edilerek
mevcut yapin eksik yonleri tamamlanmaya caligilir.”

1.2.5.4 Alternatiflerin Uygulanmasi

Orgiit gelistirme siirecinin bu asamasi, teshis adiminda &ngériilen degisimlerin

> Faaliyet plam olusturulur. Probleme uygun

yiriitilmesi ve gelistirilmesini igerir.”
miidahale teknigi tespit edilir. Miidahaleyi yiiriitecek sorumlular se¢ilir. Miidahaleye
kars1 direnigler a¢ia ¢ikarilir. Bu tepki ve direnigler bir yandan bagarisizlik uyarilar
olarak kabul edilirken, diger yandan miimkiin mertebe miidahaleye olumlu etki edecek
sekilde ¢6ziimlenmeye c¢alisilir. Bundan sonra uygulamaya konulan miidahale, hem
problemi ortadan kaldirmali; hem de alict sistemin degisim uzmanina olan ihtiyacim

azaltacak sekilde orgiitsel 6grenmeyi artirmalidir.

1.2.5.5 Sonugclar Degerlendirme

Arzulanan degisikligin ger¢eklesme derecesi, her faaliyet igin Slgiilecek gekilde,
ideal yaprya uygun kriterler konularak lgiiliir. Olgiimler sonucu elde edilen degerlerin
amaglar1 kargilayip karsilamadigi kontrol edilir. Sayet sonug¢ istenilen amaglara
uygunsa saglanan iyilesmenin devam ve istikrarin saglanmasi igin g¢esitli tedbirler
almir.  Aksine, sonu¢ amaglarn karsilamiyorsa bagarisizlifin sebepleri arastirilir.

Gerekirse geri beslemelerle 6rgiit gelistirme agamalari tekrarlanir.”®

1.2.5.6 Programi Bitirme ve Yeniden Bilgi Toplama

Burada programin bitmesi 6rgilit gelistirmenin bitmesi demek degildir. Yalnizca
miisteri ile degigme uzman arasindaki iligkinin sona ermesidir. Alici sistemin degisime
uyum saglama ve kendini yenileme kapasitesinin artmasi danigmana olan ihtiyaci
azaltir. Ancak bu arada iki tarafin rizasiyla igbirligi tekrarlanabilir. Biitlin bu ¢alismalar
basarili olsun veya olmasin, 6rgiit gelistirme ¢alismalarinin tekrarinin devirli olmasini

saglayan unsur, yeniden bilgi toplamadir.”’

* BUMIN, a.g.e., s.52
" KILING, a.g.e., 5.95
S BUMIN, a.g.e.,s.53
T KILING, a.g.e., 5.96
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Yukarida verdigimiz agiklamalar 151831nda 6rgiit geligtirme siirecinin yeni akig

diyagrami su sekilde olugmaktadir.

Probiemi Tanimlama
(Damigmanin rolii tespit edilir. Problemi ortaya ¢ikaracak

veriler toplanir.)

Teghis ve Cozilmler Uretme
(Alternatif ¢dzom teklifleri toplanir. Hissedilenin

Coziilme

gergek problem olup olmadigi kargilagtiriiir.)

Harekete Gegme
(Altematiflerden en uygun ¢dzim ve ideal drgiit yapisi

tespit edilir.)

Alternatifierin Uygulanmasi
(Faaliyet plam hazirlanarak en uygun mudahale teknigi

r Doniigtim

ile problem g¢bzilerek drgitsel dgrenme gergeklestirilir.)

Sonugian Deferlendirme
(Amaglarla sonuglar kargilagtinlir.)

A 4

Program Bitirme ve Yeniden Bilgi Toplama
{Amaglara ulagilmis ise program sona erer. Yeniden veri

Dondurma

toplama yoluna gidilir.)

Sekil 1.5: Orgiit Gelistirme Siireci
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2.1 LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik Eski Yunan ve Roma dénemlerinden bu yana iizerinde durulmus bir
konudur. O zamandan bu yana toplum igerisinde baz1 kisiler, digerlerine istiinliik
saglamis ve kitleleri peslerinden siiriiklemislerdir. Giiniimiiz toplumlarinda da,
6nemli gorevler yiiklenmis, gerek fikir gerek davramislariyla ¢agimizi 6nemli Slgiide
etkilemis kigilere rastlamaktayiz. Iste toplum; amaglarim belirleyip tamimlayacak ve
kendisini yonetecek bir lidere nasil gereksinim duyarsa, gerek isletme y6netimi, gerek
sendikalar kargilastiklar1 problemleri ¢oziimleyebilecek nitelikteki kisilerin se¢imi ve

gelistirilmesiyle Steden beri ilgilenmislerdir.”®

Lider olarak adlandirdigimiz o giiclii ve gizemli yaratiklar her zaman insanlarin
hayal gliclinli sagirtmigtir.  Bizi harekete gegirebilmelerinin nedeni nedir diye
digtinmiistizdiir. Onlan harekete gegiren igsel kuvvetler hangileridir? Ve biitiin
bunlarin bizim lider olmamiz agisindan bir anlam1 var m1? Bu gibi sorular son yillarda
oldukga genis bir liderlik literatiirii ortaya gikarmis bulunuyor. Bunlar arasinda Richard
Bronson ve Jack Welch gibi {inlii sirket liderlerinin liderlik stillerini inceleyen kitaplar
genis bir yer tutuyor. Kuskusuz liderligin sifresini ¢6zmenin bir liderin beyninin igini

gérmenin tek bir dogru yolu yoktur.”

Liderlik en kiigiik gruplardan millet toplumuna kadar biitiin sosyal gruplarda

mevcuttur ve etkileri basit bir kigisel otorite kullanma derecesinden emir vermeye,

7 Toker DERELI, Organizasyonlarda Davrams, istanbul Universitesi Yaymnlar, igtanbul, 1976, s.221
™« jderi Lider Yapan Egodur”, Kontent XXI, Cev. Meral Tiizel, BZD Yaymlar, Istanbul, 2001, 5.47
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kurallar tesis etmeye kadar gider. Lider, sahip oldugu sayginlik, tistiinliik ve gekicilik

yiiziinden kendisine itaat edilen bir kisidir.*

Herhangi bir toplulugun basarisi, biiyiikk oranda lider veya liderlere baglidir.
Isletme yoniinden, galisanlar1 isletmenin amaglan etrafinda toplayabilme ve daha
etkin, daha verimli ¢aligmalarini saglayabilmede, liderlik becerisi gok nemlidir.®!
Lider ne derece iyi olursa, o derecede daha iyi isgorenler yaratir, isgorenler de daha iyi
tirtinler gelistirip, rekabet ettikleri sirketlere {istiinlikk saglarlar. Isletme yonetiminde
liderlik bu kadar 6nemli olduguna gore, ¢esitli nedenlerle olusan bosluklari doldurmak
icin siirekli olarak ehliyetli liderlere ihtiyag vardir. Buglin bir organizasyonda sadece st
kademelerde bulunan kigilerin liderlik becerisine sahip olmalart yeterli degildir.
Organizasyonun basarili olabilmesi i¢in en asagi kademelerden en {ist kademelere kadar

biitiin amirlerin iyi birer lider olmas: gerekir.®

Orgiit ve yonetim literatliriinde liderlikle ilgili gesitli taumlar yapilmustir.
Yapilan en bilyiik hatalardan biri de, genellikle lider ve liderlik kavramlarinin
birbirinden tam olarak ayirt edilmeden ve birbiri yerine kullanilmasidir. Oysa ki lider
ve liderlik kavramlar: birbirinden farkli anlama sahiptir. Lider; secilme, atama, veraset,
devir ya da degisik yollarla kendisine bigimsel bir statli verilen bireyi, liderlik ise bir
grupta bulunan bir veya daha fazla kisi tarafindan, grubun amacina ulagsmasina yardimci

olan davraniglarin basariimas: anlamina gelmektedir.®®

2.1.1 Liderlik Tanimlan

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklarindan,
olusturduklan gruplan ydnetecek ve hedeflere gotiirecek liderlere ihtiyag duyarlar.

$Maurice DUVERGER, Sivaset Sosvolojisi, Cev., S. Tekeli, 2. b. Varlik Yaynlar, istanbul, 1982, 5.200
$'Mahmut PAKSOY, “Onderlikte Ozellikler Kurami ve Ahmet Vefik Pasanm "M"leri”, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 13 (1984): 5.119 .

$2Besim BAYKAL, Organizasyonlarm Yonetimi ilkeler ve Siiregler, ,Beta Yaynlari, Istanbul, 1981,

5.496
B Alireza A.RAZIAN, Modern Liderlik Yaklasimlar: ve Fiedler Modeli'nin Gegerlilifine Yénelik Bir
Arastirma, Yaymlamamig Doktora Tezi, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, 1991, s.1-2
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Liderlik olayi uzun yillardan bu yana toplumbilimciler tarafindan incelenen
bir konudur. Dolayisiyla lizerinde birgok arastirmalar yapilmig, bir o kadar da
tanimlamalar yapilmistir, En basit tamimlamayla lider &nden giden, yol gosteren,
ogreten, aydinlatandir.**Bagka tamma gore, ait oldugu grubun amaglarim belirleyen ve
amaglarin gergeklesmesinde gruba en fazla etkide bulunan ve yon verebilen kigidir.®
Follet ise lideri, verdigi emrin, durum ve kogullarin geregi ve bir pargasi oldugunu,
astlarina gosteren kisi olarak tammlamistir.®® Bir baska sekilde tamumlanursa lider; grup
tiyeleri tarafindan hissedilen ancak agiklifa kavusmamis olan ortak diisiince ve istekleri
benimsenebilir bir amag bigiminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin var olan gii¢lerini

bu amag etrafinda faaliyete gegirendir.®’

Sosyologlarin ¢oguna gore lider; kisisel otoritesini sosyal gruplar etkilemek
amaciyla kullanan kigidir. Lider, kigisel otoritesini, bagkalar1 araciligiyla, gesitli
amaglart gergeklestirmek i¢in kullanir; koordinasyon, denetleme, yoneltme,

bagkalarinin giiglerini harekete gegirme gibi.*®

Liderin ortaya ¢ikmasi i¢in, amaci belirli bir grubun olmasi ve grup {iyelerinin
liderlik ozelliklerine sahip kisiyi izlemesi gerekir. Liderligin temelinde etkileme
vardir. Etkilenen kisiler arttikca, etkileyenin yani liderin giicti de artacaktir. Lider
glictinil kullanarak, izleyicilerini etkiler. Begenen ya da begenmeyen, yiireklendiren,
6zendiren, heveslendiren, her tlir etkinligin en Oniinde giden, yine liderdir. Biitiin bu
islevler liderin grup tizerindeki genel etkisinin gostergesidir.?® Liderlik bir grup olay1dir,
grup iiyelerinin bagka bir kisinin pesinden gitmeleri, onun dediklerini yapmalan ile

ortaya ¢ikar.

8 Kemal TOSUN vd., is idaresi, Anadolu Universitesi Yaynlari, Ankara,1984, s.392.
% Frank B. MILLER, Sanayide Beseri Miinasebetler, Cev., S. Yalgin, T. Dereli, Sermet Yaynlari,

Istanbul, 1966.5.115 ‘ )
%Atilla BARANSEL, Cagdas Yoénetim Disiincesinin Evrimi, 2.b. Istanbul Universitesi Isletme

Fakiiltesi, Istanbul, 1979, c.1, 5.268.
¥ Erol EREN, Yonetim Psikoloji, istanbul Universitesi isletme Faktiltesi, istanbul, 1984, 5.363
% DONMEZER, a.g.e., s.211

% 7. L. Freedman, D. O. Sears ve J. Merril Carlsmith, Sosyal Psikoloji, Cev., A. Dénmez, 1.b. Ara
Yayinlar, Istanbul, 1989, 5.436
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Simon, Smithburg ve Thompson'a gore bir kiginin lider olarak kabul
edilebilmesi i¢in Oncelikle {istiin niteliklerinin bulundugunun izleyenlerce kabul
edilmesine, bu niteliklerin onlara giiven vermesine ve onun etkisini kabullenmelerini
saglamasma baghdir. Onemli olan liderin tstiin niteliklere sahip olmasi degil,
izleyenlerin onun bu niteliklere sahip olduguna inanmalaridir.”® Lider yetkisini, daha
¢ok kisiliginden alir. Bu yetki daha ¢ok bigimsel olmayan, dogal ve kendiliginden
dogma bir nitelik ve 6zellik tagir. Diktatoriin yetkisi ise glice, zora, yasa ve diizene

dayanir. Dolayistyla tamam bigimsel bir 6zellik gosterir.”’

Liderlik, bir kiginin bir amag¢ i¢in bir araya gelmis kisilerin olusturdugu bir
grubu, bu amaca ulagabilmesi agisindan yénlendirilmesi ve etkilemesi siirecidir.”
Belirli bir grubun belirli bir kiginin arkasindan, belirli amalar1 ger¢eklestirmek {izere

gitmesi ile liderlik siireci olugur.*?

Liderlik, liderin yaptig1 seylerle ilgili bir siiregtir. Belirli bir durumda, bir kisinin

stirekli diger kisilerin davramiglarimi etkilemesini amaglar.

Liderligi bir siireg olarak tanimlarsak, bir amag etrafinda bir araya gelmis grup
iiyelerinin ¢abalarini y6netmek ve koordine etmek ig¢in diizeltici olmayan
davramslardir.* Liderlik siireci, belirli bir durumda ortak amaglarin gergeklestirilmesi
icin birbirlerine bagimli olan iki veya daha fazla insan arasindaki iligkileri icerir.”’
Sosyal gruplarda siirekli etkilesim olduu igin, etkilemesi fazla olanlara lider,

etkilenmesi daha fazla olanlara ise izleyiciler denilebilir.

Liderlik birtakim stiregleri igerir. Liderligin olusumu, liderin yonettigi grubun
yapisina, izleyicilerin ve kendisinin kisilik &zelliklerine baglidir. Baz1 yazarlara gore,

liderligin dogus ve olusu su formiille agiklanabilir:

% ERGUN, POLATOGLU, a.g.e., s. 167

* TOSUN, a.g.e., 5.393

2 RAZIAN, a.g.e, s.1-5

%Tamer KOGEL, isletme Yéoneticiligi, 3.b. Beta Yayinlari, Istanbul, 1989, 5.258

%{lhan ERDOGAN, isletmelerde Davranis, Istanbul Universitesi Yaymlari, Istanbul, 1991, 5.331

A.Can BAYSAL, Erdal TEKARSLAN, Davrams Bilimleri I-II, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi, Istanbul, 1987, s.144
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Liderlik = f (kisilik, izleyiciler, kosullar)

Bu esitlige gore, bir kisinin lider olabilmesi igin gii¢lii bir kisilik, kisiligi izleyen
bir grup insan ve grubun lideri izlemesini zorunlu kilan kosullar. Formiilden
anlagildig: gibi, liderligin ii¢ 6gesi vardir ve liderlik bu ti¢ 6ge arasindaki karisik ve
capragik iligkiler sonucu olugur. Lider yonettigi grubu etkilerken, gesitli kaynaklardan
giic alir. Baglica gii¢ kaynaklan zorlayici yasal, uzmanlik, karizmatik ve 6diillendirme

giicii say1labilir, *®

Liderlik sadece organizasyonlarin iist kademelerinde olan kisilere has bir stireg
degildir. Bu siire¢ degigik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip olabilir. Bir ustabaginin
da liderlik yapmasi1 gerekir, bir genel miidiirtin de. Tek fark: kendilerini izleyenlerin
say1si, gergeklestirmek istedikleri hedeflerin niteligi, i¢inde bulunduklar: kogullardir,
stirec olarak liderlik isi aynmidir.

Liderlik; Kendisine bagli elemanlarin belirli bir tarzda davranmalarin
saglayabilmek icin, bir kimsenin onlar1 etkilemesi ve ikna edebilmesi ile ilgili

islemlerdir.

Lider ; ise bagkalarina tesir eden ve onlar: yéneten 6nder bir sahsiyet olarak

tamimlanmaktadir.

2.1.2 Liderin Ortaya Cikma Nedenleri

Lider nigin gereklidir? Orgiitsel planlar tam, ¢evre kosullar1 aymysa orgiitiin i¢
dinamikleri yoksa ve orgiitlerde insan tiiyeligi 6nemli degilse orgiitlerin lidersiz de
olabilecekleri diigtiniilebilir. Ancak bu kosullar higbir Orgiit i¢cin olmayacak bir
durumdur. Karmagik bir Orgiitte, biitiin yapilacaklar1i bir metin halinde yazmak
olanaksizdir; yazilsa bile zamanla degigecektir. Biitlin bu agikladifimiz olanaksizliklar

orgiitlerde liderligi gerekli kilmaktadir.”” Orgiitler agik sistemler ve degisen gevreler

% Kemal TOSUN vd., Is Idaresi, Anadolu Universitesi Yaymnlar,, Ankara, 1984, Fasikiil 4, 5.316-317
%7 Zeyyat HATIBOGLU, Personel Davrams ve Y&netimi, Aktif Biro Basim Organizasyon, 1976, s.143
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i¢inde varolduklar1 igin, gevredeki degismelerden etkilenecektir. Boylece her degisme
orgiitte de degisme istemi doguracaktir. Bu durumda istemleri , 6nceden sezerek
yapilacak seyler planlanabilir, ama yine de liderlik gerekecektir. Clinkii biitiin orgiitsel

alt sistemler diizgiin gelisemez ve ayr1 dinamiklere sahip olabilirler.”®

Insanoglu uygarligin en degerli bir iiyesidir. Liderlik olmadikga, orgiitlerin bir
insan ve makine yi1gimindan pek farki kalmaz. Liderlik, insanlar1 belirlenmis hedefler

yoniinde ¢aba gostermeye ikna etme yetenegidir.”

Diyebiliriz ki; en kiigtik isletme ve kurumlardan en biiyilik topluluklara kadar,
her ¢esit insan gruplarinin yasama ve gelismesi, lider diizeyindeki yoneticiler sayesinde

olur.!®

Liderlik tarihin her déneminde mevcut olup muhtemelen gelecekte de insanligin
vazgegemeyecegi bir unsur olarak devam edecektir. Ancak insanlar, baris ve huzur
igersinde olduklar siire i¢ersinde liderin varligim ve 6nemini pek fark etmemisler, fakat
bir kriz aninda veya bliylik degisim devrelerinde etrafinda onlara yol gosterecek

insanlar aramuslardar.'!

Insanlar kendi amag ve beklentilerini gerceklestirmek igin bir gruba ve olusan
gruplan yonetecek, amaglara dogru yonlendirecek, beceri ve ikna yetenegine sahip

liderlere gereksinim duyar.

Yapilan aragtirmalarda liderlik tarzinin grup performans: tizerindeki -etkisi
incelenmig, liderin bagarisinin gruptan gruba, hatta farkli kosullarda aymi grupta bile
degistigi goriilmiistiir. Durumsallik yaklagimlarinin vardiklar: sonuca gore tek bir en iyi
liderlik tarz1 yoktur. Liderlik tarzinin etkinligi, grubun amaglarina, grubun tiyelerine ve

%8 Turgay ERGUN ve Aykut POLATOGLU, Kamu Yénetimine Giris, 3.b. TODAIE, Ankara, 1988,

5.167
®Cigdem KIREL, Orgiitsel Davranis, Anadolu Universitesi Yaymlari, Eskigehir, 1996, s.184

1% emal TOSUN, Isletme Yonetimi, 5. b. istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi , Istanbul, 1990, c.1,
5.392

TAdnan CEYLAN ve Suat BEGEC, “Fiedler’in Liderlik Modeliyle lgili Olarak Tuzla Piyade Okul
Komutanligr’nda Yapilan Bir Aragtirma”, 8, Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri,
Nevsehir, 2000, 5.601
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ortama baghdir. Bu nedenle, vurgulanabilecek en 6nemli nokta liderin esnek olma ve

kosullara uyabilmesi geregidir.'%*

Liderligin kisilik ve ortamsal yonlerini kaynagtiran bir model gelistirilerek,
kisinin gruba yonelimi ele alimmustir. Ise yonelik ve isgdrene yonelik ayrim
cercevesinde, hangi tarzin daha etkin oldugu tizerinde durulmustur. Kisiler bir ucu
sosyal yonelimli lider, kaygisiz, yonlendirici olmayan ve diger liyelerle sicak, sevecen
iliskiler kurmay1 amaglar. Is yonelimli lider ise daha kaygilidir, y6nlendiricidir ve sicak,
sevecen grup iligkilerini stirdiirmekle daha az ilgilidir. Is yonelimli lider grubun
kargilastig1 isi lizerinde odaklagarak, bagariyla tamamlamasini amaglamaktadir. Baz
ortamlarda sosyal yonelimli lider daha basariliyken, diger ortamlarda is y6nelimli lider
daha basarili olmaktadir.

Alinabilecek  onlemler, etkin liderlifi kolaylastiracak orgiitsel ortamin
yaratilmasi, belirli ozellikleri tasiyan bireylerin secgilmesi ve egitimdir. Etkinligin
gelistirilmese konusunda diger yaklagim Fiedler'in yaklasimidir. Bu yaklagimin esast,
lideri ortama uydurmaya galigmak yerine, ortami liderle bagdastirmay: amaglamak
gerekir. Fiedler'in degiskenleri ile, etkin liderlik i¢in lidere taminan yetkinin, isin
niteligini veya grubun yapistmin degistirilmesi gerekir. Bu iki yaklagimin birlikte
kullamilmasinin gegerliligi lizerinde durmak gerekir. Bir yandan bireyi gelistirme, 6te
yandan kosullar bireyle bagdastirarak, bilgi ve becerisinden yararlanmak en gegerli

yaklagimidir.'®

2.1.3 Liderin Amac

Bicimsel orgiit liderinin amaglari, grubu temsil etmek, ¢ikarlarimi korumak,
yanindakileri, organizasyonun bir biitlin olarak amaglart y6niinde ¢aligtirmaktir.
Gruptaki bireylerin amaglar1 farkli olacag: igin amaglar birbirleriyle celigebilir, grubun
yada organizasyonun ana hedef ve amaglarma  uymayabilir.'” Amagclarm

birlestirilmesi lider yoneticilerin bilgi ve becerileri sayesinde olacaktir.

192 BAYSAL ve TEKARSLAN, a.g.e, 5.160
1% BAYSAL ve TEKARSLAN, a.g.e.,5.160 3 . _
1%gelcuk YALCIN, Personel Yonetimi, 4.b. Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi, istanbul, 1991,

s.214
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Liderlik olmadik¢a, Kkisisel ve organizasyonun amaglar arasindaki biittinliik
bozulabilir ve bu durum organizasyonlar igin istenmeyen bir durumdur. Keith

Davis'e gbre organizasyon insan ve makine toplulugundan bagka bir sey degildir.

Liderlik, belirli amaglar1 gergeklestirebilmek igin bagkalarimi ikna edebilme
yetenegidir. Bir grupta baglilik saglayan ve belirli amaglarin gergeklestirilebilmesi igin,

motive eden unsur insan faktoriidiir.

Lider kisileri giidiilemedik¢e, amaglar dogrultusunda yonetmedikge, y6netim
fonksiyonlarmnin bir yarar1 olmaz. Liderlik bir organizasyon ve organizasyondaki
kigileri ve tiim potansiyeli bagartya ulagtiran son harekettir. Diyebiliriz ki, bir

organizasyonun bagarili olabilmesi igin liderlik kaginilmaz bir unsurdur.'®

Organizasyonlarda liderlik bu kadar 6nemli olduguna gore, lider diizeyinde
yoneticilere her zaman ihtiyag olacaktir. Liderlik sadece st kademelerdeki
yoneticilerin sahip olmasi gereken bir 6zellik degil, en asagidan en st kademeye

kadar biitlin y6neticilerde olmas: gereken bir zelliktir.

Iki veya daha gok kisinin bir araya geldigi yerde mutlaka bir lider vardir. Bir
grup olusur olusmaz, muhakkak tiyelerden bir kism1 digerlerinden daha aktif olacak,
digerlerine tercih edilecek, digerlerinden daha ¢ok dinlenecek ve onlara hakim

olacaktir.'%

Giintimiiz toplumlarinda 6nemli goérevler yiiklenmis, gerek fikir, gerek
davraniglartyla ¢cagimizi 6nemli 6lgiide etkilemis kisilere rastlamaktayiz. Toplumlar
kendisini yonetecek bir lidere gereksinim duydugu gibi, gerek isletmeler, gerek
sendikalar karsilagtiklar1 problemleri ¢6ziimleyebilecek nitelikteki kisilerin se¢imi ve
gelistirilmesiyle ilgilenmektedirler.

19 Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett “Organizasyonlar: Teori ve Davranis”, Cev., Besim Baykal,
Igletme Bilimleri Enstitiisit Dergisi, Istanbul, 1981, s.234
1% 1, Krech R. S. Crutchfield ve Ballachey, Cemiyet i¢inde Fert, Cev., Miimtaz Turhan, Lb. M.E.B.

Istanbul, 1971, 5.240
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Lider, organizasyonun amaglarimin gergeklestirilebilmesinde, ¢aliganlarin
cabalarina, yon verir. Lider olmadifi zaman kisisel ve organizasyonel amaglar
arasindaki baglar gevser ve kisiler ancak kisisel amaglarim1  gergeklestirebilmek igin

¢alisirlar. Liderin olmadii bir organizasyon, insan ve makine y1giudir.

2.1.4 Liderlerin insanlar: Etkilemesi

Napolyon ‘Giicti severim, evet ona bayilirim’ demis ve ‘Ama tipk: bir sanatkar
gibi, kemancinin ahenkli ve biiyiilii sesler ¢ikardigi kemanini sevmesi gibi......." diye

eklemis.

Bu ifadede belirtilen liderin sanat¢1 yontii, genelde kabul edildiginden ¢ok daha
belirgindir. Lider de bir sanatgidir. Ancak kangik ve evrensel bir ortamda
¢aligmaktadir. Insan malzemesini kullanir. Fikirlerin veya malzemelerin
diizenlenmesinden ibaret olan bir artistik ugrasidaki gibi liderlik de insanin arzu ve

enerjisini, diizenli iliskilere doniigtiiriir ve sonunda yiiksek bir sanat eseri dogar.

Liderlerin fonksiyonlar1 sevk ve idare ettikleri gruplarin c¢esidine goére
degismektedir. Otoriter bir grupta faaliyet gosteren lider belirli bazi fonksiyonlar
lizerinde dururken, demokratik bir grupta faaliyet gosteren bir lider bagka
fonksiyonlarda bulunacaktir. Liderin fonksiyonlar1 isletme igerisinde bulundugu yere
gore farklilik gosterecektir. Ancak isletmenin biiytikliigili, calistif1 alan, personel yapist
ne olursa olsun liderlerin istlendigi fonksiyonlar vardir. Buna liderin geleneksel
fonksiyonu diyebiliriz. Bu bir dizi goreve, liderin dogal liderlik fonksiyonlari

denebilir.'”’

Ozetle, yonetici- lider igbagindaki davramsim biiyiik Slgtide etkileyecek makro
faktorlere bliyiik 6nem vermelidir. Bunlarin bazilari ¢evrenin kiiltiirti, zihniyet, toplum,
politik yapt ve kendi insana bakig agis1 anlagilmasi1 gii¢ faktdrlerdendir ve dolayl ir
etkiye sahiptir. Yoneticinin, bunlara niifus edip gégiisleyebilmesi i¢in ¢aba gostermesi
gerekir. Calist11 boliimde uygulanan teknoloji, 6rgiitsel faktorler ve beceri bilesimi gibi

197 D Krech, R. S. Crutchfield ve Ballachey, a.g.e., 5.248-250
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faktérler ise daha belirgindir. Ne olursa olsun, kendi kisisel goriislerini bu gergeklere
dayatmaya ¢alisir ya da bunlarin etkilerini siirekli gérmezden gelirse, yonetici liderlikte

kalic1 bir basariy1 bulamaz.'®®

2.1.5 Liderlik ve Yoneticilik

Yonetim, yonetici, liderlik ve lider kavramlari, birbirlerine yakin
kavramlardir. Ancak, bu kavramlar arasinda farkliliklar vardir Liderlik teorisyenleri,
1940'lardan baglayarak lider ile y6neticiyi, asag1 yukari ayni anlamda kullanarak, etkili
liderlik veya etkili yoneticilik i¢in gerekli olan kosullar1 ve davraniglarnn agiklamaya
calismuglardir. Diger taraftan, baz1 yonetim diigiintirleri ise yoneticilik ve liderligi farkla
kavramlar olarak, kesin bigimde ayirt etmeye aligmuslardir.'® Keith Davis'e gore
liderlik, yoneticiligin bir bolimiidiir, ancak tamami degildir. Liderlik digerlerini,
belirlenmis amaglara ulagmaya, isteyerek ¢aba gostermeleri icin ikna etme
yetenegidir.''® Lider, kendi kisisel 6zelliklerine dayanarak, herhangi bir resmi yetkiye
sahip olmadan, bagkalarimi etkileyen, grubunu olusturan tyelerin ¢ogunlugunca,
izlenen Kkisidir. Yonetici ise, belirli ve bigimsel bir organizasyon iginde, kendisine
verilen resmi yetkisini kullanarak, bagkalarini ¢alistiran kisidir. Lider, bi¢imsel bir yapi

icinde, bigimsel olmayan bir yoldan ortaya ¢ikabilir.

Yonetici ise, atamayla ortaya g¢ikar ve aralarindaki en Onemli fark, yetki
kullammmindadir. Yonetici yetki ve sorumluluklarmin simri, miitegsebbis grup veya
onlarm temsilcilerince belirlenir.''! Liderlikte, resmi yetki yoktur, yetkisini daha ¢ok
kigiliginden alir; bu yetki daha ¢ok informal, dogal ve kendiliginden dogma bir nitelik
ve Ozellik tagir.

Lider, bagli oldugu grup igerisinde bazi Ozellikler tagimasi sonucu grup
liyelerince benimsenir ve davranigsal olarak izlenmesiyle ortaya ¢ikar. Y®neticinin ise

grup liyelerince kabullenilmesi ve izlenmesi gerekli degildir. Zaleznik'e gére yonetici,

18 jsabel Werner Liderlik ve Yonetim, Cev. Vedat Uner Rota Yaynlar , 5.66-67

1%Feriha BALEKOGLU, Liderlik Teorilerindeki Gelismeler ve Organizasyon Kiiltiirii ile iliskileri,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Isletme Fakitltesi, 1992, 5.59.

A ynur KARATEPE, Yonetimde Karar Verme Yaraticihk ve Liderligin Etkileri, Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Isletme Fak. 1991,s.3

"I TOSUN, a.g.e., s.315
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rasyonel karar veren ve problem ¢6zen kisi oldugu igin igletmenin amaglarina
ulagmasi1 saglar, lider grup tiyelerinin duygularim tatmin etme, onlarin beklentilerini
karsilama ozelligine sahiptir.  Yonetici ise, isletmenin amaci ile ilgilidir. Orgiit

tiyelerinin kendisini,izlemelerine ihtiyac vardir.''?

Yoneticinin karar ve hareket serbestisi iistlerinin ona vermis oldugu yetki ve
sorumlulukla smirlandinlmigtir. Amaglar yoneticinin diginda, Orgiitlin  daha {ist
kademelerinde belirlenmektedir. Lider bu agidan degerlendirildiginde, yoneticilikten
daha genis niifuz ve otoriteye sahiptir. Onu izleyenler yani grup tiyeleri, isteyerek

liderin emirlerine uyarlar. Lider ise grubun amaglarim belirlemede daha 6zgiirdiir.

Yoneticinin hem yonettigi gruba hem de {ist diizey yoneticilerine karg1 belli
sorumluluklar1 vardir. Lider ise lideri oldugu gruba karsi sorumludur. Sorumlulugu,

grup amaglarinin gergeklestirilmesiyle sinirhdir.

Yoneticiler; fikir yaratma, planlama, organize etme, motive etme, haberlesme
ve kontrol etme fonksiyonlarini, yerine getirirler. Biitiin fonksiyonlar arasinda,
liderlik etme ve fonksiyonlarini, yerine yol gdsterme fonksiyonu da vardir. Bu nedenle,
bir yoneticinin etkin bir bicimde yon verme konusundaki yetenegi, onun ydnetme
hususundaki yetenegini etkileyebilir. Halbuki bir lider, sadece bagkalarinin
davraniglarini etkileyebilme gereksinimindedir. Aslinda bir liderden, kendisine bagli

elemanlar1 dogru y6ne sevk etmesi dahi, beklenmemektedir.'"?

Liderlik, neyin yapilmasi gerektigi tiizerinde durur. Yonetim ise, liderin
kendisine verdigi amacin nasil en etkili bigimde gergeklestirilebilecegi yontemini
ve bagar1 merdiveninin basamaklarinin en hizli nasil ¢ikilabilecedini aragtirir. Liderlik
ise merdivenin dayandigi duvarin dogru olup olmadiiyla ve ne kadar saglam
olduguyla ilgilenir. Bir sirketin bagindaki kisi, eger y6netime daha ¢ok 6nem
veriyorsa, verimligi ilk siraya alacak ve nasil daha verimli olunabilir ve en ucuz nasil

tiretilebilir konusu diginda bir sey diigiinmeyecektir. Sirketin bagindaki kisi liderlik

12 ERDOGAN, a.g.e., 5.332
113 Hicks ve Gullett, a.g.e., 5.233
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ozelligine sahip biriyse, verimlilik sorunlarini kendi altinda ¢aligan teknisyenlere birakir
ve toplum nereye gidiyor, benim girketim 10, 20, 30, 50 sene sonra bu toplumda nasil
rol alacak, sirketin kiiltliri nedir, insan iligkileri nasil islemektedir, ¢aliganlar bu
sirkette ne bulmaktadirlar gibi sorulara déniik diistinecektir.'™*

Liderlik ve yoneticilik islevleri arasinda temel degil, derece ayriliklar1 vardir.
Her yonetici liderlik islevini de yerine getirebilir. Ancak komuta zincirinin alt
kademelerine dogru inildikge, liderlik islevinin yeri azalir, yonetsel faaliyetlerin
Onemi artar. Bu nedenle, lider dogrudan dogruya bireylerle ve grupla iliskide bulunur.
Onlari ortak amag ugrunda ¢alismak ve her tiirlii gaba ve fedakarlik i¢in inandirmaya ve
bu ortak amaci onlara benimsetmeye ¢alisir. Yonetici de ayni iglevi goriir. Ancak bu
noktadaki fark, lider grubun iiyesi olan bireylerin igbirligini daha demokratik

yapmasidir.'®

Kisacasi, liderlik ve yoneticilik birbirinden farkli olmakla birlikte, aralarinda
onemli bir iligki vardir. Yoneticilik roliine sahip olmayan liderler oldugu gibi, liderlik
niteliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir. Ancak ideal olani, yoneticilerin aym
zamanda liderlik niteliklerine de sahip olmalar1t ve liderlerin yaptiklari igleri

yapmalaridir.

2.2 LIDERLIK YAKLASIMLARI

Bu teorilerden birincisi, liderin sahip oldugu 6zelliklere agirlik veren 6zellikler
teorisi, ikincisi lideri izleyenlerin 6zellik ve bekleyislerine agirlik veren davranis teorisi
ve liclinciisii de o anda iginde bulunulan sartlarin, hangi 6zellikte ve hangi davranisi

gosterebilecek nitelikte bir lider gerektirdigine agirlik veren durumsal teoridir.

Yonetici bigimsel olmayan liderle karsilikli saygi ve anlayisa dayali bir iligki
kurmal1 ve kiigiik, 6zel pazarliklarla sirketi satiga getirmek ve bigimsel olmayan liderle

kanli bigakli olmak gibi iki agir1 uca diismemeye gayret etmelidir. Yoneticiler, kendileri

4 Dogan CUCELOGLU, “Liderlik ve Yonetim igin Etkin Kisilik”, Cumhuriyet Gazetesi Bilim Teknik
Eki, 5.320 (1993), s.4
5 TOSUN, a.g.e., 5.392-393



ile personel arasindaki psikolojik ve sosyolojik mesafeyi artirmak yerine, onlarla
karsilikli etkilesim iginde olmaya ¢aligmal1 ve kendilerini girket ya da boliimle daha tam

6zdeslestirmede onlara yardimci olmalidir. 16

Yaklagim
Universal Sartlara Bagl:
Liderlik 1. Tip 3. Tip
Ozellikleri Ozellik Teorileri Fiedler’in Durumsallik
Modeli

2. Tip 4. Tip
Liderlik Michigan Caligmalari Yol Amag Teorisi
Davraniglar Ohio State Caligmalar1 Vroom Yetton-Jago

Modeli

Sekil 2.1: Liderlik Yaklagimlari
Kaynak: Cigdem KIREL, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi, Eskisehir, 1996, s.186

Liderlik = f (lider, izleyenler, sartlar) bigiminde ifade ettigimiz,liderlik olayim
agiklamak {izere, gesitli teoriler gelistirilmis ve degisik goriisler ortaya konmustur.
Bunlardan bazlari, liderligin dogustan gelen bir yetenekler bilesimi  oldugu,
bazilar1 ise liderlik niteliklerinin sonradan da kazamilabilecegini, ileri siirmiiglerdir.
Ayrica gelistirilen kuramlarin bir kismi liderin kisisel 6zellikleri tizerinde dururken, bir
kismi liderin davramsina dolayisiyla tyeleri etkileme derecesine agirlik vermis,
sonralar1 ise lider, durumun gerektirdigi kosullara gore davranan kisi olarak,

goriillmeye baglanmasgtir.

Kisaca ifade edecek olursak, geleneksel yaklagimlar; liderin ortaya g¢ikigini,
liderin kigisel Ozelliklerine baglamis, modern yaklagimlar ise liderin Kkisisel
Ozelliklerinin diginda kalan bazi davramigsal olgularin da lideri belirlemede etkili

oldugunu ileri stirmiiglerdir

118 Werner ISABEL, a.g.e., 25-28
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Yapilan arastirmalarin birgogunda sonug olarak ¢ikan gergek, ¢esitli gevrelerden
ve egitim diizeyinden gelen,degisik kigilikteki insanlarin basarili lider olabildikleridir.
Ciinkii lideri genellikle yaratan gevredir ve liderin kisisel ozellikleri de, ancak onun
liderliginin bir kismin1 olugturmaktadir. Liderin belirli bir 6zelligi, belli bir durum
veya grubun ihtiya¢ duydugu zaman 6nemlidir. Degisik durumlar ve ihtiyaglar degisik
liderlik tarzlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Liderin davranisi farkli yer ve
zamanda farkli degerlendirilebilir. Yani belirli yer ve zamanda liderin davranigi iyi

olarak degerlendirilirken, baska yer ve zamanda kotii olarak degerlendirilebilir.'!”

Yukaridaki  agiklamalardan  anlagilabilecegi gibi liderlik  tarzlarinm
birbirlerine gére daha iyi veya kotii oldugunu séyleyemeyiz. Clinkii liderlik tarzlari, is
yapilan ortamin grubun oOzelliklerine gore degisiklik gosterebilecektir. Olaganiistii
hallerde, ekonomik ve sosyal bunalim dénemlerinde, savaslarda ve zamanin ¢ok 6nemli
oldugu acil karar verme gereken durumlarda otokratik ydnetimin ve liderligin daha iyi

oldugunu séyleyebiliriz.''®

2.2.1 Ozellik Yaklagimlan

Bu yaklasim liderlik=f (lider, izleyenler, sartlar) esitligindeki "lider" 6gesine
agrilik verir. Bu yaklagima goére, liderler gruptakilerden farkli olduklar1 igin, lider
olurlar, liderin farklilif1 kisisel 6zelliklerindedir.

Yoneticilerin bagarili ve etkili lider olabilmeleri icin, baz1 kisisel 6zellikler
tagimast gerekliligi tizerinde durulmus ve gesitli kigisel ozellikler incelenmistir.
Incelemeler sonucunda, bagarili liderleri digerlerinden ayiran ortak kisisel ozellikler
saptanmaya ¢alistimigtir.’® Ancak, her liderin 6zellikleri dikkate alindiginda, liderde
olmas1 gereken ozelliklerin miktan1 gittik¢e artmaya baglamistir. Bir liderde bulunan

ozellikler, diger liderde tam bulunmadig: gibi, istenmeyen bazi 6zelliklerin bulundugu

Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayini, istanbul, 1991,
5.358.

! EREN, a.g.e., 5.83

"“Nursen CELEBI, “Isletmelerde Yonetici Gelistirme Konferanslari”, Universite Sanayi Isbirligi,
Adana 1987 s.46.
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gorlilmiistiir. Bu nedenle, kisisel ozelliklere dayanarak liderligi agiklamak igin,

distiniirler arasinda bir fikir birliine varilamamustir.

Liderligi salt kigisel 6zelliklerle agiklama gabalar, fazla basarili olamamigtir.
'Kisisel 6zellikler agisindan varilabilecek tek sonug, 6rnegin zeka, motivasyon ve insan
iliskileri becerileri gibi yetenek veya ozelliklere bir bireyin lider olabilme olasiliginin,
sahip olmayana kiyasla daha fazla oldugudur.®® Ancak, bu gibi nitelikler istenir
olmakla beraber, zoruniu degildir. Ciinkii,bu tiir 6zelliklere sahip olmayan,birgok lider

gosterilebilir.

Kigisel 6zellikler yaklagiminin,verimli olamamasinin temel nedeni, tiim liderlik
ortamini goz 6niine almamasidir. Belli bir 6zellik var olsa da, belli bir grup ya da durum
onu gerektirinceye kadar etkin olmayabilir; dolayisiyla kisisel Ozelliklerle liderlik
eylemleri arasinda mutlak baglant: yoktur. 121

Bu teori ile ilgili aragtirmalarda karsilagilan giicliiklerden biri de liderin
ozelliklerini dlgiilebilecek sekilde tanimlanmasi ve belirli bir 6zelligin farkli sekilde

anlasilmasi olmustur.'?

Tablo 2.1: Stogdill’in Liderlik Ozellikleriyle Ilgili Gruplandirmasinin Ozeti

Fiziksel Sosyal Zeka Kisilik Isle ilgili Sosyal
Ozellikler Gegmis Ozellikler Ozellikler
e Yas Egitim Yargilama Bagimsizlik |e Basan Denetleme
e Kilo Devingenlik Kararlihk Kendine gereksinimi yetenegi
e Boy Sosyal Statii Etkili giiven ¢ Bagslaticihk Isbirligi
e Gorlintim konugma Zorbalik e  Sorumluluk egilimi

Saldirganhk gereksinimi Diiriistliik
o Insanlara Giig
figi gereksinimi
s  Sonuglara
Tlgi
e Giivenlik
gereksinimi

Kaynak: S. Sule ERCETIN, Lider Sarmalinda Vizyon, Onder Matbaacilik, Ankara, 1998, s.28.

1204 Can BAYSAL ve Erdal TEKARSLAN, Davrams Bilimleri I-II, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayinlari, Istanbul, 1987, s.146
121 ¥ eith Davis, isletmede insan Davramsi, Cev., Kemal Tosun vd., 3.b. Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yaymlari, Istanbul, 1988, s.143
22Tamer KOCER, Isletme Yoneticiligi, 3.b. Beta Yaymlan, Istanbul, 1989, 5.262.
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2.2.2 Davramgsal Yaklagimlar

Liderlik 6zellikler yaklagimim elestiren arastirmacilar liderin basarisinin, 6zellik
ve niteliklerden ziyade, iglevlerini yerine getirirken gosterdigi davramig bigimine bagh
oldugunu séylemislerdir.'”® Boylece aragtirmacilar dikkatlerini, kisisel 6zellikler yerine
davramiga yOneltmislerdir. Davramglar kisilik &zelliklerine oranla daha kolay
gozlenebilir ve tamimlanabilir oldugundan, aragtirmacilar bu yeni yaklagimi
¢aligmalarinda kullanmaya baglamuslardir.'* Lider nedir? Liderin 6zellikleri nedir?
Sorular1 yerine liderler ne yapiyorlar? Sorusuna cevap aramaya baglamiglar ve

arastirmalarin sonucunda liderler hakkindaki fikirlerini degistirmislerdir.'?

Bu teorinin ana temas: liderleri bagarili ve etkin yapan hususun liderin
Ozelliklerinden ¢ok liderin liderlik yaparken gésterdigi davranislardir. Amag liderin ne

ve nasil yaptiginin incelenmesidir.

Davramygsal teori, liderlik esitliginde ikinci 6Ze olan izleyicilere agirlik veren bir
teoridir. Burada, izleyicilerin ozellikleri ile liderin davramglart arasindaki iligkiler

arastirilmisgtir.

Lider davramiglarina iliskin aragtirmalarin ¢ogunda, farkli terimler kullanmakla
beraber iki temel liderlik tarzindan s6z edilmektedir. Bunlardan biri iggérene yonelik,
diger ise yonelik liderdir. Goreve yonelik lider, igin genellikle teknik ve y6netsel
yonlerine 6nem verip Uretimi arttirmaya yonelirler. Bunu gerceklestirmek igin asin
baski, ayrintih kural talimat ve siki denetimden yararlamirlar, Caliganlarin beseri
yonlerini dikkate almadan, onlart makineler olarak géren rasyonel insan varsayimina

sahiptirler.

2 Tanil KILING, “Yéneticilik ve Onderlik”, Karizma Dergisi, (May1s 1984), 5.7

124 ¢ jderlik Kuramlarmin ve Yonetici Egitim Programlarmnin Yeniden Degerlemesi” Karizma Dergisi,
(Kasim 1986), 5.252

1gelguk YALCIN, Personel Yonetimi, 4.b, istanbul Universitesi igletme Fakiiltesi Yaymlari, istanbul,
1991,5.218
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Insana yénelik lider ise; igin siireci ve teknik yonlinden ziyade insanlarin
davramslarim ve ¢alismalarimi giidiileyerek verimliligi arttirmaya yonelir. Insanlann
yaratict olduklar1 diiglincesiyle, onlarnn bu yaraticiliklar1 ortaya koyar hale getirmeyi,

amaglar.

Davramgsal yaklagimda , etkili liderin sonuca iki yolla wulasacag: igin
isgorenlerin katilimina bagvurmak gerektiginin bilinmesi ve bu katilimin liderce
saglanmasidir. Ikinci yol ise, grup {iyelerinin amagclan ile 6rgiitin (isletmenin)

amaglarinin uyumlandiriimasi olup, lider her iki yolu birlikte kullanmak zorundadur.'?

Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesinde ¢esitli aragtirma ve ¢aligmalarin
katkis1 olmugtur. Bu calismalar sonucu gesitli liderlik tarzlari belirlenmis ve bunlarin
etkinlikleri aragtirilmigtir. Simdi bu aragtirmalar ele alinacak, liderlik tarzlari ise ayr bir
baslik altinda verilecektir.

2.2.2.1 Ohio State Arastirmalar:

1940’larin  sonlarinda yapilan aragtirmalarda, liderlik davranislarinin orgiit

amaglarina ulagmadaki etkileri belirlenmeye galigilmugtir.

Liderin iki tir davrams bicimi gosterdigini ortaya koymuslar. Bunlar yapiya
yonelik davrams ve iligkiye yonelik (anlayis goOsterme) davranis olarak

siiflandirmiglardar.

Yapiya yonelik davranislar; daha ¢ok yonetim fonksiyonlar: olan, orgiitleme,

kadrolama, yetki, gérev, sorumluluklar, performans degerlendirme vb. davraniglardir.

Iligkiye yonelik davramglar ise; saygi, arkadashik, gliven, destek vb.
davraniglardir.  Arastirmacilar, yapiy1 kurma ve anlayis gosterme boyutlarinda

tanimlanan davramglarin en yiiksek diizeyde gosterildigi liderlik bigimini liderligin

ERDOGAN, a.g.e., 5.336.
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etkinli3zi ve grubun performansi agisindan en uygun denge noktasi olarak
belirlemislerdir.'?’

Liderin durumlar degismedigi siirece davramig Ozelliklerini degistirmedigini
sOylemiglerdir. = Ancak daha sonra yapilan aragtirmalarda is yerindeki diger
degisikliklerinde bireylerin etkinligini ve tatminlerini etkiledigi saptanmistir.

2.2.2.2 Michigan Arastirmalan

Rensis Likert yonetimde yapilan aragtirmalarda bagarili bir grupta liderin
gosterdigi davrams belirlenmeye c¢aligilmistir. Calismalar sonucu yine iki temel

davranis tespit edilmisgtir.

Bunlar, is merkezli davramis ve ¢alisana yonelik davramstir. I merkezli lider

basar1 ve gorev etkinligi ile ilgilenir. Ig prosediirlerine agiklik getirir.

Calisana yonelen lider ise; is gorenin tatmin olmasi ve kendini daha iyi

hissetmesini saglamaya calisir. Bu amagla i gruplan gelistirir.

Yine en uygun liderlik bi¢imi is ve calisana yoénelik davramiglarin en yiiksek

diizeyde gosterildigi noktadir.

2.2.3 Durumsal Yaklagimlar

Durumcular, lider ile izleyicileri arasindaki iliskiyi 6ne ¢ikarnir. Lider, etkili
liderlik i¢in ¢aliganlarin ihtiyaglarimi teshis edebilmelidir. Yeni personelin ya da
sorumluluk almaya istekli ya da yetenekli olmayanlarin liderin yonlendirmesine
ihtiyaglar1 vardir. Personel isi 6grendikten ya da istekli hale geldikten sonra, eger hala
kendi bagina is gérmeye yetenekli degilse, liderin agiklamayla zorlamay1 birlestirmesi
gerekir. Calisanlar daha fazla sorumluluk iistlenmek istiyorsa, hala belli bir destege
ihtiyaglar1 vardir, ama artik karar alma siireglerine katilabilirler. Nihayet, calisanlar

deneyim kazanip Ozgiivenleri arttikca, lider bir igin sorumlulugunu bagkasma

1279 Sule ERCETIN, Lider Sarmalinda Vizyon, Onder Matbaacilik Ltd. Sti., Ankara, 1998, s.31.
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devredebilir. Bu liderlik yaklasimi ¢alisanlar1 siirekli degerlendirmeyi ve belli bir

esnekligi gerektirir. '8
2.2.3.1 Fiedler’in Durumsallhik Yaklagimi

Fred E. Fiedler yaklagik kirk yildir Iiderlik teorisiyle ugragsmaktadir. Caligma
gruplarinin performansini 6l¢iit alarak Fiedler, etkili liderlik igin ti¢ degiskenin 6nemli

oldugunu ileri siirmektedir: Lider-tiye iliskileri, gérev yapis1 ve konum giicii.

En 6nemli faktor lider-itye iligkileridir; ¢iinkii grubun benimsedigi, giivendigi ve
hoslandig1 yoneticinin igi yaptirmak i¢in konumunu kullanmaya ihtiyac: yoktur. Ama bu
yeterli bir unsur degildir, ¢iinkii sevilen lider sevilmeyen birine oranla daha bilgece
davraniyor olmayabilir. G6rev yapisi, verili bir gérevin ¢alisanlar tarafindan ne 6l¢iide
programlanabilecegi ya da yapilabilecegini ifade ediyor.

Agciktir ki, bir is ne kadar yapilandirilmigsa, yonetici lider-iiye iligkilerinden ve
giic konumundan bagimsiz olarak, o kadar ¢ok giice sahiptir. Gii¢ konumu, bizzat
konumun kendisinin y&neticiye ne 6l¢tide grubu idare etme ve yonlendirme olanagi
verdigi anlamina gelir ve en az Onemli degiskendir. Clinkii bu, gercek etkileme

yeteneginden gok yoéneticinin ddiil ve ceza verme giicliyle baglantili bir unsurdur.

Fiedler'in bulgulan Michigan ve Ohio arastirmalarinin sonuglarina ne 6lgiide
denk digmektedir? Bunlarla gelismekten ¢ok, onlar1 tamamladig: s6ylenebilir. Ciinkii
Michigan ve Ohio arastirmacilar1 da, personel-merkezli nezaretgilerin zaman zaman
baskici olmasa bile zorlayici bir tarzda davrandigini, buna kargilik tiretim-merkezli
nezaretgilerin de kimi zaman destekleyici oldugunu ¢ok iyi biliyordu. Kalds ki, iki farkli
algilama kiimesi karsilagtiriimaktadir. Michigan ve Ohio arastirmalan c¢alisanlardan
{istlerini degerlendirmelerini istemisti. O nedenle, etkili nezaretgiler personeli diisiinen
ve destekleyen yoneticiler olarak algilanmigti. Buna karsilik Fiedler, iist yoneticilerden
agagiya bakip kendilerine bagli calisanlar1 degerlendirmelerini istemigti. Etkili {iist
yoneticiler de kendilerinin daha az yetkin yoneticileri reddettigini ifade etmigsti. Bu
anlamda, bu aragirmalarin karsilagtinlmasi, aym gergekligi nadiren aym tarzda

128 Werner ISABEL, a.g.e., s.35.
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algilayabilecek iki farkli bakis agisimin  kargt karsiya getirilmesi anlamina
gelmektedir.'?

2.2.3.2 Yol Amac Teorisi

1970°li yillarda gelistirilen teoriyle, grubun ve Orgiitlin amaglarini
gerceklestirmek i¢in liderin astlarim hangi davranislarla ve nasil giidiiledikleri tizerinde

durulmustur.

Buna gére liderin benimsemesi gereken ii¢ temel ilke soyledir,'*°

o Orgiitte astlarin ulasmaya c¢alistiklar: bireysel amaglar: belirlemek,

e Astlanin ulagmaya caligtiklar1 bireysel amaglar1 saglayarak; orgiitsel
amaglarda tist diizeyde performans gostermelerini saglama; bunu basarmalari
i¢cinde onlar1 ddiillendirmek,

e Astlarin bireysel ve orgiitsel amagclara ulasabilmek igin, iist diizeyde

performans gosterebileceklerine inanmalarim saglamak.

Yol amag teorisi astlarin tutum ve davramglarim etkileyen durumsal faktdrlerin
ve lider davramisinin nasil olmas: gerektigini belirlemek i¢in genel bir is ¢evresi plam

yapmay1 amaglar.'?!

2.2.3.3 Normatif Durumsallik Yaklasimi

Bu yaklasimda en 6nemli ig liderin verdigi karar ve en énemli sorun da karar
katilim diizeyi ve zamanidir. Astlarin karar katilma zaman ve &lgiistine y6nelik ¢alisma
yapimigtir. En etkili kararin en fazla sayida astin katilimiyla alinabilecegi ortaya
ctkmugtir.

Liderlik bi¢iminin liderin organizasyon igerisindeki yerine bagli oldugunu bu
nedenle de farkl liderlik tiirlerinin ortaya ¢ikacagini ileri stirmiigtiir. Ttim durumlar igin

en ideal karar vermenin tek yolunun olmadifi diistincesi bu tiir sorunlara verilen

12 {sabel Werner, a.g.e., 5.43-45
130 ERCETIN, a.g.e., s.45.
BIKIREL,a.g.e., s.193.
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cevaptan sonra varilan sonug olmaktadir. Ortaya ¢ikan problemin ¢6ziimiinde gegerli
olan her safhada lider, astlarin katilimim saglayacak, béylece kendi etkinligini artirmis
olacaktir. Karar agact modeli ile etkin liderligin dolayisiyla astlarin karara uygun

katilim noktalarinin analizinin yapilmas: bu modelin vardig1 son asamadir.'*?

2.2.3.4 Hersey ve Blanchard’in Liderlik Yaklasimi

Hersey ve Blanchard gelistirdikleri liderlik modelinde, gorev iliski merkezli
olarak iki boyut; bunlara bagli olarak izleyicilerin olgunluk diizeyi arasinda iligki

kurmaya galismuslardir.

Etkili liderligin izleyicilerin olgunluk diizeyi ile en uygun noktada birlestirilmesi

sayesinde gerceklesecegini savunmuglardir.

fyi Iyi iliskiler Iyi iliskiler
A Davranis1 ve ve
Kaotii Gorev Iyi Gorev
Kaotii liskiler Iyi Gorev
Tiski ve ve
Kitii G6rev Kaotii iligkiler
Kotii
Gorev Davrams:
Kotii fyi >
Olgunluk Diizeyi
Diigiik Yiksek

Sekil: 2.2: Etkili Liderlik Bicimleri
Kaynak: S. Sule ERCETIN, Lider Sarmalinda Vizyon, Onder Matbaacilik Ltd. Sti., Ankara, 1998, 5.42.

12 KIREL, a.g.e., s.193-194
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2.3 GUNCEL LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik konusunda, 6zellikler ve davramigsal yaklasimlara yapilan elestiriler,
iki yaklagimin karigimi niteliginde olan Durumsal Liderlik Yaklagiminin gelismesine

neden olmustur.

Yirmibirinci yiizyilda aklin iktidarina ve insamin siirekli ilerleme yetenegine
iliskin kuskuculuk daha da artti. B&ylece hem pragmatik hem de felsefi nedenlerle,
liderlik kavrami konusunda yogun bir ilgi gelismeye bagladi. Ilk ciddi arastirmalar
1920’lerde boy gosterdi. 1k liderlik teorisi, yani mizag teorisi etkin liderlerin ortak
ayrt edici 6zelliklerini belirlemeye galisti. Bu amagla liderler tartilip 6l¢iildii ve bir dizi
psikolojik teste tabi tutuldu. Ama hi¢ kimse etkin liderlerin ortak yanlarim
belirleyemedi. Masrafl1 incelemelerin ancak etkin liderlerin ortalamadan daha uzun ya
da daha kisa olduklar sonucuna varmasindan kisa bir siire sonra mizag teorisi gézden

diistii.

Basta ABD’de olmak tizere 1940’larda mizag teorisinin yerini tarz teorisi aldz.
En yiiksek potansiyele sahip oldugu sdylenen belirli bir liderlik tarz1 se¢ildi. Can ciger
kuzu sarmasi bir demokratik lider tarziydi bu. Binlerce Amerikali y6netici bu sekilde
davranmay1 Ogrenmek tlizere yetistirme kurslarina gonderildi. Teorinin sadece bir
sakincasi vardi. Esas olarak Roosevelt donemi Amerika’sinin ruhunu yansitiyordu-
seffaf, demokratik ve liyakate dayali. Ve bu yiizden MacCarthycilik ve Soguk Savag
6ne ¢ikip New Deal’i bastirinca, tamamen yeni bir tarza gerek duyuldu. Bir alanda
herkes bir soguk savas muhabiri gibi davranmaya tesvik edildi. Zavalli yéneticinin

kafas1 tamamen karigt1.
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1940’1ar
Rasyonalist Ilerlemeye ve insamin Tarz Teorisi
Devrim milkemmellesebilecegine
inang
/18. /J 19. /120.
ylizy1l ytizy1l yiizyil
Max Weber
Sigmund Mizag | Durumsallik
I Aydinlanma Freud Teorisi| Teorisi
1920°1er

Sekil:2.3: Liderligin Tarihsel Gelisimi

Kaynak: Robert Goffee ve Gareth Jones, “Liderlik”, Kontent XXI., Ce. Meral Tiizel, BZD Yay., 2002,
s.58

Liderlikle ilgili son diislincelere liderligin belirli bir duruma bagli oldugunu
belirten durumsallik teorisi egemendir. Bu temelde dogrudur; ama hayatta sonsuz
durumsalliklar olduguna goére sonsuz liderlik gesitleri olacaktir. Kendisine yardimei
olacak bir model arayan sikintil1 y6netici bir kez daha ¢aresiz bir sagkinlik iginde. Kati
empati kavrami liderler ile yandaslar1 arasindaki farkli tiirden iligkilere bakan tarz
teorisinden dogdu. Son olarak baglan teorisi g¢esitli durumlarda hangi becerilerin

kullanilacagim bilme geregine zemin olusturmaktadir,'*

Organizasyona hayat veren, lider diizeyindeki yoneticilerdir. Lider olan kimse,
kigileri giidiilemedikge yOnetim fonksiyonlarinin bir yarari olmaz. Organizasyonun
yasay1p, geligmesi lider diizeyindeki yoneticilere baglidir. Ancak béyle bir durumdaki

organizasyonun basarisindan s6z edebiliriz.

1950'lerden itibaren aragtirmacilar, ilgilerini lider ve grubunu gevreleyen

ortamsal etmenlere,cevirmeye baglamiglardir. Bu yaklagima gore, lideri ortam yaratir ve

133 Robert Goffee ve Gareth Jones, “Liderlik”, Kontent XXI.,Cev. Meral Tiizel, BZD Yay. 2000, s.58
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ortamin dzellik ve gereksinimlerine gére ortaya gikar. Durumsallik yaklagimimin temel
tezi, en 1iyi liderin, davramg bigimini kosullara, gruba ve kisisel 6zelliklerine
uydurabilen lider oldugudur. Bundan 6tlirli, en iyi liderlik tarzindan degil herhangi bir

durumda hangi tarzin en etkin oldugundan, séz etmek daha dogru olur.**

Liderlikte basar, belli bir o6rgiitsel durum iginde, liderle astlar1 arasinda
olan karsilikh etkilesimin sonucudur. Bu duruma goére, hi¢bir ayirim gézetmeden tek
bir liderlik davramig tarzimin kullanilmasinin, ¢ok ¢esitli yonetsel durumlarda basar

135 Durumsallik yaklasimina gore , lider, isin

getirme olasilifindan, s6z edilemez.
durumuna goére gesitli davrang bicimleri gostererek c¢alisanlar: giidillemeye ve basarili

olmaya galigir.

Bu kuram, ¢esitli durumlarda etkili olan ortamsal degiskenleri tespit etmeye ve
bunlarin liderin davramslarina olan etkilerini saptamaya ¢aligir.'”® Modern Liderlik
Yaklagimina giire, bir liderin davramig1 ulagilmak istenen amacin 6zelliklerine, ast,
{ist ve eg diizeylilerin beklentilerine, isin yapilanma ozelliklerine, liderin gegmis

tecriibelerine vs. baghdir.

Durumsallik yaklagimi, uzun arastirmalarin sonucuna bagli olarak gelismistir.
Daha sonra benzer arastirmalar yapildigi gibi, ¢alismalarin ¢ogu bu modelin belirli
sartlarda gegerli oldugunu,vurgulamigtir. Ancak bu modelin, bazi yetersizliklerini de
gézardi edemeyiz. Bu model, baz1 arastirma sonuglarma bagli olarak geligtirilmis,
teorik bir formiil {izerine oturtulamamgtir. Dolayisiyla, etkin liderin saptanmasi

icin bir formiil, gelistirilememistir.

134 BAYSAL ve TEKARSLAN, a.g.e., 5.153.

135 Teonard J. Kazmier, Isletme Yonetimi ilkeleri, Cev., Cemil Cem, Cahit Tutum vd. TODAIE
Yayinlar, Ankara, 1979, s.307.

B3gEnver OZKALP, Davramy Bilimleri ve Organizasyonlarda Davrams, Anadolu Universitesi
Yaymlari, Eskisehir, s.229
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2.3.1 Vizyoner Liderlik

Yeni yaklasimlarda vizyon kavraminin nemle vurgulanmasi ve bu vurguyla
acgiklanan liderligin digerlerinden farkli oldugunun savunulmasiyla vizyoner liderlik

olarak tamimlanan kavram ortaya gikmustir.

Arzulanan gelecek ve Orgiitlin mevcut performans: arasindaki gerilim agik ve
belirli vizyon diiglincesini yansitir.'>” Degisim y6netiminde Snemli bir unsur, bugiin ve
gelecekteki Orgiit ve insan kaynaklar1 icin bir gereksinim ve yol gosterici olan vizyon,

gelecegi 6n gorme ve bu yonelimli basariy: ifade etmektir.'*®

Girigimcilik bir yeniliktir, kaynag1 da vizyondur. Bunu gézden kagirdifimiz
anda uyumumuzu da yitiririz. Bir vizyon sanki oradaymusiz gibi ulagsmak istedigimiz

durumu tanimlayan, nitelikli bir hedef se¢imidir.'*®
Vizyoner lider degisim yollarim sinar ve uygular. Vizyoner liderler;'*

e Giig gereksinimi gibi ayirdedici kisilik 6zellikleriyle,
e Vizyonu agiklamak igin Orgiitsel kiiltiirii degistirmek gibi kesin etkiler
yaratmalariyla,

e Ayirdedici davranig goriintiileriyle, farklilastiklarim vurgulamaktadir.

Bu asamada, ister digerlerinden farkli bir liderlik siireci olarak, isterse, diger
liderlik stireglerinin 6nemli bir 6Zesi olarak benimsensin, vizyon kavraminin, diisiinsel

ve eylemsel boyutlariyla yeni liderlik yaklagimlarinin bagat 6gesi oldugu soylenebilir.

137 Tamer KECECIOGLU, Orgiit Teorisinde Yenilikler, Beta Yaymnlan, Istanbul, 1998, s.3.

138 M. Kemal DEMIRCI, “Paradikmik Déniigtimde Orgiit Tasarim1”, Dumlupmar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Kiitahya, 2002, 5.195.

yahya FIDAN, “Isletme Vizyonu ve Stratejisi’, Konya Ticaret Odasi Yonetim ve Organizasyon
Seminer Notlari, Konya, 1998, s.195.

40 ERCETIN, a.g.e., s.71.
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Vizyon olusturabilen liderlerin bes temel 6zelligi;'*!

e Kisisel deger ve inanglara sahip olmak, bu deger ve inanglarla giidiilenmek
ve glidiilemek.

e Orgiit icin 6nemli olarak belirledikleri amaglarn bagarilmasinda kesin bir
kararliliga sahip olmak.

o Orgiitiin tiim {iyeleri igin ortak amag ve y&nelimler gelistirmeye ¢aligmak.

e Orgiitsel yenilikler yapmaya istekli olmak.

e (Cok daha iyi baz1 seyler sunabilecek bir gelecegi diislemek ve paylagsmak.

Bir benzetme yapmak gerekirse vizyoner lider karanlik bir yolda uzun hiizmeli
farlarim yakmis, ¢ok dikkatli bir sekilde ilerleyen bir siirlicti gibidir. Gozii hep yolun
gorebildifi en ug noktasindadir. Boylece isletmesini selametle gelecege tasiyacagina

inanir.

2.3.2 Kiiltiirel Liderlik

Liderlik kiiltiirel gevrede anlamlidir. Ayni zamanda kiiltiirel ¢evreye de yeni
anlamlar katmaktadir. Bunu yaparken varolan kiiltlir korunarak stirdiiriiliirken yeni
kiiltiir olusturma yoluna gidilir.

Kiiltiir insanlar1 birlestiren, inanglar, degerler, semboller, iletisim kanaliyla
kusaktan kusaga aktarilan davramsg ve diigtincelerdir.

Kiiltlir, orglitte bir kiginin lider olmasini saglayan Ogeleri biinyesinde tagir.
Lider yeni bir kiiltiir olugturur veya mevcut kiiltlirti degistirir. Bunun i¢in kullandig1 en
Oonemli kaynak orgiitte olugturdugu vizyondur. Vizyonu olugturmada liderin kisilik
ozellikleri etkilidir.

41 ERCETIN, a.g.e., 5.88-89.
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Tablo 2.2: Kiiltiirel Liderligin Ogeleri ve Orgiitsel Kiiltiir A¢isindan Sonuglar

KULTUREL ORGUTSEL KULTUR SONUCLARI
LIDERLIGIN OGELERI | ACISINDAN VAROLAN YENI BiR KULTUR
KULTURU KORUMA VE [ OLUSTURMA
SURDURME
KISISEL OZELLIKLER | Gruba giiven. Kendine giiven.
Kolaylagtirict. Baskin kigilik.
Giiglii inanglar. Giiglii inanclar.
Inandirica. Uyarict.
Etkileyici ve agiklayici.
ALGILANAN DURUM (Kriz yada ydnetsel bir sorun yok. Yasanan kriz durumu. '
VIZYON VE MISYON Geleneksel ideoloji. Radikal ideoloji.
IZLEYENLERIN Lider ge¢miste basarili olan degerleri| Lider krizle ilgili gereken
YORUMLARI benimser farkh niteliklere sahiptir.
PERFORMANS Bagarmin slirmesi. Kriz yonetiminde
tekrarlanan bagari.
LIDERLIK Etkili rol modeli. Etkili rol modeli.
DAVRANISLARI
Bagan ve giigle etkileme. Bagari ve giigle etkileme.
Ideolojiyi agik¢a vurgulama. Ideolojiyi agik¢a vurgulama.
Izleyenlere duydugu gitveni ve list Izleyenlere duydugu giiveni
diizeyde beklentilerini ifade etme. ve list diizeyde beklentilerini
ifade etme.
Giidiileme. Giidiileme,
YONETSEL Varolen yap1 ve stratejileri koruma Yeni yapilar ve stratejiler
EYLEMLER veya yapi ve stratejilerde olast olusturma veya varolan yapi
degisimleri azaltma. ve stratejilerde radikal
degisiklikler yapma.
KULTUREL Varolan kiilttirel ideolojiler ve degerlerin | Yeni kiiltiirel ideolojileri ve
FORMLARIN olumlu yénlerini vurgulama. degerleri vurgulama.
KULLANILMASI

Varolan gelenekleri siirdiirme.

Yeni gelenekler olusturma.

Varolani stirdtirmeyi yasamsal kilma.

Degismeyi kurumsallagtirma.

Kaynak: S. Sule ERCETIN, Lider Sarmalinda Vizyon, Onder Matbaacilik Ltd. Sti., Ankara, 1998, 5.67.
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2.3.3 Doniistiiriicii Liderlik

Degisik ve yeniden yapilanma, bugliniin Orgiitlerini nitelendiren en Onemli
kavramlar arasinda yer almaktadir. Cevresel belirsizlik hizli ve ani degisimler, bu
kavramlarin Onemini her gegen gilin artirmakta ve Orgiitleri bir doniisim ile
sonuglanabilecek yapisal degisikliklere zorlamaktadir. Orgiitlerde doniistim siireci,
vizyon sahibi ve yenilik¢i liderler tarafindan yerine getirilebilir. Doniigtiiriicti liderler
olarak nitelendirilebilecek bu liderler, 6rgiitiin ¢ikarlarim kisisel ¢ikarlarinin tizerinde
tutan, kendisini siirekli olarak yenileyen bireylerin bulundugu Orgiitler yaratarak,

doniisiim i¢in gerekli kosullan hazirlamaktadiriar.'*

Siyasal, ekonomi alanindaki gelismeler, teknolojinin ilerlemesi ve orgiit
sistemlerinin temelden degismesi karsisinda, iirlinlerin ticari Omiirleri g¢ok kisalmisg;
buna kargilik isletmeler degisen kogullara ayak uyduramaz hale gelmislerdir. Iste bu
evrede isletmeleri harekete gegirme ve degisime tepki verebilmeleri igin mevcut
durumdan daha iyi bir duruma tagtyabilmek igin, birgok yaklasimi bir araya getiren

doniisiim y6netimine ve dénlistiiriicii lidere gereksinim duyarlar.

Transformasyonel liderin, izleyenleri lidere giivenirler, inanuirlar, baglilik ve

saygi duyarlar. Lider;'®®

e Gorevlerinin ve gorevlerini iyi bir performansla bagarmalarinin énemini gok
daha fazla farkina varmalarim saglayarak;

o Orglitiin veya grubun amaglarini gergeklestirirken kendilerine, gelismelerine,
bagarilarina iligkin, algilarim, ilgilerini ¢ok daha olumlu kilarak,

o (Cok daha st diizeyde gereksinimlerini karsilamalarinin ancak 6rgiitsel
amaglara ulagarak miimkiin olacagina inandirarak, izleyenlerin degistirir ve
glidiiler.

Bagka tanimlamalar da D.0., degisim, yenilik ve girisimcilik ile ilgili oldugu
ileri stiriilmektedirler. Onderlikle ilgili bu tamm 6grenme ve yoneltmeye baslamada

“2inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yaymlari, Eskisehir, 2000, s.344
143 ERCETIN, a.g.e., 5.57
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tam yetenegi gerektiren bir davranigsal siireci ifade etmektedir. Yani burada, sistematik
calisma, amaglara yonelik olma, degisim kaynaklarini 6rgiitleme, mevcut becerilerini

verimlilige doniistiirme gibi bir dnderlik stireci s6z konusudur.,'**

Déoniistiirticti liderler, isletmenin gelecekte olmak istedikleri duruma gelmeleri
igin, olusturduklar1 yeni vizyon ile birlikte gerekli 6rgiitsel kosullar1 da hazirlayarak,
cevresel degisimleri firsatlara doniistiirmektedirler. Bu durumda déniistiiriicti liderlik,

degisimin ve yeniligin yonetiminde gerekli olan bir hareket tarzini ifade etmektedir.

Liderlik alaninda yapilan ¢alismalarin ulagtifn son agamalardan biri olan
doniistiiriicti liderlik yaklagimi Srgiitlerin yeniden yapilanma ve degisim siireglerinde

gerekli olan yonetsel anlayig1 ve hareket tarzlarini biitiinlestiren bir 6zellige sahiptir.

Isletme doniigim niteliginde bir degisimi gergeklestirmek igin, bir vizyona sahip
olmak ve bu vizyonu diger 6rgiit tiyeleriyle paylasarak 6rgiitii canlandirma ve yeniden
yaratmada cesur atilimlar yapmaya istekli yoneticilere firsat tanimasi gerekmektedir.
Ancak normal kosullarda stirekli yenilik ve atilim pesinde kosan yoneticiler,
isletmelerin dengeli bir isleyise kavugmasimi engelleyebilir. Béyle bir durumda ise
yonelik yeteneklerle doniistiiriicii yeteneklerin aymi yoneticilerde biitiinlesmesi dogru

zamanda dogru hareket tarzinin benimsenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Daha agik bir ifadeyle liderler izleyicilerini kendi amag¢ ve isteklerini
gergeklestirmeleri halinde amaglarina ulagabilecekleri konusunda telkin etmektedirler.
Déniigtiirticti liderler ise, izleyicilerinin inang ve gereksinimine ve degerleri iizerinde
yogunlagsmistir. Bu yogunlagma olagan tstii hedef ve vizyonu gergeklestirmek igin

izleyicilerin deger ve gereksinimlerinin degisimini saglamay: hedeflemektedirler.'*

Donitigtiiriicti 6nderlik, 6nder ve izleyiciler arasindaki degisimin dogasina

yonelik bir yaklasimdir.'®

M., Kemal DEMIRCI, “Onderlik Kuramlari ve Donigtiriictt Onderlik iliskisi”, Dumlupmar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Kiitahya, 1999, s.331.

145 OZALP, a.g.e., s.346.

46M. Kemal DEMIRCI, Déniistiriici Onderlik Kurammmn Onderlik Kuramiari Yoniinden
Incelenmesi, Yaynlanmamis Doktora Tezi, Kiitahya, 1998, 5.72.
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2.3.3.1 Déniistiiriicii Liderligin Ozellikleri

Karizma: Liderle kimligini bulan, gii¢li duygular uyandirarak izleyenleri

etkileyebilme siirecidir.

Entelektiiel Uyarim: Problemlerin daha fazla farkina varmalarini, farkl:, yeni bir
bakis acisiyla problemleri gorebilmelerini saglamak igin izleyenleri etkileyebilme

stirecidir.

Bireye Saygi: Izleyenlere bilgi beceri ve deneyimlerini gelistirerek destek

saglama, 6zendirme stirecidir.

Esinlendirme: Vizyon olusturma, vizyonu iletme, izleyenlerin g¢abalarina
semboller kullanarak yogunlasma ve uygun davraniglar i¢in model olma ve olusturma

stirecidir.'’

2.3.3.2 Doniigtiiriicti Liderlik Siireci

Doniigtiriict.  liderlerin  yonetsel  yeteneklerle liderlik  yeteneklerini
biitiinlestirmeleri gerekmektedir. Bu durumu su ornekle agiklamak miimkiindiir.
Napolyon bir aslanin kumanda etti§i tavsanlar ordusunun, bir tavsanin kumanda ettigi
aslanlar ordusundan daha etkili oldugunu ifade etmistir. Gergektende bir 6rgiitiin
sagligim etkileyen sosyal, ekonomik ve politik giiglere karsilik bir tavsandan daha iyi
kumanda giicli olan bir aslana sahip olmak orgiitlerin gelecegi agisindan daha iyidir.
Buna gore doniistiirticii liderler, bir vizyon yaratmak ve vizyona bagli olarak 6rgiitiin
misyonunu gerceklestirmek; teknolojik, ekonomik sosyal ve kiiltiirel kosullarin
gereklerine uygun kokli degisimleri saglamak igin, tim orgiit {iyelerini harekete

gecirerek, yeniden yapilanma temeline dayal bir yonetim stirecini yerine getirirler.'*®

Déoniistiiriicii liderlerin yonetsel stiregleri Kurt Lewin tarafindan gelistirilen

degisim siirecine benzemektedir.

7 ERCETIN, a.g.e., s.58.
48 5ZALP, a.g.e., 5.353.
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Lewin’in Degisim Stireci:

Coziilme-Degisim-Yeniden Dondurma

Déoniistiiriicti Liderlik Stireci:
Orgiitiin yeniden canlandiriimasi-Vizyon yaratma-Degisimi Kurumlagtirma

Lewin’in ¢oziilme siireci liderin degisim ihtiyacimi hissederek oOrgiitii yeniden
canlandirmak gerektigine inandig1 bir slirectir. Bu stiregte degisim Oniindeki engellerin

agilmas1 amaglanir.

Vizyon yaratma siirecinde ise iiyelere degisimin benimsetilmesini 6rgiitiin amag
ve misyonlarmi olusturmasin saglayan bir vizyon yaratilir. Orgiit liyelerinin aym
amaglar dogrultusunda isbirlii yapmasini saglamak igin bu vizyonun paylasilmasi

gerekir.

Degisimin kurumsallagmasi, Lewin’in yeniden dondurma siireciyle benzesir.
Orgiit kiltlirlini olugturan sosyal dokunun i¢ g¢evre kosullarma goére yeniden
diizenlenmesi degisimi kurumlastirmada 6nem tagir. Kararlara katilimi saglayacak
kosullarin hazirlanmasi, 6diil ve ticret sistemlerinin gelistirilmesi, iletisim karar alma ve
sorun ¢o6zme sistemlerinde belirli bir kurumsal kimlik kazamlarak bu kimligin

gelistirdigi aligkanliklar ve davramsglar 6nem kazanir.



UCUNCU BOLUM

YONETICILERDEKI LIDERLIK OZELLIKLERININ
ORGUT GELISTIRMEYE ETKILERI
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3.1 ORGUT GELISTIRMEDE ETKIiN BiR LIDERDEN BEKLENEN
BASLICA GOREVLER

Biitiin diinyadaki sirketler lizerinde giderek etkili olan bir y6netim hizmetkar
liderlik kavrammdir., Robert Greenleaf’in Ogretilerine dayanan hizmetkar liderlik,
yonetim yada kontrolden ¢ok hizmet kanaliyla liderlik tlizerine kuruludur. Hizmetkar
liderler tiim elemanlarimin iyiligi ve gelismesi igin galigir ve kendilerini bir topluluk
duygusu ve karar almada gii¢ paylasimi yaratmaya adamiglardir. Bir kurulusta en fazla
yetkiye sahip olanlar, hizmet sunma sorumlulugu en fazla olanlardir.'*

Liderlik i¢in, miitevazihik ile kesin kararlihigin birlestirilmesi gerekmektedir.

Liderlerin de siradan 6liimlii insanlar oldugu unutulmamalidir.

3.1.1 Liderin Degisim Yoniinii Fark Etmesi

Degisiklik yapmak kanigiklik veya belirsizlik yaratmak degildir. Iyi bir lider
yapacag: degisiklikleri planli yapar ve stratejik degisimleri gerceklestirmek i¢in uzun
dénemli planlara dayamir. Bdylece arzu edilen, stirekli ve diizenli sonuglar elde

edilebilir.!>

Degisim yoniinii tespit etmek igin liderler resmi ve resmi olmayan bilgi
kaynaklariyla giiglii baglar kurar ve orgiite etki eden tiim ¢evre faktorlerini anlamaya
caligir.

> ABRAMS, a.g.e., 5.60 .
%Erol EREN, Stratejik Yonetim, Anadolu Universitesi Yaymlar1 , No:967, Eskisehir, 1997, s.346.
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Herhangi bir degisim s6z konusu oldugunda atilacak ilk adim degisimin dogasin
ve kurumun icinde bulundugu durum distinmektir. Orgiitlerde iki tiir degisim soz
konusudur. Bunlardan biri, stirekli ve kismen gergeklesen degisimlerdir. Yoneticilerin
calisma hayatlar1 boyunca yiiz yiize geldikleri ylizlerce durumu kapsar. Diger bir
degisim tiirti ise birbirine bagli kii¢iik degisimlerin toplaminin olusturdugu koklii bir
degisimdir ki buna doniigiim diyoruz. Her iki degisimde de degisimin yOniinii tespit
edebilmek i¢in drgiitlerin su 6zellikleri tagimasi gerekir; esnek  olma, cevreden
meydana gelen degisimlere tepki verebilme, miisteri odakli olma, faaliyetten ¢ok

sonuglara 5nem verme, biirokratik felgten uzak durma, yeniliklere agik olma.'™!

Orgiitsel bazda ele alinan sézkonusu &zelliklerden daha 6nemli dzellik Srgiitiin
ideal bir lidere sahip olmasidir. Orgiit, vizyon sahibi, gelecegi ngéren bir lidere sahip
degilse degisim yoniinii tespit edemez ve bu konuda yapmak istedigi caligmalar
Olimciil hatalara neden olabilir. Dogru tespit edilmis vizyon, degisim y6niinii ve
yolunu gosteren isaret levhalar1 gibidir. Bdylece orgiit akan su gibi engelleri asarak

yolunda hizla ilerler.

Degisimin y&niinii tespit edebilme, gelismeleri takip ve analiz edebilme giictine

baglidir. '

3.1.1.1 Liderin Orgiitlerde Degisime Konu Olan Hususlan Tespit Etmesi

Isletmeler orgiit yapistm daha basik hale getirmek icin hiyerarsik kademe
sayisim1 azaltmig, {ist kademeler ile alt kademeler arasindaki mesafeyi kisaltarak
degisimi saglama yoluna gitmislerdir. Boylece karar verenler ile isi fiili olarak yapanlar

arasinda mesafe azalmig ve orgiitteki gereksiz birimler ¢ikartilmigtir.

Isletmelerde degisimi saglayan diger bir husus personeli giiglendirmedir.
Personeli giiclendirme; yardimlagsma, paylagma, yetistirme ve ekip ¢alismasi yolu ile

¢aliganlarin karar verme haklarim artirma ve kisileri gelistirme olarak tanimlanabilir.

BMelike KARAGOZ, “Toplam Kalite Yénetimi ve Ogrenen Orgiit iligkisi”, Standart Ekonomik ve
Teknik Dergi, sayr: 500, 2003, 5.48
132 ERCETIN, a.g.e., s.108-109.
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Gii¢lendirmede asil amag kisiyi isin sahibi haline getirmektir. Diger bir ifade ile
giiclendirme, c¢alisanlarin kendilerini motive olmus hissetmelerini, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin artmasin, inisiyatif kullanarak harekete ge¢me arzusu
duymalarini, olaylar1 kontrol edebileceklerini inanmalarini ve organizasyonun amaglarin
dogrultusunda uygun ve anlaml: bulduklan igleri yapmalarim1 saglama uygulamalart ve

kosullar1 ifade eder.!>

3.1.1.2 Liderin Gelecege Yonelmesi

Gelecegi gbérmek, gelecegin orgiitleri nasil sekillendirecegini ve bu gelismelerin
oOrgiitsel faaliyetleri nasil etkileyecegini diiglinmektir. Liderler aym zamanda insanlari
gelecege baglayan bir koprii iglevi goriirler. Gelecegi okuyabilmek igin liderlerin siirekli

Ogrenen birisi olmasi gerekir.

Gelecegi okuma insanlarla beraber olmayi, siirekli bilgi pesinde kosmayi,
alternatif bilgilenme yollarini aragtirmay1, yeni diislince tarzlar gelistirmeyi gerektirir.
Bu yiizden gelecegin liderleri, belli bir seyi en iyi Ogrenenler degil, stirekli
Ogrenebilenler olacaktr.

3.1.2 Organizasyon Olusturma

Isletmelerin orgiitsel yap1 ve siireglerinde uygulayacaklar1 bir takim yaklasimlar
yenilik liretebilme yeteneklerini artiracaktir. Yagadifimiz cagda isletmelerde yiiksek
egitimli, belirli bir uzmanlik bilgisine sahip, nitelikli personelin sayis1 hizla artmaktadir.
Ayrica demokrasi, insan haklari, 6zgiirlikklerin genislemesi gibi egilimlerle, iletisim ve
bilgi teknolojisindeki gelismeler insanlart daha bilingli ve duyarli hale getirmis ve
siradan bir iggbrenin bile yonetim bigimini derinden etkilemigtir. B&yle bir personel

profiline sahip isletmelerin 6rgiitsel yap: ve siireglerini; eski yontem, uygulama ve

"Is11 PEKDEMIR vd, “Organizasyonlarda Degigim: 1995-1999 ltibariyle Kargilagtirmal Bir Aragtirma”.
9. Yonetim Organizasyon Kongresi Bildirileri, Istanbul 2001, 5.595.
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aliskanliklara gore degil, daha esnek, dinamik ve bireye odaklanmis hale getirmeleri

kagmnilmazdir.'>*

En basit ifadesiyle bir organizasyonun varlik nedeni, belirli amaglarin ancak
birden fazla kisi ile ve bir grup olarak gerceklestirilebilmesidir.  Dolayisiyla
organizasyon yapist bu grubun faaliyetlerini koordine eden birbiriyle uyumlu halé
getiren mekanizmadir. Bagka bir ifadeyle organizasyon yapisi bir aragtir. Yonetici
diger yonetim araglarini nasil kullaniyorsa, bu koordinasyon saglayici araci da Syle
kullanabilecektir. Yalmz bu aracin en Snemli bir 6zelligi insan unsuru ile ilgili
olmasidir. Bunun sonucu olarak, sadece aracin yapisi tizerinde durmak bu araci basarili
bir sekilde kullanmak igin yeterli degildir. Bu araci faaliyetleri koordine edecek
kisilerin ozelliklerine, yapin niteligine, ortam ve ¢evre sartlarina gore ayarlamak
gerekecektir. Drucker’in belirttigi {izere nasil iyi bir anayasaya sahip olmak iyi
kanunlara, basaril: devlet yoneticilerine ve adil bir topluma sahip olmaya yetmezse, iyi
bir organizasyon yapisi da tek bagina basarili sonug almaya yetmez. Fakat,
organizasyon yapisimin kétli olmasi, organizasyondaki kigiler ne kadar iyi olursa olsun
bagarili sonug almay1 imkansiz hale getirecektir. Dolayisiyla, iyi bir yap: gerekli fakat
yetersizdir. Yapi, organizasyonun temel amaglar1 dogrultusunda personelin birbiriyle
iligki kurmasini saglayan bir gercevedir. Iste bu iliskilerde sorunlar oldugu siirece tek

basina iyi bir yap: yetersiz kalacaktir.'>

3.1.2.1 Liderlerin Yenilik¢i Yapilari Olugturmasi

Liderler, orgiitlerin sistemlerini basitlestirip biirokrasiden miimkiin mertebe uzak
durur. Bu sayede hiyerarsik yapilarinin hacmi azalir, 6rgiit gelistirme ve prosediirler

basitlesir.

Organik yapilar, katilimci liderlik tarziyla belirli stratejik ve kiiltiirel 6zelliklerin

birlestirilmesi yoniinde yeniligi kolaylastirmak igin bir regete olarak diistiniilebilir."*®

15“Hayri ULGEN ve Ufuk DURNA, “Yenilik Yénetimi ve Yenilik Yénetiminde Etkin Olan Orgiitsel
Yapi1 ve Faktorlere Yonelik Bir Aragtirma”, 9. Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Istanbul
2001, s.579.

1% KOGEL, a.g.e., s.21.

15 JLGEN ve DURNA, a.g.e., 5.579.
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Yatay iletigimin artirilmasi, kisa dénemli proje gruplarnnin olusturulmasi ve hiyerarsinin
diizlestirilmesi gibi etkinlikler; merkezi karar alma yerine uzmanlagma ve yetkilerin
astlara dagitilmasim saglar. Cevrede olusan belirsizlik ve karmagiklik arttik¢a, buna

kars1 6rgiitiin esnek yap1 siireglere daha fazla ihtiyac: olacaktir.

Yenilikgi liderler, yeni fikirleriyle beraber bunlan gergeklestirebilecek olanaklari
da gozlerinde canlandirabilen ve bunu gergeklestirmek igin giiclii hislere sahip yapici
insanlardir. Ancak, siirekli muhalefetle ve bezdirici engellerle ugrasmak zorunda
kalirlar. Buna ragmen amaglarina ulagsma yolunda oldukg¢a sabirli ve sinirlerine hakim
bir goriintii arz ederler. Yenilik¢i liderler, isletmenin kaliplagmig yapilarina meydan
okur ve yeni fikirleri tegvik ederler. Mevcut durumu muhafaza yoluna gitmez, onu
sorgular ve faraziyelere karsi dururlar. Bagarisizlik onlar igin engel tegkil etmez,
giivenli yollarin otesine ¢ikip risk almaktan hoslanir, uyugmazliklar1 hoggoriiyle
kargilar, hatta ¢ilgin olarak goériiliirler.

Liderler, isletmenin uzun dénemli rekabet stratejilerini olusturur ve vizyonunu
tamimlarlar.  Olugturduklan vizyonu o&rgiitteki biitlin birey ve gruplar tarafindan
yorumlanmasina ve paylasilmasina imkan tanirlar. En az kendileri kadar ¢alisanlarinin
da igetmenin gelecegi lizerinde bir paya sahip olmalarina sans tanir ve yeniligi

" benimsemelerine firsat verirler.

Liderler, misyon ve stratejilerini uygulayabilecekleri orgiitsel yapi, faaliyet
takimlar1 ve galigma sistemlerini gelistirmek ve 6rgiit stireclerini etkin hale getirmek
zorundadirlar. Rekabet avantaji elde etme, diisiikk maliyetle zaman kayiplarimi asgariye
indirecek bir sistem ve Orgiitsel yapi olusturularak gergeklesir. Yenilik¢i gruplarda
hiyerarsik iliski yerine arkadaslik ve meslektaglik iligkileri 6n plana ¢ikar. Bu nedenle
hiyerarsi kademeleri sayisim1 azaltmak, her yenilik uygulamasi i¢in ayri 6rgiitsel birim

kurmak gerekebilir.'>’

Orgiitler ileri gorlislti liderligin yeni bigimlerine gereksinim duymaktadirlar.

Liderler hazirlanan sonuglara ulagsmada planlarnn gelistirir ve uygularken Oorgiit

157 EREN, a.g.e., 8.347.
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vizyonunu tammlamahdir. Isletmelerin pazardaki bagarisi orgiitiin igsel siireglerinin
digsal taleplere uyusma derecesine baglidir. Hamel ve Prahalad’in 1994 yeniden
degigimi orgiit igerisindeki gereksiz caligmalari sokiip atmay1 amaglamakta, her siirecin
toplam kaliteyi artirmasi ve tiiketiciye yonelimi ifade etmektedir. Calisanlar siireglerin
Onemini anladik¢a ve katilim igersine yonlendirildikge daha etkin olmaktadirlar. Siireg
Orgiitlenmesinin ne oldugu, faaliyet ve siireclerin en iyi sekilde anlagiimasi ¢alisanlarin
nasil isleyeceklerini anlamalar ile dogru orantilidir. Johnson ve Kaplan (1987) siire¢
denetiminin Orgiitin her diizeyinde yapilmasi gerektigini ortaya koymuslardir. Siireg
Orgiitlenmesinin normu vizyon bazli liderlik ve ¢ok islevli takimlar {izerinde

odaklanmaktadir,!®

3.1.2.2 Miisteriye Odaklanma

Cogu bagarili yenilikler genellikle siradan olanlardir.  Japon’lar araba ve
elektronik donamimlarda ¢ok kiigtik yenilikler (6rnegin miigterinin istedigi miitevazi
konforlar) yapmaktadirlar. Yenilik¢i isletmeler miisterilerinin ihtiyaglarim dikkatle
izleyenlerdir. Japon isletmeleri yeni tirtin fikirlerini hizla ticarilestirme ve mevcut
tirtinlerde kiigtik ilerlemelerle diinyada tinlendiler. Bu isletmelerin basarisi farkli ulusal
pazarlarda  miigterilerinin  ihtiyaglarimi = kargilayan  {irlinler = sunmalarindan
kaynaklanmaktadir.'*®

Isletmeler misterilerinin su anki ihtiyaglarina denk diisen teknolojilere yatirm
yapmaktan ziyade, gelecekteki ihtiyaglarim karsilamaya yonelik teknolojiler iiretmek
zorundadir. Misterilerle teknolojiler arasindaki baglanti ifade edilen ihtiyaglar degil
ifade edilmemis gelecekte ortaya ¢ikacak ihtiyaglari kargilamaktir. Orgiitlerin egemen
olmalarinin tek sarti insanlifa heniiz ifade edilmemis fakat yararlar saglayacak

teknolojilere yonelmektir.

Isletmelerin yenilik igin gerekli entellektiiel zeka, merak, cosku ve heyecan dolu
liderler ve bunlarin yonlendirdigi ¢aliganlara sahip olmalari, miigteriyi takip etmekle

yetinmeyip onlarn yonlendirecek yeni lrlin ve hizmetlerle gelecege hazirlanmalidur.

1% Tamer KECECIOGLU, Orgiit Teorisinde Yenilikler, Beta Yaynlari, istanbul, 1998, s.3.
1% ULGEN ve DURNA, a.g.e., s.582.
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Bunu yaparken miisterinin beklentilerini de hi¢bir zaman ihmal etmemelidir. Misteri
beklentilerini takip etmek tizere; (ylizyiize goriisme, telefonla haberlesme, idari danisma
merkezleri, kabul biirolar1, anket ¢caligmalari, gerektiginde referandum, sikayet kutular)

gibi gesitli dinleme usullerini gelistirmelidir.'®

3.1.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi

Orgiit kiiltiirti, 6rgiit {iyelerince kabul edilen inanglar, tutum ve davrams kaliplari
ve degerlerden olusur. Orgiit kiiltiirlinti ¢evrenin etkisiyle degisebildii gibi orgiit
vizyonundaki degismelerde yeni bir kiiltlir olusturmaya zorunlu kilabilir. Liderler de
bu asamada inang, tutum ve davranig kaliplarin1 olusturarak orgiit iiyelerini

yonlendirirler.

Orgiit kiiltliri 6rgiit tiyelerince paylasilan ve orgiitti diger orgiitlerden ayiran
anlam ve 6zelliklerin sistemli bir biitiintidiir. Bu tanimda sozii edilen paylagilan anlam

ve ozellikler ise rgiitiin temel degerleridir.'®
Yeni bir orgiit kiiltiirii olugturmak igin:'%

o Orgiit amaglarimin agikga ifade edildigi durumlarda, orgiit iiyelerinin gok
daha fazla galisacaklarini bilme,

e Orgiitte ulasabilecegine inanilan ortak amaglar olusturabilme,

o Olusturulan amaglar her firsatta ifade edebilme,

e Amaglarin basarilmasinda neyin 6nemli oldugunun herkesge bilinmesini
saglayabilme,

o Orgiitte agik anlagilir ve herkesge paylagilan ortak deger ve inanglara dayali
bir kiilttir olusturabilme eylemlerinden olugmaktadar.

1%yticel ISLAM, “Kamu Yonetiminde Miisteri Anlayisinm Olusmast ve Toplam Kalite Yonetiminin
Etkileri”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Say1:487, 2002, s.54.

5'Enver OZKALP, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Yaymlari, No.923, Eskisehir, 1996, 5.98.
162 ERCETIN, a.g.e., 5.90.
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Bunlarin yaninda agagidaki faktdrler orgiit kiltliriinii ve orgiit geligtirmeyi
etkileyen diger faktérlerdir. Bunlar; orgiit iklimi, is géren katilimi, Orgiitsel ¢atisma,

degisme yonetimi veya orgiitsel degigme, yonetim geligtirme olarak siralanabilir.

Orgiit kiiltiirtiniin gelistirilmesi konusunda 6nem tastyan baz1 temel degerlerde

sunlardur.'®

Insanlara Saygi: Bireyler 6rgiit gelistirmede sorumlu, bilingli ve dikkatli olarak

algilanmaktadir. Onlara saygin ve onurlu bi¢imde davraniimalidir.

Giiven ve Destek: Etkili ve saglikli bir orgiit, gliven, aciklik, destekleyici bir
Orgiit iklimi ile karakterize edilir.

Giig Esitligi: Etkili 6rgiitler gii¢, kontrol, hiyerarsik otorite tlizerinde ¢ok 6nemle

durmazlar.

Yiizlesme: Orgiit iginde olusan sorunlar hasir alt1 edilmeyip agik bir bicimde
tartigtimalidir.

Katilim: Caliganlar orgiitte meydana gelen degismelerden etkilendigi 6lgiide
degisiklik kararina daha ¢ok katilacak ve bu degisikliklerin uygulanmasinda daha aktif

rol iistlenecektir.

3.1.4 Orgiitsel Catismayi isbirligine Cevirme

Orgiitte kisiler ve gruplar uyum icinde ¢aligirlar, ancak bazi durumlarda bu
uyum kaybolabilir ve ¢atisma bagslar. Ozellikle sorun ¢6zmede degisik fikirlerin olmasi

herkesin kendi fikrinde 1srar etmesi ¢atisma yaratabilir.'®*

Catigmalar genellikle degisme siirecinde ortaya ¢ikar. Sayilamayacak kadar
fazla nedenden dolay: ¢atigma g¢ikabilir. Kisiler arasi iligkiler, bireylerin kisilik

163 5ZKALP, a.g.e., 5.288.
16 KIREL, a.g.e., 5.205.
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ozellikleri, davraniglari, tutumlar1 ¢atisma konusu olabilir. Bunlar ztliklar, kavrama,

kisisellestirme ve davrang farkliliklaridir.

Coziimsiliz birakilan ¢atisma yikici sonuglar dogururken; uygun sekilde
¢bziimlenen ¢atigmalar igbirligine kap: agabilir.

Etkili bir liderin kendisinin ve galiganlarinin gereksinimlerini karsilikli olarak
giderecek, bu farkli becerileri nerede ve ne zaman kullanmasi gerektigini bilecek
duyarliligt ve esnekligi olmahidir. Bu yo6ntem karsilikli gereksinim doyumu saglayan

bir ¢oziimii ortaya gikarr.'®®

Insanlarin giigleri, oteki insanlardan fazla ise onu g¢atigmay: kendi lehine
¢evirmek icin kullanma egilimleri vardir. Ancak bu gatigmay1 ¢ozmez gii¢lii tarafin
kazandigi, giigsiiz tarafin kizginlik ve uyumsuzluk hislerinin ¢ogaldig: bir durumu
ortaya gikarir.

Bunun yerine ¢atigmalarda gii¢ kullanilmadan iki tarafinda gereksinimlerini géz
Oniinde bulunduran, kaybedenin olmadid1 bir yonteme bagvurulmalidir. Burada liderin

tavr1 su olmalidir.

Catigan her iki  tarafin gereksinimlerine saygi duymali, iki tarafinda
kaybetmeyecegi gereksinimlerine cevap verebilecek ¢oziimii birlikte aramalarim tegvik

etmelidir.

Bu arama sirasinda taraflar birbirlerini etkin dinlemelidir. Boylece
gereksinimler tam olarak anlagilmig olur. Aym zamanda kendi gereksinimlerini de ben

iletilerini kullanarak agik ve diiriist bir gekilde ortaya koymalidir.

Her iki taraf i¢in ¢6ziimili zorlagtiran suglayici ve yargilayici sen iletilerini

kullanmalarina lider izin vermemelidir.

165 Thomas Gordon, Etkili Liderlik Egitimi, Sistem Yayinlari, Istanbul, 1997, 5.165.



73

Kaybedenin olmadifi bu anlayis ile sorun ¢6zme agik uglu bir yontemdir.
Sonug her iki tarafinda beklediginden daha iyi ¢6ztimler {iretebilir. Yarisan ¢oziimler

yaratici diigiinceyi gelistirir.

Bu bir degis tokus degildir. Karar aliminda her iki taraf sorumluluk

iistlenmigtir. Aldig1 kararin kendi karar1 oldugunu hisseder.

Lider bdylece sorumlulugu catigan taraflara yiiklemis olur. Bu durum kendisine
zaman kaybettirmez. Aksine {liretici is yapabilmesi igin ¢alisanlarini bir nevi giidiilemis

olur.

Bu sekilde alinan kararlar, taraflarin beyin firtinas1 olugturmasimi saglayacak
sekilde gergeklesir. Yaratici ¢dziim bulma olasilig: artar.

Orgiitte daha sicak iligkilerin dogmasina da neden olan bu durum kararlarin

alinmasini hem kolaylastirir hem de ¢abuklagtirir.

Catisma ¢ézmede Orgiitii bir tist gelismislik diizeyine ¢ikartma ve oOrgiit
gelistirme olayidir. Burada da orgiit gelistirme basamaklar1 kullanilabilir. Etkili sorun

¢bzme i¢in asagidakilerin Snemini unutmamak gerekir.'®

e Etkin dinleme.

o Acik ve diirtist ileti.

e Onun gereksinimlerine sayg1 gosterme.
e Giiven.

e Yeni bilgilere agik olma.

L Cal:;a.

e Basarmak i¢in kararlilik.

1% GORDON, a.g.e., s.185-186.



74

3.1.5 Ekip Calismas: ve Isbirligi

Giiniimiiz Orgiitleri, hicbir dénemde olmadig1 kadar kolektif eylem baskisi
altindadir. Orgiitlerin basarisi, kolektif ¢alismanin temel formu olan takim ¢alismalarim
hangi etkinlikte gergeklestirdigine baglidir. Orgiitler kiigiiliirken, yetkisi gliglendirilmis
bireylerden olusan takimlarin oOrgiitlerdeki etkinligi giderek artmaktadir. Takim
liyelerinin sorumluluklar1 ise olduk¢a kapsamlidir; goérevlerin paylasimi, islerin
planlanmasi ve programlanmasi, lirlin veya hizmetle ilgili kararlarin alinmasi, yeni
fikirlerin iiretilmesi, siirekli sorun ¢6zme gibi sorumluluklar karsilikli yogun etkilesim
igerisinde yiiriitiilmek durumundadir. Hedeflenen, takimin kendini yonetmesidir ve
bunun igin tiyeler arasinda isbirligi ve dayamisma temel kosuldur. Diger yandan tiim
dikkatin ortak amaclar1 basarmaya yoneltilmesi, sinirli kaynaklarin en etkin sekilde
kullanilmasi, gerekli bilginin diger iiyelerle paylasimi, orgiitlin her is birligi eylemini
ddiillendirmemesi ancak tersi her durum i¢in yaptiim uygulamasi, 6rgiit iiyelerinin

kolektif eylemlere iligkin yasadig baskilardir.'®’

Ekip calismasinda, ¢aliganlar birbirlerini ¢aligma arkadasi olarak goriir ve
organizasyona yapilan her birim katkiy1 organizasyonun bir pargasi olan her bireye mal
ederler. Ekip calismasinda ¢alisanlarin yaratic giiclinden yararlanabilmek igin; rgiitiin
gelisiminde ve sorunlarin ¢6ziimiinde en alt kademelere kadar inilerek, insana verilen

O6nem ortaya konulmalidir.

Bilginin paylasilarak kullammi, yaraticilik ve yenilik; birbirlerini etkileyebilen,
kisitlamalarin olmadig: takimlarda gergeklesir. Bu takimlar, yakin kontrol, planlananin
disina ¢ikamama ve biirokratik siireclere tabi olma yerine; kendini motive edebilen,
¢oziimler {iiretebilen ve miisteri degerlerine odaklanan davramig tarzlarimi ortaya

koyarlar.

16"Ferda ERDEN, Janset OZEN ISBASI, “Takim Calismalarinda Giiven Giivensizlik: Performans i¢in
Kosulsuz Giiven mi, Optimum Giiven mi?”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler,
Nevsehir, 2000, s.636.
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3.1.6 Calhsanlarin Gelistirilmesi

Modern yonetim anlayiginda isletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmesi igin ¢aliganlarimi gelistirmesi, gerek orgiitsel etkinlik, gerekse personel
tatmini agisindan oldukg¢a biliylik 6nem tasimaktadir. Caliganlarin geligtirmesi ise,
bireyin temel ihtiyaci ve orglitsel iggiicti ihtiyacinm1 arasindaki dengeyi kurmak amaciyla

planlanmus ciddi, organize bir emektir.'®®

3.1.6.1 Yetki Devri ve Personelin Giiclendirilmesi

Yetki, klasik yonetim anlayisinda bir yoneticinin sahip olmasi gereken temel bir
olgu olarak goriilmekte ve onsuz olmaz seklinde yorumlanmaktadir. Oysa, yetki her
kademedeki ¢alisanin iginin ve sorumlulufunun gerektirdigi oranda sahip olmasi
gereken elzem bir unsurdur. Hatta caligan, bulundufu pozisyonda igini daha iyi
yapabilmek tizere yetkiye daha ¢ok gereksinim duyan kisidir. Zira, igi yapan kisi odur;
dolayisiyla isi ile ilgili konularda tasarim yapabilmek, siireci gelistirecek olumlu
kararlar verebilmek ve bu kararlar1 hayata gegirebilmek i¢in mutlaka belli oranda yetki
sahibi olmasi sarttir. Bir isle ilgili sorunlar1 ve bu sorunlarin ne sekilde agilacagim en
iyi yine o isi yapan kisinin bilecegi stiphesizdir. Aksi halde, ¢aliganlar iist makamlardan
emirler alan, bu emirleri sorgusuz sualsiz uygulayan ve ARGE stirecine higbir katkisi
olmayan bireyler durumuna diserler. Oysa, modern ydnetim anlayisinda bir
organizasyonda tepeden tirnaga herkesin isle ilgili biitiin siire¢lere azami katilim: on

goriilmektedir.'®

Bir ¢ok yonetici yetki devrine pozitif yaklagmakla beraber uygulamada bu
durum gergeklesmemektedir. “Uzgiliniim ama bu konuda ben bir sey yapamam. Buna
benim yetkim yok” s6zii kulagimiza hi¢ de yabanci gelmeyen biirokrasinin {irettigi bir

sézdiir.

1%¥Mehtap KOKTURK ve Asuman F. YALCIN, “Kariyer Planlamasinda Isletme Egitiminin Roli ve Bir
U;/gulama”, 8. Ulusal Ydnetim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, 2000, Nevsehir, s.755.

16 Canan CETIN ve Giircan GUNAY, “Yetki Devri ve Personeli Giiglendirme iligkisi ve Kamu ve Ozel
Sektorde Bir Uygulama”, 9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, istanbul, 2001,
8.759.
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Yetkiyi devretmek sorumluluktan kagma veya kurtulma olarak anlasiimamalidir.
Sorumluluklarin bagkalarina aktarilmasi yetki devri anlamina gelmez ve o kisiyi

sorumluluktan kurtarmaz.

Caliganlar iy stireglerini etkileyen kararlarn alabilecek yetki verildiginde
giiclendirilmis olurlar. Giiglendirme onlar1 karar almada son derece istekli hale getirir.
[s stiregleri hizlanir, kalite yiikselir ve biirokratik engellerden armmis bir ortamda

caligirlar.

Giiglendirme;'”°

e Bilgi paylasimidir; galisanlarm stirekli egitilmesidir; galisanlara planlama,
diizenleme ve kendi iglerini kontrol etme izninin verilmesidir,

e Calisanlan kaliteyi gelistirmek lizere ig stireglerinde dogru bildikleri sekilde
davranma serbestisi ve yetkisidir,

e (Caligsan1 yaptig1 seylerden sorumlu kilar,

e (Caliganlara olan giiven ortamini kuvvetlendirir,

e Caliganlarin ig tutumlarinda pozitif degismeler yaratmay1 hedefler,

o Organizasyonda adil bir gii¢ paylasimidir,

o Biirokratik ve hiyerargik engellerden kurtulustur.

e Calisanlarin kendi isine tam hakimiyetidir.

3.1.6.2 Calisaniarm Kararlara Katihm

Giinlimiiz yonetim literatiirtinde igletmelerin sahip olduklari temel kaynaklardan
en Onemlisi insan faktdriidlir. Teknoloji ve yeni iiriinler kolayca taklit edilebilirken
insan faktérli kolayca taklit edilememekte ve bu durum igletmelerin piyasada rekabet
istiinligiinti elde etmelerinde ¢aliganlari en O©nemli unsur olma konumuna
ulagtirmaktadir. Bu anlamda isletmeler kaliteli ve basaril i giiciinii isletme biinyesine
¢ekmenin ve mevcut isgiliciinii elde tutabilmenin yollarini aramahdirlar. Sahip olunan i

giictinlin en etkin gsekilde kullamlabilmesi igin yoneticilerin stirekli degisme ve

17 CETIN ve GUNAY, a.g.m., 5.761.
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yeniliklere acik olmasi gerekmekte ve bu baglamda gelencksel yonetim felsefesini
glinlimiiz sartlarina uyumlu kilabilmek i¢in yeni gelistirilen bir dizi davraniglar ve

yonetimsel uygulamalara her firsatta miiracaat etmelerine ihtiyag duyulmaktadir.'”!

Katilimcr yonetim astlarin karar verme yetkisini {stleriyle paylastigi bir
yonetimdir. Caligsanlarin isletmeye bagliligin1 artirmak, is tatminlerini yiikseltmek ve
verimliligi artirmak igin kararlara katilmasi ¢ok 6nemlidir. Calisanlarin fikirlerinden
yararlanarak kararlarin kalitesini ylikseltmek ve alman kararlarin basarili bir sekilde
uygulanmasinda daha etkin ¢alismalarim saglamak i¢in ¢alisanlara kararlarda s6z hakki
taninmalidir.

3.1.6.3 Kariyer Planlamasi

Igerden terfi; cogu organizasyon, kendisine gerekli olan elemanlart disarida
aramaktansa igeride aramayi tercih eder. Bunun en 6nemli sebebi igcerden terfinin
calisanlar iizerinde yapacagi etkidir. Igerden terfiyi standart politika haline getiren
organizasyonlarda moral ve verimlilik genellikle yiiksektir. Caliganlar birey olarak
kendilerine 6nem verip yatirim yapan organizasyonlara kigisel ve mesleki bir baglilik
duyar. Bu da onlarin iglerine daha siki sarilmasina ve tiretkenligin artmasina neden olur.
Calisanlarin bu politikaya gosterdigi tepki, organizasyon hakkinda miimkiin oldugunca
cok sey ogrenmek, elden geldigince iyi ve ¢ok calismak ve enerjisini organizasyona

daha ¢ok hasretmektir.

Is zenginlestirme;  mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis sorumluluklar
ve tesvik edici Ozellikler kazandirmak tiizere yeniden bi¢im verilmesi programudir.
Dikey is yiiklemesi de denen is zenginlestirme, galiganlar1 kendi islerini planlamak,
organize etmek, kontrol etmek ve degerlendirmekle yiikiimlii kilacak sekilde onlara yeni
gorevler vermekten ibarettir. Bir ig, o isi yapana aym tiirden yeni gorevler verilerek

degil, caligmay1 daha sevkli hale getirecek unsurlar eklenerek zenginlestirilir.

"ismail BAKAN, “Katilimc1 Yonetim: Yoneticilerin Astlarmm Kararlara Katilimlarma Bakis Agilart
Uzerine Bir Alan Calismasi”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Istanbul 2001,
s.364.
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Is zenginlestirme, ¢alisanlarin gorevlerini gesitlendirdigi gibi, aym zamanda
caliganlarin yeni bilgiler edinmesini, performans hakkinda dogrudan geri besleme
almasiny, iletigim kayﬁaklarma dolaysizca ulagabilmesini ve sonuglardan bizzat sorumlu

tutulmasini saglayarak, igin dogasini da degistirir.

Is rotasyonu; kariyer  gelistirmenin  bir bagka aracida  ¢aliganlarin
organizasyondaki yerlerini dikey degil de yatay olarak degistirmektir. Organizasyonun
hedeflerine uygun yeni gorevlerle yada yeni bir boliimle karsilasan elemanin 6niine,
yeteneklerini gelistirip yeni beceriler edinme ve belki de yeni bir kariyer gelisimi

dogrultusu segme firsat1 ¢ikmis olur.

Orgiitlerin  kariyer gelistirme programlarim uygulayabilmeleri, &ncelikle
kendilerinin bu program sonuglarina ya da faydalarina inanmalariyla miimkiindiir.
Kariyer gelistirme programlar kisilerin performansini yiikseltmekte bu da 6rgiitlerin
verimliligini ve etkinligini artirmaktadir,'”

3.1.6.4 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesi, bir yéneticinin 6nceden saptanmig standartlarla
kargilagtirma ve Olgme yoluyla, isgorenlerin isteki performansimi degerlendirmesi
stirecidir. Bu degerlendirmenin sonucu galisanlara duyurulur ve bdylece onlarda kendi

performanslarina iligkin yorumlarim bildirme olanagini bulurlar.

Organizasyonel performansin yiiksek diizeye ulagmasi igin bireysel amaglarla
organizasyonel amaglarin birlegtirilmesi gerekmektedir. Yiiksek basariya ulasma
amacin ¢aliganlara empoze edilmesi yerine amagclarin olusturulmasi siirecine

caliganlarin katilabilecegi bir yapimn olusturulmasi gerekmektedir.!”

Fikirlerin y&netici ile ¢aliganlarin igbirligi ile gelistirilmesi, performansin artmasi

ve ¢alisanin gelismesi igin en iyi planin yapilabilmesini saglar. Yonetici organizasyonda

Cengiz YILMAZ vd., “Orgiitsel Bagarim Ile Kariyer Gelistirme Iliskisi”, 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler, Nevsehir, 2000, 5.771.
{smail EFIL, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Ceylan Matbaacilik, Bursa, 1996, 5.287
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boliim amaglarina iligkin 6nerilerde bulunabilecegi bir konumdadir. Isgorenlerse, isin
nasil daha iyi yapilabilecegine, boylece de verimliligin nasil yiikseltilecegine iligkin
Onerilerde bulunabilecekleri bir konumdadir. Performansin yiikseltilmesi i¢in yapilan
planilama sonucu ydnetici ile ¢alisanlarin ne 6lgiide igbirligi i¢inde olduklar: belirlenir.
Plan kisiler icin anlam tagimak ve mesleki bakimdan uygulanabilir olmalidir. Bu plan

ayn1 zamanda, gelecek performans degerlendirmesinin de temelini olusturur.

Hicbir biiytik orglitsel program, iist yonetim isi ciddiye alip tam bir destek
vermedikce basarili olamaz. Bu destek sadece programa gerekli kaynaklari saglamaktan
ibaret degildir. Insan kaynaklanmin degerine inanan ve ¢aliganlarinin tim
potansiyellerini kullanmasina yardimeci olmak {izere adimlar atiimasi konusunda
organizasyonun kendisine ve galisanlara karst sorumluluklar1 oldugunu kabul etmesini
gerektirir.

Basar1 degerleme; bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin isine iligkin olarak
diizenlenmis, isletme basar1 Slglileri ile karsilastinlmas: ile ortaya g¢ikar. Degerleme

denilince bir kargilastirma yapmak gereklidir.

3.1.6.5 Cahsanlarin Egitimi

Egitimin caliganlar1 giidiilemesini saglamas1 yaninda, aym1 zamanda isletmeye de
iki 6nemli avantaji salamaktadir. Birincisi, yetenek ve Ozelliklerin gelismesiyle
calisan-is uyumu arasindaki iliskidir. Glintimiizde egitim, fonksiyonel olmaya baglamig
ve gesitli uzmanlik alanlar1 i¢in bireylerin hazirlanmasi goérevini {istlenmistir. 1Ikinci
olarak, toplumlar arasi kiltlirel aktarimin saglandifi araglardan birisinin egitim
olmasidir. Uluslar arasi igletme ydnetiminde hakim olgu gelismis iilkelerdeki ydnetim
tekniklerinin ve araglarimin gelismekte olanlara aktarilmaktadir. Bu tiir aktarimlarin
basaris1 ise egitim caligmalarinin bagarisina bagl olmaktadir. Dolayisiyla 6zellikle
uluslar arasi olma niteligini kazanmig igletmelerin egitim programlarina ayri bir dnem

vermesi zorunludur.'”

7Erol EREN ve Nihat KAYA, “Odillendirmede Yeni Diistince Boyutlar®, 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler, Nevsehir, 2000, s.855.
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3.2 LIDERIN ORGUT GELISTIRMEDEKI KATKI ALANLARI

Lider olarak sizin goreviniz seylerin nasil olabilecegine iligkin bir duyguyu
iletmek ve insanlara bu vizyona nasil ulagilacagini gostermektir. Biitiin bunlar: nasil
yapabilirsiniz. Elegtirerek degil yon gostererek. Yon seylerin nasil olabilecegine isaret
eder elestiri ise seylerin nasil oldugunu isaret eder. Insanlan aydinlatmaz. Yén
insanlara ne yapmak gerektigini anlatirken elestiri ne yapmamak gerektigin soyler.
Soyle yapma talimatini gergeklestirmek soyle yap talimatini gerceklestirmekten ¢ok
daha zordur. Ciinkii s6yle yapma denildiginde sizin 6nce o davranist saptamaniz onu
kendinize yasaklamaniz ve yerine neyi gecireceginizi belirlemeniz sonra da gecirmeniz

anlamina gelir. S6yle yap talimatinin ¢ok daha dolaysiz bir anlami vardir.'”

3.2.1 Degisim Ihtiyacinin Fark Edilmesi

Degisimci lider organizasyonun degisim ihtiyacim farkederek, orgiitlin kilit
yoneticilerine béyle bir ihtiyacin gerekliligini agiklayip onlar1 ikna etme yoluna gider.
Orgiitte isler hala yolunda gidiyor ve hedeflerine ulasiyorsa ve gevre degisiklikleri
asama agama gerceklestiriyorsa orgiitiin diger kilit yoneticilerini ikna etmek kolay
olmayacaktir. Ancak, degisimi gergeklestirmek icin segilecek en iyi zaman islerin
kotliye gittigi zaman olmamalidir. Clinkii bu halde yapilacak bir degisiklik kisa bir siire
icin performansin daha da diigmesine neden olabilecedi igin liderden ¢6ziim bekleyen
insanlarin sabrim tagirabilir veya getirilen ¢dziimler kriz giderici nitelikte olacag igin
uzun dénemli yon tayin etme, vizyon belirleme, kiiltiir degisimini gergeklestirme

tarzinda yapilamayacaktir.'

Bazi1 zamanlar vardir ki orgiitler degisime yatkindir. Bazi zamanlar da vardir ki
Orgiitlerin degisme ihtiyaci yiiksek, direng azda olsa orgiit degisime kapalidir. Bir seyin
sadece yeni olmasi, daha iyi oldugu anlamima gelmez. Degisim yandaglari, degisimin
eski tarza {istiin oldugunu kanitlamak zorundadir. Ne yaparsaniz yapin miimkiin oldugu

kadar direnci reddetme yoluna gitmeyin. Degisime kars: direng normal ve dogaldir.

13 Jill Rosenfeld, “Yumugak Yonet Ama Sopan Uzun Olsun”, Kontent XXI ,Cev. Meral Tiizel, BZD
Yaymncilik, 2001, s.62,
176 EREN, a.g.e., 5.351.
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Eger degisimin bir gerekgesi varsa bunu agiklayin. Eger degisim icin bir neden yoksa

degisimden kagmnin. Direnci reddetmek yerine dinleyin , 6grenin ve liderlik edin.'”’

Degisime katilan insanlarin inanglar1t ve degerleri degisimi karsilayacak
maliyetler pozitif ise degisim gergeklesir. Degisimin gergeklesmesinde ii¢ temel faktor

vardir.'”®

e Icinde bulunulan ortamdaki tatminsizlik orant
¢ Olumlu, arzu edilen bir alternatifin mevcudiyeti

e Boyle bir alternatifi gergeklestirebilecek bir planin varhigi.

Iginde bulunulan

d . dak1 Degisme
tatminsizlik oram1 | Gergeklesir
Arzulanan bir Fayda
alternatifin o
varlig —J :D Kargilagtirma Maliyetinden
- Degisikligin .
S Degisikligin Cok ise
Y o G Maliyeti
Bu alternatifi ? Maliyeti
ggrgeklestirecek Faydasindan
bir planin |
mevcudiyeti Cok ise
Degisme
Gergeklesmez

Kaynak: Enver OZKALP, Orgiitsel Davramg, Anadolu Universitesi Yaymlar, Yaym No:923,
Eskigehir, 1996, s.267.

177 peter de Jager, “Degisime Kars1 Direng”, Kontent XXI, Gev. Meral Tiizel, BZD Yayincilik, istanbul,
2001, s.9.
18 OZKALP, a.g.e., 5.266.



82

Degisime hazir olma orani yiiksek ise degisim bagarili olur. Aksi halde degigim
gerceklesmez. Var kalmak ve bagarmak igin her orgiit kendini bir degisim aktorii haline
getirmelidir. Degisimi yonetmenin en etkin yontemi degisimi yaratmaktir. Ne var ki
deneyim geleneksel bir isletmeye degisim asisi yapmamn ise yaramadigini ortaya
koymustur. Isletme bir degisim aktoriine doniigmelidir. Bu bagarisiz olan her seyin
Orgiitlii bir sekilde terk edilmesini, isletmeyle ilgili her tiriin-hizmet ve prosesin 6rgiitlii
ve siirekli bir gekilde iyilestirilmesini gerektirir. (Japonlar buna kizen diyor). Bu
ozellikle beklenmedik ve planlanmamis olan basarilardan yararlanarak sistemli
yenilenmeyi gerektirir. Degisim aktoriine ddniismenin piif noktasi tlim &rgiitiin
diistinme tarzimi degigtirmektir. Bir degisim aktoriiniin insanlari, degisimi bir tehdit

olarak degil, bir firsat olarak g(iriirler.179

Orgiitsel degisim, dig faktorlerine gore tasarlanip, islerin tam zamaninda yapilip
uyumlagtirilmiyorsa beraberinde bazi sorunlari da getirir.  Islerin kotliye gittigi
dénemlerde, degisim yaklasimi bu noktada yikici olabilir. Bu yaklagim degisim sonrasi
performansin diigmesine yol agacagi igin, onderlerin Oniinii alamayacagi sorunlari
giindeme getirir ve 6nderlerin getirecekleri ¢6ziimler kriz giderici 6zellik tasiyacagi
icin, stratejik davranma, vizyon belirleme ve orgiit kiiltiiri yaratma s6z konusu

olmayacaktir.'®

Caliganlarin her zaman akiga uyum saglamasi1 programlan yerine getirmesi ve
degisime hi¢ direng gdstermemesi istenir. Degisim ¢ogu zaman kusku uyandirir. Bir
kurulugta degisime karsi biitiin direnci ortadan kaldirmaya ¢alistigimizda, direncin
mesru bir islevi oldugunu inkar etmis oluruz. Direng gereksiz degisimden kaginmay1

saglar. Direng ¢ok etkin, ¢ok giiclii ve gok yararli bir kavrama mekanizmasidir.

Uzun agir ve keskin bir mizrakla sivri digli kaplanlart aviayan eski ¢aglardaki bir
avclyl diiglintin,.  Simdi bu hayali avciya silah olarak ok ve yay sunun. Avcimiz,

uglarmma biikiilmiig kil baglanip gerilmis bu kiigiik dal parcas: ile ucuna tiy takilmig

179 peter DRUCKER, “Bir Sonraki Toplum”, Kontent XXI, Cev. Meral Tiizel, BZD Yaymcilik, 2001,

s.24. )
18 DEMIRCI, a.g.e., 5.74.



83

minik mizragm kendisinin biiyiik, agiwr, tehlikeli ve denemis mizragindan daha etkili

olduguna ikna olmasi i¢in, agiktir ki ¢cok saglam kanitlara ihtiya¢ duyacaktir.

Bizlerin, degisimi savunanlarin ok ve yayin ise yarayacagimi bilmesinin bir
Onemi yoktur, aveinin da bunu bilmesi gerekir. Kaldi ki tehlikede olan bizim degil
onun hayatidir. Ayrica yay:1 kullanmada ustalagsmak igin avc1 mutlaka bir 6grenme
dénemine ihtiya¢ duyacaktir. Ustelik bu 6grenme déneminde avlanma yetenegi eskiye

oranla azalacak, hayatina yonelik tehdit ise artacaktir,'®!

Doniisiim y6nelimli strateji belirleyebilen yoneticilerin, érgiitlerde degisim ajani
misyonunu yiiklenmis ve bu yonelimli olarak siirekli degisimi izleme, zamaninda karar

verme ve orgiit birimlerini siirekli gelistirmeleri gerekmektedir.'®?

Isletmeler cevrelerinden aldiklar: girdileri belli teknolojilerle iiretim asamasinda
degistirerek elde ettigi ¢iktilar1 tekrar dig gevrelerine verirler. Bu girdi-siire¢-¢ikti
seklindeki akig dilzenli, stirekli ve yeterince biiyiik ise igletme bagarilidir. Isletmenin
bu akigimi bir takim i¢ ve dig ¢evre unsurlari, bazen yeni firsatlar yaratacak sekilde
bazen de isletme igin tehlike olacak gekilde etkiler. Buna karsi isietmeler yakaladiklari
firsatlann degerlendirecek ve tehlikeden korunacak sekilde organizasyonda degisimi

gergeklestirmesi gerekmektedir.

Bugiin artik organizasyonlarda degisimin gerekliliginden ¢ok organizasyonlarin
yeterli hizda degisip degismedigi, stirekli degisimin nasil saglanabilecegi,
organizasyonlarin kendilerini nasil &grenen organizasyona haline getirebilecekleri
tartigtlmaktadir.  Drucker’in deyimiyle olay, her organizasyonun yapisi iginde
degigebilme yeteneginin yerlestirilmesi olayidir. Bu yerlestirme sadece organizasyon
mensuplarinin  degisimin Snemini kavramasindan ibaret degildir. Organizasyon
yapisinin temel taglari olan iglerin tarif ve yeniden dizaynindan baglayarak, gelisen
iletigim teknolojisi ¢ergevesinde pozisyon, departman ve hatta sanal organizasyona

kadar tiim diizenlemeleri kapsamaktadur.'®®

181 JAGER,a.g.m., s.5.
12 DEMIRCI, a.g.e., 5.194.
183 KOCEL, a.g.e., 5.509.
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3.2.2. Vizyonun Olusturulmas:

Baglangigta yeni bir vizyon, liderin kafasinda sekillenebilir. Ancak eger bu
yalmzca liderin vizyonu olarak kalir ve organizasyonun vizyonu haline gelmezse
yeniden yapilanma igin itici bir gii¢ olugturmayacaktir. Dolayisiyla gelistirilen vizyonun
sonugta tliim organizasyon tarafindan kabul gbérmesi ve paylasilmas:i gerekir. Bu
Oncelikle iist yonetim tarafindan ortak bir vizyonun gelistirilmesi ile baglayan ve daha
sonra vizyonun organizasyonun biitiin {iyelerince benimsenmesini saglayan bir siiregtir.
Vizyonun agiklifi, kolayca anlagilir olmasi ve insanlarda giiven uyandiracak bir
gergeklik duygusu ve ikna edicilik unsurlarini tagimasi bu nedenle ¢ok Snemlidir. Belirli
bir tarihe odaklanan, kuvvetli bir slogan degeri tasiyan, uzunlugu ne olursa olsun i¢inde
gerekli ayrmtilart ve 6zeni barindiran ve ¢ogu kez isletmenin kendi sektoriinde ulagmak

istedigi yeri net bir bigimde gdsteren vizyonlar daha fazla motive edici olabilmektedir.

Ust yonetimin ortak vizyon gelistirme siireci, genellikle yoneticilerin ayr ayr
gelistirdikleri kigisel vizyonlarin birlestirilerek, isletmenin gelecek 3-5 yil zarfinda
olmasim istedikleri konumunu 6zetleyen bir bildirinin ortaya ¢ikmasi olarak
agiklanabilir. Ortak bir vizyon tlizerinde g¢aligmak igin bir araya gelen bir ydnetim
grubunun {iyeleri, bireysel acidan vizyona farkli agilardan bakabilirler. Bir kisim
yOnetici i¢in vizyon, gelecekte isletmenin sahip olmasin diistindiikleri maddi unsurlar,
yani binalari, makineleri, teknolojiyi vs. yansitirken; bir kismu isletme i¢i iligkilere
yonelik ekip c¢aligmasi, liderlik tipleri, kararlarin alinma gekli gibi beklentilerini
gelistirilen tammin iginde odaklastirabilirler. Bazilar i¢in ise vizyon, daha g¢ok

isletmenin dis gevresiyle olan iliskilerinde varmak istenilen konumu gosterir.

Ancak Onemli olan, Uist yOnetim ekibinin tiim bu bireysel vizyonlan
biitiinlestirici, gok boyutlu ve biitiin organizasyonel alanlardaki unsurlar i¢ine alabilen,
en Onemlisi gelecekte miisterilere sunulan degeri maksimize etmeye yonelik anlamli bir

vizyon gelistirebilmesidir.'®*

Vizyonun agiklii, kolayca anlagilir olmasi ve insanlarda giliven uyandiracak bir

gerceklik duygusu ve ikna edicilik unsurlarim tasimas: bu nedenle ¢ok 6nemlidir. Belirli

18 SEYMEN, a.g.e., 5.99-100.
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bir tarihe odaklanan, kuvvetli bir slogan degeri tagiyan, uzunlugu ne olursa olsun iginde
gerekli ayrintilar1 ve 6zeni barindiran ve ¢ogu kez isletmenin kendi sektdriinde ulagmak
istedigi yeri net bir bigimde gdsteren vizyonlar daha fazla motive edici olabilmektedir.

Ancak 6nemli olan, iist yonetim ekibinin tiim bu bireysel vizyonlar: biitlinlestirici, gok
boyutlu ve biitiin organizasyonel alanlardaki unsurlari igine alabilen, en Gnemlisi
gelecekte miisterilere sunulan degeri maksimize etmeye yonelik anlamli bir vizyon

gelistirebilmesidir.'*

3.2.3 Vizyonun Aktarilmasi

Liderin giiclii bir vizyona sahip olmas1 yetmez. Ciinkii, liderin vizyonu asagiya
yansimaz veya yansidifi halde benimsemeyebilir. Bu sebeple, biitiin ¢aliganlarin

ortaklasa gelistirdigi ve gergeklestirmeye ¢alistig1 bir vizyona ihtiyag vardir.'®®

Liderler paylasilan vizyon olusturabilmek igin asagidaki becerileri tagimalar
gerekmektedir, '’

e Liderin kavramsal becerileri,
e Vizyon gelistirme yeterliligi,
e Vizyonu agik¢a ifade etme yetenegidir.

Bir¢ok liderin sahip oldugu kisisel vizyonlar bir orgiitii harekete gegciren
paylasilan vizyonlara déniismeden kalirlar. Cogu kez bir sirketin paylasilan vizyonu bir
liderin karizmasi etrafinda veya herkesi gecici olarak harekete gegiren bir kriz
cevresinde doner. Ama segme olanagi oldugunda ¢ogu kisi sadece kriz zamaninda degil,
her zaman igin yiice bir amacin pesinde gitmeyi tercih eder. Burada eksikligi duyulan,
bireysel vizyonu paylagilan vizyona doniistiirecek bir disiplindir. Ihtiyag duyulan bir
ilkeler ve rehber uygulamalar demetidir. Paylasilan vizyon uygulamasi gelecege y6nelik

paylagilan resimleri ortaya gikarma becerisini kapsar. Bu disipline hakim olan liderler

185 SEYMEN, a.g.e., 5.99-100.
' DINCER, a.g.e.,s.116.
187 ERCETIN, a.g.e., 5.88.
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bir vizyonu dikte etmeye ¢aligmanin ne kadar amag disi sonuglar dogurdugunu

Ogrenirler.

Paylagilan vizyon olusturma, liderlerin giindelik ¢aligmalarinin merkezi bir
unsuru olarak gériilmektedir. Hep devam eder ve hi¢bir zaman sona ermez. Aslinda

daha biiyiik bir liderlik faaliyetlerinin pargasidir.

Orgiitler, giincel konularla birlikte gelecekte meydana gelebilecek degisimleri
vizyon giicliyle elimine ederek bagarili olabilirler. Orgiitlerde vizyon yaklasimi, yeni
gelismelerle birlikte Srgiit teknolojisinde degismeye uygun yapilar, beceriler, amaglar

vb. belirleme ve uyumlagtirma fistinligii saglayacaktir.'®®

Olusturulan vizyonun paylagiimasi agiklanarak iletilmesine baglidir. Vizyonu
tiyeler kolayca anlayabilmeli; kendi gérev ve sorumluluklarina uygulayabilecek kadar
islevsel ve vizyonun getirdigi diisiince ve eylemin parcasi olabilecek kadar da biitiinciil
anlamlarla tanimlanmis olmasi gerekir.

Liderin getirdigi vizyon tiyelere tek tek benlik duygularim algilarken genelde ise
biz duygusunu algilamalarina yardime1 olmalidir. Ben diisiincesinden biz diisiincesine
ulasan tiyeler gelecekteki bizi hep beraber tanimlayacaklardir. Bu tanimlama sonunda
misyon ortaya ¢ikacaktir.

Agik ve net bir iiyeler arasi iletisim ve net bir vizyon, galisanlarin birbirlerini
anlamalarimi ve ¢abalarimin belirli bir noktada odaklasmasini saglar. Vizyonun
unutulmamast igin belli araliklarla ve firsatlar dogdugu olgtide tekrarlanmali, ya da can
alic1 6nemli hususlar hatirlatiimalidir. Liderin vizyon olusturma ¢abasim mutlaka tek
basina yapmasi degil, ekip ruhu olusturarak vizyon yaratilmasinda grup iiyelerinin de
fikirlerini almas1 gerekir. Onemli olan vizyonun yaratilmasma &nciilik etmek ve
vizyon olusturma islemini siirekli kilmaktir. Ciinkii hi¢bir stratejik vizyon kalici ve
stirekli degildir. Zaman iginde degistirilmelidir. Ayrica olusturulan vizyonun

18 DEMIRCI, a.g.e., 5.195.
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calisanlara agikca aktarilmasi gerekir.  Ac¢ik ve net bir vizyonun bulunmamasi

giiniimiizde bir ¢ok organizasyonun sonunu hazirlamigtir.'®

3.2.4 Orgiitsel Katilim

Orgiitler  yapilarini, ¢aliganlarin  kabiliyetlerinden maksimum  diizeyde
faydalanabilmek i¢in; esnek, uzmanlia dayali ve zorlama yerine isteklendirme seklinde
olusturmaktadirlar. Burada amag tiyelerin ¢aligmalarinda ellerinden gelenin en iyisini
yapmalarina izin vermektir. Bu izni tiyeler orgiitleri felg eden biirokrasiden kaginarak
gerceklestirirler. Ama g¢ofu zaman insanlar yapmaya yetenekli olduklari seyleri
yapabilmek i¢in sizden izin bekliyordur ve kendileri de bunun farkinda degildir. Lider,
bunun i¢in izine mi gerek var diye dislinebilir, ama takim fiyeleri bunun kendilerine
s6ylenmesine ihtiya¢ duyarlar. Dogru katilim diizeyini kestirmeye ¢alisirlar. Insanlar

¢oBu zaman ¢ok daha yiiksek performans diizeyleri sergilemeye hazirdir.'*

Orgiit tiyelerinin basarlarindan dolay1 kendince uygun gordiigii birimlerde
calisma egilimleri goniillii katilimla es zamanla gergeklesir. Bu es zamanlama dogru ise
dogru elemanin yetistirilmesinde dogal bir sistemin (emredici olmayan) olusmasi
anlamina gelir. Ust yonetimin genel egilimi ise, bu tiir davranisin benimsenmemesi ve
basarili insanlann daha ¢ok zayif noktalarda caligtirlmasidir. Ancak bu da iistiin
nitelikli insanlarda verim azalmalarina sebep olmaktadir. Bu nitelikli insanlarin ¢alisma
alanlarmin belirlenmesinde en etkili yontem baski olusturmak degil, karsilikli
etkilesimle (interaktif) olarak bir karara varmaktir.'®!

3.2.4.1 Katiima ve Yenilikci Bireylerde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Orgiitlin gelismesi igin galisanlar, bilgiyi toplamak, stmiflamak, kullanmak ve
yeni bilgi yaratmak zorundadir. Bununla beraber diger béliimlerin, miisterilerin,
tedarik¢ilerin ve rakiplerin deneyimlerinden olusan bilgi birikiminden de

yararlanmalidirlar.

18 EREN, a.g.e., 5.352.
1% ROSENFELD, a.g.m., 5.62.
I DEMIRCI, a.g.e., 5.197.
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Bireylerin sahip olmasi gereken 6zellikler agagidaki gibi siralanabilir: 192

e Yeni diisiinceler gelistirmek,

e Kollektif calismaya istekli olmak,

¢ Bulundugu kurumu ve ¢evreyi tanimaya istekli olmak,
e Bireysel becerilerini gelistirme arzusunda olmak,

o (Oprenmeyi istemek ve tegvik etmek,

e Yonetici ve astlarin kendilerini stirekli gelistirmesi,

o Orgiit iginde agik bir iletigim sisteminin kurulmasi,

e Bilgiye kolayca ulagabilecek yazilima sahip olmasi,

e Yapici diyaloga agik olmak,

e Gelismeye inanmak,

e Gelismenin getirecegi degisime agik olmak,

e Rakiplerden énde olmak,

e Daha 6nce mevcut olmayan seyleri diistiniip ortaya ¢ikarabilmek,

e Genis bir bakis agisina sahip olmak.

Katilimin saglanmasi igin; Orgiit igi iletisim her yéniiyle hizli ve agik bigimde
olmalidir. Orgiit tiyeleri stirekli egitime tabi tutularak gelistirilmelidir. Egitim diizeyi
yiikselen Orgiit tiyelerinin isabetli karar alma kabiliyetleri de gelisecektir.

Orgiit faaliyetlerine katihm tam olarak saglanmig verimli ¢alisan {iyelerin
ddillendirilmesi performansa gore yapilmalidir.Goniilli katilim sayesinde ise ve
isletmeye sahiplenme duygusu artacak yenilige agik {istiin nitelikli insanlar 6rgiitten
uzaklagmamig olacaktir.

Artik oOrgiit yenilenmeye ve degisime hazirdir. Bireyler yaraticiliklarini
sergileyebilecek ortamlara rotasyona tabi tutulmak suretiyle sevk edilirler. Bdoylece
oOrgiit liyelerinden maksimum verim elde etmek amaciyla, bireyi her yoniiyle tanima ve

ihtiyaclarina 6ncelik vermek gerekir.

P2 CELIK, a.g.e.,s.114.
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3.2.4.2 Yenilik¢i Diisiincenin Tegvik Edilmesi

Lider her seyden Once para kazanmak kadar insan kazanmanin da &nemine
kendisini inandirmas: gerekir. Kazamlan her insan Orgiitiin yenilenmesine konulmusg
birer yapi tag1 gibidir. Bunun yaninda yenilik¢i insanin bagka destekleyici faktorlere de

ihtiyaci vardir.'*?

e Islemenin sahip oldugu basarilar ve gii¢ alanini bilmek,
o Rakip isletmelerdeki bagar1 unsurlarim gézlemlemek ve bilgi sahibi olmak,
o [sletme performansina yonelik olarak, gerekli bilgi alt yapisinin saglanmas:

icin stirekli egitim gérmek.

Ust yonetim yenilige yatkin insanlara yetki ve sorumluluk devrederek
kendilerini kamitlama firsati vermelidir. Bdylece iliyelerin motivasyonu artar ve

kendilerini gelistirme arzular1 ¢ogalir.

Bunun yaninda sorun ¢éziimiinde de; ¢6ziimii sorunun kaynaginda aramak, yani
sorun iiretene ¢6ziimii de lirettirmek tam katilimi saglamak i¢in gereklidir. Ayrica
katiimin olmazsa olmaz kurali {yelerin Orglit amaglarma yonelik tam
bilgilendirilmeleridir. Orgiitiin tamaminin amaglarindan haberi olmayan iiyeler ¢oziim

iiretiminde insiyatif kullanamazlar.'**

3.2.4.3 isletmelerde Ustiin Nitelikli Cahsanlarmn Giidiilenmesi

Giidiileme, gozlenebilen yahutta mikroskop altindan incelenebilen bir sey
degildir. Giidiileme (motivasyon) psikolojik veya fizyolojik eksiklikler ile ya da
davranisi harekete geciren ihtiyaglariyla veya o6zendiricilerle harekete gegiren bir
sliregtir. En nihayetinde giidtileme ve motivasyona, bir insam1 veya birden ¢ok insami
belirli bir ydne (gayeye veya amaca) dogru devaml bir sekilde harekete gegirmek igin
yapilan ¢abalarin toplamudir diyebiliriz. Bir galismasinin bagarisi {i¢ olgu tarafindan

belirlenir. Birincisi motivasyon yani i yapma yetenegi; ikincisi, yetenek yani is yapma

193 DEMIRCI, a.g.e., 5.199. .
1% Orhan PAZARCIK, “Liderlik ve Yeniliklerin Uygulanmasinda Bir Ornek Olay”, Anahtar, MPM
Yayinlari, say1:168, Ankara, 2002, s.18-19.
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kabiliyeti; ii¢linciisii de is gevresi diger bir deyimle araglar, materyaller, is yapma icin

ihtiyag duyulan bilgi v.b.dir.'*®

Ustiin nitelikli insanlarin igletmeye ¢ekilmesi ve biinyede tutulmasi i¢in yetenek
ve kabiliyetleri geligtirme imkanlarinin isletmelerde saglanmasi, bu kigilere daha fazla
sorumluluk verilmesi ve igletme igin kritik 6nem tastyan durumlar i¢in onlara yeterince

firsat verilmesi gerekir.

Ustlin nitelikli ¢alisanlarin beklentilerinin ne oldugunu bilmek; ve beklentilerin
kargilanmasi ile onlarin igletme amaglarina dogru daha fazla giidiilenmelerini saglamak
agisindan 6nem tagimaktadir. Bu insanlara kendilerini gelistirme, sorumluluk alma,
firsatlann kullanma, ylkselme imkanlari, bagimsiz ¢aligma gibi yonetsel giidiileme
araglar1 beklentilerini kargilamada yiiksek etkiye sahiptir.

3.2.5 Degisime Kurumsal Kimlik Kazandirma

Orgiitlerde yapilan degisiklikleri kurumsallastirmak icin genelde yapilan yeni bir
reorganizasyondur. Bunlar; anahtar konumundaki kisileri degistirmek, 6diil sistemini

genigletmek, yeni hikayeler, semboller, degerler tiretmek gibi.

Ayrica liderler 6rgiit i¢i bilgi transferini kurumsal diizeyde sisteme kavusturmal
ve geri beslemenin miimkiin mertebe isler halde olmasim saglamalidir. Istikrarsizligin
hakim oldugu doénemlerde degisim ¢ok hizli oldugu igin bilgi transferi kesintiye
ugrayabilir. Bu durumda liderler degisik geri besleme mekanizmalar1 olugturarak bilgi
transferini yeniden saflamaya caligirlar. Degisimin kurumsallasmasinda en &nemli
unsur olan geri besleme degisim bagariya ulagsa bile yeni sorunlarin ortaya ¢ikmasi

halinde rgiitti hemen harekete gegirecek ¢ok gerekli bir aragtar.'*®

Liderler kurumsallagmada yeni davranig bigimlerinin hemen yerlesmeyip zaman

alacagimn bilincindedir. Yeni davranig bi¢imlerinin &rgiitte kabul gérmesini saglamak

"Nihat KAYA, “Isletmelerde Girisimcilik Ozelligi Yuksek Calisanlarin Giidiilenmesi”, 9. Ulusal
Yionetim Organizasyon Kongresi Bildiriler, Istanbul 2001, 5.541.
19 YENICERI, a.g.e., 5.69
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icin dzendirici tesvik ve dillere ihtiyag duyulur. Orgiit bu degisimle maddi bir yarar
saglayacaksa iiyelerine de davraniglarim1 geligtirmek igin bu kazangtan pirim almalarin
saglayarak yeni davramglart pekistirmis olurlar ve hem de orgiite baghliklar1 artmig

olur. Boylece degisimin kurumsal boyutu da gergeklesmis olur.

Ortaya konulan yeni vizyonun gerektirdigi davraniglarla uygulama baglamis
olur, boylece iletisimde, karar verme aligkanliklarinda, sorun ¢6zme sistemlerinde belirli
bir kurumsal kimlik kazanilacak, bu kimligi yerlestirmek ve stirekli kilmak ig¢in
personelin se¢iminde, degerlendirilmesinde, terfi ve gelistirilmesinde kurumsal kimligin
gerektirdigi aliskanliklar ve davraniglar 6nemli olacaktir. Degisimin sagladig1 imkan ve
yararlardan emin olabilmek ig¢in lider kendisine sunulan raporlar yaninda diger
calisanlar1 ve miigterileri de izlemelidir. Degisimci liderler, devamli bir agiklik
saglamak i¢in danigmanlarim iki yilda bir rotasyona tabi tutarak degistirmeli ve yeni
goriis agilart kazanmalidir. Yardimcilar lidere bilgi saglamak igin orgiitteki tiim
gruplarla iligki halinde olmak ve takim ruhunun olusturulmasina katkida bulunmalidar.



DORDUNCU BOLUM

KUTAHYA TELEKOM iL MUDURLUGU-KUMAS-
KUTAHYA PORSELEN, GURAL PORSELEN, KUTAHYA AMBALAJ
ISLETMELERINDEKI LIDER VE YONETICILERIN ORGUT
GELISTIRMEDEKI ROLLERININ INCELENMESI
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Aragtirma ii¢ kissmdan olugmaktadir. Bunlar aragtirmanin tanimlanmasi, 6rnek

igletmelerin tanitilmasi ve aragtirmanin degerlendirilmesidir.

4.1 ARASTIRMANIN TANIMLANMASI

Bu béltimde aragtirmanin amaci, 6rneklemi ve anket sorularinin ¢bziimlenme

yOntemi lizerinde durulmusgtur.

4.1.1 Arastrmanm Amac ve Orneklemi

Bu ¢aligmanin liderlerin 6rgiit gelistirme becerileri ve 6rglit kiiltiirline etkileri

tespit edilerek; orgiit gelistirmedeki rolleri ortaya konulmaya galisilmastir.

Aragtirma Kiitahya’da faaliyet gosteren Telekomiinikasyon, Toprak Sanayii ve
Ambalaj sektdriinde yapilmistir. Bu sektorlerde faaliyet gosteren kuruluslar ti¢ farkls
statiide ele alinmistir. Bunlar; kamu, kamudan 6zellesen ve 6zel sektér kurumlaridir.

e Kamu kurumu olarak, Kiitahya Telekom il Miidiirltig,

o Kamudan 6zellesen kurum olarak, KUMAS,

o Ozel sektor olarak ise Giirallar Sirketler Grubu (Kiitahya Porselen-Giiral Porselen-
Kiitahya Ambalaj).

Kiitahya Telekom 11 Mudiirliigiinde alt, orta ve {ist kademe y&neticilerden olusan
toplam 12 kisinin tamam ankete katilmiglardir. KUMAS’ta alt, orta ve {ist kademe
yoneticilerden toplam 18 kisiden 14’{i ankete katilmigtir. Giirallar Sirketler Grubunda
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ise 25 kisi olan takim lideri, grup lideri ve iist kademe yoneticilerden 20’si ankete

katilmistir. Bu ii¢ kurumda Srneklemin evreni temsil orani %83,63’tiir.

4.1.2 Arastirmanin Yontemi

Anket caligmasinda lider ve yoneticileri iki kisimdan olusan 29 soru
yonlendirilmigtir. 11k bdliim 25 sorudan olugmaktadir. Bu sorulardan 13°ii liderin 6rgiit
gelistirmeye ve orgiit kiltliriine etki eden 6zelliklerine tespite y6nelik sorular, 12’si ise
Orgiittin  gelismislik diizeyini gosteren sorulardir. Bu sorular goktan se¢meli olup
secenek say1s1 4°tiir. Ikinci boliimde ise ankete katilanlarin kisisel 6zelliklerine yonelik
sorular sorulmustur. Anket formu ek olarak sunulmustur.

Anket uygulamasi sonucunda elde edilen veriler SPSS 10,0 for windows paket
programina yiiklenmis ve aragtirma amaglar1 dogrultusunda cesitli istatiksel analizlere
tabi tutulmustur. Bu analizler frekans ve % dagilimi, g¢apraz tablo ve hipotez

testlerinden X” analizidir.
Anket sorulan hazirlanirken asagidaki eserlerden yararlanilmistir.

e Yahya FIDAN, “Kayseri ve Sivas Illerindeki Ozel Sektor Yoneticilerinin Stratejik
Diigtince Farklari”, 8. Ulusal Y6netim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi,
Nevsehir, 2000.

e M. Kemal DEMIRCI, “Dénistlirtici Onderlik Kurammmin Onderlik Kuramlari
Yoniinden Incelenmesi”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Dumlupmar Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 1998.

e S. Sule ERCETIN, “Lider Sarmalinda Vizyon”, Onder Matbaacilik, Ankara, 1998.

4.2 ORNEK ISLETMELERIN TANITILMASI

Bu kisimda aragtirma kapsamina alinan isletmelerin kimlik bilgileri orgiit

yapilar ve 6rgiit geligtirme faaliyetleri ele alinacaktir.
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4.2.1 Telekom Kiitahya Il Miidiirliigii

Telekom, 1995°de 4000 sayili kanunla PTT teskilati ikiye béliinerek Tiirk
Telekom ve Posta Isletmesi ad1 altinda iki teskilat olusturuldu.

AKP Dairesi Bagkanlig1 tarafindan Tiirk Telekom’un 6rgiit yapist olusturuldu.
Tirk Telekom’un 6zellestirilmesini teminen piyasa degerini tespit etmek lizere,
Ozellestirme idaresi tarafindan yapilan c¢aligma uluslar arasi kamu oyunda objektif
goriilmedi. Bunun iizerine Tiirk Telekom piyasa degerini tespit etmek ve Orgiit yapisini
gelistirmek igin; Arthur Anderson (ABD) firmasina ihale edildi. Firma Tirk Telekom
¢aliganlarinin %40°1n1 kapsayan bir anket ¢aligmasi yapti.

Bu ¢alisma sonucunda y6netim kuruluna 6rgtit semasini teklif ettiler. Yeni 6rgiit
semas1 Tirk Telekom tarafindan kabul edildi ve 2000 yihinin ikinci yarisindan sonra
uygulamaya konuldu. 4502 sayili yasayla Tiirk Telekom personelini is kanununa tabi
(isei statiistinde) caligtirilmasi i¢in bir dizi ¢alisma yapti. Personeline 6zendirici olmasi

bakimindan ig¢i statiistine gegmeleri durumunda gérevde yiikselme sansi verildi.

2003 yilindan sonra sesli iletigim tekeli kaldirilacak ve Telekom &zellesmese
dahi rakip firmalar sektére girebilecek. Bu nedenle Telekomun bu tarihe kadar rekabet
kosullarina hazirlanmas: amaglanmgtir.
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4.2.2 Kiitahya Manyezit Isletmeleri A.S.

KUMAS 1972 yilinda halka agik bir anonim sirket olarak kurulmus ve 1976
yilinda dogal manyezit cevherinden sinter manyezit tiretmeye baglamistir. 1982 yilinda
ikinci doner firmlarim da tiretime alan KUMAS 1996 yilina kadar diinyanin en kaliteli
dogal manyezit sinterlerini tiretmeye devam etmis ve 1990 y1li baslarinda tugla ve harg
iretim tesislerini de kurarak, dogal manyezitten bazik refrakter malzemeler iireten

entegre bir kurulus haline gelmistir.

KUMAS %99.74 kamu paymn 6zellestirilme kapsaminda Zeytinoglu Holding
tarafindan satin almmasiyla 1995 yilinda topluluk biinyesine katilmistir. Yurigi ve
yurtdisinda demir-gelik, ¢imento, demir dist metaller, cam sanayii firinlarinn
gereksinmesini kargilayan KUMAS 144.000 ton/yil {iretim kapasitesiyle Tiirkeyi’nin en
biiyiik sinter manyezit tireticisi konumundadir. Yurt i¢inde bazik tugla ve harg iireten

diger kuruluglarin sinter manyezit gereksinmesini de KUMAS kargilamaktadar.

KUMAS hakkinda orgiit gelistirme calismalart ve orgiit semas: bilgileri

alinamamistir.

4.2.3 Kiitahya Porselen A.S.

Tiirkiye ‘nin yasayan en koklii Porselen Sofra Egyalan iireticisi olma 6zelligini
tagiyan Kiitahya Porselen 1973 yilinda Tiirkiye ‘nin Seramik baskenti Kiitahya ‘da

kurulmugtur.

Kiitahya Porselen Sanayi A.S., baglangigta ¢ok ortaklhh halk sirketi olarak
kuruldu. Ortaklann Siimerbank, Vakifbank, DESIYAB, Smai Kalkinma Bankasi,
Esbank, Is Bankas1 ve Kiitahya Belediyesi olan Kiitahya Porselen, 1984 yilinda sermaye
artinmina yoneldi ve gerekli olan garantor {icreti Giirallar Sirketler Grubu tarafindan
temin edildi. Sirketin aym tarihte bankalar hisseleri Giirallar Sirketler Grubuna devr
edildi, finansman-yatirim eksikleri tamamland.
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Kapasitesini ilk etapta, yilda 3200 ton ‘dan 7500 ton ‘a ¢ikartan Kiitahya
Porselen, iiretim kapasitesini 2002 yilinda 10.000 ton ‘a gikartmigtir.

160.000 m?* kapali alana sahip Kiitahya Porselen San. A.S. adi altinda Kiitahya
Ambalaj ve Kiitahya Seramik olmak {izere porselen fabrikasi ile birlikte toplam {ig
fabrika yer almaktadir.

28 yillik tecriibesi, 1300 ‘den fazla ¢alisam ile Tiirkiye ‘nin en biiylik diinyann
sayili porselen sofra esyalar tireticilerinden biri olan Kiitahya Porselen, yer ve duvar
seramigi Uretiminde de 14.500.000 metrekare ile lilkemizin en biiyiik iigiincii

kapasitesine sahiptir.

Bagli bulundugu Giirallar Sirketler Grubu, Porselen scktériinde Kiitahya
Porselen ve Giiral Porselen; Seramik sektoriinde Kiitahya Seramik; Cam sekt6riinde Art
& Craft; Turizm sektdriinde Club Ali Bey, Club Ali Bey Park, Club Ali Bey Belek;
Ambalaj sektoriinde Kiitahya Ambalaj, Kiremit sekt6riinde Giirallar Kiremit Sanayi,
Makine sektériinde Giirallar Makine ile faaliyet g&stermektedir.

Kiitahya Porselen sofra esyalar tiretim kapasitesini Porselen ve Naturaceram

markalar1 ad1 altinda toplam 60 milyon parga olarak ifade edebiliriz.

Bu kapasite basta tlilkemiz olmak lizere yedi kita da 42 {ilke ‘de dogrudan veya
dolayli olarak tiim diinyanin hizmetine sunulmaktadar.

Ihracatin bilyiik gogunlugu kalite beklentisi ve satin alma glicti yiikksek AB ve
ABD ‘ye yapilmaktadir.

Giniimiizde diinyanin marka olmus, moda olmus tim treticileriyle igbirligi
icinde olan ve onlar adina iiretim yapabilen bir fabrikanin kalitesi, tasarimi ve desenleri
hakkinda degerlendirmeyi sizlere birakiyor, daha gérsel ve daha detayli agiklamalar igin

sizleri magazalarimiza bekliyoruz.
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Kiitahya Porselen son yillarda kaliteye yaptifi yatirimin karsiligim ozellikle
ihracatta gérmeyi hedeflemekte ve arzulamaktadir. Bagka bir deyisle ihracat agirlikli bir
gelecek hedeflemektedir.

Bunun yanminda magazacilikta da ( yurt i¢i ve yurt dig1 ) yogun bir ¢alisma
igindedir. Kiitahya Porselenin amaci daha iyi taninan, daha genis bir tiiketici grubuna
hizmet veren, performansi ve karhilifini gegmigin Otesine tagiyan bir noktaya

getirmektir.

Kalite beklentisi ve satin alma giicli yiiksek AB tilkelerine ve ABD ‘ye yonelik
calismalarina agirhik vermektedir. Bu kapsamda 6zellikle teknolojik yatirimlarim
tamamlayarak uygun {iriin konusunda yakaladig: trendi, yogun bir tanitim ¢aligmasiyla
iilkemizde ve tiim diinyada daha bilinir hale getirmeyi ¢aligmaktayiz.

Uriin kalitesinde gelinen noktayi lojistik ve miisteri hizmetleri konusunda da iist
noktalara tasityarak servis kalitelerini AB iilkeleri ve ABD normlarina uygun hale

getirmekteyiz.

Kurumsal yapisi, geng, dinamik, egitimli kadrosuyla basta insan olmak iizere
tiim alanlarda yatinmlarina siirekli devam eden Kiitahya Porselen San. A.S. Istanbul
Menkul Kiymetler Borsast ve Miinih Menkul Kiymetler Borsasi vasitasiyla karliligim
tiim diinyanin ortaklifina agilmistir.

Kiitahya Porselen hakkinda orgiit gelistirme galigmalan ve orgiit semas: bilgileri

alinamamugtir.
4.2.4 Giiral Porselen A.S.
1989 yihinda kurulan ve 75.000 m”si kapali olmak iizere, 275.000 m? alan

lizerinde liretim yapan Gliral Porselen; iiretim kapasitesi, tistlin teknolojisi ve {iriin

cesitliligi ile Dlinya'nin lider markalar: arasinda 6zel bir yer edinmistir.
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Kiitahya'min 7000 yillik deneyimini, nesiller boyu yasatilan ustaligi 2000'li
yillarin teknolojisiyle birlestirerek kisa zamanda hakettigi yere, sektoriin yildizi
konumuna yiikselen Giiral Porselen, kalitesi TSE ve ISO 9001 Kalite Giivence Standarti

ile tescillenmis Diinya ¢apinda bir markadir.

Giiral Porselen hakkinda 6rgiit gelistirme ¢alismalar1 ve Orgiit semasi1 bilgileri

alinamamustir.

4.2.5 Kiitahya Ambalaj

Kiitahya Ambalaj fabrikasi, Kiitahya Porselen Sanayi A.S. biinyesinde 1996
yilinda hizmete girmistir. 20.000 m? kapal: alana sahip olan tesis 75.000 ton/y1l oluklu
mukavva levha, 28 ton/yil standart ve 6zel kesim kutu iiretim kapasitesine sahiptir.
Tiirkiye genelinde biiyiik ve orta dlgekli cok sayida tireticinin tedarikgisi olan Kiitahya
Ambalaj levha, bask: ve kesim kalitesi ve dort nokta katlama yapistirma iistiinliigii ile
pazarda hak ettigi yerini almigtir. TSE-EN-ISO 9001 kalite giivence sistem belgesine
sahip olan Kiitahya Ambalaj “Just in Time” uygulamalarindaki kararlilig1 ve basarilari

ile bu anlayis1 benimseyen miisterilerin tercih sebebi olmaktadir.

Misyonu: Tiim paydaslarimizin memnuniyetini saglayan; karli, giderek
bilyliyen, gilivenilir bir Kiitahya Ambalaj vizyonu miisteri istek ve beklentilerini

kariglayan, ¢agin gerekliliklerine gére degisimi ilke edinen 6rnek bir tedarikgi olmak.
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4.3 ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi

Bu kisimda anket verilerinin ¢dziimlenmesi ve degerlendirmelere yer verilmistir.

4.3.1 Ankete Katilaniarin Demografik Ozellikleri

Deneklerin demografik 6zellikleri tablo 4.1’de yer almaktadir. Tablo 4.1°e

iliskin su degerlendirmelerde bulunulabilir:

Ankete cevap verenlerin cinsiyetlerine gore dagiim soyle gerceklesmistir:
Ankete cevap verenlerin %85°lik kismuni (39 kisi) erkekler, %15°lik kismini ise (7 kisi)
bayanlar olusturmaktadir.

Ankete cevap verenlerin yas gruplarina gére dagilimi su sekilde gergeklesmistir:
Ankete cevap verenlerin %2’si (1 kisi) 18-25 yas grubunda yer almaktadir. Bu yas
grubunun %61°lik oranla (28 kisi) 26-40 yas grubu izlemektedir. 41-55 yas grubundan
(14 kisi) %30’1uk bir katilim gergeklestirirken, 55+ yas grubunda ise (3 kisi) %7’lik
oranla katilimin gergeklestigi goriilmektedir.

Ankete katilan bireylerin egitim diizeylerine goére dagilimi ise gOyle
gerceklesmistir: Doktora mezunu (1 kisi) %2, yiksek lisans mezunu (6 kisi) %13
olarak gergeklesirken egitim diizeyleri iginde en bliylik kategoriyi olusturan lisans
mezunu (33 kisi) %72’lik bir oranla katiim saglamislardir. Daha sonra 6n lisans

mezunu (5 kisi) %11 ve lise mezunu (1 kisi) %2°lik bir oranla ankete katilmigtir.

Ankete katilan Dbireylerin ¢aligma siirelerine goére dagilimi ise s$dyle
gerceklesmigtir:  Ankete cevap verenlerin %11°i (5 kisi) 2-5 yillik ¢aligma siiresi
grubunda, %331 (15 kisi) 6-10 yillik galigma stiresi grubunda, %17’si (8 kisi) 11-15
yillik galigma siiresi grubunda ve son olarak da %39’u (18 kisi) nin ise 15+ yillik
caligma siiresi grubunda olduklar izlenmektedir. 11k grup olan 0-1 yillik ¢aligma siiresi

grubunda ise katihim olmamustir.
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Tablo 4.1: Deneklerin Demografik Ozellikleri.

CINSIYET DAGILIMI YAS DAGILIMI
Cinsiyet Frekans Yiizde |Yas Durumu Frekans Yiizde
Erkek 39 85 |18-25 Yas 1 2
Kadm 7 15 |26-40 Yas 28 61
Toplam 46 100,0 | 41-55 Yas 14 30
55+ Yag 3 7
Toplam 46 100,0
OGRENIM DUZEYI DAGILIMI CALISMA SURESI DAGILIMI
Ogrenim Diizeyi Frekans Yiizde | Caliyma Sitresi Frekans Yiizde
Doktora 1 2 [1-5Yd 5 11
Yiiksek Lisans 6 13 16-10 Y1l 15 33
Lisans 33 72| 11-15 Y1l 8 17
On Lisans 5 11 | 15+ Y1l 18 39
Lise 1 2
Toplam 46 100,0 | Toplam 46 100,0

4.3.2 Verilerin Frekans ve Yiizde Dagilimlan

Bu béliide her ii¢ kategorideki kurumlar ayr ayr ele alimmustir. Ayrica bu
kurumlarda liderlik 6zelliklerini gosteren sorular (13 soru) ve Orgiitlin gelismislik
diizeyini gosteren sorular (12 soru) ayr ayri analize tabi tutulmugtur.

Liderlik 6zelliklerini ve rgiitiin gelismislik diizeyini g6steren degigkenler tablo
4.2 ve 4.3’te verilmigtir. (Ankette 1, 5, 6, 12, 13, 15, 17, 18, 19, 22, 23, 24, 25’inci
sorular liderlik 6zelliklerini gbsteren degiskenlerdir. 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 14, 16, 20,

21’inci sorular érgiitiin gelismislik diizeyini gosteren degiskenlerdir).
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Tablo 4.2: Liderlik Degiskenleri.

Liderlige Iligkin Degiskenler

Zamanimin gogunu gelecegi tasarlamakla gegiriyorum.

Ben ig uzmani oldugum kadar insan iligkilerinde de uzmanimdir.

Sorun ¢dziimiinde ve orgtitiin gelismislik diizeyinin artirilmasinda danigmanlardan yararlanirim.
Yetkilerimi astlarima aktaririm.

Caliganlar: yaratici fikir gelistirmeleri i¢in cesaretlendiririm.

Egitimi isletmemizde bir isletme fonksiyonu olarak benimsiyorum.

Yeniliklere agik, oneriler getiren, is yapma yOntemlerini elestiren ve farkli yontemler teklif eden|
personclimi desteklerim.

8. Onemli kararlar alirken astlarimin goriislerini dikkate alirim.

9. Orgiitsel amaglarmn ne oldugunu bilen ¢alisanlarimizin daha etkili olduguna inanmaktaym.

10. Orgiitiin gelecekteki imajimin ne olacag tizerinde durmaktaym.

11. Orgiitsel gatigmay1 8rgiit amaglarma uygun ve igbirligini destekleyecek sekilde yénlendiririm.

12. Orgitiimde gergeklestirmek istedigim gelismenin modelini ben yagayarak gosteririm.

13. Astlarnmm galistig1 konularda yetersiz kaldigini hissettifimde onlar1 motive edip gelisme yollarmi
gOsteririm,

Nk W N

Tablo 4.3: Orgiitiin Gelismislik Diizeyini Gésteren Degiskenler.

Orgiitiin Gelismislik Diizeyini Gosteren Degiskenler

Isletmemiz galiganlar tarafindan bilinen ve paylasilan bir vizyona sahiptir.
Isletmemizde risk alan kisiler desteklenir.

isletmede degisme, yenilenme ve gelisme ¢abasi; vizyondan kaynaklanmaktadir.
Isgorenlerin bireysel ve kurumsal gereksinimlerine etkili bir gekilde yanit verebilmektedir.
Mevcut orgiit sistemi ile hedeflerimiz uyum saglamaktadir.

Isletmemizde bitrokrasinin daima dnceligi yoktur.

Isletmede gegmiste yapilan gahsmalar ve kazanilan bagarlar 6rnek olarak anlatilir.
isletmeyle ilgili sorunlarin ¢8ztimii igin ekip ¢alismasi yapilir,

Isletmemizde kariyer planlama.s1 ve yazil terfi sistemi vardir.

10 Personelimiz hayata ve ig yerine iimitle bakar.

11. Organizasyon igi iletisimde iletisim teknolojisinden etkin bir gekilde yararlaniyoruz.
12. Migterilerden gelen istek ve gikayetler yeni tasarmlar i¢in degerlendirilir.

WENADN DWW

4.3.2.1 Kiitahya Telekom il Miidiirliigii icin Bulgu ve Degerlendirmeler

Kiitahya Telekom Il Midiirliigiinde liderlik degiskenlerine iliskin frekans ve
ylizde dagilimlar1 Tablo 4.4°te; orgiitiin geligsmislik diizeyini g@steren sayisal verilerin
frekans ve yiizde dagilimlar1 da Tablo 4.5’te verilmistir. Bu tablolara gore de elde
edilen bulgular degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 4.4: Telekom Kiitahya I Miidiirliigiinde Liderlik Ozellikleriyle Ilgili Sayisal

Verilerin Frekans ve Yiizdeleri.

Kesinlikle Katiliyorum Katiliyorum Az Katiliyorum Katilmiyorum
Lider | Frekans Yiizde Frekans Yiizde Frekans Yiizde Frekans Yiizde
1 0 0 6 50 5 42 1 8
2 3 25 6 50 2 17 1 8
3 4 33 8 67 0 0 0 0
4 5 42 7 58 0 0 0 0
5 6 50 6 50 0 0 0 0
6 4 33 7 58 1 8 0 0
7 5 42 6 50 1 8 0 ]
8 6 50 6 50 0 0 0 0
9 4 33 8 67 0 0 0 0
10 3 25 6 50 3 25 0 0
11 4 33 8 67 0 0 0 0
12 3 25 6 50 2 17 1 8
13 7 58 5 42 0 0 0 0

Birinci degiskene gore; bu kurumdaki yoneticilerin vizyon olusturdugu
soylenemez. Diger degiskenlerde yiiksek oranlarda katilma goriisii bildirilirken bu
degisken i¢in %50 oraninda (6 kisi) katilma goriisii bildirilmistir. Ikinci degiskene gore;
bu kurumdaki yé&neticiler insan iligkilerinde uzmandir. Ugiincii degiskene gore
yoneticiler; danigmanlardan yararlanir.  Dérdiincti degiskene gore yoneticiler;
yetkilerini astlarina aktarir. Beginci degiskene gore; caliganlarin yaratici fikir
gelistirmeleri desteklenir.  Altinci degiskene gére yoneticiler; egitimi isletme
fonksiyonu olarak benimsiyor. Yedinci degiskene gore; personelin yeniliklere agik
olmas1 mevcut is yapma y6ntemlerini elestirmesi ve yeni 6neriler getirmesi yoneticiler
tarafindan desteklenir. Sekizinci degigskene gore yoneticiler; karar alirken astlarinin
goriislerini dikkate alir. Dokuzuncu degiskene gére yoneticiler; ¢aliganlarin daha etkin
olmas1 i¢in Orgiitsel amaglari bilmesi gerektigi goriistinii bildirmislerdir. Onuncu
degiskene gore yoneticiler; Orgiitlin gelecekteki imaji {izerinde durmaktadirlar. Bu
degisken i¢in diger degiskenlere gére diisiik oranda katilma egilimi vardir. Onbirinci
degiskene gore yoneticiler; Orgiitsel ¢atigmay1 Orgiit amagclarina uygun ve igbirligini
destekleyecek sekilde yonlendirmektedir. Onikinci degiskene gére yoneticiler; orgiitleri
icin istenilen gelismenin modelini kendileri yasayarak gostermektedir. Yine bu
degiskende diger degiskenlerde oldugu kadar yiiksek katilma orani goriilmemigtir.
Oniigiincii degiskene gére yoneticiler; astlanmin ¢alistifs konularda yetersiz kaldigim

hissettiginde onlar1 motive eder ve gelisme yollarim gosterirler.
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Tablo 4.5: Kiitahya Telekom Il Miidiirltigtinde Orgiitiin Gelismislik Diizeyi Ile Ilgili

Sayisal Verilerin Frekans ve Yiizdeleri.

Kesinlikle Katiltyorum Katiliyorum Az Katiliyorum Katilmiyorum
Orgiit | Frckans | Ylzde | Frekans | Yuzde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yizde
1 1 8 6 50 4 33 1 8
2 i} 0 4 33 7 58 1 8
3 2 17 7 58 2 17 1 8
4 0 0 2 17 8 67 2 17
5 0 0 3 25 5 42 4 33
6 0 0 3 25 4 33 5 42
7 2 17 5 42 4 33 1 8
8 1 8 7 58 4 33 0 0
9 0 0 2 17 5 42 5 42
10 1 8 5 42 6 50 0 0
11 5 42 6 50 i 8 0 0
12 1 8 5 42 5 42 1 8

Birinci degiskene gore; ¢alisanlar vizyonu bilmekte ve paylagsmaktadir. Ikinci
degiskene gore; risk alan kisiler desteklenmemektedir. Uglincii degiskene gore; orgiitte
degisme, yenilenme ve gelisme cabasi vizyondan kaynaklanmaktadir. Dordiincii
degiskene gore; is gorenlerin bireysel ve kurumsal gereksinmelerine etkili bir gekilde
yanit verilmemektedir. Besinci degiskene gore; mevcut Orgiit sistemi ile hedefler
uyumlu degildir. Altinci degiskene gore; drgiite biirokrasi hakimdir. Yedinci degiskene
gore; Orgiitte gegmiste yapilan galigmalar ve kazanilan basarilar 6rnek olarak anlatilir.
Sekizinci degiskene gore; orgiitte ekip ¢aligmas: yapilmaktadir. Dokuzuncu degiskene
gore; Orglitte kariyer planlamas1 ve yazili terfi sistemi yoktur. Onuncu degigkene gore;
az da olsa personel hayata ve is yerine timit beslemektedir. Onbirinci degiskene gore;
orgiitte, yiiksek oranlarda iletigim teknolojisinden yararlanmaktadirlar,  Onikinci
degiskene gore; miisteriden gelen istek ve sikayetlerin yeni tasarimlarda kullanildig:

sGylenemez.

4.3.2.2 KUMAS i¢in Bulgu ve Degerlendirmeler

KUMAS’ta liderlik degiskenlerine iliskin frekans ve yiizde dagilimlar1 Tablo
4.6’da; Orgiitiin gelismislik diizeyini gosteren sayisal verilerin frekans ve ytlizde
dagilimlar1 da Tablo 4.7°de verilmistir. Bu tablolara gére de elde edilen bulgular
degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 4.6: KUMAS’ta Liderlik Ozellikleriyle Ilgili Sayisal Verilerin Frekans ve

Yiizdeleri.
Kesinlikle Katiliyorum Katiliyorum Az Katiltyorum Katilmiyorum
Lider| Frekans Yiizde Frekans Yiizde Frekans Yiizde Frekans Yiizde
1 2 14 7 50 4 29 1 7
2 2 14 7 50 3 21 2 14
3 3 21 7 50 3 21 1 7
4 3 21 7 50 2 14 2 14
5 1 7 10 71 3 21 0 0
6 4 29 5 36 2 14 3 21
7 7 50 6 43 1 7 0 0
8 5 36 8 57 1 7 0 0
9 5 36 6 43 3 21 0 0
10 0 0 10 71 2 14 2 14
11 1 7 10 71 1 7 2 14
12 3 21 8 57 3 21 0 0
13 4 29 9 64 i} 0 1 7

Birinci degiskene gore yoneticiler; vizyon olusturmak igin galismaktadirlar.
ikinci degiskene gére yoneticiler; insan iliskilerinde uzmandir. Ugtincii degiskene gére
yoneticiler; danigmandan yararlanir. Dordiincti degiskene gére yoneticiler; yetkilerini
astlarina aktarir.

geligtirmeleri igin cesaretlendirir. Altinc1 degiskene gore ydneticiler;

Besinci degiskene goére yoneticiler; c¢alisanlar1 yaratici fikir
egitimi bir
isletme fonksiyonu olarak benimsemektedir. Yedinci degiskene gore yoneticiler;
yeniliklere agik, Oneriler getiren, i§ yapma yontemlerini elestirip farkh yontemler teklif
eden personelini destekler. Sekizinci degiskene gore yoneticiler; astlarmn goriislerini
dikkate aimaktadir. Dokuzuncu degiskene gore yoneticiler;

¢alisanlarnin daha etkin olduguna inanmaktadir. Onuncu degiskene goére yoneticiler;

Orgiitsel amaglan bilen

gelecekte 6rgiit imajinin ne olacag: lizerinde ¢aligmaktadir. Onbirinci degiskene gore
yoneticiler; orgiitsel g¢atigmay1 orgiit amaglarina uygun ve igbirligini destekleyecek
Orgiitlerinde

sekilde yonlendirmektedir.  Onikinci degiskene gore yoneticiler;

gergeklestirmek istedigi gelismenin modelini yasayarak gostermektedir. Oniigiincii
degiskene gore yoneticiler; astlarinin ¢alistift konularda yetersiz kaldigim hissettiginde

onlar1 motive edip gelisme yollarin gostermektedir.



108

Tablo 4.7: KUMAS’ta Orgiitiin Gelismislik Diizeyi ile Ilgili Sayisal Verilerin Frekans

ve Yiizdeleri.
Kesinlikle Katiltyyorum Katiliyorum Az Katiliyorum Katilmiyorum
Orgiit| Frekans Yiizde | Frekans Yiizde | Frekans Yiizde Frekans Yiizde
1 i (] 9 64 3 21 2 14
2 1 7 6 43 4 29 3 21
3 0 0 7 50 3 21 4 29
4 3 21 3 21 6 43 2 14
5 1 7 6 43 6 43 1 7
6 1 7 6 43 4 29 3 21
7 1 7 6 43 5 36 2 14
8 2 14 6 43 5 36 1 7
9 1 7 6 43 2 14 5 36
10 2 14 6 43 3 21 3 21
11 6 43 6 43 1 7 1 7
12 4 29 8 57 0 0 2 14

Birinci degiskene gore; calisanlar vizyonu bilmekte ve paylagmaktadir. Ikinci
degiskene gore; risk alan kisilerin desteklendigi sdylenemez. Ugiincii degiskene gore;
orgiitte degisme, yenilenme ve gelisme ¢abasmin vizyondan kaynaklandigi sGylenemez.
Dérdiincti degiskene gore; Orgiitte galiganlarin bireysel ve kurumsal gereksinimlerine
etkili bir sekilde yamt verilmemektedir. Besinci degiskene gére; mevcut orgiit sistemi
ile orgiitiin hedefleri uyumlu degildir. Altinc1 degiskene gore; isletmede biirokrasi
vardir. Yedinci degiskene gore; gegmiste yapilan ¢alisma ve kazamlan basarilar 6rnek
alinmamaktadir.  Sekizinci degiskene gore; sorunlarin ¢oziimii igin ekip ¢aligmasi
yapilir. Dokuzuncu degiskene gore; isletmede kariyer planlamasi ve yazili terfi sistemi
yoktur. Onuncu degiskene gore; galisanlar gelecek igin timitlidir. Onbirinci degiskene
gére; organizasyon i¢in iletisimde iletisim teknolojisinden etkin bir sekilde
yararlanilmaktadir.  Onikinci degigkene gore; miigteri istek ve gikayetleri yeni

tasarumlarda goz 6niinde bulundurulmaktadir.

4.3.2.3 Giirallar Sirketler Grubu I¢in Bulgu ve Degerlendirmeler

Giirallar Sirketler Grubunda liderlik degiskenlerine iliskin frekans ve ytlizde
dagilimlar1 Tablo 4.8°de; orgiitiin gelismislik diizeyini gosteren say1sal verilerin frekans
ve ylizde dagilimlan da Tablo 4.9°da verilmistir. Bu tablolara gore de elde edilen
bulgular degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 4.8: Giirallar Sirketler Grubunda Liderlik Ozellikleriyle Iigili Sayisal Verilerin

Frekans ve Yiizdeleri.

Kesinlikle Katiltyorum Katiliyorum Az Katiliyorum Katilmiyorum
Lider| Frekans Yiizde | Frekans | Yiizde | Frekans Yiizde | Frekans Yiizde
1 6 30 7 335 4 20 3 15
2 9 45 7 35 3 15 1 5
3 5 25 12 60 0 0 3 15
4 5 25 14 70 1 5 0 0
5 10 50 10 50 0 0 0 0
6 9 45 10 50 1 5 0 0
7 8 40 12 60 0 0 0 0
8 7 35 13 65 0 0 0 0
9 4 20 11 55 3 15 2 10
10 4 20 12 60 2 10 2 10
11 5 25 9 45 2 10 4 20
12 3 15 12 60 3 15 2 10
13 13 65 6 30 0 0 1 5

Birinci degigskene gore lider; zamammnin ¢ogunu gelecegi tasarlamakla yani
vizyon olugturmakla gegirmektedir. Ikinci degiskene gore lider; insan iliskilerinde
uzmandir. Ugitincti degiskene gore lider; sorun ¢oziimiinde ve orgiitiin gelismiglik
diizeyinin artirtlmasinda damigmanlardan yararlanir. Dérdiincii degiskene gore lider;
yetkilerini astlarina aktarir. Besinci degiskene gore lider; calisanlari yaratici fikir
gelistirmeleri igin cesaretlendirir. Altinc1 degiskene gore lider; egitimi bir igletme
fonksiyonu olarak benimser. Yedinci degigkene gore lider; yeniliklere acik, 6neriler
getiren, iy yapma yontemlerini elestiren ve farkli yontemler teklif eden personelini
destekler. Sekizinci degiskene gore lider; astlarinin goriislerini dikkate alir. Dokuzuncu
degiskene gore lider; calisanlarinin etkinligi icin Orgiit amaglarini onlara aktarir.
Onuncu degiskene gore lider; orgiitiin gelecekteki imajinin ne olacag tizerinde durur.
Onbirinci degiskene gore lider; orgiitsel gatigmay1 drgiit amaglarina uygun ve isbirligini
destekleyecek sekilde yonlendirir.  Onikinci degiskene goére lider; orgiitiinde
gerceklestirmek istedifi gelismenin modelini yasayarak gosterir. Oniigiincii degiskene
gore lider; astlarinin ¢alistif1 konularda yetersiz kalmas1 durumunda onlar1 motive eder

ve gelisme yollarin gosterir.
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Tablo 4.9: Giirallar Sirketler Grubunda Orgiitiin Gelismislik Diizeyi Ile Ilgili Sayisal

Verilerin Frekans ve Yiizdeleri.

Kesinlikle Katiltyorum Katiltyorum Az Katiliyorum Katimiyorum
Orgiit| Frekans Yiizde | Frekans Yiizde | Frekans Yiizde Frekans Yiizde
1 8 40 8 40 1 5 3 15
2 1 5 10 50 6 30 3 15
3 5 25 12 60 2 10 1 5
4 2 10 11 55 6 30 1 5
5 3 i5 12 60 4 20 1 5
6 1 5 13 65 4 20 2 10
7 4 20 11 55 3 15 2 10
8 7 35 11 55 2 10 0 0
9 1 5 8 40 8 40 3 15
10 5 25 8 40 5 25 2 10
11 6 30 11 55 2 10 1 5
12 11 55 8 40 1 5 0 0

Birinci degiskene gore; Orglitte calisanlar tarafindan bilinen ve paylasilan bir
vizyon vardir. Ikinci degiskene gére; risk alan kisilerin katilma oram diisiik olmakla
beraber desteklendigi s6ylenebilir. Uglincii degiskene gore; drgiitte degisme, yenilenme
ve gelisme c¢abasi vizyondan kaynaklanmaktadir, Dordlincti degiskene gore; Orgiitte
caliganlarin bireysel ve kurumsal gereksinimlerine etkili bir sekilde yanit verilmektedir.
Besinci defiskene gore; mevcut sistemle Orgiitiin hedefleri uyumludur. Altinci
degiskene gore; orgiitte biirokrasi 6ncelikli degildir. Yedinci degiskene gére; gegmiste
yapilan ¢aligmalar ve kazanilan basarilar 6rnek olarak anlatilir. Sekizinci degiskene
gore; sorunlarin ¢6zlimil igin Srgiitte ekip g¢aligmasi vardir. Dokuzuncu degiskene gore;
Orglitte kariyer planlamasi ve yazili terfi sistemi yoktur. Onuncu dediskene gore;
caliganlar hayata ve igyerine iimitle bakar. Onbirinci degiskene gore; orgiit igi
iletisimde iletisim teknolojisinden etkin bir sekilde yararlamilir. Onikinci degiskene

gore; Orgiitte miisteriden gelen istek ve sikayetler yeni tasarimlar i¢in degerlendirilir.

4.3.3 Arastirmaya Katilan Deneklerin Liderlik ve Orgiite Iliskin
Goriisleriyle Demografik Nitelikleri ve Kurumlar Arasindaki
Tliskiler
Liderin vizyonu olusturmasinin, ¢alistifi kuruma gore degisip degismedigini
gbrmek i¢in “zamanimin ¢ogunu gelecegi tasarlamakla geciriyorum” goriisiine iliskin
ti¢ farkln kurumdaki lider ve yo6neticilerden alinan cevaplar tablo 4.10°da gériilmektedir.
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Lider 1 / Kurum Kesinlikle Katiliyor Az Katihiyor | Katilmiyor
Katiliyor

Telekom Frekans 0 6 5 1
Yiizde 0 50,0 41,7 8,3

Kiimas Frekans 2 8 4 0
Yiizde 14,3 57,1 28,6 0

Giirallar Frekans 6 7 4 3
Yiizde 30,0 35,0 20,0 15,0

Tablo 4.10%a iligkin X° analizinde X*’nin hesap degeri 8,324 ¢ikmistir. Bulunan

Ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df)= 6 ve @=0,05 onem diizeyinde kritik X° degeri
tablosundaki deger kargilagtirilmis, hesaplanan X° degeri tablodaki degerden (X;*=12,59)

kiigiik ¢ikt1i igin, deneklerin s6zkonusu goriise katilim diizeyleri ile farkli kurumda

olmasi durumu arasinda anlamh bir iligki bulunmadig1 sonucu ortaya ¢ikmagtir.

Tabloya bakildiginda deneklerin “Zamanmimin g¢ogunu gelecegi tasarlamakla

geciriyorum” ifadesine iligkin goriislere katilim, kamudan 6zel sektdre dogru artma

egilimi gostermektedir.

Vizyonun paylasilmasi olgusunun kurumlara gére degisip degismedigini gérmek

icin “Isletmemiz galiganlar tarafindan bilinen ve paylasilan bir vizyona sahiptir”

gorlistine iligkin ¢ farkli kurumdaki lider ve yoneticilerden alinan cevaplar tablo

4.11°de goriilmektedir.

Tablo 4.11: Vizyonun Paylagilmasina Iliskin Goriis Dagilimmin Kurumlara Gére

Dagilimu.

Orgiit Degiskeni 1/ Kurum Kesinlikle Katihyor Az Katiliyor | Katilmiyor

Katihiyor

Telekom Frekans 1 6 4 1
Yiizde 8,3 50,0 333 8,3

Kiimas Frekans 0 9 3 2
Yiizde 0 64,3 214 14,3

Giirallar Frekans 9 7 1 3
Yiizde 45,0 35,0 5,0 15,0
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Tablo 4.11’¢ iliskin X analizinde X*’nin hesap degeri 14,436 ¢ikmigtir. Bulunan
Ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df)= 6 ve &=0,05 6nem diizeyinde kritik X degeri
tablosundaki deger karsilagtiriimas, hesaplanan X? degeri tablodaki degerden (X=12,59)
biiylik ¢iktig1 i¢in, deneklerin s6z konusu goriise katihm diizeyleri ile farkli kurumda

olmast durumu arasinda anlamli bir iligki bulundugu sonucuna varilmigtir.

Tabloya bakildiginda deneklerin “Isletmemiz ¢aliganlar tarafindan bilinen ve
paylagilan bir vizyona sahiptir” ifadesine iliskin goriislere katilimlari, kamudan ozel
sektére dogru artma egilimi gostermektedir. Kamudan 6zel sektére dogru gegis
asamasiyla, vizyonun g¢aliganlar tarafindan bilinmesi ve paylagilmasi arasinda dogru
orant1 tespit edilmistir. Orgiitiin geligmiglik diizeyini gosteren kriterlerden biri olan
calisanlar tarafindan bilinen ve paylasilan bir vizyonun olmas: 6zelligi kamudan 6zel

sektorii dogru yiikselmekte ve belirginlesmektedir.

Liderin galisanlarin yaraticiliklarini desteklemeleri olgusunun, farkli kurumlarda
nasil anlagildifini tespit etmek igin “Calisanlart yaratict fikir gelistirmeleri igin
cesaretlendiririm” ifadesine ii¢ farkli kurumdaki lider ve yoneticilerden alinan cevaplar

tablo 4.12’de goriilmektedir.

Tablo 4.12: Yaraticiiga Desteklemeye Iliskin Gériis Dagiliminin Kurumlara Gore

Dagilim.
Lider 5/ Kurum Kesinlikle Katiliyor Az Katiliyor | Katilmiyor
Katilryor
Telekom Frekans 5 7 0 0
Yiizde 41,7 58,3 0 0
Kiimas Frekans 1 11 2 0
Yiizde 7,1 78,6 14,3 0
Giirallar Frekans 11 9 0 0
Yiizde 55,0 45,0 0 0

Tablo 4.12’¢ iliskin X” analizinde X*’nin hesap degeri 11,354 ¢tkmistir. Bulunan

Ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df)= 4 ve @=0,05 6nem diizeyinde kritik X* degeri
tablosundaki deger karsilagtirilmig, hesaplanan X* degeri tablodaki degerden (X,7=9,49)
biiyiik ¢iktigi i¢in, deneklerin s6z konusu goriise katilim diizeyleri ile farkli kurumda

olmasi durumu arasinda anlaml bir iliski bulundugu sonucuna vartlmagtir.
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Tabloya bakildiginda liderlerin caliganlari yaratici fikir gelistirmeleri i¢in

cesaretlendirmesi her {i¢ isletmede de yliksek bir oranda goriilmektedir.

Orgiitiin

gelisiminde ¢aliganlarin yaratici fikir ortaya atmasi olduk¢a onemli bir kriterdir.

Bundan liderin olumlu yaklagimiyla orgiit gelistirmeye katkisinin oldugu sdylenebilir.

Miisteri memnuniyetine verilen 6nemin kamu ve ozel sektdr kurumlarinda

farklilik g6sterip gostermedigini tespit etmek i¢in “Miisteriden gelen istek ve sikayetler

yeni tasarimlar igin degerlendirilir” ifadesine

yoneticilerden alinan cevaplar tablo 4.13°de goriilmektedir.

ti¢ farkli kurumdaki lider ve

Tablo 4.13: Miisteri Memnuniyetine Iligkin Goriis Dagilimimin Kurumlara Gore
Dagilimi.
Orgiit Degiskeni 12 / Kurum Kesinlikle Katiliyor Az Katihyor | Katilmiyor
Katiliyor
Telekom Frekans 1 5 5 1
Yiizde 8,3 41,7 41,7 8,3
Kiimas Frekans 4 8 0 2
Yiizde 28,6 57,1 0 14,3
Giirallar Frekans 11 7 2 0
Yiizde 55,0 35,0 10,0 0

Tablo 4.13’¢ iligkin X” analizinde X?nin hesap degeri 16,523 ¢ikmustir. Bulunan
Ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df)= 6 ve a@=0,05 énem diizeyinde kritik X degeri
tablosundaki deger karsilastirilmig, hesaplanan X* degeri tablodaki degerden (X7=12,59)
biiyikk ¢iktif1 i¢in, deneklerin s6z konusu goriise katilim diizeyleri ile farkli kurumda

olmasi durumu arasinda anlamli bir iligki butundugu sonucuna varilmustir.

Tabloya bakildiginda yine aym sekilde kamudan 6zele dogru miisteri

memnuniyetine verilen 6nem dogru orantih yiikselmektedir.

Orgtitin gelisiminde miisteriden gelen geri beslemenin yeni tasarimlar igin
degerlendirilmesi ve Srgiitsel amagli kullanilmas1 énem tagimaktadir. Bu olguya 6zel

sektérde daha ¢ok 6nem verilmektedir.
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Liderin orgiitiin  gelismiglik diizeyini artirmak amaciyla damsmandan
yararlanmasinin liderin yagsiyla iligkili olup olmadigim tespit etmek iizere “Sorun
¢6ziimiinde ve Orglitin gelismislik diizeyinin artinlmasinda damgmanlardan
yararlamirim” hipotezine yas dilimlerine gore alman cevaplar tablo 4.14’te

goriilmektedir.

Tablo 4.14: Damsmandan Yararlanmaya Iliskin Goriis Dagiliminin Yag Dilimlerine

Gore Dagilimi.
Lider 3/ Yas Kesinlikle Katihyor Az Katihyor | Katilmiyor
Katiliyor

18-25 Frekans 0 0 0 1
Yiizde 0 0 0 100,0

26-40 Frekans 10 17 0 1
Yiizde 35,7 60,7 0 3,6

41-55 Frekans 2 9 2 1
Yiizde 14,3 64,3 14,3 7,1

55+ Frekans 0 1 2 0
Yiizde 0 33,3 66,7 0

Tablo 4.14’¢ iliskin X’ analizinde X*’nin hesap degeri 32,391 ¢ikmustir. Bulunan
Ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df)= 9 ve @=0,05 6nem diizeyinde kritik X* degeri
tablosundaki deger karsilastirilmug, hesaplanan X° degeri tablodaki degerden (X;>=16,92)
biiyiik ¢iktigy igin, deneklerin s6z konusu gériise katilim diizeyleri ile farkli kurumda

olmasi durumu arasinda anlamli bir iligki bulundugu sonucuna varilmistir.

Orgiit gelistirmede danigmanlardan yararlanan yoneticilerin durumu her iic
isletmede de topluca incelendiginde bir ve dordiincii yas grubunda damgmanlardan
yararlanma oranmnin diigiik oldugu, ikinci ve li¢lincli yas grubunda ise yararlanma
oraninin yiikseldigi goriilmektedir.

Liderlerin ¢alisanlar1 yaraticilia tesvik etmeleri ile kendi tecriibeleri arasinda
anlamli iligki olup olmadigim tespit etmek tizere “Caliganlar: yaratic: fikir gelistirmeleri
i¢in cesaretlendiririm” hipotezine galigma siirelerine gore alinan cevaplar tablo 4.15°te

goriilmektedir.
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Tablo 4.15: Yaraticilign Tesvige Iliskin Goriig Dagiliminin Calisma Stiresine Gore

Dagilimi.
Lider 5/ Cahsma Siiresi Kesinlikle Katiliyor Az Katihyor | Katilmiyor
Katiliyor
1-5 Y1l Frekans 5 0 0 i
Yiizde 100,0 0 0 0
6-10 Y1l Frekans 7 8 0 0
Yiizde 46,7 53,3 0 0
11-15 Yil Frekans 2 6 0 0
Yiizde 25,0 75,0 0 0
15+ Yl Frekans 3 13 2 0
Yiizde 16,7 72,2 11,1 0

Tablo 4.15° iligkin X° analizinde X**nin hesap degeri 15,117 gikmustir. Bulunan
Ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df)= 6 ve @=0,05 énem diizeyinde kritik X degeri
tablosundaki deger kargilagtirilmis, hesaplanan X2 degeri tablodaki degerden (X, =12,59)
biiyiik ¢iktig1 i¢in, deneklerin s6z konusu goriise katilim diizeyleri ile farkli kurumda
olmas1 durumu arasinda anlamli bir iligki bulundugu sonucuna varilmistir.

Tabloya bakildiginda lider ve yoneticilerin belirli stire tecriibe edindikten sonra

calisanlarinin yaraticthklarin gelistirmeye 6nem verdikleri s6ylenebilir.
Biitiin bulgularin 1513inda bu {i¢ kurum i¢in genelleme yapacak olursak;

Orgiit gelistirmede liderin kritik rolii olan vizyon olusturma diger liderlik
becerilerine gore diigiik oranlarda goriilmiistiir. Bu durum kamu kurumu olan
Telekomda  biirokrasinin ~ hakimiyetinden = dolayr  yoneticilerin ~ vizyona
yonelemediklerini, kamudan 6zellesen KUMAS’ta da aym yapinin devam ettigini, 6zel
sektér olan Giirallar Grubunda ise, kurumun aile sirketi olusu nedeniyle liderlerin
vizyona yonelemedikleri s6ylenebilir ki; deneklerle yapilan yiiz ylize gériigmeler de bu

durumu teyit etmektedir.

Bunun yamnda vizyonun paylagiimasi olgusu yliksek oranlarda benimsenmistir.
Bu oran kamudan 6zel sektére dogru artis egilimindedir. Diger kriterlerde de kamudan
ozel sektore dogru yiikselme trendi goriilmektedir. Buradan da &zel sektérde liderlerin

orgiit gelistirmeye daha fazla katk: sagladiklar sdylenebilir.



116

Her ti¢ kurumda orgiitiin gelismislik diizeyini artirmak {izere damigsmanlardan
yararlanma olgusu yiiksek oranlarda benimsenmektedir. Orgiit gelistirmenin temel
unsurlarindan olan damgmandan, bu ti¢ kurumda da yararlanilmaktadir. Bu nedenle bu

kurumlarin en azindan 6rgiit gelistirme siirecine girmis bulunduklari s6ylenebilir.
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SONUC VE DEGERLENDiRMELER

Orgiit gelistirme; davrams bilimlerine ait teknikleri kullanabilen danismanlar
yardimu ile, 6rgiitiin etkinlik ve dinamizmini artirmak igin, 6rgiit iiyelerinin inang, tutum
ve davraniglarini degistirmeye dolayisiyla, kiiltiir, yapi, siireg ve teknoloji arasindaki

iligkileri diizenlemeye yonelik planli degisikligi baslatma ve siirdiirme ¢abasidir.

Orglit gelistirme ¢abalari, gevresel giiglerle etkilesim igindedir. Teknolojik
gelisimi takip etmekle birlikte, daha ¢ok orgiitiin insan kaynaklarimi ilgilendiren bir

konudur.

Orgiit gelistirmede giivensizlik agilmasi gereken ilk adimdir. Daha sonra agik
haberlesmenin saglanmasi, catismalarin Orgiitsel amaglara uygun ve isbirligini
destekleyecek sekilde ¢oziilmesi, isbirligi ve ekip ¢alismasimin artirilmasi ve sonug
olarak; orgiitiin yeniliklere agik uyum kapasitesi yiiksek bir yap: haline gelmesi bu

¢aligmamn amacidir.,

Orgiitlerin bagars1 bitylik oranda liderlere baghdir. Caliganlar orgiitiin amaglan
etrafinda toplayabilme, daha etkin ve verimli ¢aligmalarim saglama, liderlik becerisi ile
dogrudan ilgilidir. Orgiitsel planlar tam, cevre kosullar1 aym ise, 6rgiitiin i¢ dinamikleri
yoksa ve Orgiitlerde insan tiyeligi 6nemli degil ise; Orgiitlerin lidersiz de olabilecekleri
diislintilebilir. Ancak bu kosullar hi¢bir 6rgiit igin olmayacak bir durumdur. Liderlik

olmadikga, 6rgiitlerin bir insan ve makine y1gmindan pek farki kalmaz.
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Insanlar kendi amag ve beklentilerini gergeklestirmek igin bir gruba ve olusan
gruplar1 y6netecek, amaglara dogru yonlendirecek, beceri ve ikna yetenegine sahip

liderlere gereksinim duyarlar.

Liderin sahip oldugu ozelliklere agirlik veren 6zellikler teorisi, lideri
izleyenlerin 6zellik ve bekleyislerine agirlik veren davrans teorisi ve i¢inde bulunulan
sartlarimn hangi Ozellikte ve hangi davranigi gosterebilecek nitelikte bir lider
gerektirdigine agirlik veren durumsal teori baglica liderlik yaklasimlaridir. Geleneksel
yaklagimlar liderlerin ortaya ¢ikisini kisisel 6zelliklerine baglamis, modern yaklasimlar
ise; liderin kisisel 6zelliklerinin diginda kalan davranigsal yaklagim olgularinin da lideri

belirlemede etkili oldugunu ileri siirmiiglerdir.

Liderler insanlar1 ve orglitleri gelecefe baglayan bir képrii islemi goriirler.
Orgiitlerin uzun dénemli rekabet stratejilerini olusturur ve vizyonu tamimlarlar. Liderler
vizyonu tanimlarken tek basina hareket etmez, ekip ruhu olusturarak grup iiyelerinin de
katimim saglarlar. Yenilige yatkin istlin nitelikli insanlara yetki ve sorumluluk

devrederek onlar: 6rgiit amaglarina daha fazla giidiilenmelerini saglarlar.

Caliymanin kurami, anket bulgulari, yonetici ve liderlerle yapilan miilakatlar,

gozleme dayali genel sonug ve degerlendirmelerden sonra su 6nerileri sunabiliriz:

o Lider ve yoneticilerin Orgiit gelisimine en Onemli katkilari, vizyonun
olusturulmas: paylagtiriimasi ve yonetilmesidir.

e Orgiitlerinde mevcut yapiy1 muhafaza kaygis: tasimamali; daima yenilikgi ve
yaratic1 olmalidur.

e Kararlar1 isi yapanlara aldirarak; sorun kaynagi olan kigileri ¢6ziim iireten
kigiler haline getirmelidir.

e Bilgi nereden ve kimden gelirse gelsin onu ¢aliganlarla paylagmalidir.

e Damgmanlardan yararlanmalidir.

e Takim arkadaslarini ¢ok iyi segmelidir.

o Degisim gilindemini belirlemeli ve olaylara bakis agisi en genis olan kisi

olmaliduir.
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o Siirekli 6grenerek, kendilerini yenileyerek oOrgiitiindeki degisime model
olmalidir.

Lider ve yoneticilerin biitlin bu sorunlar1 ve dontigiimii algilama kapasitelerine
sahip oldugu gozlenmektedir. Yeni yonetim teknikleri stirekli egitim ve 6grenme ile

Orgiitlerinin gelisiminde daha biiyiik roller tistleneceklerdir.
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Ek 1: Anket Sorulari

Bu anket formu DPU Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali Yénetim
Organizasyon Bilim Dal® nda “Orgiit Gelistirmede Liderin Rolii” konulu Yiiksek
Lisans Tezi c¢alismasinda degerlendirilecektir. Asagidaki anket sorularina Isim
belirtmeden vereceginiz cevaplar kesinlikle bilimsel amacl kullanmilacaktir.
Katilimimz igin tegekkiir ediyorum.
..... /..../2003
Mehmet Ali BAYKUS
ANKET SORULARI
1. Zamammin ¢ogunu gelecegi tasarlamakla gegiriyorum.
O Kesinlikle Katiltyorum O Katiiyorum O AzKatihiyorum O Katilmiyorum
2. Isletmemiz galiganlar tarafindan bilinen ve paylasilan bir vizyona sahiptir.
O Kesinlikle Katihyorum O Katiliyorum O AzKatiiyorum O Katilmiyorum
3. Isletmemizde risk alan kisiler desteklenir.
O Kesinlikle Katiiyorum O Katiliyorum O AzKatiiyorum O Katilmiyorum
4. Isletmede degisme, yenilenme ve gelisme ¢abast, vizyondan kaynaklanmaktadir.
O Kesinlikle Katiliyorum O Katliyorum O AzKatihyorum O Katilmiyorum
5. Ben is uzmam oldugum kadar insan iliskilerinde de uzmanimdir.
O Kesinlikle Katiliyorum O Katiiyorum O AzKatihyorum O Katilmiyorum
6. Sorun ¢oziimiinde ve Orgiitlin gelismislik diizeyinin artirilmasinda danigmanlardan
yararlanirim.
O Kesinlikle Katiliyorum O Katihyorum O AzKatiiyorum O Katilmiyorum
7. Is gorenlerin bireysel ve kurumsal gereksinimlerine etkili bir sekilde yamit
verilmektedir.
O Kesinlikle Katiliyorum O Katiliyorum O Az Katibyorum O Katilmiyorum
8. Mevcut orgiit sistemi ile hedeflerimiz uyum saglamaktadir.
O Kesinlikle Katiliyorum O Katiiyorum O AzKatihyorum O Katilmiyorum
9. Isletmemizde biirokrasinin daima onceligi yoktur.
O Kesinlikle Katihyorum O Katihiyorum O AzKatiliyorum O Katilmiyorum
10. Isletmede gegmiste yapilan ¢aligmalar ve kazanilan basarilar ek olarak anlatilir.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiliyorum O AzKatiiyorum O Katilmiyorum
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11. Isletmeyle ilgili sorunlarin ¢6ziimii i¢in ekip galigmasi yapilir.

O Kesinlikle Katiiyorum O Katiliyorum O Az Katihyorum O Katilmiyorum

12. Yetkilerimi astlarima aktaririm.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiliyorum O AzKatihyorum O Katilmiyorum

13. Calisanlari yaratici fikir gelistirmeleri i¢in cesaretlendiririm.

O Kesinlikle Katilyorum O Katiliyorum O AzKatihyorum O Katilmiyorum

14, Isletmemizde kariyer planlamasi ve yazili terfi sistemi vardur.

O Kesinlikle Katiiyorum O Katiliyorum O AzKatillyorum O Katilmiyorum

15. Egitimi isletmemizde bir isletme fonksiyonu olarak benimsiyorum.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiliyorum O AzKatihiyorum O Katilmiyorum

16. Personelimiz hayata ve igyerine imitle bakar.

O Kesinlikle Katiilyorum O Katiliyorum O Az Katihyorum O Katilmiyorum

17. Yeniliklere acik, Oneriler getiren, is yapma yoOntemlerini elestiren ve farkli
yontemler teklif eden personelimi desteklerim.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiliyorum O AzKatiliyorum O Katilmiyorum

18. Onemli kararlar alirken astlarimin goriislerini dikkate alirm.

O Kesinlikle Katiiyorum O Katiiyorum O AzKatihlyorum O Katilmiyorum

19. Orgiitsel amaglarin ne oldugunu bilen calisanlarimizin daha etkin olduguna
inanmaktayim.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiliyorum O AzKatiliyorum O Katilmiyorum

20. Organizasyon i¢i iletigimde iletisim teknolojisinden etkin bir sekilde yararlaniyoruz.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiliyorum O AzKatiliyorum O Katilmiyorum

21. Miisterilerden gelen istek ve sikayetler yeni tasarimlar i¢in degerlendirilir.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katihyorum O AzKatiliyorum O Katilmiyorum

22. Orgiitiin gelecekteki imajinin ne olacag {izerinde durmaktayim.

O Kesinlikle Katiiyorum O Katiliyorum O AzKatiliyorum O Katilmiyorum

23. Orgiitsel gatigmay: o6rgiit amaglarina uygun ve igbirligini destekleyecek sekilde
yonlendiririm.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiliyorum O AzKatihiyorum O Katilmiyorum

24. Orgiitimde ~ gergeklestirmek  istedigim gelismenin modelini ben yasayarak
gosteririm.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiltyorum O Az Katiliyorum O Katilmiyorum



122

25. Astlarnmin ¢aligtifi konularda yetersiz kaldigimi hissettifimde onlar1 motive edip
gelisme yollarim gosteririm.

O Kesinlikle Katiliyorum O Katiiyorum O Az Katiliyorum O Katilmiyorum

Lider ve yoneticilerin bireysel ézelliklerine iligkin sorular.

26. Ogrenim durumunuz:
O Doktora O Yiiksek Lisans O Lisans O Meslek Yiiksek Okulu O Lise

28. Cinsiyetiniz: O Erkek O Kadin
29. Kag yildir yoneticilik yapmaktasiniz?.........
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