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OzZET

Son yillarda, yénetim dusincesinde koékla degisimler yasanmaktadir. Bu
degisimler, gittikce hizini arttirarak, 21. ylzyllda ¢ok daha farkh boyutlar
kazanma egilimindedir. Bu slregte, konunun énemini ve boyutunu vurgulamak
icin degisim kavrami yerine, artik déndgsiim kavrami kullaniimaktadir. Bu
olusumun gerceklesmesinde, bilgi ve iletisim teknolojilerinin etkisi bayuktar. Bu
baglamda, bilgi teknolojisi, degisim, kuresellesme, ©6rgat kaltari ve son
zamanlarda paradigmik dénisim konularindaki birikimler; giincel duzeydeki
calismalari modern o6tesi yaklasimlarla butinlestirmeye zorlamistir. Bu ¢alisma

bunun bir Graniaddr.

~ Belli bir alanin ¢tesinde klresel boyutu olan bu birikimler, modern 6&tesi
anlayis ve vizyon gucl ile gelece@in gunimuze taginarak bir takim déntigumlerin
gerceklegtiriimesine olanak saglamaktadir. Bu tar bir yapilanmanin
gerceklegmesi, yoneticilerde durumsalligin 6tesinde, ¢ok boyutlu ve sentezci bir

anlayiga dayanan bir takim déndsturtct énderlik becerilerinin varligina baghdir.

Onderlik ile ilgili yapilan calismalar, ginumiize kadar farkli boyutlar
kazanmig, bundan sonra butlnlesik bir anlayigla bu ¢aligmalardan yararlanmaya
basglanilmigtir. Bltlnlegik bir anlayiga dayanan bu yaklasim, dénusttrich

onderlik kuramidir.

Arastirma kapsamindaki yoneticilerinin, dénustirict énderlik becerilerinin
qygulanmasmda yetersiz; ancak ilgili becerilerin kazanilmasi igin istekli olduklari,
isletme ici ve isletme disi egitim programlariyla bilgi duzeylerini artirma ¢abast
icinde olduklari gézlenmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin, ilgili becerileri
kazanmalari, yéneticilik formasyonuna ve belli alanda derinlemesine bilgi sahibi

olmalarina baghdir.

Egitim gelecege yatirim yapma c¢abasidir. Yoneticilerin ilgili becerileri
kazanmak ve gelistirmek amaciyla, egitim ¢cabalarina girmeleri; dedisen rekabet
ortami, kar etmenin O&tesinde igletme hayatiyetini devam ettirmek, insan
kaynaklarinin éneminin artmasi ve mausterilere yéneime gibi igletmelerde

basglayan ¢ok boyutlu bir dénemin zorunlu kosgullari olarak ortaya ¢ikmistir.



ABSTRACT

Nowadays, fundamental changes on management thinking have been
being existed. In the 21st century, increasingly, the changes have a tendency
to expand so many different dimensions. In this process, Transformation
concept has been used intend of change concept to define the importance and
dimension of the subject. For the materialisation of this formation, the effect of
technological knowledge and communication is paradigmatic transformation
have already forced the intellectual studies to combine with matching

postmodern. The study is about what it is.

This accumulation which has a global dimension beyond a certain field,
with postmodern concept and functional power is being helpful to happen real
transformation by carrying future into present occurrence of this kind of
construction depends on the leadership talent which is bound up with
administrator's elective and synthesis understanding a part from their

positions.

Up to now, studies on leadership have gained some different dimension
and now it has been started to get benefit from the studies with an integral
understanding. This approach connected with integral understanding is the

theory of transformable leadership.

It has been observed that business administrators are not able to perform
transformable leadership, but; they are full of wished for having skills and
getting better by means of educational management programmes. However,
administrators -to gain skills- have to get enough and deep knowledge in

certain field and of course; administrative formation as well.

Training is an effect to invest for future to gain skills, administrators
should be in training efforts which are obligatory conditions of enormous
dimensions of a term in organizations for variable competition beyond the
profit, dealing with the customers and frying to continue the function of

organization.
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BIRINCIi BOLUM

GALISMANIN AMACI, KAPSAMI,
VARSAYIMLARI, SINIRLARI, YONTEMI



1.1. CALISMANIN AMAC! VE KAPSAMI

Calismanin temel amaci, kuresellesen dunya ekonomisi ile birlikte
ortaya gikan y6netsel dénUsumlerin ve yeni egilimlerin tespiti ve bu
yonelimli olarak igietme yéneticilerinde bulunmasi gerekli olan 6zellik ve
becerilerini ortaya koymaktir. Ayrica, énderligi dénusim odakli ele
alarak, son gelismelerin 1si1ginda doénusturtct 6nderlik kuraminin
irdelenmesi; yogun rekabet ortaminda yéneticilerin dénasturicu
olmalarini gerektiren faktérlerin belirlenmesi ve énderlik yaklagimlar: ile
dénastarach 6nderlik arasindaki iliski amaglanmistir. Diger taraftan, bu

calisma daha spesifik dlizeyde asagidaki tanimlamiari icermektedir:

i. Kuramsal ¢ergevede, ybnetim ve 6nderlik konularinin evrimini
ve dénastarict onderlik yaklasiminin tarihsel  konjonktlr

iligkisini ortaya koymak,
ii. Yénetim alaninda ortaya ¢ikan yenilikleri belirlemek,

iii. Dbnusim  odaklhi olarak, insan kaynaklarini yeniden

yapilandirma gerekgelerini belirlemek,

iv. Modern 6tesi yaklasim ve dogal segiciliin (popllasyon

ekolojisi) igletmeler i¢in ne anlam tasidigini ortaya koymak,
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v. Yénetim alanindaki degisimlerin, yénetici ve 6&rgutlerce

bilinmesini saglamak,

vi. S6zkonusu kurami ortaya koyduktan sonra, Turkiye'deki farkli
isletmelerin yoéneticilerinin déntstlrtca 6zellik ve becerilerini
tespit etmek; dustnsel boyutlari ile uygulama boyutu arasindaki
iliskinin istatistiksel dékimuant yapmaktir. Bdéylece, bilimsel
calismalarla, yoéneticilere uygulama boyutu ve kuram arasindaki
farklari gérme firsati vererek, déndsimin yogun yasandigl ve
yasanacagl 21. yuzyilda, kendilerini yetistirme ve vizyon

glclerini gelistirerek éngérulerini artirmaktir.

1.2. CALISMANIN VARSAYIMLARI VE SINIRLARI

Yénetim literatriinde, yonetici olunmadan énder olunabilecegdi ve énder
olunmadan da ydnetici olunabilece@i gibi bir varsayim vurgulanmaktadir.
Yoénetimdeki bu kesin sinirlama dogru olmakia birlikte, gunimuz ydnetim
anlayigindaki degismelerle birlikte yoénetici 6nder gereksinimi kendini
hissettirmektedir. Ancak, klasik yénetimdeki bu varsayim, érgltlerin yeniden
yapilandiriimasi, etkiligin saglanmasi ve gincel anlamda sorun ¢éziminde

yetersiz kalmaktadir.

Bu calismada, yoneticilerin ayni zamanda oénder olmalariyla birlikte,
orgitsel etkinligin ve surekliligin saglanabilecegi varsayilmistir. Bunun
desteklenmesi ve gelistiriimesinin de, yéneticilerin belli bir egitim strecinde
gecmesi ile olurludur. Diger taraftan, déntsiUmunt ortaya ¢ikardidr yeni
egilimlerin ve O&zellikle demokratik dustnce sisteminin, ©nderlere olan
gereksinimi kaldirmig, grup etkinligi ve verimlilik i¢in insan kaynaklari
cabalarinin birlestiriimesi ve koordinasyonunda yénetici-6nder konusunun én
plan ciktigi varsayiimigtir. Bu sayede, yoneticiler énderlik becerilerini ortaya
koyarken, diger taraftan, dénlusim odakli olarak déndsturtct o©nderlik

becerilerini géstermesi gerektigi de varsayilmistir.
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Bu caligmada, yénetimle ilgili olarak ortaya g¢ikan yeni egilimlerin dogal
segicilik ile birlikte analiz edilmesi ve o6nderlik konusunun dénisim odakli
kronolojisi incelenmistir. Dider taraftan, yeni egilimler isi§inda énderlik konusu
ve dénUstarGel onder profili Gzerinde derinlemesine arastirma yapilimistir.
Ozellikle, dénusturact énderlik kurami incelenerek, uygulama boyutunda ana
kitle olarak varsayilan alti igletmedeki tum yoneticilerin, istatistiki olarak
dénugtartch 6nderlik becerileri belirlenerek; kuram ile uygulama arasindaki

farklar test edilmeye ¢alisilacaktir.

1.3. CALISMANIN YONTEMI

Caligma, kuramsal ve uygulama olmak Uzere bes bélimden
olugsmaktadir. Caligma ortaya konulurken, kltuphane, bilgi merkezleri ve
bilgisayar araciligi ile internet taramasi yapilarak, uygulama boyutu ile
bltanlestiriimeye calisiimistir. Diger taraftan, farkli Gniversitelerde y®netim
alaninda caligmalar yapan &6gretim UGyeleri ile iliski kurarak konu

olgunlastiriimaya caligiimistir.

Bu dogrultuda, birinci bélumde; c¢alismanin amaci, kapsami,

varsayimlari, sinirlari ve yéntemi ele alinarak giris yapilmistir.

lkinci bélumde; dénusim kavrami  (zerinde durularak, degisim
arasindaki fark ele alinacak ve &rgutsel dénlusUminde amaglari (zerinde
durulacaktir. Bunun yaninda, bilimsel anlamda yoénetimdeki déntstmler
kronolojik olarak igletme iglevlerinin dénusumu ile birlikte ele alinacaktir. Diger
taraftan, yonetimdeki glncel déntsim alanlarinin yaninda, dénlsimi
gercekiegtiremeyen oOrgltlerin dogal segicilik ile karg! karsiya kalacaklari

Uzerinde durulacaktir.

Uglincli bélimde; dénistirict énderlik kurami tizerinde durulacaktir.
Dénustartct énderlik kav_rém1 aciklanarak, dénusim geregi ortaya c¢iktiginda
yéneticilerin bunu uygulama agamalari ve dénUsturiict 6nderligin ortaya cikis

sUreci agiklanacaktir. Ayrica, dénustlrict énderligi ortaya gikartan faktérler ele
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alinarak ve &énderin sorumluluklar Uzerinde durulacaktir. Diger taraftan,
dénastarict 6nderde bulunmasi gerekli olan 6zellik ve beceriler ortaya

konulacaktir.

Dérdinch bélumde; yénetici ve énderlik kavramlari Gzerinde durularak,
6énderlik konusunun kuramsal evrimi incelenecek ve bulunduklari konumlara
gbre énderlik kuramlari ele alinacaktir. Diger taraftan da, énderlik kuramlari ile

déntstarict énderlik arasindaki iligkiler ortaya konulmaya ¢alisilacaktir.

Uygulama boyutunda; 6zellikle egitsel faaliyetlere agirlik veren gesitli
sektérlerde ve yerlesim alanlarinda faaliyet gésteren isletmelerdeki
ybneticilerin, dustnsel boyuttaki dénustlrict énderlik becerilerinin ortaya
konulmasi; bu becerilerin uygulanma olasiliklan ile birlikte, ilgili anket
bulgularinin Wilcoxon [saretli Mertebeler Testi yapillmis ve glncel anlamda
bulunmasi gerekli olanlar arasindaki iliskiler Gzerinde durulacaktir. Son olarak,
calisma kapsaminda ortaya c¢ikan bulgularia ilgili olarak sonug ve

degerlendirmelere yer verilecektir.



IKINCIi BOLUM
ISLETME YONETIM DUSUNCESININ DONUSUMU




2.1. DONUSUM KAVRAMI VE ORGUTSEL DONUSUMUN AMACLARI

Déntusum, gunumiz igletmelerin igin 6énemli konular arasinda
yeralmistir. Do6nusume bakis agisi, basart ya da basarisizlikla
sonug¢lanabilen bir takim firsat ve tehlikeleri beraberinde getirmektedir.
isletmeler, déntsumlerini gergeklestirirken, rekabet edebilmek ve yasam
micadelesi verebilmek igin, dis ¢cevredeki etkilerden hareketle érgutsel

amaglarini iyi tespit etmeleri gereklidir.

2.1.1. Doniigiim Kavrami

GunUmizde degisim igletmeler igin rutin sayilan unsurlardandir.
Bu yoéniyle degisimin hiz kazanmasi, herseyin degisime ugramasi ve
degisimin kalici olmasi dedismez kural olmustur. Ozellikle teknolojide
gérulen degisim, daha énceki dénemlerde gértlen degisimlerden daha
hizh gergeklegmektedir. Bilgi teknolojisinin tanidigi firsatlar, karsilikli
etkilesim (interaktif) ile diger disiplinierle iligkileri gelistirmekte ve édnemli
sayllabilecek bir etki olusturmaktadir. Ayrica ayni teknolojik degisim
kullanicilar agisindan da, dustk maliyet firsati saglamaktadir. Yeni
buluslar bir yerden digerine hizli bir bigimde ulasmakta ve her ulkeyi

baski! altinda tutabilmektedir. Bu ve buna benzer degismeler, birbiriyle
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etkilesime girerek is uygulamalarini, fikirleri ve becerileri degistirerek

dénusum gergeklesmektedir.’

Degisim, herhangi durumdaki “ilerleme ya da bilginin artisi”ni
ifade eder. Bir bagka deyisle, tum yapi igerisinde bir par¢adaki
farklilagsmay! tanimlamaktadir. Yapi bir érgat olabilecegi gibi, bir Glkeyi
ya da dunyay! da kapsayabilir. Birbiriyle iligkili degisimler tium yapiya
yansitildiginda dénusum ortaya ¢ikmaktadir. Bir baska deyigle, genelde
n3

“olup bitenlere (degigsmelere) déntsum”” diyebiliriz.

Sekil 2.1: Rutin Degisim ve Donlisim

}
Degisim Orani

Cevresel
Degisim

>

Birinci Asama ikinci Asama Uciincii Dérdiinc Asama

Kaynak: JOHNSON, G. — SCHOLES, K., Exploring Corporate
Strategy, Prentice Hall, Cambridige, 1993, s. 65.

' BATLEY, T, Management Skills for Professionals, Philipis Allan Publiushers, New Zeland,
1989, s. 79.
2 BARUTCUGIL, Ismet, Teknolojik Yenilik ve Arastirma-Gelistirme Yonetimi, Bursa
Universitesi Yay., Bursa, 1981, s. 6.
3 0GUZ, Seref, “Doéniisiim”, Milliyet, 5 Agustos 1997, s. 7.
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Sekil 2.1.’de géruldugu gibi, rakamlaria goésterilen bdigelerden
birincisinde (1) degdisim, rutin bir bicimde gerceklesmektedir. Ikinci
bélgede (2), 6rglutun cevreye uyum saglamakta zorlandi§i ve surekli
olumsuz etkilendigi streci ifade etmektedir. Ayni zamanda c¢evresel
degisimlere uyum saglamaktan uzaklastigi bélgedir. Bu asamadan sonra
drgatun doéndsim (transformasyon) gerceklestirmesi gerekmektedir
(bolge 3). Eger dénusum gergeklesmezse o6rgut faaliyetine son vermek
zorunda kalacaktir (bélge 4). Cevresel degisimlere baglh olarak
dénUsumlerini zamamrida gercekiestirebilen ydéneticiler, 6rgutlerini bu

ortamlarda yasatabileceklerdir.*

Orgutsel anlamda dénisim; cevrede meydana gelen degisimler
orgitleri tehdit edecek duruma geldiginde, yeniden yapilanmayla
degisimin 6tesine gecmeyi ifade eder. Cevrenin degisimi 6lglsiinde bir

farkillagma, érgltsel degisimi ifade eder.

ingilizce’de transformasyon (transformation) olarak ifade edilen
dénusum kavrami, biyolojide dénusumcialik (transformizim) olarak
kullaniimaktadir. Canli tarlerin bir bigimden baska bicime gecmek
suretiyle olustugunu savunan 6§r‘eti olarak déntGsumcialuk, canlilarin bir
durumdan bagska bir duruma gegtiklerini ileri strer.” Ornegin, bir tirtilin
kelebege, bir yumurtanin tavuga dénismesi gibi... Bunun yaninda,
jeolojide, “bagkalasma” kavrami, “tortul kayalarin de@isime ugrayarak,
yapraksi billur bir yapir gésteren kayacglara dénagsmesine sebep olan

26

olaylarin timQ”” dénasumu ifade eder.

Dogal segicilikte oldugu gibi, sosyal hayatta da kisi ve &rgutlerin

uyum saglayamamalari sonucu glic kayiplarina sebep olan’ degisim,

4 JOHNSON, G.-SCHOLES, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, Cambridige,
1993, s. 65.

3 Biiyiik Ansiklopedi, Milliyet Yay. AS., Istanbul, 1990, s. 1445.

§ Biiyiik Ansiklopedi, s. 3937.

" WEIHRICH, Heinz -KOONTZ, Harold, Management - A Global Perspective, McGraw, Inc,
New York, 1993, s. 430.
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érgat ici ve disindaki ¢evrenin farkli boyutlarda gelismesi sonucu, hep
ayni kararlihgi géstermez.® Ancak, dénusum genel yapi duzeyinde,
ortaya somut sonuglar birakmaktadir. Bu agiklamalarla dogdru orantili

dénusumler, Tablo 2.1.'deki gibi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 2.1: Dénusim Oncesi ve Sonrasi Farkli Diizeyler

Onceki Durum

Déniligim Sonrasi

Sanayi Toplumu

Bilgi Toplumu

Seri Uretim
Teknolojisi

Esnek Uretim
Teknolojisi

Ulusal Ekonomi

Kiresel Ekonomi

Kisa Vade

Stratejik Vade

Merkezi Yonetim

Yerinden Y6nefcim

Kurumsal Yardim

Bireysel Yardim

Temsili Demokrasi

Katilmali Demokrasi

Hiyerarsik Baglanti

Ag Sistem

Standart

Cok Alternatif

Az Degisim

Cok Boyutlu' Degisim

Lokal Rekabet

Klresel Rekabet

Kaynak: NAISBITT, John, Megatrends 2000, Warner Book, New
York, 1992

isletmecilik de bu dénisumlerden dogdrudan etkilenmektedir.
Gunumuzde meydana gelen degisimler, diger dénemlerde meydana
gelen degisimlere nazaran daha yoguniuk kazanmis ve dénasim kisa
surelerde gergeklegmektedir. Ornegin; insanhk, Tarim Toplumu’'nda,

binlerce yil feodal yoénetim yapisiyla yénetilmistir. insan ve hayvan

' DEMIRBILEK, Tung, “Orgiitsel Degisimin Orgiit Yasamindaki Yeri ve Onemi”, MPM,
1993/2, s. 106.
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guctne ya da dogal ve organik glice dayali duradan bir teknoloji egemen
olmustur.® Bu streg, Sanayi Toplumu dénemine kadar devam etmis;
Saint-Simon’un ifadesiyle, “teknolojik bilginin metodiu ve sistemli bir
bicimde sosyal, ig ve faaliyetlere uygulanmasiyla” Sanayi Toplumu
dogmustur.”® Bu dénusumin gergeklesmesinde, Tarim Toplumunda
ortaya ¢ikan degisimlerin (yenilikler) rolu vardir. Bu dénemdeki
degisimlerin sonucunda insanlik igin ¢ok buyiuk dénem baslamistir. Ayni
sekilde Bilgi Toplumu ig¢in de bu tespitler gegerlidir. Ancak aralarindaki
en O6nemli fark, dénasim sdrelerinin kisalmis olmasidir. Tarim Toplumu
binlerce yil, Sanayi Toplumu ikiyGz yil, Bilgi Toplumu ve sonrasinda bu

strelerin birkag yilda déntstugu gézlenmigtir.

Orgutler igin degisim yogunlugu cevresel faktorlerle dogrudan
iligkilidir. Bunlar; Greticiler, tiketiciler, sosyo-ekonomik yapi, rekabet,
teknoloji, uluslararasi faktérler, politik ve ekonomik gevredir (Sekil 2.2).

Birinci ¢cevrede, genel ekonomik yap! belirleyici etkiye sahiptir.
Ancak bu yaplyi belirleyen gugler olarak politik yapi, teknolojinin duzeyi
ve uluslararas) faktérler de etkilidir. Ikinci cevrede ise; érgutlerin
dogrudan bagdlantili olduklari rakipler, tuketiciler, kaltarel yapi ve
Ureticiler yeralmakdir.” Cevresel faktérlerin baskisiyla, &rgutler

degismekte ve zamanla yeniden yapilanmaya (déniisim) gitmektedirler.

Bunun otesinde, o6rgitler, cevresel degisime uyum saglamada
stratejik degigimle dénusumlerini gergeklestirmek durumundadirlar.
Yukarida ifade edildigi gibi, glnimuz érgttierinde degisim rutin is haline
gelmis, bunun yerini yasami devam ettirmek igin uzun dénemi kapsayan

farkiilagma araci olarak, déntusim almistir.

° ERKAN, Hiisnii, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, T. Is Bankas: Yay. No: 326, Izmir,
1994, s. 95.

' DURA, Cihan, Bilgi Toplumu, Kiiltiir Bakanhg: Yay. No: 1244, Ankara, 1990, s. 33.

"' EKIN, Nusret, “Gelecegi Diigiinmeyenin, Gelecegi de Olmaz”, Milliyet, (5 Agustos 1997), s.7.

2 HODGEST, R.M. - KURATKO, D.F., Management, The Dryden Press, Florida,
1991, s. 66.
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Sekil 2.2: igletme Yénetimini Degisime Zorlayan Cevresel Ortamlar

BIRINCiI CEVRE
Genel Ekonomi
IKINCIGEVRE
Ureticiler
Politik ve |TUketiciler isietme Ks_lc:§y<>| Uluslar-
Ekonomik Yénetimi ulture aras!
Cevre ve Degisim | -kenier | Faktorler
Rekabet
Teknoloji

Kaynak: HODGEST-KURATKO, s. 686.

Sekil yardimiyla déntsimin degisimden farkini agiklayabiliriz
(Sekil 1.1). Doénugsum ydnelimli strateji belirleyebilen ydéneticiler
orgutlerinde, degisim ajani misyonunu ytklenmis ve bu ydénelimli olarak
sUrekli degisimi izleme, zamaninda karar verme ve 6rgGt birimierini

strekli gelistirmelerini gerektirmistir. S6z konusu birimler sunlardir:™

i. Gorevler: Farkli duzeylerdeki c¢alismalarin, stratejilerin,
amagcglarin, misyonun, vyapi-gérev ve slreclerin yeniden

yapilandiriimasi,

13 SCHERMERHORN, James, Management for Productivity, John Wiley and Sons, Inc, New
York, 1993, s. 465.
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ii. insan kaynaklari: Orgttteki insan kaynaklarinin tutum ve
becerilerini, doéntsimun gereklerine gére yuksek Kkalitede

tutma,

iii. Kultar: insanlarin yénlendiren norm ve degerleri yénlendirerek

yeni kultar olusturma,

iv. Teknoloji: Uretim sistemini, surecleri, 6rgutieme ve insan

kaynaklarini bu sisteme uyumlastirma,

v. Yapi: Yonetim bigimi, érgltsel yapi, otorite ve iletisim yapisi.
2.1.2. Orgiitsel Déniigiimiin Dinamikleri

Orgutlerin gtnumuz ¢alisma ekolojisindeki faaliyetlerini strekli
kilmalari, karlarini artirmalar! ve rekabetin yojun oldudu ortamlara uyum
saglamalari, Gstun nitelikli insanlara baglidir. Bunun temel gerekgesi
dénlstm slrelerinin  gittikge kisalmasi ve bu yoénelimli 6érgutsel
performansin korunmasidir. Burada itici glic, basta teknolojik yenilikler

ve diger makro alanlardaki déntsUmlerdir.

Orgutsel dénusume dinamizm saglayan faktorleri dért ana grupta
toplamak olastdir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir: ™

i. Yenilikgi insan edinme,

ii. Yeni kaltar gelistirme,

iii. Orgut ici baski alanlarini minimize etme,

iv. Orgut vizyonu yaratma.

' FOTTLER, Myron D. - HERNANDEZ, S. Robert - JOINER, Charles L., Strategic
Management Of Human Resources in Health Service Organizations, Delmar Publishers,

New York, 1988, s. 56.
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2.1.2.1. Yenilik¢i Insan Profiline Sahip Olma

Orgutlerin Ustun nitelikli ya da yenilik¢i insan edinmedeki amag ve
aynl zamanda bu galismanin da temelini olusturan dénasumleri bastan

éngérme ve isletmeyi gevresine uyumlastirmadir.

Yenilikgi insan, 6rgutsel déonasumin dogasina ters disen, ancak
bir sekilde cevresinde varolan kiskangliklar sebebiyle ilk anda ortaya
ctkmaktan korkar.” Basta yakin cevresi olmak (zere bircok kesimden
tepki gorse de, sahip oldugu beceriyi ortaya c¢ikarmasinda radikal

davranmasi en belirgin 6zelligidir.

Bilgiye yoénelik dénGsimin yodun oldugu gunimuizde, yenilikgi
insana olan talep artmistir. Bu kisilerde 6zellikle slreg ve pazara yénelik
fikirler Uzerinde yenilik yaratmalari beklenmektedir. Cunku yenilik,
rekabet UstinlGgu saglayan énemli konulardan biridir. Yenilik¢i insan,
tuketici davranigslari Gzerinde yogunlasarak gereksinimlerini tatmine

calisir.’

Yenilik¢i insan ilk basta basanhi olmayabilir. Cogu zaman basari
icin birkag deneme ya da iyi disiinmesi i¢in zaman gerekebilir. Dogaldir
ki, bastan tam zamanlamadan (just in time) sapma gibi géztken bu olgu,
sonuglar degerlendirildiginde sifir hatanin olugmasi i¢in bir énkosuldur.
Diger taraftan yenilikgi insanin, gerekli altyapi hazirlandiktan sonra,

motivasyon saglanarak ortaya gikmasi kolaylasir.

Yenilikgi insanin ortaya ¢ikmasi bir ¢cok faktére baglidir. Bunlardan
en belirgin olani, dogustan bazi 6zellikiere sahip olmasi ve bunlari dodru
zaman ve yerde gelistirerek, bilgi diazeyini artirmasidir. Bunun igin

egitimin temel alinmasi ve surekliliginin saglanmasi gerekmektedir.

15 BENEK, Ismail-KILICLI, Alptekin, “Isletmelerde, Ustiin Yetenekli Insan Kaynaklarmm
Gelistirilmesi”, Diinya Gazetesi, 19 Agustos 1997, s. 4.

16 LINES, P.-MORCOUSE, L-MATIN, B, The Complete A-Z Business Studies, Hodder
Stougton, London, 1994, s. 130.
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Bunun yaninda yenilikgi insanin baska destekleyici faktériere de ihtiyaci

vardir. Bunlar:"

i. Isletmenin sahip oldudu basarilar ve gig¢ alanini bilmek,

ii. Rakip isletmelerdeki basari unsurlarini géziemlemek ve bilgi
sahibi olmak,

ii. Isletme performansina yénelik olarak, gerekli bilgi altyapisinin

saglanmasi igin strekli egitim gérmek.

Bu cergcevede yenilikgi insanin 6zelliklerini asagidaki gibi

siralayabiliriz:

i. Bilgi temelli déntsim yapabilen,

ii. Surekli katma deger yaratan,

iii. Motivasyonu yuksek ve bunu ¢evresiyle paylagabilen,

iv. Girisimci,

v. Katilimci ve ekip ¢alismasina inanan.

Stratejik olarak yenilikgi érgutler, insana 6nem vermeleri ile iki
basart Olgutunt isletmeye kazandirirlar. Birincisi, insan kaynaklari,
sadece 6rglt ici potansiyelle sinirli degil, 6érgut disi kaynaklar da igletme
icin bir potansiyeldir. Ikincisi ise, yenilikgi insan ile .varolan musterileri

korumayi basarmak ve yenilerini isletmeye kazandirmaktir.

2.1.2.2. Yeni Kiiltiir Olusturma

Yoénetimde kultar, gunumizde en 6nemli kavramlardan biri
olmustur. Bu yénelimli olarak sirket kulturt konusunda birgcok galigmalar
yapilmistir. Sirket kultarG olusturmak ya da yeni kaitar geligtirme
gecmise ait semboller, hikayeler ve mitler dustinmek bir amag¢ halini

almistir.’®

7 BENEK- KILICLL s. 4
18 EQTTLER- HERNANDEZ-JOINER, s. 207.
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Klasik Yo6netim Kurami'nda; orgutsel yapinin mekanik Ozellik
tasimasi ve makinenin kirilan dislisinin degistiriimesi gibi, 6rgut
kultaranan de badimsiz dedisken olarak eskiyen kisminin degistirilmesi
esastir. Acgik sistem ve organik olarak tasarlanan érgut yapilarina goére,
Modern Yoénetim Kurami, &6rguat kaltarunt farkli bagimh pargalardan
olusan bir butiin olarak degerlendirmistir.” Bir baska deyisle, érgutteki
farkli degerlerden olugsan kultarun bir kismini soyutlamak mumkan

degildir.

Bu baglamda, 6rgut kulturundeki degismeler, yénetimin planlayip
uygulayacagi o6rgutsel stratejilerde dikkate alinmasi gerekmektedir.
Baska bir deyisle, sistem yaklasimina gére, érgatte bir degisimin olmasi
diger kisimlari etkileyip yeni duruma gére tasarimi gerektirecektir.20
Ornegin, egditim, strateji, performans sistemi vb. degisimler birbirini

etkileyecek ve yeni kosullara gére uyumlastirmayi gerektirecektir.

Orgat  kultarand  gelistirmek igin, 6ncelikle mevcut insan
kaynaklarinin gelistirilmesine yénelik bir kulturtn olusumu saglanmalidir.
Bireylerin d&ncelikle yaraticilikiarini artiracak ortam hazirlanmali ve
becerilerini kesfetmeleri amaciyla is rotasyonu yapilmahdir.?' Yeni
olusturulacak 6rgut kultaru cercevesinde, bireylerin basarili olduklari
alanlar degistikce, buralarda istihdamlariyla dinamik bir atmosfer

yaratilacaktir.

Yukarida tanimlanan yenilik¢i insan ve o6zellikleri, sadece bireyi
degil, tum 6rgut icersinde bireyler temel alinarak yansitiimalidir. Ayni
zamanda, Ust yéneticilerin yetki ve sorumluluk devri ile yenilikgi
insanlarin kendilerini gelistirme firsati verilmelidir. Yeni kaltar gelistirme

cercevesinde, insan kaynaklari bireysel basariyl 6n plana alan degil,

' KILMAN, Ralph, Gaining Control of The Corporate Culture, San Fransisco, 1988, s. 14.
* KILMAN, s. 14.
2 BENEK-KILICLI, s 4.
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kurumsallagmis kariyer ve verimlilikle strekli Uretken olma egilimi iginde,

isletme kUltlrGnan bir sonraki jenerasyonuna yénelik rehberlik etmelidir.

Mevcut klltarin tanimlanmasi, bir grup ortaminda ortaya konulan
davranig kaliplari izlenerek belirlenebilir.?* Yeni kaltur gelistirirken ifade
edilmek istenen, cevresel degisimler o&rgutte tanimlanarak sUrekli
degisimlerin 6nine gecilerek dénusum vyaratacak bir 6rgutsel yapi
kurmaktir. Clnkd degisimin yodun yasandi§i ¢evre, érgitsel performansi
dogrudan etkilemektedir. Bu da isletme yotneticilerinin énemle Gzerinde
durmalari gereken bir konu olmaktadir. Orgitlerin temel kaynaklari olan
bilgi ve insanin butlinlesik degérlendirilmesi tam kapasite kullanimini
saglar. Orgutlerde yeni kultur gelistirilirken; Gyelerin degisik durumlarda
nasil davranacaklarini belirleyen genel onay aimis koklU inang, tutum ve
degerler sistemi ile ydnetim-gcalisan ayirimini ortadan kaldirmayi,
yénetimin 6ncelikleri ile c¢alisanlarin 6ncelikleri arasinda uyum

saglayacak igletme amaglarini gergeklestirmeyi esas almalidirlar.

Yeni kaltdr olusturmanin, gerek o6rgitsel duzeyde gerekse
toplumsal dizeyde bir takim 6zellikleri ve yansimalari olacak ya da
etkisimi gerektirecektir. iIgili konulari asagidaki gibi siralamak olurludur:

i. Yenilik¢i kaltaran alt kulturlere katkilar,

ii. Yenilik¢i kulture sahip érgutlerin 6zellikler,

iii. Orgutsel kultaran degiskenleri,

vi. Yeni kaltlrd olusturmada toplum kulttranan etkisi.

Yenilikgi Kdltirin Alt Kaltare Katkilari: Bu bilgiler 1s1§inda 6rgutlerin
kaltirel yapilart gok yénli olusmakta ve bu noktada birey 6n plana
cikmaktadir. Orgutsel alanda; mikro dizeyde bu olusum yasanirken
makro dizeyde ise 6rgit tasariminda Kalite Kontrol Cemberieri (KKC),

Otonom Galisma Gruplarl, Is Zenginlestirme gibi teknikler

2 TERENCE, Brake, The Global Leader, Irwin, Chicago, 1997, s. 166.



18
kullaniimaktadir.?® Bu sayede, alt kultirlerle etkilesim yaratiimis olur ve
orgutte katma deger artirilmig olur. Yenilikgi kultar alt koltarle

butunlestirildiginde asagdida belirtilen olasi sonuclar ortaya ¢ikar:**

i. Orgat misyonu, stratejileri, cevre ve teknoloji ile uyumlu
tutumlarin, inanglarin ve degisimlerin gelistirilmesi. Orgut
ekolojisinde, amaglara ydnelik yénetim ve davranis bigimlerinde

anlamli degisimlerin gerceklestirilmesi.
ii. Mevcut kaltaran etkin iglevierin korunmasi ve gelistirmesi.

iii. Kaltara  degisime uyumlastirmasi ve ¢érgat yapisinda,
standartlarda ve calisma  yéntemierinde  degisiklikler

yapilabilmesi.

iv. Orgite baghlik, misyon, strateji ve degerlerin insanlarca

benimsenmesi.

Yenilikgi Kultare Sahip Orgitlerin Ozellikleri: Yeni ve gugla kaltar

gelistiren érgatlerin 6zelliklerini asagidaki bicimde siralamak olurludur:®

i. Insan kaynaklarinin yaraticiliklari, basar! gtduleri ve bagimsiz
dusunme ve yorumlama yetenekleri tespit ve tesvik edilir.
Orgutte yeniliklerle gelenekler; otorite ile 6zerklik arasinda bir

denge kurulur.

ii. Insan kaynaklari, gérevleri ile ilgili konularda risk Ustlenmeleri
tesvik edilir. Bu sebeple de érgatun kurallari disina ¢ikanlar, bu
kurallarlbbozan Kigiler degil kendilerini riske atan kisiler olarak

gérular.

= SAFIRADEH, HM., “The Case of Workgroups In Manufacturing Organization”, California
Management Review, (Summer, 1991), s. 61.

* ARMSTRONG, Micheal, Human Resource Management Strategy & Action, London, 1992,
s. 68.

% SISMAN, Mehmet, Orgiit Kiiltiirii, Anadolu Universitesi Yay. No: 732, Eskigehir, 1994,
s. 144-145,
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iii. Orgut Qyeleri arasinda rekabet ve igbirli§i konularinda tam bir
denge saglar. Bir yandan rekabet edilirken, diger yandan tyeler

arasinda karsihikli yardimlasma ve isbirligine yénlendirme
yapilir.

iv. Insan kaynaklari, yaptiklari isle ilgili konularda sorumluluk
ustlenmeye tesvik edilir ve risk almaya yonlendirilen birey

sorumluluk almaktan kaginmayacaktir.

v. Orgitte esnek bir yapi vardir. Dolayisiyla, isgorenlerin
yakindan denetim yerine, uzaktan ydnetim bigimi tercih edilir.
Esnek vyapilandirilan orgutte egemen olan degismez, Kati

kurallar degildir.

vi. Hosgéruye dayali anlayis yerlestirilerek, 6rgutsel catismalar
minimize edilmeye ¢alisilir. Catismalarin 6nlenmesinde

karsilikli anlayis esas alinir.

vii.Insan kaynaklarina érgutsel konularda oldugu kadar, sosyal
alanda da destek verilir. Karsilikh samimiyetin olugsmasinda,

sosyal yasantinin birlikteligi tesvik edilir.

viii.Adil bir édul sistemi kurular ve performansin ylkseltiimesinde

temel 6lcut alinir. imtiyazli édillendirmelerden kaginilir.

ix. Is, érgut Gyeleri tarafindan yasam kalitesinin yukseltiimesinde
gerekli ugras olarak géruliar. Orgutsel amaglar kadar bireysel

amaclar da 6n planda tutulur.

Orgutsel Kultaran Degiskenleri: Kulturin 6nemsendigi 6rgutlerle,
dnemsenmedigdi 6rgltler arasindaki fark, paylagilan anlamlar sisteminden

kaynaklanir. Konu incelendiginde, paylasilan anlamlar sistemi &érgutin
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deder verdigi temel 6zellikler dizisidir. Buna bagl olarak kaltrin yedi

temel degiskeni vardir:®

iii.

Vi.

vii.

Kisisel Ozerklik: Orgutteki insanlarin sahip oldugu sorumluluk,

bagimsizlik derecesi ve kisisel firsatlar.

. Yapi: insan kaynaklarinin davranislarini kontrol etmek ve

yonlendirmek igcin  kullanilan kurallarin ve duzenlemelerin

derecesi ve dodrudan gézetimin miktari.

Destek: Yéneticilerin astlarin bilgi ve becerilerinin gelismesinde

sagladiklari yardim ve ilginin derecesi.

. Kimlik: Bireylerin kendi ¢calisma gruplari ya da uzmanlik alanlari

yerine orgutle bir batun olarak 6zdeslesme derecesi.

Performans-Odul: Orgitsel duzeyde verilen édallerin insan
kaynaklari performansinin yUkseltilmesi odakli

gerceklestirilmesi.

Catisma Toleransi: Orgitteki birey ve gruplar arasindaki
iligkilerde, mevcut catisma dlizeyi ve ortaya cikan farkiihklar

konusunda dirust ve acgik olma istegi.

Risk Toleransi: insan kaynaklarinin girisimci, yenilikgi ve risk

almaya ydnlendirilmesi.

Siralanan herbir degisken, disUkten ylksege dogru siralanan bir

denge Uzerinde yer alir. Orgit kulturinan genel gergevesi, bu yedi

6zellik esas alinarak degerlendirilir. Bu ¢ergeve, insan kaynaklarina

orgut hakkindaki ortak duygulari, uygulamalarin yapilts sekli ve nasil

davranmalari gerektigi konusunda yénlendirme yapar.?

% ROBBINS, Stephen P., Orgiit Kiiltiirii (Cev: Ayse Oztiirk), Anadolu Universitesi Vakfi,
Eskigehir, 1994, s. 299-300.
¥ ROBBINS, s. 300.
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Yeni Kultar Olusturmada Toplum Kaltarinin  Etkisi:  Orgatin
yapilandiriimasinda dikkat edilecek konulardan bir digeri 6rgut disi
kultardar. Insanlar farkli ortamlarda dogar ve kulttrel yapilarini
olustururlar. Bunun igin “kaltGrl anlamak, toplumiari ya da kulturel
iliskileri ve msterilerin dederlerinin bilinmesi anlamina gelir. Bunun igin,
lokal duzeyde mal ve hizmetin benimsetilmesi, lokal kaltaran iyi

tanimlanip, 6érgat kaltirinun buna gére yapilandiriimast” gerekmektedir.

Artik igletmeler, belli bir kuittre sahip musterilerinin her bir
talebine 6zel ilgi gbéstermektedirier. Cankl toplumiari tarihsiz ve
kaltarstz kabul etmek mUmkan degildir. Bunun igin, pazar konumunda
olan toplulukiarin kaltar ve degerlerinin bir firsat olarak algilanmasi
gerekmektedir. Basarili igletmeler, kulturlerin bileskelerini incelemekte
ve bu kultarlerin bir pargasi ve o (lkenin vatandasi imajini
vermektedirler. Bunun yaninda, tlkeler ekonomileri igin kulturel anlamda

katma deger yaratacak isletmeleri tercih etmektedirler.?

2.1.2.3. Baski Gruplarini Elimine Etme

insan kaynaklar. performansinin ytkseltiimesinde, y6neticilerin
gézénunde bulundurmalari gereken énemli konulardan biri sudur: Ustian
nitelikli insanlar, elde ettikleri basarilardan sonra tum yetkilerinin,
bundan sonra olugacak sorunlarda ilgili ya da ilgisiz olsun kendisinden
¢c6zum beklentisi iginde olmalarindan psikolojik baski duyar.” Béylesi
durum bireylerin yaraticiliklari agisindan olumsuz bir ortam yaratacak;
ayrica daha énce elde edilen basarilar da, olumsuz beklentiler sebebiyle

gblgelenmis olacaktir.

Diger bir baski alani da, 6rgut bireylerinin basarilarindan dolayi

kendince uygun gérdidu birimlerde calisma egiliminin olmasidir. Ust

% DANIELS, John L.-DANIELS, Caroline, Global Vision, McGraw Hill, Inc., New York,
1994, 5. 58-59.
¥ BENEK, s. 4.
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yonetimlerdeki genel egilim, bu tar bir davranisin benimsenmemesi ve
basarili insanlarin daha ¢ok zayif noktalarda ¢ahstirilmasidir. Ancak bu
da Ustan nitelikli insanlarda verim azalmalarina sebep olmaktadir.®® Bu
nitelikteki insanlarin ¢aligma alanlarinin belirlenmesinde en etkili yéntem
baski olugsturmak degil, karsilikli etkilesimle (interaktif) ortak bir karara

varmaktir.

Orgut i¢i baski alanlarinin minimize edilmesinin baska bir
gerekgesi de, Ustin nitelikli insan kaynaklarinin gunumuz is ortaminda
kolayca bagka igletmelere gegcmeleridir. Bunun igin, isletme yéneticileri
uzun sireli dustnerek, kisa sireli maksimum basari degil, uzun sdreli

maksimum basari Uzerinde durmak zorundadirlar.

Orgutte baski alanlarinin minimize edilmesi, oérgut kultart ile
dogrudan iligkilidir. Gugla bir kdltarle, motivasyonun ve vyeniliklerin
azalmasina sebep olan burokrasiye basvurmadan, gerekli yapiyr ve

kontrol sistemini olusturmak olurludur.*

2.1.2.4. Orgiit Vizyonu Olusturma

Orgatlerin  yodun degisime uyum saglamalari, onlarin vizyon
glctne baglidir. Degisimin yénetiminde 6nemli bir unsur olan; bugin ve
gelecekteki “6rgut ve insan kaynaklari igin bir gereksinim ve yol
gosterici” olan vizyon, gelecegdi éngérme ve bu yoénelimli basariy: ifade
etmektedir. Orgitlerin gugli bir vizyona sahip olmamalari érgutsel

faaliyetleri olumsuz etkiler.®

Orgutlerde “dedisim vizyonla baslar®™. Bir baska deyisle, érgutler,

guncel konularla birlikte gelecekte meydana gelebilecek degisimleri

% BENEK, s. 4.

' KOTTER, John P.-HESKETT, James L., Corporate Culture and Performance, New York,
1992, s. 15.

32 DANIELS-DANIELS,; s. 1.

3 DANIELS-DANIELS, s. 1.
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vizyon guclyle elimine ederek basarili olabilirler. Orgutlerde vizyon
yaklagimi, yeni gelismelerle birlikte érgut ekolojisinde degisime uygun
yapilar, beceriler, amaglar vb. belirleme ve uyumlastirma ustanlagu

saglayacaktir.

“Orgut vizyonunun basarili olmasi, 6érgit amagclari ile insan
kaynaklari arasinda iyi bir iletisim ile desteklenmesine bagiidir. Béylece
bireyler érgatin yeni misyonunu daha iyi saptama ve vizyon araciligiyla
degisim baskisinin hangi yoénlerden gelebilecedini saptayabilirier.”
Ayrica, vizyon, o6rgutsel amagclarin basariimasinda ve etkinlikte yol
gosterici role sahiptir. Ancak insan kaynaklarinin yeniliklere agik ve'
yaratici 6zellige sahip olmalari, yukarida ifade edilen dért unsurun
orgutlerde varh@ina baglidir. Hatta 6rgutler icin, Gstin nitelikli insanlara

sahip olma bir stratejik amag olmalidir.?

Guglu bir vizyonun yaninda, &rgatler bilgi teknolojisinden de
yararlanmak zorundadiriar. Orgutlerde kurulacak Yénetim  Bilgi
Sistemlerinden (YBS) Karar Destek Sistemi (KDS) ile sadece degisim
alanlarinda yogunlasarak, érgat vizyonunun katkisiyla ortak bir bileskede
etkin bir yap! olusturulabilir. KDS; bilgi teknolojileri araciliiyla, isletme
ybnetiminin karar ortamlarinda bulunan kisilere, yari yapisal nitelikteki

sorunlarin ¢ézama ile ilgili spesifik bilgi ve destek saglayan sistemdir.®®

2.1.3. Déniisiim ve Paradigma

Paradigma, bir 6rgutte ya da sosyal sistemde, belli bir zaman
araliginda gegerli olan dunya gérist ya da referans sistemi olarak

tanimlanabilir. "Sosyal bir sistemde algiya sekil veren ve davranisi

** DANIELS-DANIELS, s. 2.
% BENSGHIR, Kaya Tiirksel, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, TODAIE, Ankara,
1996, s. 87.
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yénlendiren bir danya goérist ya da referans sistemi"® olarak

paradigmay! farkli bir bicimde tanimiayabiliriz.

Brown (1978), paradigmanin bilissel oldugu kadar pratik oldugunu
ileri sirmuUstur. Bir baska deyisle, mevcut sistemlerde gérevlerin yapilig
seklinin belirlenmesini ve diger gérevler arasindaki iligkilerin dazeylerini
paradigma belirler. Bu yénelimli olarak, sistemlerdeki paradigmalar,
gercek durumlarda amaglarin ve érgutsel sureglerin sistemli bir bigimde
belirlenmesinde bireyler  arasinda birlik ruhu yaratacaktir.
Paradigmalarin olaylar arasindaki iliskiler arasinda kesin olmayan soyut
varsayimlara dayanir. Toplumlar, bu soyut varsayimlara dayanarak
taretilen modellerle 6rgutsel etkinlik saglar ve somut stratejiler ortaya
koyarlar. D6nUsuUm sonrasi yeni paradigmanin soyut 1varsay|mlarmdan
hareket edilir ve bireyler davraniglarini buna gére gergeklestirirler. Bir
baska deyisle, yeni paradigmanin soyut varsayimlarindan hareketle

somut gerceklikler ortaya konulur.”

Donusim sonrasi yeni paradigmanin soyut varsayimlari, modeller
araciligiyla érgit bireylerine aktarilir. Onemli bir konu olan paradigma,
“soyut yoénlyle degdil, uygulamaya dayali nesnel yénuyle 6&grenilir"
yarglsmdaki 6grenme yaklasimi, yeni paradigmayl somutlastirir ve

gruplarda yasandikga da mesrulasir.®®

2.2. YONETIM DUSUNCESININ DONUSUM SURECI

Yénetim dtastncesindeki dénusUmleri, “klasik, neo-klasik, modern

ve modern 6tesi yénetim” seklinde siralamak oluriudur.

3 SIMSEK, Hasan - AYTEMIZ, Dilkan, “Kurumsal Degisim ve Liderlik: Yonetsel Lider ve
Déniigtiiriicii Liderler”, 21 Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 474.

37 SIMSEK-AYTEMIZ, s. 474-475.

3% SIMSEK-AYTEMIZ, s. 475.
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2.2.1. Klasik Doniigiim

Ydénetim, ilk ¢aglarda &zellikie askeri birimlerde yogunlagsmisgtir.
Her dénemde, Uretim kendi kosullarinda ele alinmis ve bu yoénuyle
insanlik tarihiyle 6zdeslesmistir. Bir baska deyisle, belli bir girdiyle
ciktinin elde edilmesini tanimlayan isletmecilik ya da isletme ydnetimi
insanlik tarihiyle birlikte varolmustur.*® Gerek eski caglarda, gerek
sonraki dénemierde mimaride, ordularda ve tarimda gunun gereklerine
gére yonetim ve d6rgitlenme yapilmistir. Hatta gunumizde bile, mimari

yapilarin bir kismi mukemmelligini koruyabiimektedirler.

Ayrica, yonetim olgusu cumhuriyet olsun, monarsi-mutlakiyet-
krallik bigcimi olsun her yénetim seklinde var olmustur. Bu olguyu,
insanlarin yuzyillar 6énce birlikte yasamaya baglamalari
desteklemektedir. Ornedin, eski caglarda Sumer, Babil, Misir, Cin,
Yunan vb. medeniyetleri, ydénetim dustncesinin o ddnemlerde de
gelismis oldugunu g&stermektedir. Bu dénemlerden sonra, onsekizinci
yuzyilin ikinci yarisindan sonra ingiltere’de baglayan ve zamanla Bati
Avrupa kitasinl kapsayan, tretimde makinelesme, yenilesmeyi esas alan

sanayi devrimi dénemini ortaya cikarmistir.®

Klasik déntugsim, rasyonel insan felsefesine dayanan, analiz
edilebilir, bilimsel olarak tespit edilebilir ve hiyerarsik 6rgut yapisini
benimseyerek 1900'lG yillarin baslarinda, bilimsel g¢aligmalariyla
Frederick W. Taylor'un (1856-1915) énculugunde* ortaya cikmistir.
Klasik déntsum iki temel felsefeye dayanmaktadir: Birincisi, rutin iglerde

insan kaynaklari makinelerie birlikte nasil etkinlestirilebilecektir; ikincisi,

3 AKDEMIR, Ali, isletme Bilimine Giris, Tirkiye, 1996, s. 41.

“ Genis bilgi igin bkz; KARALAR, Ridvan, Isletme-Temel Bilgiler Islevler, Eskigehir, 1994,
s. 11-20

“ BARANSEL, Atilla, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, C.1, Isletme Fakiiltesi Yay.
No:257, istanbul, 1993, s. 118.
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formel 6rgt yapisinin tasarlanmasidir.? Bu déntsumin éncileri,
Bilimsel Yonetim Yaklasimiyla Taylor, Yoénetim Sureci Yaklasimiyla

Fayol, Burokrasi Modeliyle Weber'dir.

Bu dénemde, orgutler burokratik modele gére yapilandirilmis;
yonetimin her iglevinde kural ve standartlar uygulanmaya baslamistir.
insan kaynaklari 6rgutte bir makine gibi algilanmis ve bu bigimde
kullaniimistir. Bu dénemde &6rgit yapilarinda iletisim, yukaridan asagiya
dogru hiyerarsik bir yapilanma géstermistir. Dolayisiyla, Mc Gregor’un
ileri surdagd X kurami esas alinmig; ortalama bir insanin sirekli isten
kactigt, bu.nun icin de her an kontrol edilmesi ve 6ncelikli olarak

planlanan isin zamaninda yapilmasi gerektigi vurgulanmistir.

Bilimsel dénem o6ncesine gére klasik dénusum, érgutlerin verimsiz
caligmalarina egilmis ve bilimsel yéntemleri ve standartlari uygulamayan
yéneticileri bundan sorumlu tutmustur. Bunun saglanmasina yénelik
olarak, planlama ve Uretimin ayrilmasi, islerin en ayrintili kisimlarina
kadar boélustlmesini (isb6élusimt) ve isgdrenlere ayrintili olarak

anlatiimasi klasik yénetim dlastncesinin éngéruleri arasindadir.

Yénetim biliminde klasik déntusim, mekanik model olup 6rgtt bir
makine olarak gérmektedir. lgcilere civata somun vb. olarak bir
makinenin parga ve birimleri gibi davraniimaktadir.® Gérev anlayisi ve
vizyon olusturmak genellikle Ust yénetime aittir ve yéneticiler planlamada

calisan kurmaylarindan yardim aliriar.

2.2.2. Neo-Klasik Déniigiim

Yonetim biliminde mekanik modelden sonra gelen “neo-klasik

donasum”, biyolojik bir model olup, 6rgGtu bir organizma olarak

“ KOCEL, Tamer, Isletme Yoneticiligi- Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davrams,
Beta, Istanbul, 1995, s. 112.

“ LEE, H. Thomas, “Toplam Kalite Yénetimi ve Liderlik”, Verimlilik Dergisi - Toplam Kalite
Ozel Sayisi, (1995), s. 18.
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6ngoérmektedir. Yonetim anlayisi galisanlara énem vermekte, ancak karar
verme yetkisi yine yénetimde birikmektedir. Calisanlar érgut biriminde bir
organizmanin elleri ve ayaklari konumundadir. Orgutte ¢alisanlar, islerini
yénetimin daha 6nceden programlanmis bilgi akim sistemleri araciligiyla

basarmak zorundadir.*

1927'li yillarda baslayan “neo-klasik dénasum” kendi déneminde
buyuk elestirilere ugramistir. Bu dénustimun énctlerinden Elton Mayo®,
érgutte birlikte cgalistigi kGguk gruplarin olusturdugu takim ruhunun,
verimliligi baytk délgude artirdigini; hatta bunun fiziksel gevre
kosullarlnlh ve maddi tesviklerin yaratti§i verimlilikten ¢ok daha gugli
unsur oldugunu® vurgulayarak, insan odakli ydénetsel dénusumin

énculagduna yapmistir.

Elton Mayo ve arkadaslarinin beraber yuruttikleri Howthorne
aragtirmalaniyla, isletme igindeki grup davranislarinin, grup Uyelerini
nast! etkiledigi konusunda énemli sonuglar ortaya konmustur. Bu sayede
informel 6rgut, formel oérgutten farkli olarak kendiliginden olusur ve
formel 6rgite karsi bir direng olusturur. isletme amaglarindan biri de,
informel &rgat ile, formel &rgutt butunlestirmek ve bdylece informel
orgutd olusturan galisanlarin gereksinimlerine yanit vermektir. Bu durum
saglandiginda isletme iginde Kkigi-6rgut butunlésmesi de saglanmis

olmaktadir.¥’

Orgutsel  basarinin  gergeklestiriimesi, insan kaynaklarinin
psikolojik yoénleri Gzerinde yogunlasma, isgérenlerin psikolojik agidan
analizine baglhdir. Neo-klasik désumun temelini olusturan bu ¢alismalar,

hangi kosullardan olursa olsun, informel gruplar verimiiligi

“LEE,s. 18.

* Genis Bilgi igin bkz; DALE, Emst, Management: Theory and Practnce Mc Graw Hill, New
York, 1965, s.182-193. .

Y ANARSOY, Géniil, Toplam Kalite Yénetimi, Rota Yay., Istanbul, 1997, s. 41.

* NURDOGAN, Arki, Grup Davramglarmm Organizasyon Acisindan Onemi ve Kalite
Kontrol Gruplarl MPM, (Ankara, 1985), No:320, s. 41.
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artirmaktadirlar. Ganku, informel iliskide bireyler yakin ve sicak iligki
kurarak manevi acgidan tatmin saglamaktadir. Dolayisiyla insanlar

islerinde daha istekli ¢alismaktadirlar.

Neo-klasik dontsumin énemli 6zelliklerinden biri de, McGregor’un
ifadesiyle: * Onumizdeki geyrek ylUzyihin en anlamli gelismeleri fizik
dedil sosyal bilimlerde olacaktir. Ogrenmemiz gereken, beseri
érgtlerimizi gergekten etkin bir hale getirmek ig¢in sosyal bilimlerden
nasil faydalanaca{;lm|zd|r.”48 Gergekten de, bu dénemde isletmelerin
sosyal hayatta bir yapi tasi olma 6zelligini kazanmaya baglamiglar ve

sosyallesme slrecine girmiglerdir.

2.2.3. Modern Déniigiim

Modern doénusum sUrecinde 6rgat bir toplum olarak gérular.
Orgutun igindeki herkesin bir fikre sahip olmasi ve kendi amaci olmasi
gerekir. Yonetimin ugrasisi genel amaca ulasmak igin insanlar arasinda
karsilikli etkilesimi saglamaya yoéneliktir. Modern déntsum temel olarak
ABD’'de ortaya cikmasina karsin ilk basarili uygulamalar Japonya'da

olmustur.

Isletmecilikteki yeniden yapilanma ve anlayigtaki son koklu
degisiklikler 1980’'li yillarda baglamis ve daha g¢ok dunya dizeyindeki
6nemli donusumierde kendini hissettirmistir. Genel olarak, dunya
ekonomisindeki yapisal degisimler ve yuksek teknolojinin etkisi, modern
dénustmun baslangic noktasidir.® Ancak sadece bu iki &nemli etken

modern déntsumun agiklanmasinda yeterli degildir.

Bu 6énemli dénasumde; makro diuzeyde klasik déntsim alanlar

olarak isimlendirilebilecek, toplumsal, siyasal ve teknolojik degismelerin

“ KAYNAK, Tuprul, Organizasyonel Davramis ve Yonlendirilmesi, Alfa Yay. No: 235,
Istanbul, 1995, s. 3. i
# KURTULMUS, Numan, Sanayi Otesi Déniisiim, iz Yaymcilik, istanbul, 1996, s. 15.
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katkisi buyaktar. Bunun yaninda, mikro dlzeyde c¢esitli duzeylerde
isletme ici faaliyetlerinin, yetismis bireylerin, igletme i¢ci Ar-Ge

faaliyetlerinin vs. modern déntsimin olusumunda énemli etkileri vardir.

Gunuamuzde dunya ©Olgedinde yeni olusumlarin, tek basina
kuresellesmeyi ya da ylUksek teknolojilerin etkisini esas alarak,
aclklamaya c¢alisan analizler eksik kalacaktir. Yukarida ifade edilen,
dunya ekonomisindeki degisimler ve yuksek teknoloji ayni anda gelisen
ve karsilikli olarak birbirlerinin etkisini arttiran bir nitelige sahiptir.®
ifade edilenlerden sdyle bir sonucg elde etmek olurludur: Modern yénetim
alanindaki déntsimde, katkisi bulunan bu iki temel etken birbirini
izleyen uyumlu gelisme gdstermemis olsaydi, elde edilen sonuglara gére

etki alani bu kadar kapsamli olmayacakti.

2.2.3.1. Durumsallik Yaklagimi

Yénetimde durumsalitk; degisik durumlarda basarili olmaya
yobnelik, degisik kavram, teknik ve davranislari gerektirir. Bu yénuyle “her
yer ve kosullarda gegerli tek bir en iyi érgat yapisi yoktur”. “En iyi” farkh
ortamlarda degismektedir. Bdylece, &rgut yapisi, c¢evresel etkenler

gézéntinde bulundurularak bagimli bir degisken olmaktadir.®

Dinamik bir toplumda, gelisen teknoloji, toplumun butin kesimleri
ile sistemler iligkisi esasina gore, karsilikli etki-tepki mekanizmasi iginde
islemesinin énemli bir sonucu olarak, kumulatif olmaktan ¢ok “carpan”
etkisi yapmaktadir. Tekerligin icadinin kendisi ile birlikte daha bir¢ok
gelismeye yol acgtigi gibi, ¢agdas her yeni teknolojinin uygulamaya
konulmasi ile birlikte ortaya 6nemli yeni gelismeler ¢ikmaktadir.
Teknolojik gelismelerin dolayli etkileri denilebilecek bu c¢esit

uygulamalar, daha sonra sistemin bir gok kismini etkileyerek, toplumda

O KURTULMUS, s. 15.
' KOCEL, s. 180.
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ve isletmelerde dalga dalga yayilarak yeni bir ¢ok gelismelere olanak

verilmektedir.

Orgutsel degisim 6rgut-gevre butinlesmesini gerektirir. Cevre,
orgutlere gerekli kaynaklari (hammadde, insan kaynadi, bilgi, yasal
cerceve v.b.) saglarken, varliklarini strdurebilmeleri ve buyUyebilmeleri
icin de kendisi ile iyi-etkin iligkileri korumalarini gerekli kilmaktadir.
Cevreye olan bu bagimlilik altinda érgutler igin dis kaynaklarin akisini
kontrol etmek ve bu bagdimliligi bir avantaj haline getirmek temel 6éncelik

halini almaktadir.>

Bu degerlendirmeler c¢ercevesinde durumsallik yaklasiminda,
oérgltsel yapi ve slreclerini etkileyen durumlarin teknoloji ve c¢evre
oldugu géruimektedir. Bu konuda ¢esitli uygulamalhi ve kuramsal
calismalar yapiimistir. Bu c¢alismalarda, igletme buyuklugu ve o6érgutte
calisan bireyler de durumsal unsurlar arasindadir. Durumsal unsurlarin
tamaminin neler oldugu kesinlik kazanmamakla birlikte, daha etkin bir

yénetim uygulamasi igin dnemli bir potansiyel tasimaktadir.™

isletmelerin rekabet astunligiu  saglamalar  igcin, c¢evredeki
degisimler sonucu o&rgutlerin stratejilerinde durumsal davranmalari
gerekir. Bdylelikle hem &rgit yapisi, insan kaynaklari ve teknolojisi gibi
temel unsurlarla hem de bunlarla 6érgltin dis ¢evresi arasinda denge
saglanmis olacaktir. Degisen c¢evre kosullarinin zorladigi slreg
icerisinde 6rgutsel degisimde ortaya c¢ikan onemli degisiklikler

sunlardir:®

2 DAVIS, K.-BLOMSTORN, R L., “Teknoloji ve Sosyal Degisme” (Cev. S.Simsek), Atatiirk
Universitesi Igletme Fakiiltesi Dergisi, C.1, S. 4, Erzurum, 1995, s. 103.

3 KURTULMUS, s. 162.

* KOCEL, s. 184.

> KURTULMUS, s.163-166.
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i. Esnek 6rgut yapisi,

ii. Orgutte yoénetim-isgéren isbirli§ini saglayici bir iliski ve kultaran

kurulmasi yénundeki degisimlerdir.

Esnek 6rgut yapisi: Cevresel degisimlere paralel olarak, gevreye
uyumun saglanmasi igin érgitierde esnek uzmanlagsmaya dogru kayma
olusmaktadir. Uretimde ise, seri Gretim teknolojilerinden cok, rekabet
kosullari altinda Gstinligd saglamak igin bilgi temelli teknolojilerle esnek
uretime gecilmistir. Esnek é&rgat yapilanyla, oérgatlerin  piyasa
mobilizasyonu saglanmakta ve kar odakli calisma anlayisindan, yasam

mulcadelesi veren anlayis esas alinmaktadir.

Orgitte y6netim-isgéren igbirli§ini saglayici bir iliski ve kdaltirin
kurulmasi yéniandeki degisimler: Bu degismeler, cevreyle uyum halinde
olmalidir. isgéren karar ve yénetim sireglerine katilimini da éngéren bu
egilimin Japon sisteminden, Alman ¢alisma konseylerine, kar ortakliyina

kadar farkli uygulamalarla yapilabilir.

Durumsallik yaklasiminda, yonetimin 6ncelikli amaci, degisen
kosullara kendisini uyumlastirmak olmalidir. Bu konuda verimli sonuca
ulasmak, 6érgat gelistirme faaliyetinin basarisina baghidir.  Orgut
gelistirme faaliyetleri ise, yénetim biliminin olduk¢a yeni konularindan
birisidir ve 6rgutt daha etkili ve verimli hale getirerek basarili oimaya ve
oérgut ekolojisini iyilestirerek daha iyi bir ortam saglamaya yénelik

amagclar, yapi, teknoloji ve insanlaria ilgilidir.*®

2.2.3.2. Sistem Yaklagimi

Sistem yaklagsimi agisindan érgutler, cevreden g¢esitli kaynaklarla
(girdi) beslenen ve bu kaynaklari strecleyerek ¢ikti elde eden; sonradan

yine bunlar kaynak olarak kullanmak Uzere g¢evreye veren birimler

% KURTULMUS, s. 165-166.
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olarak degerlendirilir. Bu yaklasimda &rgutler birer agik sistemlerdir.”

Sekil yardimiyla (Sekil 2.3) bunu asagidaki gibi géstermek olurludur.

Modern dénlsum icerinde sistem yaklagimi, {l. Dunya Savasi’ndan
sonra yonetim konularinda yer almaya baslamis ve Von Bertalanffy’'nin
“Genel Sistem Kurami” ile 1920’'lere dayanmaktadir. Bertalanffy bir
biyolog olarak bunu canli organizmalarda ele almig, ancak bu kuramin
matematik, fizyoloji ve ekonomi gibi bilim dallarina uygulanabilecek
yontem, ilke vb. olabilecegini ileri surmuastor.®  Durumsallik
yaklasimindan farkli olarak, ¢esitli kosullarin gézéninde bulundurulmasi
yerine, gerceklesen her olay baska acilardan degerlendirilerek belli bir
sistem icerisinde daha etkili bir ydnetimin ortaya konulabilecektir.
Belirlenen c¢erceve dahilindeki bu sistem anlayisi, yénetimde yeni bir

akimin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.

Sekil 2.3: Sistem ve Unsurlari

Dig Cevre

Girdi Siireg Cikti
1 — (Doniisiim) 1] ——

Kaynak: HICKS, Herbert G.-GULLET, C.Ray, Organizasyonlar: Teori ve
Davranig, (Cev: Besim BAYKAL), IiTIA Isletme Bilimleri Enstitast Yay.
No: 1, istanbul, 1981, s. 164.

STKOCEL, s. 168.
¥ KOCEL, s. 156.
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Sistem yaklasiminda, sistem pargalarinin tek basina
rasyonellestirilmesi  yerine, tum sistemin bir bGtin olarak
rasyonellestiriimesi Gzerinde durulur. Diger taraftan, sistem yaklasimi,
tek basina bilimsel kuram olmaktan ¢ok, belirli olaylarin, kosullarin ve
ortaya ¢lkan vyeniliklerin degerlendirilmeéinde kullanilan bir duslnce
sekli, metod ve yaklagsimdir. Bu yaklasimdaki temel amag, yonetim ve
orgat birimlerinin karsilikli iligkilerin nitelik ve niceligini incelemek, bir
birimdeki degismelerin digerleri Gzerindeki etkilerini ortaya koymaktir.>®
Diger bir deyigle, c¢evresel faktérlerle ~6rgat bir batin olarak
algilanmakta; d&rgate, Klasik Ydénetim Kurami'ndaki gibi c¢evreden
bagimsiz olarak degil, cevresel faktérler de kabullenilerek batancul bir
anlayis getirmektedir. Orgltler agisindan sistem kavraminin unsurlarini
kisaca sdyle ele almak olurludur:

i. Belirli pargalardan olugmasi (alt sistemler),

ii. Pargalar arasinda iligkinin varligi,

iii. Bu parcgalarin ayni zamanda ¢evre ile iligkili olmasi.

Yukarida da belirtildigi gibi, Klasik Yonetimin kapaliligi cevresel
degisimler sebebiyle érgltler icin agik bir sisteme gecgisi gerektirmistir.
Yénetimde sistem yaklasimi, &rgutleri esnek hale getirmis ve daha
kapsamli bir bigimde ele alinmalarini saglamistir. Diger taraftan, Neo-
Klasik Yénetim Kuraminin alt yapisini olusturan bulgularini (Hawthorne
arastirmalari) uygulanma firsati dogmustur. Ayrica, sistem yaklasimiyla
yénetimde su déntsumler gerceklesmistir:®

i. Yonetim, dar anlamindan kurtarilarak dar kaliplarin yorumundan

arindirnilmig, kendi sisteminin iligkili oldugu diger sistemleri ve

cevresel faktérler de géz 6ntinde bulundurulmaya baslanmistir.

ii. Yonetim kendi sistemi disinda, genis bir ¢evrenin amaclariyla

da butinlesme firsati bulmustur.

* HICKS ~GULLET, s. 163-164
% KOCEL, s. 159.
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iii. Yonetim, érgat yapisini, alt sistemlerin amagclari (6zellikle insan

kaynaklari sistemi) ile batunlestirme firsati bulmustur.

iv. Yonetim, alt sistemlerin genel sisteme katkilarini belirleme

firsatt bulmustur.
2.2.3.3. Stratejik Yonetim ve Déniigiim Siireci

Strateji, ¢evre ile uyumlagsmada izleyecedi yolu ya da o6rgatin
amaglarina ulasmasina yardim etmeyi amaglayan genis bir plani®' ifade
etmektedir. Farkli agidan strateji, 6rgatan amaclarini gergeklestirmek igin

kaynak dagilimini ve gevre ile iligkilerini gésteren hareket planldlr.62

Sekil 2.4. Stratejik Yénetim Duzeyleri

Stratejik yénetim ise, “etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yénelik kararlar ve faaliyetler
batanadar.”® Orgltlerde stratejik yénetim st yénetimde yogdunlasir ve
stratejiler st yonetimce tespit edilerek alt kademelere ilstilir (Sekil 2.4).

Stratejik yonetimin dogusu 20. yuzyilin ortalarindan sonralarina rastlar.

' BOVEE, Courtland L., Management, McGraw Hill, New York, 1993, 5.238.

2 DAFT, Richard L., Management, Secongl Edition, The Dryden Press, Orlando, 19883 s.152.

5 DINCER, Omer, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, 3. Baski, 1z yaymeilik, Istanbul,
1994, s. 22.
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Isletme biliminin dogusundan stratejik yénetimin ortaya g¢ikisina kadar
asagidaki déniistim sureci yasanmistir:®
i. Butge ve mali kontrol,
ii. Isletme politikasi ve uzun vadeli planiama,
iii. Stratejik planlama,

iv. Stratejik yénetim.

2.2.3.3.1. Biitce ve Mali Kontro/

Bilimsel yénetimin ilk basamagini olusturan bu dénemde; isletme
faaliyetleri basit bir bicimde planlamaya baslamis ve isletme btgelerine
agirhk verilerek yoéneticilerin kararlarina yardimci olunmustur. Bu
dénemde yaptlan planlar, isin kendisine ve rutin islere yénelik olarak

gerceklestirilmigtir.

2.2.3.3.2. isletme Politikasi ve Uzun Vadeli Planlama

Bu asamada, isletme bir butun olarak degerlendirilerek, planlarin
ve politikalarin buna gére yapilandirildi§i gérulmektedir. ikinci Dunya
Savagl sonrasi, Amerikan Ekonomisi'nde gérulen buylme karsisinda
isletmelerin mevcut buatgeleri yetersiz kalmis ve c¢evresel degismelere
parelel olarak gelecegdi tahmin etme zorunlulugu ve buna gére daha uzun

vadeli planlarin yapilmasi geregi ortaya ¢ikmistir.

2.2.3.3.3. Stratejik Planlama

Daha uzun planlara gereksinim duyulmasi sonucu, isletme
politikalari, 1960'a kadar askeri birimlerde kullanilan strateji kavrami
isletmecilie girerek stratejik planlamaya dénasmustir. Bu asamada,
stratejik planlama stratejik yénetimin bir islevi olarak ele alinmamis,
daha ¢ok tek basina dis g¢evrenin analizi ve uygun strateji segiminden

6teye gegmemistir.

% DINCER, s. 30-33.
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2.2.3.3.4.Stratejik Yonetim

Stratejik planlamanin ortaya ¢ikmasindan kisa slUre sonra, stratejik
yénetim asamas! baslamistir. Stratejik yénetimin bu doénlsim
asamasindaki temel ydnelimi, c¢evrenin surekli degisim gdstermesi
karsisinda, isletmelerin bu degisimi ydénetme ve hatta yénlendirme
gereg@idir. Bu asamada, pazarlarin surekli analizi, kaynak belirleme,
uygun stratejiler Uzerinde suUrekli arayislar igcinde olma, her bir stratejik
isletme birimi (SIB) icin ayr stratejilerin belirlenmesi, stratejilerin
érgitsel yapiyla buatanlestiriimesi ve sonugta kontrol edilerek

degerlemeye yapilarak stratejik basari saglanmaktadir.

Gelismis Ulkelerde ¢ogu isletmeler, stratejik planlamaya agirlik
verirken, stratejik yonetimi gézardi etmektedirler. Dolayisiyla, yaraticilik
surecine gereken 6nem verilmemektedir. Dis gevrenin srekli degigsmesi,
stratejik planlari eskitmektedir. Stratejik planlar uygulanirken c¢evre
degisime ugrayarak, stratejik kararlar giindem disi kalabilmektedir.*® Bu
noktada, degisim baskisi, stratejik yonetimi 6én plana gikarmakta ve bu

yaklagimin surekli bir islev oldugunu ortaya koymaktadir.®

SWOT analizi, stratejik yonetim slUrecinde énemli bir faktérdir
(Sekil 2.5). Bu analizde, 6rgutin i¢c ve dig ¢evresindeki olaylar ve
bunlarin etkilesimleri hakkinda bilgi toplamak olurludur. Yénetim bu
agsamayla, o6rgatin stratejik amaglarini belirlemede kolaylik saglamis
olur. SWOT analizinin énemi, 1970'lerde ABD hayat sigortasi sektérinin
satiglarinin dugmesiyle, ailelerin hem babadan hem de anneden gelir
sagladigi, bu yluzden ek bir givene gereksinim duyulmadigi anlasilarak

ortaya cikmistir.%’

% NADLER, David A., “Collaborative Strategic Thinking”, Planning Review, (September-
October, 1994), s. 30.

% WILSON, Ian, “Strategic Planning is not Dead-It Changed”, Long Range Planning,
(August,1994), s.12-14.

" CERTO, Samuel C.- PETER J. Paul, Strategic Management, Second Edition, McGraw, Hill,
New York, 1991, s. 51.
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Sekil 2.5: SWOT Analizi

Dis Gevre Faktorleri ig Gevre Faktorleri
Ekonomik Fiziki varhiklar
Teknolojik Insan kaynaklar
Politik || Personelarasit iligkiler
Sosyal Personel degerleri

incelenis Sekli incelenis Sekli
Ki§isel deneyim Kisisel deneyim
Gazeteler Raporlar
Raporiar Konferanslar
Kitaplar Yénetim yardimcilar
Sanayi Caliganlar
Konferanslar Disaridaki fikirler
Meslektaglar Komiteler
Caliganlar = Digerleri
Mesleki toplantilar Bilgiye
Digerleri Ve
Anlamak
Yorumlamak
ftigkileri kurmak
Karar vermek
Stratejiler

Kaynak: ROBBINS Stephen P., Management, Prentice-Hall, New
Jersey, 1988, s.169.
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2.2.4. Toplam Kalite Yénetimi

Toplam Kalite Yénetimi, isletmecilik literatirine yeni ve farkl
boyutlar kazandirarak hemen her sektérde uygulama alani bulmustur.
Modern anlamda mukemmelligi tanimlama anlamina gelebilecek Toplam
Kalite Yoénetimi; 6rgtt islevleri ve sonuglar yerine, suUregler Uzerinde
odaklasan, tim c¢alisanlarin niteliklerinin artiriimasi ile yénetim
kararlarinin saghkli bilgi ve veri toplanmasi ve analiz edilmesine
dayanan, tum maddi ve sosyal (insan kaynaklari) kaynaklarin bir batun

olarak ele alan bir yaklasim, seklinde tanimlamak olurludur.®

Toplam kalite kavrami daha makro bir duzeyde ele alindiginda
farkli olarak soéyle tanimlanabilir. Yalin bir érgat  yapisi iginde;
calisanlarin aktif katilimi saglanarak, yetkilendiriimesi ve sorumluluk
devredilmesi; insan kaynaklarinin verimlilik yénelimli motive edilmesi;
drgutsel duzeyde iletisim aginin kurularak, galisanlar arasinda bilgi alis-
verisinin arttirdimasi; buna bagli olarak, streglerde c¢apraz islevsel
birimlerin grup calismasina yénlendirilmesi ve sonug¢ olarak musteri

yénelimli kaliteli mal ve hizmetin Gretilmesine firsat tanimaktir.®

Bu yénelimli olarak, KOBi'lerde yalin érgit yapisini kurmak daha
kolaydir. is talimatlari ve sureglerin kisali§i bu isletmelerdeki kalitenin
temel amag ve politikalarinda daha kolay yer almasini ve uygulanmasini
saglar. Buna karsin, bu tur isletmelerin gerek mali, gerekse yetismis
insan glcunun olmamasi kalitede belirsizlik yaratabileceginden surekli
arayisin iginde olunmasi ve kaliteye ulasabilmenin tek yolunun tum
calisanlarca birlikte kazanilabilecek bir is oldugu konusunda ikna

edilmeleri gerekmektedir.”

58 ERSEN, Haldun, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi iligkisi - Verimli ve Etkin
Olmanin Yolu, Istanbul , 1997, s. 20.

% ERSEN, s. 20.

" EHRESMAN, Terry, “Small Business Succes Through TQM: Practical Methods To Improve
Your Organizations Performance”, ASQC Quality Press, Wisconsin, 1995, s. 235.
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TKY’nin diger ydnetim sistemlerinden olan énemli farklarindan biri,

her duzeydeki 6rgatl mukemmele gétlurecek bir yénetim sistemi olarak
genel kabul gérmesidir. Burada esas etken, érgutierin gereksinimlerini
klasik yaklagimdan farkl olarak, “sentez yaratan dusiince felsefesi’'"ne
dayali olmasidir. Yillar édnce gelistirilen yénetim kuramlarina dayandigi
bilinen bir gok teknigi, yéontemi ve yaklasimi, ginimiz rekabet ortaminin
tanimladigr gereksinimler dogrultusundan birlestiren TKY, sentezci

yaklasim icerinde oldugu séylenebilir.”

TKY, kendi strecini tamamlayabilmesi bazi temel ilkelerin varligina

baghdir. Buniar:

i. Mdusteri odaklilik,
i. Onderlik,

iii. Katilim,

iv. Sifir hata,

v. Sdrekli geligtirme,
vi. Surekli egitim.

2.2.4.1. Miigteri Odaklilik

Musteri odaklilik, mevcut standartlari degistirmede arzulu olma”,
musteriyle karsilikli etkilesimde bulunma, kisa strede musteriyi tanima,

degerlendirme ve bunun alici satici ikilisine uygulanmasidir.”™

Gunimuz pazarinda satilan Urunlerin teknolojik gelismisligi ve
cesitliligi karsisinda masteri, énceki dénemlere gére daha ¢ok segici
davranmaya yoénelmis; kullanmakta oldugu Grin ve hizmetleri, rahatlikla

baska Urin ve hizmetler terk ederek, bagka tercihlere

" YANARSOY, s. 55.

" YANARSOY, s. 40-41.

7 PASMORE, WILLIAM A., “Flexibility Manager”, Creating Strategic Change-Designing
The Flexible, High-Performing Organization, John Wiley & Sons, Inc., New York, 1994,
s. 191

" YANARSOY, s. 52.
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yonelebilmektedir.” Bu yénlyle, masteri gereksinim ve tatmin duzeyini
6nceden bilen isletmeler, rakiplerinden 6nce surekli Grin geligtiren,

cesitlendiren bir anlayisla rekabet Ustinlugu saglayabileceklerdir.

2.2.4.2. Onderlik

TKY’de 6nderlik, katilimciligi esas alan, isbirligini tesvik ederken,
kalite baglaminda da musteri odakliligi tercih eden bir yaklagimi ifade
eder. Otoriter o6nderlik, genellikle dikey 6rgut yapAllarmda basaril
olurken, katilimci 6nderlik yatay ve az kademeli bir 6érgit yapisinda

basarili olmaktadir.”™

TKY’'de 6nderlik ve yén gizme, kurumlarin Gst yénetimde yoénetici
olarak goérev alanlarin zamanlarinin godunu Gretim esnasinda rutin
eylemler esnasinda ortaya g¢ikan sorunlaria ilgilenmemelerini; bunun
yerine bu tarz konulari alt kademede bulunan yéneticilerine devrederek,
uzun vadeli dusunulerek, bulunduklari kurumu dénustirmek amagli

calismalarda odaklagmalarini kapsamaktadir.

2.2.4.3. Katilim

isletmelerde TKY'nin gelistirilebilmesi ve hayata gegirilmesi bir
dénastmG gerektirir. Bu donustmian etki alani, g¢alisanlarin iglerine ve
calistiklart birimlere karsi tavir, tutum ve davraniglari olacaktir. Katilimin
olusmasi igin calisanlar, etkili yonetim uygulamalari ile desteklenerek

guglendirilmeli ve surekli gelistirilerek déntisim saglanabilmelidir.”

Orgutlerde katilimin  saglanmasi igin yapilmasi gerekenler

asagidaki bigimde siralanabilir:”®

” YANARSOY, s. 52.

* AKDEMIR, Isletme Bilimine Giris, s. 313.

7 PESKIRCIOGLU Nurettin, “Toplam Kalite Yoénetimi ve Katiimcilik”, Verimlilik Dergnsn-
Toplam kalite Ozel Sayisi, 1995, s. 34-35

7 PESKIRCIOGLU, s. 35.
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i. Etkili iletisim ile g¢alisanlara isleri ve kurulugla ilgili gerekli
bilgiler zamaninda, dogru ve hizli bir bicimde saglanmali,
ii. Orgltin her duzeyinde yaygin ve sirekli egitim ve gelistirme
programlart uygulanmali,
iii. Karar alma glict verilmeli ve bu yénde cesaret vermeli,

iv. Performansa gére 6dullendirme sisteminin saglanmasi.

2.2.4.4. Sifir Hata

Sifir hata, insanlarin faaliyetlerini strdurtrken énceden muhtemel
olabilecek hatalari éngérmesini ve bunu hemen 6nlemeyi ifade eder.
Bunun icin “sifir hata” kavraminin drgatlerde iyi tanimlanmasi gereklidir.
Asagida bununla ilgili olarak bazi tanimlamalar yapilmistir:"®

i. Sifir hata; bir motivasyon araci degil, yénetim standardidir.

ii. Yénetimin sadece destegiyle degil, aktif katilimi ile olurludur.

iii. Orgut Kkaltarunt benimseyen herkes, sifir hata programini

basariyla yénetebilir.

iv. Yonetim ve calisanlar arasinda gugli iletisim saglar.

v. Hem Uretim hem de hizmet sektériinde uygulamak olurfudur.

Sekil 2.6. TKY ve Klasik Yonetimde Sifir Hata Yaklagimi

Maliye’r

4

Klasik Y6netim

TKY

v

0 Hata , Hata

Kaynak: GUR, s. 23.

™ GUR, Jale, Kalite Maratonu, ASIAD, Ankara, 1996, s. 22.
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Klasik yénetim kuraminda, maliyet ve kalite arasinda ters oranti
vardir. Kalitenin yuUkseltiilmesi maliyetlerin artmasina sebep olur.
Kalitenin en iyisi dugik maliyetle elde edilenidir.*® Dolayisiyla sifir hata
caligsmalari, maliyet unsuru olarak degerlendirilir ve sifir hata anlayisi

yerine standartlara uygunluk énem tasir (Sekil 2.6).
2.2.4.5. Siirekli Gelistirme

TKY “degismeyen 6lur” felsefesinin geregi olarak ve “yeterince iyi
yeterli degildir” ilkesi 151§inda sUrekli gelistirme ilkesine dayanir. Burada
temel sebep, rekabet kosullarinin strekli degismesi® ve radikal bir
bicimde olmasidir. Yani TKY, “6nce degisim sonra gelistirme® yerine

“degisimi énceden dngér ve srekli gelistir’ felsefesine dayalidir.

Sekil 2.7: Yenilik Yapma ve Surekli lyilestirme Arasinda Bir Kiyaslama

Standart Yeni stand. Kajzen

oruma

Gergekte

Yeni stand.
Standart olan f

yenilik

I Sadece yenilik | Sarekli geligtirme (Kaizen) |

Kaynak: iMAI, s. 27.

Bu sayede, igletmeler radikal degisimlerin  yaratacagi
olumsuzluklari da onleyerek, surekli iyilestirmeyle ortaya cikacak

olumsuzluklar zamanindan 6nce énlenmis olur.

¥ GUR, s. 22.
81 YANARSOY, s. 79.
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Sarekli yeniligi ve gelismeyi amaglayan, Toplam Kalite Yénetimini
benimseyen &rgltlerde, tim calisaniar, kendilerini bir tedarik¢i ve
musteri iliskisi icinde hissederek, daha dogdru bir bicimde iletisim
kurarlar. iletisimde bu tip bir norm belirlendiginde, tum calisanlarin
potansiyelini artirarak yeni bir isbirli§i icine girilmis olur.®*Surekli
gelistirme, Ust, orta ve alt yénetimi kapsayan her dluzeyde iyilestirmeyi
gerektiren, Kaizen kavrami ile esanlamlidir. Kaizen sadece standartlarin
korunmasi degil, ayni zamanda yukseltilmesi i¢in de gdsterilen surekli
cabalari ifade eder. Bir bagka deyisle, amag, yenilik gerceklestigi zaman
bunu korumak degil, bunu ayni zamanda surekli gelistirmektir.
isletmelerde faaliyet gésteren Kalite Kontrol Cemberleri bir sorunu

¢ozdUkten sonra, dideri ile ilgilenmeye yonelir® (Sekil 2.7).

Sekil 2.8: Yenilik Yapma ve Surekli lyilestirme Arasinda Bir Kiyaslama

Gelistirme . Gelisme
AP ‘T
Yenilik
Standart]

Yenilik

Standar

v

Kaynak: iMAI, s. 27.

¥2 MCDONALD, J.- PIGGOTT, J., The New Management Culture, McGraw Hill, 1993,

5.205.
% IMAI, Masaaki, Kaizen - Japonya’nin Rekabetteki Basarismmi Anahtari, MPM, 1994,

s. 26-27.
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Sekil 2.7'de de goérulecegi gibi, Batili endustri ulkelerinin
benimsedigi birinci yoldur. Bu yaklagimda yenilik yapilir ve uzun sure
trin ve teknolojik standart korunur. Ancak bu sirada Ar-Ge faaliyetlerine
de devam edilmektedir.®* Ancak géruldagt gibi mevcut dénusumler,
yapilan yeniligi kisa zamanda eskitmekte ve yeni bir yapilanmaya
gidilerek, yenilige gereksinim duyulmaktadir. TKY’'de surekli iyilestirme
temel ilke olmas! sebebiyle, yenilikler sturekli iyilestiriimekte ve rekabet
Ustinludu saglanmaktadir. Yukaridaki sekilden farkli olarak daha genel
ifadesiyle ele aldigimizda, sekil yardimiyla sarekli iyilestirme ve yenilik

asagidaki gibi sematize edilebilir:
2.4.2.1.6. Siirekli Egitim

TKY 6gelerinin gok boyutlu olusu ve cevresel degisimlerin de
streklilik g&stermesi, insan kaynaklarinin da surekli egitimini
gerektirmektedir. Ancak, surekli egitimde gézénunde bulundurulmasi
gerekli énemli konulardan biri; egitim gerceklestirilirken degigimin
gerceklesme donemlerine gére dedil, herbir olaydan bireylerin deneyim
kazanmalari saglanmali ve bu deneyim 6rgutsel dazeyinde 6grenmeyi
gerceklestirmelidir. Es deyisle, &6grenen organizasyon yapisi
olusturularak, ¢ok boyutlu bireyler kendilerini gelistirirken, diger taraftan

da egitim programlari ile bu iglev desteklenmelidir.

Kaliteye ©6nem veren orgutler, her kademedeki yonetici ve
isgérenleri yaygin egitimle gelistirmek icin bir takim harcamalarda
bulunmak zorundadirlar. GUnkl, musteri taleplerinin belirlenmesinde
nitelikli insan gereklidir. Nitelikli insanin da varolmasi ve sureklilik

gOstermesi egitime baghidir.

TKY ile ilgili temel ilkeler incelendikten sonra, TKY'nin yonetim

diisincesine etkileri su ana konular etrafinda toplanabilir:*

¥ YANARSOY, s. 79.
% LEE, s. 18-24.
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Paylasiimig bir gérev anlayigi ve vizyon olusturmak: Karsilikli
etkilegsim esas alinarak, katiiimin saglanmasi én plandadir.
Calisanlarin kendi vizyon ve gérevlerini kurulus vizyon ve
gorevierinden ancak onlarla uyumlu olarak kendileri yaratirlar
ve gorevlerini ve vizyonlarint basarmak tzere kendi érgutlerini
kendileri tasarlarlar. Bu karsilikii etkilesimde planlama prosesi
ile Gst yonetimin rolu hi¢ bir bigimde azalmamaktadir. Bunu
yaninda st yénetimin, daha duastk 6rgut dlzeylerinde
planlama yapilabilmesi i¢in uygun gevreyi olusturmak gibi bir
ek sorumlulugu da yuklenmistir. Bir dizeyden digerine devamli

akls sUrecinin paylagmaktadir.

Karsilikli etkilesimci bir 6rgiti tasarlamak ve yénetmek: Orgit
bélumleri arasinda karsilikli etkilesimi yoénetmek ihtiyact
rekabette Gstunlagun élgitlerinden biridir. Orgitte Ust yonetim,
ayni zamanda alt bélumlerin bag yoneticisi ve grup
faaliyetlerine tavsiyede bulunmak, esgudimu saglamak
gorevlerini Ustlenir. Rusell L.Ackoff tarafindan gelisgtirilen
karsilikli etkilesimci yonetim sistemlerindeki 6&rgit vyapisi
gecmiste yerinden ydénetim deneyimlerindeki sorunlari
duzeltmek Uzere tasarimlanmistir. TKY’ne gére yapilandirilan
érgat yapisi cesitli 6énemli ilkeleri beraberinde getirmistir.
Bununla ilgili ilkeler etkilesimci &énderlik konusunda

deginilmistir.

Insanlar arasinda karsilikli etkilesimi yénetmek: Kargilikli
etkilesimin olmast Ust yénetimin sutrekli teshis ve izlemesine
baglidir. ABD'de bir igletmede basarisiz KKC uygulamasi,
ancak Ust yonetimin gruplari izlemesi ve daha sonra da

gruplara dogru sorular yénelterek basariya ulagtirmistir.

Insanlara yetki devretme: Orgit igin yetki devretme; insanlara

daha dusUk duzeylerde daha fazla yetki vermek ve onlari
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egitmek anlamina gelir. Ancak 6rgitlerde amag¢ gucln nerede
olacagi degil, érgutli daha etkin hale getirmektir. Bunun ig¢in
glctn cogaltiilmasi ve paylasimi gerekmektedir. Hizla degisen
dunyada bir érglttn kendini gelistirmesi i¢cin yerinden y6netim
gereklidir. Bégarlll yetki devretmenin olasi sonuglar dogmasina

sebep olacaktir:

i. Calisanlar érgatia gelistirmeye motive edilmis olur,

ii. Calisanlar uygun bicimde egitilir ve islerini gelistirme

becerisine sahip olur,
iii. Orgut bireyleri karar verirken daha rahat davranmis olur,

iv. Orgitte insan kaynaklarinin gelistiriimesine olanak

saglanmis olur.

v. Ogrenen bir 6rgut olusturmak: TKY'de énder galisanlarin nasil
motive edilecegini bilmek durumundadir. Uygun motivasyon
ortami yaratilarak, bireysel o6grenme sdreci hizlandirihr.
Ogrenen bireyler, grup dinamigi ile surekli 6grendikleri bilgileri

6érgute yansitarak yénetimin basarisizliklarini énlemis olurlar.

2.2.5. Modern Otesi Dénlisiim

Modern 6tesi (Postmodernizm), kapitalist kulttrde 6zellikle guncel
sanatlarda gelisen bir harekete verilen addir. Modern o6tesi terimi
1960'larda New York'daki sanatcilar ve elestirmenler arasinda ortaya
ctkmistir ve 1970'lerde Avrupali kuramcilar tarafindan geligtirilmistir. Bu
kuramcilardan Jean-Frangois Lyotard "The Post-modern Condition"
(Post-modern Durum) adini verdigi Gnlt kitabinda, modern c¢agin
mesrulastirici  séylemine, bilim aracihgiyla insanhigin geliserek
dzgurlesmesini  ve klresel dluzeyde gelistirilmis gecerli bilgiyi
agretebilmek igin, gereksinim duyulan birligi felsefenin saglayabilecegi

dustncesine karsidir. Bu yoénlyle, modern &tesi kuram, bilginin ve
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temelcilidin elestirisiyle tanimlanir. Lyotard, ortada tek bir distnce degil,
cesitli duslnceler (gok yo6nluluk) olmasindan o6tart artik, tek bir

dustncenin buttunlestirici olamayacagini ileri sirmektedir.®®

Modern o6tesi kuram, farkli alanlarda bulunan pargalari birbirine
eklemeye (eklektizm), yaraticilia, aktararak séylemeye, tesaduflere,
standart digiliga, pargalilifa ve benzetmeye agirlik vermektedir. Bunun
da otesinde, modern 6&tesi kuram, son yillardaki gelisimiyle birlikte
hemen hergeyi metinlestirme yénunde bir hareket domustur. Bu
anlamda tarih, felsefe, hukuk, sosyoloji, isletmecilik ve diger disiplinier
iste§e badli olarak bu alanda fikir Gretmektedir.’” Modern 6tesi kuramda,
yer ve zaman heterojen olarak algilanmakta ve butunlesik olarak
degerlendiriimektedir. Bunlarin sonucu olarak, yazilim isletmesi
Microsoft'un sahibi Bill Gates®®: Gelismis yazilimlarla modern 6&tesi
toplumliarin kendi dillerini bagkalarina hemen c¢evirerek birbirleriyle
anlasabileceklerini; simdilik bu alanda dil olarak Ingilizce’nin etkin
oldugunu, ancak her ulkenin “Unicode” (Tekkod) programi ile kendi
dilinin karakterlerini kullandigini, gelismis programlarla ileride ortak bir

iletisim yapisinin olugsacagini ileri sirmektedir.

Kavram olarak tanimlanacak olursa modern 6tesi kuram,
belirlenmis standartlar olmaksizin ileride yapilacak uygulamalari,
buglinden dusunerek (6n caligmalarla) yapmaya baslamaktir. Lyotard
bunu, “yapilacak olmakta olanin” kurallarini formile etmek igin kuralsiz
calismak olarak tanimlamaktadir. Ayrica O’na gére modern 6tesi kuram,

gelecegdin (post) evvelkiligi paradoksuna gére anlasiimasi gerektigini ve

¢ SARUP, M., Post Yapisalaihk ve Post-modernizm, (Cev: Bekir Giiglii), Ankara, 1995,
s. 156.

* SARUP, s. 158

%8 GATES, Bill, “Tek Bir Diinya Diline Dogru mu Gidiyoruz?”, Yeni Yiizyil, 22 Temmuz 1997,
s. 11
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nesnellik modernligi simgelerken, modern . 6tesini de denemelerin

simgeledigini ileri surmektedir.®

isletmeler igin 6nceleri sermayeye kolay erisim, Ustun teknolojiye
sahip olmak, ucuz Uretim girdilerini elde bulundurmak 6nemli rekabet
Ustunlagla sayithirken, artik modern 6tesi ekonomiye gegiste bunlarin
yerini yeni pazar ve Urun stratejilerine uyumiasabilecek ve bunlari strekli
gelistirebilecek Ustun niteliklere sahip insanlara sahip olmak birinci
sirada yer almaktadir. insan kaynadi surekli gelisen teknolojilerin temel
girdisi ve igletmelerin basarili olmalarinda énem tasimaktadir.*® Modern
otesi doénlsum, yukarida da belirtilen déndsumlerin sonucunda ortaya

¢tkan bir olgu olarak ele alinmasi oluriudur.

Modern étesi kuram, yeni bir ¢ag olmamakla birlikte, yetersiz kalan
modern kuramin degisimlere karsi gelistirilmis yeni bir déntusimun ilk
asamasidir. Bu kavram, temel olarak Bati'ya 6zgl bir yenilik ve kalturel
bir olgudur. Ancak bu olgu diger gelismis ve bu kulturden besienen

ulkelerde, geleneksel olarak tartismalara konu olmaktadir.®

Bu tanimlamalardan elde edilen sonucu maddeler halinde

asagidaki gibi siralamak olurludur:

i. Sosyo-ekonomik yapinin bilgi ile yapilandiriimasi ve her alanda

sanatin yogunluk kazanmasi,

ii. Bireyin 6n plana c¢ikmasi ve yonetsel alanda bir kaynak
olmadan 6te, orgutler igin bir sermaye 6zelligini tasimaya
baslamasi,

iii. insanlarin siyasallagsmas! yerine, gonalll kuruluslarin siyasal

alanda baski olusturmasi,

¥ LYOTARD, Jean Frangois, Post-modern Durum, (Cev: Ahmet Cigdem), Vadi Yay., Ankara,
Subat, 1997, s. 158.

* KURTULMUS, s. 18.

' HELLER, A. - FEHER F., Post-modern Politik Durum, (Cev: Siikriit A. Akinbay), Ankara,
1993 5.25.
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iv. "Bireylerin istekleri 6n plana gegmekte ve génulli kuruluglarda
yoJunlasarak®® moral kazanmakta; dolayisiyla isletmelerin

6rgat kultarlerini bu yénelimli gelistirmeleri,

v. Bilgi sosyal hayatin tim kesimlerinde temel girdi olmakta,
ancak bu biiginin temelde bilimsel olmasindan ¢ok, yaraticiliga

dayanan her bilgilerin degerleme kapsamina alinmasi,
vi. Bilgi, anlam ydénutyle bulundudu vyerin degerleriyle birlikte

yayllmakta, dolayisiyla ileride bu yapiya uygun dogal bir

iletisim dilinin ortaya ¢ikmasi.

vii.lletisim ve medyanin etkisiyle gergeklik, yerini gorunttye (imaj)
birakmaktadir. Alt kdlturlerden beslenen bireylerin yerine,
strekli déntsime dayanan hayat felsefesinden kaynaklanan

yeni yagsama bigimlerinin ortaya ¢ikmasi.

Modern 6tesi kurama elestirel yaklasan Baudrillard goére; kitleler
ve sessiz c¢ogunluklar, edilgen olarak medya, spor ve siyasetin
aracitligiyla geleneksel siyaset ile sinif savasina iliskin guncelligini
yitirmis kitlesel taklit Grunlerini tuketmek zorunda birakilmiglardir.
Baudrillard, bu durumu "tuketici kaltart devri" deyimi ile tanimlamakta ve
tuketici  kulturuni modern 6tesi  kalturtn bir  pargast olarak
degerlendirmektedir. Bu kuiturde, geleneksel ve standartlagmis yapi

yerine, cok kulturliluk esas teskil etmektedir.*®

Yénetsel alanda; teknolojinin degisimi ve gelisimine paralel olarak
yonetim olgusu da degisiklik gostermistir. Ve bu anlamda geleneksel
ybneticilik anlayisinin yerini; ¢ok iyi egitim gérmus, tecribeli ve Ucretli
profesyonel yéneticiler almistir. Ozellikle bilgi teknolojisinin hizla
gelisimi sonucu bilgi ve iletisim kolayligina sahip olunmasiyla modern

6tesi toplumlarda yoneticiler yeni bir gi¢ olusturdular. Yeni yéneticilerin

22 DRUCKER, Peter F., Gelecek I¢in Yonetim- 1990’lar ve Sonrasi, (Cev: Fikret Ugcan), T.Is
Bankas: Kiiltiir Yay. No: 327, s. Ankara, 1993, s. 229.
% SARUP, 5.191-198.
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olugturdudu yeni bir tur burokrasiye alternatif olarak kontrol sirecinde
demokrasiye agiriik verecek igbirligi modelleri gelismektedir. Bu anlamda
modern Gtesi toplumda galiganlarin karar slrecine katilmalarini sadlayan
isbirligi kulttrunun etkisi altinda yeni &érgut turleri ortaya ¢ikmistir™
(Tablo 2.2).

Tablo 2.2. Modern ve Modern Otesi Orgit Yapisi

Modern Orgiitier Modern Otesi Orgiitler
Teknolojinin kayitsiz kosulsuz Insan-makine optimizasyonu
dominanth@

Makinenin bir par¢asi olarak insan Makinenin tanimlayicisi olarak insan

lyi tammlanmig diigiik nitelikli isler Isin niteliklerinde optimum gruplanma
(Tek ve sinirli yetenekler) (Coklu ve genis yetenekler)

Harici kontroller (Denet¢i ve uzmanlar, Dahili kontroller (kendi kendini kontrol

kontrol siiregleri) eden alt-sistemler, grup dinamikleri)

Dikey 6rgitsel sema, otokratik yénetim Yatay 6rglitsel sema, katilimci y6netim

Cahlisanlar arasinda rekabet Calisanlar arasinda arkadaslik ruhu

Sadece orgiitsel hedefler Orgiitsel hedeflerin yaninda grubun ve

bireylerin hedefleri

Yabancilagsma Baglihk

Disik risk alma Yenilikgilik

Basit yapisal kontrol Kurum kiltara

Is ve gérev tanimlari Kurum Kkiltari

Bireysel k&r maximizasyonu Bireysel tatmin

Kaynak: KURTULMUS, s. 163.

Orgutsel alandaki modern &tesi dénisum, sadece endustri
iligkilerinde degil; yénetim tlrlerinde ve hatta y6netim kavraminda da
kéklu farkhlagsmalarin gézlenmesi, yeni oérgitienmelerin geleneksel
6rgutlerden hem yapi, hem de ilkeler itibari ile ayrilmalari sonucunu

dogurmustur. Bunun sebebi ise, ekonomideki koklu degisimlerin,

% KURTULMUS, s. 159.
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orgutlerin strateji, kuitar, yapt ve c¢alisma kosullarinda da &nemli

degisimlere sebep oimasindandir.®
2.3. ISLETMELERDE DONUSUM iSLEVLERI

Genel dontsum etkilerinden isletme islevlerini arindirmak mamkun
olmayacagindan, isletme islevlieri konusunda “Dénustarica islevier”
adiyla yeni tasnif gereklidir. Dénusturtcu islevler bash@: altinda su

konular yeralmaktadir:
i. Ar-Ge yoénetimi,
ii. Orgutsel davranis,
lii. Erimlilik yénetimi.
2.3.1. Ar-Ge Yonetimi

Ar-Ge, isletmelerde bir dénusum islevi ve ulkelerin geligsmiglik
duzeyinin bir gostergesidir. Ar-Ge faaliyetlerinin temel gerekgesi,
isletmeye katma deger saglamaktir. Bu dogrultuda, AB Ulkelerinde Ar-Ge
harcamalari GSMH'nin %2’'sidir. Bu harcamalar kimi AB Ulkelerinde daha
fazlasidir. ABD'de %3’e yakin, Japonya'da ise bu oran %3’tur. Bu oranlar
gelismis Ulkelerde farkli isletmelere gére degismektedir (Tablo 2.3).
Ulkemizdeki Ar-Ge harcamalari olmasi gerekenin ¢ok altinda, %0.5

olarak gergeklesmektedir.

Gelismiglikle Ar-Ge harcamalari arasinda dogrudan iliski
kurulabilir: Dénusum, Ar-Ge harcamalari oraninda gergeklesir.
Ulkemizdeki Ar-Ge oranin azhgi ile olusan bosluk, teknolojinin gelismis
Glkelerden transfer edilerek doldurulmaya calisiimaktadir. Bu da disa

bagimhlig ve kiltirel erozyonu gindeme getirmektedir. Cunkl teknolojik

% KURTULMUS, s. 162,
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transfer, kulttrel transferi de beraberinde getirmektedir.®® Bunun igin,
Ulkemizdeki isletmelerin dénusumd gerceklestirmeleri, Ar-Ge

harcamalarini kademeli olarak artirmalarina baglidir.

Tablo 2.3. ABD, Avrupa ve Japonya'da Ar-Ge Harcamasinda

Oncu isletmeler

Ar-Ge Harc. Ar-Ge/ Ar-Ge Harc. Ar-Ge/
Milyar $ Satislar Milyar $ Satiglar (%)
(%)

GM 5.25 4.2 CGE (Fr) 1.81 8.4
1BM 5.20 8.3 Bayer 1.40 6.1
Ford Motor 3.17 3.3 Hoechgt 1.38 5.9
Atand T 2.65 7.3 ABB(Swit) 1.36 6.6
Digital 1.53 12.0 Fiat 1.24 3.6
Equipment

Du Pont 1.39 4.0 Ciba- 1.23 10.2

Giegy(Swit)
GE 1.33 2.5 Volkswagen 1.20 3.5
HP 1.27 10.7 Hitah-chi 2.19 9.9
Estman Kodak 1.25 6.8 Matsushita 2.14 7.9
Elect.

United Tech. 0.96 4.9 Toyota 1.90 3.9
Siemens 3.68 11.2 NEL 1.78 10.2
Daimler Benz 2.93 8.2 Fujitsu 1.74 12.8
Toshiba 1.46 7.6 Nissan 1.36 5.4
Honda 1.13 5.0 Sony 1.36 6.0
Philips (Neth) 2.15 8.0 NTT 1.52 4.2

Kaynak: AKDEMIR, i§Ietme Bilimine Girig, s. 394.

Gelismis Ulkelerdeki Ar-Ge elemani 10.000 nafusa 20-25 arasinda
iken, Ulkemizde bu oran 5-10'dur. Bu oran ile igletmelerde, gindemi
takip eden, ancak gelecedi planlayamayan bir yonetim Kkultarl ortaya

cikmistir.

Bir igletmenin sdrekliligi, yeterli duzeydeki teknolojinin
kullanilabilirligi ile dogru orantilidir. Diger taraftan, teknolojik
segeneklerin  ¢oklugu, dogru teknolojinin  segimini  kolaylastirir.

Teknolojide 6nemli olan konulardan biri de; isletmelerin sadece

% AKDEMIR, Isletme Bilimine Girig, s. 393-394.
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gereksinim duyduklari teknolojiyi edinmeleri, rekabet odakli maliyet
azaltimi ve farklhiigi saglamaktir. Bu sayede isletmenin basar ve
basarisizligini ortaya koymaktir. Yapilan arastirmalar, ydneticilerin
gelecekteki temel goérevlerinden biri, gereksinim duyulan teknolojiyi

belirlemek ve bunu gelistirmektir.*’

2.3.2. Orgiitsel Davranis

Orgutsel davranig, Bilimsel Yénetim. ile birlikte sekillenmeye
baglamig, Elton Mayo’nun Hawthorne calismalari ile somutiagmis ve
“1960’1 yillarda kavram olarak kullaniimaya baslanmistir.”®® Moorhead ve
Griffin érgutsel davranisi gOyle tanimlamaktadiriar: Orgit sistemindeki
insan davraniglarinin, 6rgat ve &érgttin kendisini bilimsel metodlarla
analiz eden bir yénetim teknigidir.*® Mitchell ve Learson’a gére, érgitsel
davranig, insan davraniglarinin daha iyi anlasilmasina ve bilimsel
yontemlerle érgutteki insan kaynaklarina yardimci olarak verimliligi ve is

tatminini artirmaya calisir.'®

Tanimlamalarda iki temel faktér Gzerinde durulmustur:'™ Birincisi;
6érgatln bir sosyal sistem oldugudur. Bunun gerekgesi ise, &rgut
sisteminin birbirleri ile etkilesim halinde olan bir ¢ok pargadan
olugsmasidir. Buradaki temel nokta, 6rgut ve bireyler arasindaki temel
davranig bigimlerinin anlagiimasinin saglanmasidir. ikincisi; temel insan
davranisinin orijininde yatan faktérlerin ortaya ¢ikariimasini saglayarak
maliyet azaltimi ve insan kaynaklarinin verimliligi artiriimasina

caligmasidir. Ayrica, 6rglUtsel davranis, ayni zamanda yéneticilerin

7 MAINZ, Bernd R., “Diinyada KOBI’ler ve Teknoloji Yonetimi”, (Cev: Max Georg Meiner),
Tosyov Mektubu, (Temmuz-Agustos, 1994), S: 33, s. 37.

% KAYNAK, s. 54.

» MOORHEAD, Gregory — GRIFFIN, Ricky W, Organization Behavior, Houghton Mifflin,
Boston, 1989, s.6.

19 MITCHELL, Terence R. - LEARSON, James R., People In Organization, McGraw Hill,
Washington, 1987, s. 4.

1" MOORHEAD-GRIFFIN, s. 8.
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Orgutsel amagclara ulagsmak igin kullanabilecekleri bir yénetim teknigi

olarak da kendini géstermektedir.

Agiklamalardan hareketle ©6rgutsel davranisi su bigimde
tanimlamak olurludur: Insan kaynaklarinin, érgit dizeyindeki iliskilerinin
sosyo-psikolojik yapisint tanimlamada etkin y&ntemlerin arastiriimasi;
ybnetici ve isgdrenlerin yaratici gUglerinin ortaya cikariimasi igin,
yontemlerin amagclari dogrultusunda birer arag olarak kullanilmasi ve
bireylerin motivasyonlari ylUkseltilerek verimliligin artiriimasina katkida

bulunmaktir.

Her isletme, yénetim bigimine gére érgutsel davranis konusunu
yonlendirecek, bu geligsim icinde, sirecini etkileyip degistirecek ve buna
paralel evreler gegirecektir. Bir baska deyisle, isletmelerin y&netim
bicimleri ile érgutsel davranis politikalari dogrudan iliskili konulardir.
Orgutsel davranis konusu, yénetime gére bagimsiz degisken
konumundadir. Ancak, kuresellesen dinyada isletmelerin dis cevreyle
etkilesime girmeleri, yo6netim bigimlerini de bu faktérlere gore
yapilandirmalari ve gerek ydnetim gerekse insan kaynaklarini degisime
uyumlasabilecek esneklikte drgutsel davranis politikalari

belirlemelidirler.

Orgltsel davranis motivasyon ve 6nderlik gibi temel konulardan

olusmaktadir:'®

i.  Motivasyon. Motivasyon, kisilerin  belirli  bir amaci
gerceklestirmek Uzere kendi arzu ve istekleri ile davranmalari
seklinde tanimlanabilir. Motivasyon konusu bu tanimdan da
anlagilacagi Gzere 6ncelikie; kisilerin bekleyis ve gereksinimleri,
amaclari, kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi
(feedback) konular ile ilgilidir. Motivasyon, bir ya da birden ¢ok
insani, belirli bir yéne (amaca) dodru devamii olarak harekete

gecirmek i¢in yapilan c¢abalarin toplamidir. Ayrica, motivasyon,

12 MOORHEAD-GRIFFIN, s. 9.
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kisilerin belli bir ihtiyaci ya da amaci karsilamak Uzere igten
gelen bir durtd ile arzulu ve istekli davranmalari olarak

tanimlanabilir.

Tum bu tanimlardan da anlasilacadi Gzere, 6nceden belirlenmis
amagclari gergeklestirme yéninde isletme iginde calisanlari
isteklendirme, tesvik etme, onlarin ¢abalarini bu yénde birlestirme
faaliyetlerinin tamami motivasyon olarak tanimlanir.'® Yéneticilerin
temel goérevlerinden biri érglt igcinde insanlari daha (st dlazeylere
getirmek igin onlari motive etmektir. Bunu saglamak icin ¢ok siki
ve duzenli calismak, 6érgit misyonu icinde olumlu kosullar
saglamak gerekir.

ii. Onderlik: Onderlik, 6rgutte bir bireyin digerlerini 6nceden
belirlenmis amacglara yénelik olarak tesvik etmesi durumunda
ortaya c¢ikan bir siregtir. Onderlik, yéneticilikten farkli olarak
“tegvik etme” 6zelliginin olmasidir. Orgutsel davranista “6nderlik,

érgutsel basarinin gergeklesmesinde énemli bir konudur”.'®

2.3.3. Verimlilik Yonetimi

Isletmelerde baska bir dénusum islevi de verimliliktir. Verimlilik
Ydénetimiyle igsletmeler, érgutsel degerlendirme, tcretleme, cezalandirma,
oédallendirme gibi konularda daha objektif kosullarda degerlendirme
olanag bulmaktadirlar.® Verimlilik, érgutsel performasin, nitelik ve
niceliin ve kaynaklarin ekstrem kullanilarak, amaglara ulasmanin
élcutudar. Orgutun her duzeyinde bu 6élgimin yapilmasi olurludur.

Farkli bir tanimlamayla verimlilik, belli bir faaliyet sonrasinda elde edilen
ciktilarin, girdilere oranidir. Bu tanimlamada verimlilik nétr bir kavramdir.

Bunun icin verimlilik konusunda, sUrekli gelistirme yani verimliligin

19 ASIKOGLU, Meral, Motivasyon, Universite Yaymnevi, Kiitahya, 1996, s. 32-33.

1% WRIGHT, Peter - PRINGLE, Charles - KNOLL, Mark, Strategic Management: Text and
Cases Masachusetts, Allyn and Bacon, 1992, s. 173.

19 AKDEMIR, Isletme Bilimine Giris, s. 397.
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artiriimas) esastir. isletmelerde verimlilijin basarili yénetilmesi igin
sorumlu bir birimin olusturulmasi da verimlilikte énemli bir faktérdar.
isletmelerin gerek kiuresel pazarlarda, gerek uluslararasi pazarlarda ya
da ulusal pazariarda rekabet glcunu etkileyen iki temel faktér vardir.
Bunlardan birincisi verimlilik; ikincisi de buna bagli olarak maliyet
astunlagador. GunumUz 6lglatunde, genel verimlilik duzeyi, kuresel
isletmecilige ulasabilmek amaciyla olusturulmasi gereken teknolojik
bilgiye ve tecribeye fiilen ne él¢ude yaklasildidini belirten bir &lguttar.
Burada verimliligin degeri, teknolojik bilgi ve deneyim agisindan kuresel
pazarda faaliyette bulunan igletmelere yaklastikca ya da Ustanluk
sagladikga buyuyecektir. '%®

Rutin iglerde amag, mevcut standartlari gergeklestirmektir. Verimliligin
gelistiriimesinde ise, amag, standartlarin kiresel normlara esdeger
tutulmasi anlamina gelir. Bu da érgutlerin dénUsimind  saglayan:
faktérlerden birinin verimlilik oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla,
verimlilik konusunun énemi sebebiyle, érgatte ayri bir birim tarafindan

temsil edilmesi gerekmektedir."”’

2.4. DOGAL SECICILIK (POPULASYON EKOLOJiSi) VE YONETIMDEKI
YENi DONUSUM ALANLARI

Dénasim konusu ile dogrudan iligkisi olan dogal segicilik, ayni
zamanda ydnetimdeki glncel déntusum alanlari ile de iligki halindedir.

Konu ile ilgili agiklamalar, agsagida genis olarak verilmistir.

2.4.1. Dogal Secicilik ve Yénetim

isletme yéneticileri, bazen gevreye uyumda bilingli tercih yapma

w ey

yerine, “cevrenin segiciligi’'ne agirlik vererek, isletmeyi cevrenin dogal

1% ELMACI, Orhan, “Kiiresellesen Pazarlarda Verimlilik Odakli Rekabet Giicii ve
Tiirkiye’nin Konumu”, Miilakat, Isveren, Mayis, 1997, s. 11.
7 ELMACL s. ||
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akisina birakabilirler. Orgiit kuraminda bu yaklasima “dogal segicilik”
(population ecology) denilmektedir. Dogal segicilik, dodal kosullarda
canli varhiklarin elenerek bir kisminin yok oldugu, bir kisminin
yagsamlarint strdurddgu varsayimindan hareketle; isletmelerin de dogai
secicilikle cevrenin etkisinde kaldigini ileri sUrmektedir. Bir bagka
deyigle dogal segicilik, herhangi bir canli grubunun ¢evre ile arasindaki

iliskileri incelemektedir.'®

Bu yaklagsimda igsletmeler, belli bir toplulukta (toplum, bdlge, Ulke,
sanayi dall) cevre ile gerceklesen iliskiler Uzerinde durur. Cevrenin
isletmeler Uzerindeki baskisi, bir kismini elimine eder; bir kismini da
uygun ortam yaratarak yagsamalarini surdldrmelerine olanak tanir. Dogal
secicilikte, isletmeler degisim sonrasi katilik (inertia) ya da yapisal
katilik (structral inertia) ile kargilasabilirler. Katilik, isletmenin, degisme
ya da hareket yetenegini kaybetmesi anlamina gelir. Bu durum, insan
vicudundaki kireglenme ya da damar sertligi gibi, organizmanin esneklik
yetenegini kaybetmesine benzetilebilir. Isletmelerin bu degisimlere uyum

saglayamamalarinin sebepleri asagidaki gibi siralanabilir:'®

i. Sabit yatirim bayukluga,

ii. Isletme igi glic dengeleri,

iii. Isletme ve g¢ikar gruplar! arasindaki anlasmazliklar,

iv. Cevresel bilgide yetersizlik,

v. Prosedlr ile is yapma bigimine yapilandirilan 6rgtt kaltard,
vi. Sanayi dalina giris ve ¢ikis ile ilgili engeller,

vii. Tepkisel yénetim anlayigi (etkilesimci olmama).

Isletmelerin  yasamlarini  sUrdirebilmeleri  g¢evreye  uyum
saglamalari ile olurludur. Bu uyumun gerceklesmemesi durumunda,

yasamlarini yitirmekte ya da bagka bir yénetime devri ya da gunluk bir

19% KOCEL, Tamer, “Isletme Yénetimi ile Ilgili Son Geligmeler ve Calisanlar Agisindan Anlami”,
Mercek, MESS, (Temmuz, 1996), s. 28
'® KOCEL, s. 28.
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takim mudahalelerle yasamlari kisa da olsa uzatiimaktadir. Ancak,
isletmecilikte esas olan, saglikli gelismedir. Bu da ancak cevre ile olan
uyumlari dizeyinde gergeklesir. isletme yénetimi, igcinde bulunulan cevre
kosullarina gelismeleri takip eder ve gerekli érgttsel yapini isleyisini

harekete gegirirler.""
2.4.2. Yonetimdeki Yeni Déniigiim Alanlari

Gunumuz dérgltlerinde yeni anlayislar ve yeni birtakim davranigiar
ortaya c¢ilkmistirr Bu da dénisimin kendi ait yapisindan
kaynaklanmaktadir. Bu alandaki dénustumler soéyle siralanabilir.'"
Toplam kalite yoénetimi (TKY), yeniden yapilandirma (Business Proses
Reenginering), ©6grenen organizasyonlar (learning organization),
personeli guglendirme (empoworment), kiyaslama (benchmarking), yalin
érgut (lean organization). Ayrica bunlara ek olarak da, dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing), klgUlerek buyUume, sifir hiyerarsi, yetki ve
sorumluluk devri, esnek yénetim vb. yeni yénetim konularindandir. Bu
gelismeler, o&rgltlerde sureglerin ve insan kaynaklarinin yeniden

yapilandirilmasini gerekli kilmaktadir.

Genel olarak, calisma yasamina yon veren dénusumler sonucunda

ortaya gikan gelismeler su sonuglari vermektedir:'"?

i. Klasik hiyerarsik érgat yapisi farkli bigcimler kazanmakta, bunlar
arasinda ise sanal érgltlere yer verilmektedir.

i. Uretimde c¢alisanlarin yerini, uzmanlar ve bilgi elemanlari
almakta,

iii. Dikey isbélimunden yatay isbélimune gidilmektedir,
iv.Calismalar daha ¢ok hizmet agirlikli alanlarda yogdunlagmaktadir.

"KOCEL, s. 27.
1 UTHANS, Fred, Organizational Behovior, Mc Grow-Hill, Nebraska, 1995, s.7.
"2 WATER, Kiechel, “How We Will Work in the Year 2000”, Fortune, (May 1993), s. 39.
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2.4.2.1. Yeniden Yapilandirma

Yeniden yapilandirma, TKY gibi ayni gergevede odaklanmakla

birlikte farkh yonleri bulunmakta ve farkli sekillerde tanimlanmaktadir.

Bunlar; Orgat yapisinin, sureglerinin, gérevlerin, islerin yénetimin

ve 6rgut kilturandn radikal bir bicimde yeniden tasarlanmasi,'™

Orgutsel sureglerin verimliliini maksimize etmek igin, stratejik

olan ve katma deg@er yaratan sureglerle, bunlari destekleyen sistemlerin,

politikalarin vb. hizli ve radikal olarak bastan tasarlanmasidir.'™

Yeniden yapilandirma tanimlamalarinda ve ortak ifadelerinde bes

temel 6zelligin 6ne ¢iktigi gézlenmektedir:

i.

Sdreg odaklilik: Streg, girdilerin ¢iktilara déntslrken birbiriyle
iligkili olan bir dizi faaliyettir. Yeniden yapilandirma, sonuciar

Uzerinde olmaktan ¢cok bu sureclere yénelir.

Radikal olma: Mevcut stregleri guncel degisimlere gére surekli
iyilestirme yerine, tamamen silip yeniden tasarlanarak yeni

fikirler bulma.

Hizli davranma: Surecgler yapilandiriirken, zaman kaybina
ugratmadan hemen uygulanmasidir. Gecikmeler amaclardan

sapmalara sebep olabilir.

Carpici olma: Cevresel degisimin baskisi altinda kalmamak igin

cok yeni fikir ve uygulamalarin yapilmasi gereklidir.

Yeniden baglama: Mevcut surecler, dederlendirmeye alinmadan
baskalarinin tasarlanmasi. Bir baska deyisle, strekli bir arayisin

icinde olmak.

'S HAMMER, Michhael - CHAMPY, James, Reengineer The Corporation, Harper Collins
Publ,, Inc., New York, 1995, s. 32.

" MANGANELL, Raymond L. — KLEIN, Mark M., The Reengineering Handbook, New
York, 1994, s. 7.
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isletmecilikte 6nem kazanan bu degisim kavrami, danya
ekonomisindeki gelismelere paralel olarak, ekonomik, teknolojik ve
toplumsal alanlarda da yeniden yapilandirmada itici gug¢ rold
oynamaktadir. Tum bu degisimleri ifade etmek icin gelistirilen “Global
Restructuring” (kuUresel yapilanma) kavrami, bu genel dénusumu ifade

etmektedir.'”®

Yeniden yapilandirma kavrami yoénetimde glncel degisim
alanlarinin bilegkesi olarak éngérulebilir. Asagida bu kavramlaria ilgili
olarak bazi tanimlamalara yer verilecektir. Bunlar; “TKY, dis
kaynaklardan yararlanma, kacgllerek buytume, sifir hiyerarsi, kiyaslama,
6z yetenek (core competence), otomasyon, uygun buyukltuk

»116

(rightsizing),” "~ yetki ve sorumluluk devri ve esnek yénetimdir.

Yeniden yapilandirma kavrami, ortaya ¢ikisindan, guniamuize kadar
bazi noktalarda farkliliklar géstermistir. Konuyla ilgili olarak Tablo 2.4’de

de@isim alanlari ve dénemler itibariyla agiklamalar yapilmisgtir.

Ulkeler, yeniden yapilandirmayi kendi sosyal yapisina gére sentez
ederek, gelismis toplumlar dizeyine ulagsma c¢abasina girecektir. Hatta
bu slrecin, toplum bireyinden hukUmetlere kadar her alanda herkesin
(zerinde durmasi gerekmektedir. Sézkonusu sureci dért agsamada ele
almak olurludur:

i. Teknolojik degisim,

ii. Ekonomik degisim,

iii. Siyasal degisim,

iv. Toplumsal degisim ve motivasyon.

15 KURTULMUS, s. 16.
116 MANGANELL Raymond L., “Business Process Reengineering”, Management Review, (July
1994), s. 34.
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Tablo 2.4. Yeniden Yaptlandirmanin Evreleri

Birinci Donem

ikinci D6nem

Siureg¢ parolasi

Masteri odak!i katma deger

Hissedar kazanc! optimizasyonu

Basari faktorleri érgutsel yapida

Sireg Faaliyetler elle tutulur girdi ve

yapilanmasi ciktilara bagl dagimis

Sureg Etki Alani On ile yirmi arasinda. Firma ana [{Ug dért arasi. Ekonomik de§er
ve Detay! slregleri ve deger élgtleri katmakta

etkilenmekte

Ornek Sireg

Masteri hizmet yénetimi, tretim
ydnetimi, trtn gelistirme,
finansal y6netim, envanter
yénetimi

Teknik: Pazara girme ya da amag
odakli stregler

Sosyal: Grup tercihleri, deder bigme,
6g§renme

Yenilik Stregleri: yeni Gran ve hizmet
geligtirme, mamul hattinin yénetimi

Olanakii Stregler: Finansman ve insan
temini

Yeniden
Yapilandirmanin
Etkisi

Tek tek sdreg performanslarinin
iyilestirilmesi sonucu kar ve
ekonomik deger katkisi elde
edilmesi

Orgutsel performansin artmasiyla
pazar kama degeri saglama

Onderlik

Genel Mudur

Genel Mudur -Yénetim Kurulu

Baslama Noktasi

Her sureg ayri belirlenir

Tuam sreg birlikte dederlenerek
belirlenir

Degisimin Duazeyi

Tek tek siureglerde degisiklikler,
takim ¢alismasina gegis

Orgit duzeyinde degisim. Sireglerde
insanlarin katihmiyla kismi degisiklik

Degdisim Odaklar

Bilgi teknolojileri, hizl iletisim,
katilim

Tam uyumlu 6rgut igi ve iglevsel
sinirlar. Gugld iletigsim ve bilgi destegi.

Kaynak:

DAIM Tugrul, “imalat Endustrisinde Yeniden Yapilanma”,

CAD, (Nisan, 1995), s. 34.

Yeniden yapilandirma g¢ergevesinde, bu dért dedisim alaninm

aglklayécak olursak;

i. Teknolojik dedisim: Isletmelerde uygulanan teknik donanim ve

ardn

ve Uretim

yapilandiriimasi.

teknolojisinin

gunin gereklerine gére

ii. Ekonomik degisim: Gunumuz rekabet UstUnlUklerinden biri olan

basariyl esas alarak, 6ncelikli olarak 6zellestirmenin énemi
Uzerinde durularak; hatta 6zelin 6zellestirmesine gidilmesi

gerekmektedir. Bu uygulamanin gelismis Bati Glkelerinden biri
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olan  Almanya’'da yaptldigi bilinmektedir. Sézkonusu
6zellestirmede, Alman Kamu Sanayisinin 6zellestiriimesinde
surecin daha hizli igleyebilmesi icin, bu gérev 6zel bir sirkete
devredilmigtir. Ayrica ekonomik sistemin daha etkiniestirilmesi

icin rekabetin artiriimasi gerekmektedir.

iii. Siyasal degisim: Gerek siyasal konjonktirin degisimi ve
gerekse hukuksal yaptlardaki degisiklikler isletmelerin yeniden

yapilanmalarinda etkili olmaktadir.

iv. Toplumsal degisim ve motivasyon: Kuresel rekabet alaninda
basarili olmak igin, toplumun bilgi dlizeyinin artirilmasi ve bu
sayede bireylerin her alanda aktif katilimi saglanarak motive

edilmesi gerekmektedir.

Tablo 2.5. Yeniden Yapilandirma ve TKY Arasindaki Farkliliklar

Yeniden Yapilandirma TKY
o . [Dénusumeci (Kékten :
Degisim Sekli i Evrimsel
Metod Saregleri Tamamen Surecleri lyilestirmek
Yenileme
Kapsam Temel Siregler Orgatan Tamami
Teknolojik .
Eaktor Katalizér Destek Amacli

Kaynak: CARR David K., Johanson Henry J., Best Practices in
Reengineering, McGraw Hill, Inc., New York, 1995, s. 25.

Burada ifade edilmesi gereken 6énemli bir nokta; TKY ile yeniden
yapilandirma arasindaki temel fark, her ikisinin de sureglerde
odaklanmis olmalaridir. Ancak, TKY'de mevcut suregler surekli

iyilestirilirken, yeniden vyapilandirmada ise mevcut sureglerin yok
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varsayilip kosullara gére bastan tasarlanmasi esastir. Tablo 2.5’de bu iki

y6netim uygulamasindaki temel farklar gésterilmektedir.
2.4.2.2. Personel Giiglendirme ve Yetki-Sorumluluk Devri

insan kaynaklarinin saygi ve taninma gereksinimlerini tatmin
edecek motivasyon aracl yetki ve sorumluluk devridir. Sorumluluk alan
isgorenler, faaliyetlerinde daha 06zgUr davranabileceklerdir. Ayrica,
cevresel degisimlerin baskisiyla, ilgilenmek zorunda oldugu alanlari
genisleyen yoneticiler, bu sayede sorumluluklarini azaltabilecek ve yeni

alanlarla iletisim kurma firsatini bulabileceklerdir.'"”

Personel
yaptirim gucadur. Belli bir stire sonunda bu yaptirim gtcQ geri alinabilir.

Personel glg¢lendirmede bu durum sézkonusu degildir.
2.4.2.3. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama (benchmarking), “strekli olarak herhangi bir zaman ve
yerde arayip bulma, karsilastirma ve en dogru olani ahp uygulama”''®
seklinde tanimlanabilir. Kiyastamada temel amag, uygulamanin bir streg,
bir sistem, sureklilik, performans gelistirmeye yénelik olma ve déntstme
uyum saglamada bir ara¢ olmasidir."® Diger taraftan, rakiplere karsi

120

Ustunlik yaratma c¢abasidir. ™ Buna ek olarak, kiyaslamada performans

6lcumuU yapmak da temel amaglardan biridir.

Kiyaslama ile igletmeler, amacglara nasil ulasilacagdini belirleyerek,
islerin nasil yapilacaginin Uzerinde durmaktadirlar. Bunun igin éncelikle
sUreglerin iyi tanimlanmasi gerekmektedir. Cunkl, kiyaslamada esas

olan, bir faaliyetin digeriyle karsilastiriimasidir. Sonucta, tum stre¢

"TKAYNAK, s. 144,

8 BIRCH, Claus M., “Kiyaslama (Benchmarking)”, TMI KNOWHOW, 1997, s. 5.

9 FITZ-ENZ, Jac, Benchmarking Staff Performance - How Staff Departments Can Enhance
Their Value to The Customer, Amerika, 1993, 5.28.

120 BIRCH, s. 5.
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kopyalanabilecegi gibi, belli bir kisminin da aktariimasi sézkonusu
olabilir. Bu sayede, mevcut slregler sentez edilerek daha gelismis

sureglere ulagmak mumkin olacaktir.

Sekil 2.9: Kiyaslama Sureci

Sonuglar, basar faktért

NASIL KIYASLANACAK KIM/NE EN 1Yi?

ERI TOPLAMA

VERI ANALIZI

APrr—Z0

VERI TOPLAMA

NASIL YAPACAGIZ NASIL YAPIYORLAR?

Prosesler, uygulamalar, yéntemler

Kaynak: GUR, - s. 62.

Kiyaslamanin saglikli yapilip, isletmelere uyarlanmasi icin (Sekil
2.9) su dort soruya cevap verilmesi gereklidir:

i. Nasil kiyaslanacak,

ii. Kim/ne en iyi,

iii. Nasil yapacagiz,

iv. Nasil yapiyorlar.

Yénetim alanindaki dénastmlerden biri olan kiyaslamanin temel

ilkeleri su sekilde siralanabilir:'

12l AKAL, Ziihal, “Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri”,
Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel Sayisy, (1995), s. 99-100.
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i. Karsilikli fayda: Taraflarin karsilikli olarak birbirlerinden
yararlanmalar esastir. Bir baska deyisle, uygulama sonunda
sadece tek bir tarafin kazanimi sézkonusu degildir.

ii. Benzerlik: Uygulamanin basarisi icin ele alinan islevsel
suregler arasinda benzerlik ve karsilastirilabilir niteliklerin
varolmasi gereklidir.

iii. Olgum: Yukarida da ifade edildigi gibi, kiyaslama ayni zamanda
bir 6lcme ydéntemidir. Bu yénelimli olarak belirlenen alanlarda,
yuksek performansa nasil ulasildiginin égreniimesi gerekir.
Amaca uygun olarak, 6lcimler sistematik ve uygulanabilir
olmali ve yeterli érneklemelere dayandiriimalidir.

iv. Dogruluk: Elde edilen bilgiler, somut ve guvenilir olmalidir.
Tahminlere dayanma ve Kkisisel fikirlerin agirlikli olmas:i

kiyaslamanin amacindan sapmalara sebep olacaktir.

Kiyaslama, TKY oldugu gibi surekliligi esas alir. Bu yonuyle
kiyaslamayi “TKY’nin bir parcasi” olarak ele alabiliriz. Gelisim evrelerine
gbre kiyaslamayl sonu¢ odakli ve sure¢ odakli olmak Uzere ikiye
ayirabiliriz. Sonu¢ odakli kiyaslama, daha ylzeysel ve sonuglara gére
degerlendirilir. Sure¢ odakli kiyaslamada ise, sUrecler dnemlidir ve

sonuglardaki basari sureglere baghidir,'?

Bir baska deyisle, basarili olmak igin, kiyaslama sadece kiyas
edilen isletmelerin (birimler, rakipler) sonuglarini elde etmek degil,
ayrica basariyr saglayan uygulamalar da incelenmektedir. Bu iki
kiyaslama arasindaki yaklasim Sekil 2.10 ve Sekil 2.11'de gdsterilmistir.
Sure¢ odakli kiyaslamada, isletmeler kendilerini rakip gérmek yerine,
isbirligi icinde karsilikhi bilgi verme egilimindedirler. Bunun saglanmasi
icin, igletmelerin Ustun nitelikli ve yenilikgi insanlara ihtiyact vardir.

Cunku bilgilerini rakiplerine veren isletmelerin, kargi tarafin da bilgilerini

12 GUR, s. 61.
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takip edecek ve bunlari alip kendi érgttierinde hemen uyumlastiracak

becerikli insan kaynagina gereksinimleri vardir.

Kiyaslamada isletmelerin 6nemli basarilar elde ettikleri
bilinmektedir. isletmeler kiyaslama yéntemiyle, radikal déniasum saglama
ve musteri odakli faaliyetlerde bulunmay! saglayacaktir. Ayni zamanda,
musteri odakli faaliyetler igin  diger isletmelerle isbirligi yaparken,
birlikte hareket etme ve bilgiyi paylasma olanadi saglanmis olur. Sonug
olarak, kuresel duzeyde performansin surekliliginin saglanmasi ve
yaratict, yenilikgi fikirlerin kolayca elde edilmesi igin, kiyaslama dusuk

maliyetli bir yéntemdir.

Sekil 2.10. Sonug Odakh Kiyaslama

Rakip

——— Maliyeti Diigirme
(Iyilestirme)

Isletme

Kaynak: GUR, s. 61.

Sekil 2.11. Sure¢ Odakli Kiyaslama

Kiyaslama Bilylk oranda maliyet
Proses Uygulamalarinin
. Daha lyi Anlagiimas!
/ Ustiin performans

Kaynak: GUR, s. 61.

12 SMITH, G.A. — RITTER, D. - TUGGLE, W.P., “Benchmarking- Temel Sorular”, (Cev.
Sevil GEZGEN), Bizden Haberler, Nisan 1994, s.5.
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2.4.2.4. Ogrenen Organizasyon (Learning Organization)

Peter M. Senge 6grenen 6rgutl; insanlarin istedikleri amaclara
ulagmak igin sarekli kendilerin gelistirdikleri, dénasimct dusuncenin
tesvik edildidi; ortak amaglarin gesitlendirildigi, 6grenmenin her zaman
birlikte yapildig) birimler olarak tanimlamaktadir. Bir baska deyisle,
6grenen o6rgut kavrami, insanlarin birikimlerden yararlanarak o6rgutin
gelecegdini belirlemek ve ydénlendirmek igin surekli olarak geligtirmeyi

esas alir.

Ogrenen 6rgltte temel amag, gerek i¢ ve gerekse dis cevrede
ortaya ¢ikan olaylardan surekli deneyimler kazanilmasi ve deneyimlerin
sUrekli érgutsel dedisimde kullaniimasi; insan kaynaklarinin gelistirilmesi
ve tim bu potansiyelin 6rglte yansititarak dinamik bir ortamin

yaratiimasidir.?*
2.4.2.5. Digs Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Kavram olarak dis kaynaklardan yararlanma, bir kullanicidan bir
saticlya belli bir sistemi, sebeke aglarini ve insan gibi kaynaklarin
transferi olarak tanimlanabilir. Burada satici isletme, kaynak aktarimi
islemlerinde sorumluluk ahr. Ornedin dijital ekipman sirketi (Digital
Equipment Corporation) Kodak'in sebeke aglarinin, MC! ve IBM Merril
Lynch'in sebeke agdini iglettigi bilinmektedir.'®®

isletmeler yalin érgat yapilarina ragmen gevreye uyum saglama da
basarili olamadikiart dénemlerde, faaliyet alanlarinda deneyimli ve
basarili olan isletmelere islerini devretmektedirler. Bu kavram, tGlkemizde
uygulanan fason Uretime ya da taseron kullanmaya benzemektedir.
Ancak, dis kaynaklardan yararlanma bu kavramlarla értigmekten ¢ok,

onlart asan bir kavramdir. Dis kaynaklardan yararlanma, Kkuresel

12 PEDLER, Mike-BURGOYNE, J.-BOYDELL, T., The Learning Company, McGraw Hill,
New Yok, 1991, s. 1.

15 KARAYILMAZLAR, Selman, "Bilgi Islem Tageronlugu (outsourcing)", Yénetim Dergisi,
1.U. Isletme Fak., S:22 (Ekim 1995), s. 23-24.
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normlara gére islerin bagkalarina ve daha uzman kisi ve kurumlara

devrini ifade eder.

Ozellikle kuresellesmenin etkisi ve haberlesmenin dinya élgcedinde
yayginlagmasi, dunya piyasalarini birbirine yakinlastirmistir. Uretim
isletmeleri, daha etkin ve maliyetlerin daha az oldugu ulkelerin
isletmelerine, iglerin tamamini ya da belli bir kismini yetkisi kendisinde
kalmak Uzere sorumlulugu baskalarina devretmektedirler. Dolayisiyla,

isletmeler maliyet azaltimi ile rekabet UstuniGgu saglamaktadiriar.

Dis kaynaklardan yararlanmanin fayda ve zararlari asagidaki
Tablo 2.6’daki gibi siralanabilir:

Tablo 2.6. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Fayda ve Zararlari

Faydalan Zararlari
Sermaye ve birikmis para Ogrenme yeteneginde azalma
islevsel esneklik Gucln azalma olasiligl
Kisa sureli tepki Uzun sureli tepki
Finansal esneklik Koordinasyon yeteneginin azalmasi
Temel aktivitede odaklagsma Negatif beceride odaklagsma riski
Hareket serbestisi Denetleme boslugu

KAYNAK: HENDRY John, "Culture, Community and Networks: The
Hidden Cost of Outsourcing”, European Management
Journal, No:2, Vol:13 (June, 1995), p. 198.

isletmeler dig kaynaklardan yararlanirken konuyla ilgili asagidaki
sorulara ve durumlara kesin yanit vermek durumundadirlar;'®®

i. Yaptlan igin saptanmasi,

ii. Dis kaynaklardan yararlanma firsatlarin belirlenmesi,

iii. Fiyatin degerlendirilmesi,

iv. Amaglarin belirlenmesi,

126 KELLEY, Bill, "Outsourcing/Marches on", Journal of Businnes Strategy, No:4, Vol:16,
(July-August 1995), s.41.
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v. Tedbirli davranma,
vi. Gézlem yapma,
vii. Esnek davranma,

viii.Aceleci olmamak.

Bunun yaninda dis kaynaklardan yararlanmanin énemli bir faydasi
da, network orgutlerde olmustur. Orgatin islevlerini ve cevresel
faaliyetlerini surdirmek igin distan bir ortaklik olusturmaya ve temel
yetenekler (core compenent) Gzerinde yogunlasmaya dayall dis
kaynaklardan yararlanma ve gruplar olusturma olayinin baslamasiyia

network yapisi, érgutler tarafindan tam anlamiyla kulianiimaktadiriar.'®
2.4.2.6. Kiigiilerek Biiyiime (Downsizing)

Isletmelerin gerek yalin érgit yapisi olusturmalari ve gerekse dig
kaynaklardan yararlanmalari ya da sifir hiyerarsiyle yapilanmalari
ybnetim alanint kaglUltmesine karsin, temelde daha gc¢lt bir yapinin
olusmasina firsat tanimaktadir. Bir baska deyisle, &érgut yapisinin
kGgulmesi, isletmenin risk ve maliyetleri baskalarina devretmesi ve
kiresel normlarda sadece isletmenin temel gbérevierine yoénelmesini
saglamaktadir. Bu sayede, isletme uUretimden c¢ok pazar payinin
artiriimasi, ydénelim belirlemesi kolaylasacak ve buyume egilimi

gdsterecektir.
2.4.2.7. Sifir Hiyerarsgi

Sifir hiyerargi, érgut yapisinda en ust kademeden en alt kademe
arasindaki mesafenin minimize edilmesini ifade eder. Ancak, boéyle bir
yaklasim ideali ifade etmektedir. Burada temel gerekg¢e, degisen ¢evre
kosullarina ve musteri isteklerine tam zamaninda yanit verebilmek igin
dogrudan ilgili birimlerin karar verebilmelerini saglamaktir. Bu bigimde

yapilanan 6rgutte hakim unsurlar, kighk gruplardir. Gruplar, yapilan isin

7 LUTHANS, s. 486-487.
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gereklerine gére bilgili ya da deneyimli édnderlerini hemen segerek esnek

bir yapiy! olustururlar.

2.4.2.8. Yahn Orgiit

Yalin o6rgat yaklagsimi, isyerindeki gereksiz sureglerin asimile
edilip, mevcutlarinin sarekli gelistiriimesi; isgérenlerin ¢ok boyutlu
gérevlendirilerek gelismelerine olanak tanima ve isletmenin rekabet
edebilirliine dayanir. Bu sayede, isletme kaynaklarinin maksimum
kullaniimasi saglanarak, gereksiz slreglerin atilmasiyla zaman verimliligi
saglanarak, maliyetlerin minimizasyonu saglanir. Bunun yaninda, musteri
tatminine yénelim eszamanli saglanarak, esneklik yaratiimis olur.?® Yalin
oérgatun temelinde, isletmeye katma deger yaratmayan sdreglerin
kaldiriimasiyla, ¢evreye uyumda katiliktan kurtularak daha esnek bir
yapinin olugsumu saglanir. Dolayistyla, isletmeler zamana karsi
yarismakta ve ortaya c¢ikan baskilara ve gelismelere hemen uyum

saglama olanagina kavusmaktadirlar.

12 WOMAK, James P. - JONES, Daniel T., “From Lean Production to The Lean Entreprise”,
Harward Business Review, Vol:72, No:2, (1994), 5.93.
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3.1. DONUSTURUCU ONDERLIK
(TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP)

=

Son yillarda, ¢cevredeki hizli degisimlerin baskisi ve gugli rekabetin
etkisiyle igletmeler, ¢ok boyutlu dénusim strecine yo6neldikleri
gérilmektedir. Isletmelerde dénisiim, gelecedin olumlu ya da olumsuz
etkisine karsi haziriikh olmak igin, mevcuf durumun sundugu olanaklari
firsata doéntstirmek igin ¢ok boyutlu farklilagmay! ifade eder." Bunun
uzantisi olarak da yasadigimiz c¢ada farkli benzetmeler yapildi§ini
gdérmekteyiz: Atom c¢agi, bilgi toplumu, uzay ¢agi, kiresellesme, igbirligi
cadl... Bu tarz déntgumleri ifade eden benzetmelerin arka planinda, daima
6nderin roli olmustur. Bu baglamda, 6nderlik ele alndiginda artik

dénlsturtctu 6nderlik algilanmaktadir.?

Donusturtict onderlik, 6nder ve izleyiciler arasindaki degisimin
dogasina yodnelik bir yaklasimdir. Burns (1978) yaptigi ¢alismalarda,
dénustiriact onderligin yapisal degisimin (exchénge) 6zet bir modeli
oldugunu ve sonunda 6nderin gudulemesiyle insan kaynaklarinin davranig
standartlarinin ve  morallerinin yukseltflecegini ileri sirmektedir. Bu
sayede, ic ve dis cevredeki egilimlere goére déntsim
gergeklestirilmig olur. Bunun gergeklesmesi igin, belli bir slrece
gereksinim vardir ve bu gerek makro, gerekse mikro diizeyde belli bash

degisimlerin 6ngérilmesine baghdir. Yukl (1989), mikro ve makro

1 $ZALP, inan — OCAL, Hiilya, “(")rgiitlerde Transformasyonel Yénetim”, A.U.
Acikdgretim Dergisi, C: 2, S: 3, Eskisehir. Kis 1997, s. 125.
2 AKDEMIR, Ali, Vizyon Yénetimi, (Yayinlanmamis eser), Kiitahya, 1997, s. 67.
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alanlardaki kolektif dénusumlerin, sosyal sistemleri birbirine entegre
edeceg@ini ve doénisumcid kuruluglarin bunu hemen algilayarak,

kendilerini yeniden yapilandiracaklarini ileri sirmektedir.®

Dénustarach 6nderlik, gelecek odakli, dé6nsuman zoruniu bir islev
olduguna inanan ve gug¢ll vizyona dayanan bir modeldir. Buylk captaki
bir degisimi éngdren bu oénderlik yaklagiminda, 6rgat kaltarant énplana
¢tkarma, paylagiimig vizyonla gelecek odakli glglu bir yapi olusturma

egilimi agirlik kazanmaktadir.*

Hallender ve Offerman (1990), dénusturGct onderligin temel
Ozellikleri ile ilgili olarak, gUg¢l bir karizma, onderin izleyicilerini iyi
tanimas| ve glcli bir heyecan uyandirmasi seklinde tanimlamaktadir.
Ayrica, donustaract onderlerin, izleyicilerinjn kazandiklari becerilerini
geligstirme Uzerinde 6nemle durdugunu ileri sUrmektedir. Konuyla ilgili
olarak, Bass (1985) dénusturtcl énderlerin, bir kog (coach) gibi 6gretici
ve bir danigmanlik hizmeti vererek izleyicilerini dénusturduguna ileri

surmastar.®

Tincy ve Denanna (ayrica Fotler, Hernandez ve Joiner)
dénustaract  6nderlikle ilgili tanimlamalarinda, degisim, yenilik ve
girisimcilik (entreneurship) ile ilgili oldugunu ileri sUrmektedirler.
Onderlikle ilgili bu tanim, 6Jrenme ve yéneltmeye baslamada tam
yetenedi gerektiren (quite capable) bir davranigsal sureci ifade
etmektedir. Yani burada, sistematik c¢alisma, amacglara yoénelik olma,
degigsim kaynaklarini 6rgitleme, mevcut becerileri verimlilige dénustirme

gibi bir 6nderlik streci sézkonusudur.®

* LORD, Robert G. — MAHER, Karen J., Leadersihip & Information Processing,
Linking Perceptions An Performance, Urwin Hyman Inc., New York, 1993, s. 289.

*OZALP-OCAL, s. 132.

5 TINCY, Noel M.-DEVANNA, Mayr Anne, “The Transformational Leader”, The
Manager’s Bookshelf-A Mosaic Of Contemporary Viwes, (Der: Jon L. Pierce, John
W. Newstrom), Harper Collins Publishers, Inc., New York, 1990, s. 244,

S TINCY -DEVANNA, s. 244,
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3.2 DONUSTURUCU ONDERLIK ASAMALARI

Orgutlerde stratejik déntusum, kesin atilan adimlara (with a set of
predictable steps) yoénelik bir disiplindir. Doénasturtct 6nderlik,
derinlemesine dusinme odaklilik (though about) olarak kriz ortaminda
ortaya ¢ikar ve slUre¢ bu (¢ agamada $ekil 3.1'deki gibi 6zetlenebilir.
DonGsturact 6nderlik  slreci, bireysel ve 6rgltsel dinamikleri
gdstermektedir. Ayrica, gdérev basgariminda, bireyler sadece aktuel
rollerinden c¢ok, gelecek yénelimli rollere gére segilir ve gelistirilir.
Onderler tarafindan déntsum, sureklilik gdsteren bir kavram olarak
algilanirsa, 6rgltsel amaglart vizyoner 6zellikleri ile daha uzun dénemli

dastinme ve planlama firsatini yakalamis olurlar.

3.2.1 Yeniden Canlandirma (Revitalization) Gereksiniminin
Farkedilmesi

Dénustaractu énder, érgltsel degisimi farkeden, ydénetimde odak
noktalarda bulunan kisilere bunun gerekliligi anlatan ve yénlendiren
kisidir. Orgitsel degisim, dis faktorlerine gére tasarlanip, islerin tam
zamaninda yapilip uyumlastiriliyorsa beraberinde bazi sorUnIarl da
getirir. Islerin kotuye gitti§i dénemlerde, degdisim yaklasimi bu noktada
yikici olabilir. Bu yaklagim, degisim sonrasi performansin digmesine yol
acacag! igin, 6nderlerin énUnt alamacag! sorunlari gindeme getirir ve
énderlerin getirecekleri ¢ézUmler kriz giderici 6zellik tastyacag! igin,
stratejik davranma, vizyon belirleme ve 6rgit kultlrl yaratma sézkonusu
olmayacaktir. Bunun igin dénusturict énder, paradigma erozyonuna agik
olarak, kriz gidermenin 6tesinde bir dlglnsel potansiyele sahip

olmalidir.



Sekil: 3..1.Dénusturuct Onderlikte Ug Onemli Asama

Baslangi¢: Yeni Global Oyun

v

Alani )

Degisimi Baslatma

Birinci Asama: Yenide Canlandirma (revitalization) Ihtiyacinin Farkedilmesi

Orgutsel Dinamikler Bireysel Dinamikler
Doénlgtmin Gerekleri Sonuglar
- Degisim lhtiyacinin Farkedilmesi -Gecmisten Kopma
-Degisime Direnme -Gegmise uyumlagamama
-Ani sapmalardan (quick fix) -Uyumlagsmamaya y&neime
kaginma

Ikinci Asama: Yeni Bir Vizyon Yaratma

Orgutsel Dinamikler Bireysel Dinamikler
Motivasyona Dayall Vizyon Gegisler
-Vizyon Yaratma -Olum ve Yeniden dogma Sureci
-Mobilize (mobilize) Saglama -Bitis ve yeniden baglama
perspektikfleri

Uglnct Asama: Kurumsallatiriimisg Degigim

Orgutsel Dinamikler Bireysel Dinamikler
Sosyal Mimari Yeni Baglangiglar
-Yaratict Yikim -Gizli Siyaset
-Sosyal Dokuyu Yeniden -Yeni Senaryolar
Canlandirma -Yeni Eneriji
-Insanlari Guduleme

Sonug: Tarihi Stirecin Tekrari

—

A

>

Kaynak: FOTLER, HERANDEZ, JOINER, p. 246.
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Onderin davranisi, gegmis dénemlere gére dederlendirme yapma
degil, rakiplerinin basari 6lgutlerini ele alip kiyastama (benchmarking)
yapmak olmalidir. Bunun vyaninda, sadece performans degisikligi
sadlayarak degisime uyum saglanamayacaginin bilinmesi; pazar payi,
karlilik, verimlilik, yatirimlarin geri déntst, musteri tatmini, kalite, yeni
projeler gibi ©&lgltlerin de gézénunde bulundurulmas) ve insan

kaynaklarinin bu konularda ikna edilmesi gerekmektedir.’

3.2.2 Yeni Bir Vizyon Yaratma

Vizyon, “énderleri birbirlerinden ve yéneticilerden ayiran 6zellikler

butuni”® seklinde kisaca tanimlanabilir.

Konumuz baglaminda vizyonu; insan kaynaklarina inang ve
baglilik saglayan olaylar, islevler ve uzun dénemli yenilik yaratmanin
tama® seklinde tanimlamak olasidir. Bu yénelimli dénusttructu 6nderler,
uzun dénemli stratejiler belirlemek igin, vizyon olusturmak zorundadiriar.
Bu goérev dénusturtct onderlerin sorumiulugunda kalirken, diger Kkilit

rolindeki yéneticilere bunu paylagsma gérevi dusmektedir.™

Vizyon, tanimlamasindan da anlasilacag! gibi yoén tespit etme
kadar, ulasilacak noktay! da kapsamaktadir. Ozellikle buyuk Olgekli
isletmelerde bu gérev, dénustaricu &nderlere duasmekte ve grup
halindeki yoneticilerin de Kkatkilariyla paylasilmis vizyon ortaya
konulabilir. Diger taraftan, kuglk isletmelerde ise, 6énder tek basina bu

sorumlulugu Ustlenmektedir. Bunun temelinde, c¢evrenin surekli

"EREN, Erol, Yénetim ve Organizasyon, Beta, 3. Basky, Istanbul, 1996, s. 405.

8 AKDEMIR, Vizyon Yénetimi, s. 9.

® ERCETIN, Sule, “Ilkégretim Okullarinda Yéneticilerin Vizyon Gelistirmeye Iliskin
Tutumlar1”, 21. Yiizyil Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-Istanbul,
1997, s. 126.

" DESS, G. Gregory — MILLER, Alex, Strategic Management, McGraw Hill Inc.,
Sngapore, 1993, 5.329.
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dedigsmesi ve tek Kkiginin belirleyece@i bir vizyonun tim isletmeyi

kavrayamayacak nitelikte olabilecegidir.

Isletmelerin her zaman ve durumda basari olgutlerinin  strekli
degismesi, belli konularda uzman olan 6énderlerin; 6rgit poptlasyonuyla
hemen boslugu doldurarak sorumluluk Ustlenmelerini ve grup halinde
hareketi gerektirmektedir. BuyUk 6lcekli isletmelerde, hizli degisim her
zaman sozkonusu olamayacagi igin, buralarda vizyonun grup halinde
belirlenmesi gerekecektir. Dd&nustarict 6nderlikte, insanlara vizyon
kazandirmak ve bir yeniligin gerekliligini ilham etmek ve ikna etmek gok
6nemlidir. Bu sayede, insanlarin ¢abalari, ¢alisma istekleri gudtlenmis

ve yenilige yénlendirilmis olacaktir.

3.2.3 Kurumsallastiriimig Degisim

Amaglara ulagmada donastarica onder, yapilan degisiklikleri
kurumsallastirmak zorundadir. Yapilan bir arastirmada, st yonetimin
yapiimasini istedi§i degisikliklerin geri bildirim sisteminin yoklugu
nedeniyle, bunlarin hi¢bir sekilde yapilmadigi ortaya konulmustur. Geri
bildirim sisteminin, daha cok istikrar dénemlerinde iyi islerken, kriz
ortaminda bozuldugu gérulmektedir. isletmelerin bilgi sistemlerinin ¢oklu
ortamlardan beslenmesi doénusturict 6nderlikte ¢ok 6nemlidir; ¢lunki
degisim programlarinda basgarili olunsa da, bu ortamlara bagimli oima
beraberinde bazi sorunlari getirmektedir.'" Bunun 6énlenmesi de,

bilgilerin kurumsal dizeyde sistematize edilmesine baglidir.

3.3 DONUSTURUCU ONDERLIGIN OLUSUM SURECI

ikinci bélumde ele alinan makro alanlarda ve yénetim
distncesinde ortaya c¢ikan doénustmler, o6nderlik konusunda da

dénusUmleri yaratmistir. Ancak, isletmelerde odak noktada rol oynayan

U WRINGT - PRINGLE - KNOLL, s. 182.
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islev yénetimdir. Bunun uzantisi olarak, yonetimin odak noktasinda insan

faktdért ve bunun da uzantisi olarak énderler bulunmaktadir.

Donusum alanlart  (teknolojik, ekonomik, sosyal, siyasal)
beraberinde yoéneticilerin karakterleri Gzerinde dogrudan etkide
bulunmaktadir. Degisimin az oldugu ve isgérenlerin 6rgutienmedigi
ortamlarda ydneticilerin otokratik, degisimin yogunlasti§i ve sivil toplum
oérgltlerin ortaya c¢ikmas: vb. ile demokratik ve katilimci olduklari

gorulmektedir. '

Yénetim ile ilgili kaynaklarda yonetici olunmadan 6nder
olunabilecegi gibi, &6nder olunmadan da yénetici olunabilecegi
vurgulanmaktadir.” Yénetimde bu kesin sinirlama dogru olmakla birlikte,
gunimaz yoénetim anlayisindaki degismelerle birlikte yodnetici 6nder
gereksinimi kendini hissettirmektedir." Klasik yénetim yaklasimlari,
orgutlerin guncellesgtirilmesi, etkililiginin saglanmasi ve sorun ¢ézimutnde

yetersiz kalmaktadir.

Bunun igin, mevcut yéneticilerin ayni zamanda ¢nder olmalar ile
orgltsel etkinligin ve surekliligin saglanabilecegi ileri strulmektedir. Her
dizeydeki ydneticilere bu 6zelligin kazandiriimasi igin, belli bir sreci
gerektiren egitimin verilmesi konusunda dustnce birligi olusmus
bulunmaktadir. Dlnyadaki demokratik hareketlerdeki gelismelerin,
6nderlere olan gereksinimi kaldirdig: ileri strtlmekle birlikte, grup
etkinligi ve verimlilik sézkonusu oldugunda, insan kaynaklari gabalarinin

koordinasyonunda 6nderlere gereksinim duyulmaktadir.™

2 Genis bilgi i¢in bkz; DEMIRCI, M. Kemal, Teknolojik Degisim Yogunlugunun
Yonetici Tipolojisine Etkileri, (Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi), Kiitahya, 1995.

¥ HICKS ~GULLET, s. 233. ‘ '

“ USTEL, fIsmail, “Lider Yonetici-Bilgi Etkiletimleri”, 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 44-vd.

" EREN, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 1991, s. 357.
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Yénetim alaninda bu déntsimier yasanirken, “yéneticilerin énder,
6nderlerin de dénustaruct o6nder olmak gibi bir zorunlulugu ortaya

"1® [gletmelerin rekabet edebilirliklerini ve yasamlarini

citkmaktadir.
surdarebilmeleri i¢in yo6neticilerin, yéneticilik formasyonuna sahip
olmalari bir &nkosuldur. Yoéneticiler, islerin yurGtiimesinde  formel
yetkilerini kullanmalar1 asgari bir kosuldur. Ancak, glncel anlamda,
isgéren motivasyonun saglanmasinda formel yetkiyi pekistirecek olan bir
takim becerilerin de varolmasi gereklidir. Bunlar, énderlik becerileridir;
bunun gerceklesmesi igin ydneticilerin bu 6zelliklere sahip kisilerden
secilmesi gerekmektedir.”” Bunlarin gergeklestiriimesi, isletmelerin
basari standartlarinin arttlrllmasma‘ ve yénetim islevlerini

gerceklestirenlerin é6nder yénetici olmalarina baglidir.

Onder yéneticilik, gerek 6nderlikteki ve gerekse yéneticilikteki
rollerin eszamanli ve esgudumlu olarak ortaya konulmasidir. Baska bir
deyimle, o6nder ydéneticilik, her iki rolde de basarili olmak igin, Dbiri
yertersiz kaldiginda digeri ile ikamenin yapilmasi ve bu sekilde surekli
iyilestirmenin yapilmasini ifade eder. Bir taraftan yénetim islevleri yerine
getirjlirken, diger taraftan isgdrenler isteklendirilir, desteklenir ya da

danismanlik yapilir.™®

Onder yéneticilikte temel girdi bilgidir. Bilgi teknolojisinin sadladigi
firsatlarla, 6rgat ici ve digindaki verilerin modellenerek olusturulan Karar
Destek Sistemi (KDS) ile, yénetim bilgisi saglayarak yénetici énderlerin
karar kalitesini arttiran temel unsurdur. Bu sayede, 6nder yonetici,
isletmenin guglh-zayif yénleri ve isletme disi firsat-tehlikeleri tam
zamaninda belirleyip, karar verebilecektir. Orgutte denetienebilecek
alanlarin yani sira denetlenemeyecek alanlarin da, kapsam igine

alinmas! kolaylasacak ve gelecede iliskin amaglarin . tespiti,

6 AKDEMIR, Vizyon Yénetimi, s. 72.

7 AKDEMIR, Ali, Yénetici Ayn1 Zamanda Lider Olmalidir midir?”, Global Normlu
isletme Yonetimi, Kiitahya, 1996, s. 177-178.

¥ (JSTEL s. 44.
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sekillendiriimesi ve degerlemesi kolaylasacaktir. Dolayisiyla, KDS ile

bilginin surekli iyilegtiriimesi, 6nder ydnetircilikte belirleyici olmaktadir.

Dénisumierin her alanda yasanmasi ve orgatlerin bu dénusumlere
uyum saglama zorunlulugu, 6nderlerin dénisimi ©6nemsemelerini
gerektirmektedir. Yaganan doénustmlerin belli bir alanda degil, ¢ok yerden
gelmesi ¢cok boyutlu bir yapiyi yaratmaktadir. Yénetim yaklasimlarinin belli
bir duruma (durumsallik yaklagimi) ya da belli bir gevreye (sistem
yaklagimi) goére yaplland‘mlmalan durumunda, bu kompleks yapida
isletmelerin rekabet edebilirligi olanaksizdir. Onderler, daha cok kompleks
bir yapida basarlll‘olmak gibi bir zorunluluklari oldugu igin dénﬂsfﬂrﬂcu

becerilere sahip olmalari gerekmektedir.

Onder yéneticilerin, “yénetici sifatlarini katiimcilik ve yetki devri ile
calisanlara birakmasi; kendilerinin de vizyon belirleyerek, yeni ufuklar
acarak, yeni egilimler saptayarak, calisanlara g¢alisma heyecani ve
motivasyonu saglayarak dénusturicti 6nder olarak farklilagmalari”®®

gerekmektedir.

3.4 DONUSTURUCU ONDERIN ORTAYA CIKMASINI YONLENDIREN
FAKTORLER VE SORUMLULUKLARI

Kuresellesme, igletme yéneticilerini ¢ok boyutlu olmaya zorlamistir.
Dolayisiyla, olusan baskilar ydneticilerin 6nderlik &zelliklerine ve
érgitlerinde d6nU§Umi.'|{ gerceklestirmeleri icin de doéntsturact 6zelliklere
sahip olmalarini gerektirmektedir. Bu yo6nelimli olarak, dénustiric
onderin ortaya ¢ikmasinda bir takim faktérler gereklidir. Bu
faktérlerin ortaya c¢ikmasiyla donasturicti o6nderlere olan gereksinim
__her zamankinden daha fazla olacagi igin, varliklan kolayca
hissedilecektir. Digef taraftan, bu faktorlerin dontsturict 6nder

tarafindan tanimlanmasi ya da 6zimsenmesi ve 6rgut arasinda gugli bir

19 AKDEMIR, Vizyon Yénetimi, s. 72.
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iliski kurulmasi ve dénusumi gerceklestirebilme buytk bir sorumluluk

anlayisina baghidir.®

3.4.1 Déniistiiriicii Onderin Ortaya Cikmasini Yénlendiren Faktorler

DénUstarict 6nderin ortaya ¢itkmasinda bazi temel faktérler
bulunmaktadir. Gunumiz devingen ortaminin, gecmis ddnemlerin
devingen ortamlarina goére temel farkhihgi; gegmise gére gunimuzde
degisimin klasik hale gelmesi’’; degisim alanlarinin gogalmasi ve
streglerinin kisalmasidir. Bu devingen ortam, yoéneticileri zorlayarak,
dénastaract énder nitelikte olmalarini gerektirmistir. ilgili temel zorlayici
faktorleri asagidaki gibi siralamak olasidir:

i. Kriz Ortami,

ii. Dénasum,

iii. Cok boyutluluk,

iv. Bilgi birikimi ve iletigim.

3.4.1.1 Kriz Ortami

isletme yonetiminde, sistemi bozan ve glincellestirilmesi gereken
ortamlar farkhi kavramlaria ifade edilmektedir. Bunlar; istikrarsizlik,
belirsizlik ve kriz ortamlaridir. Bu kavramlar, birbirine yakin olmakla
birlikte; farkli olarak tammlanmalar, (zerinde c¢alisma yapan
arastirmacilarin farkli bilim dallarindan olusu ve kendi disiplinleri iginde

anlam vermelerinden kaynaklanmaktadir.

Birbirine yakin anlamlar igeren bu ortamlar igin psikologlar, korku
ve endise kavramlarini; érgutsel davranigla ilgilenenler stres; politik

bilimciler de kaos kavramini kullanmiglardir.??

2 EARLE, Victoria, “Liderin Motivasyonu”, Executive Excellence, Yil:1, S.1, Nisan,
1997, s. 20. |

2 DALAY, Ismail, “Degisimin Isletmeler Uzerindeki Etkileri”, Yildiz Teknik
Universitesi, (Basilmamig Makale), Istanbul, 1994, s. 4.

2 CAN, Halil, Organizasyon ve Yénetim, Ankara, 1994, s. 305.
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Genel anlamda kriz ortami, iglerin planlandig: gibi yurimedigi ve
bunun igin mevcut sUrec¢lerin bir sekilde guncellestiriimesinin gerektigi
ortami ifade eder. Farkli ifadeyle, kriz; dizglin olmayan, dénlGsimu
gerektiren istikrarsiz bir durumdur. Bir érgutiin mevcut sistemini bozan
ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak da tanimlanir. Bu
durum, sadece mevcut sureglerin degil, ayni zamanda isletmenin
yasamini da dogrudan etkiler; Uretim kapasitesiyle birlikte, rekabet

glcuni de etkiler.?

Kriz ortami ile ilgili olarak iki yaklasim ileri strtilmustar. Buniar:®*

i. Subjektif yaklasim,
ii. Objektif yaklasim.

i. Subjektif yaklagsim: Sezgiye dayanan bu yaklasim; &énderin
vizyonuyla dogru orantili olan ve krizin baslamadan ortaya

konulmasina dayanir.

Donlsturtct 6nderin  vizyoner becerisi bu noktada &énem
kazanir. Qunku, kriz ortaya c¢iktiktan sonra érgttsel faaliyetlerin
eskisi gibi, hatta daha etkin surdarilmesi zorlasabilir. Ancak,
krizin ortaya ¢ikmadan &6ngérulmesi, gerekli dénisum
stratejilerinin  belirlenerek tasarlanmast érglte  Ustunluk
saglayacaktir. Bagka bir deyimle, doénUstarict o6nderin rolq,
sadece kriz ortaya ¢iktiktan sonra degil, kriz baslamadan énce

bunu 6énleyici davranis olarak ortaya koymasidir.

iii. Objektif yaklasim: Onder érgitl sistem olarak algilar ve érgitin
alt sistemlerinde ortaya ¢ikan bir soruna baglh olarak ortaya

cikar.

B TUZ, Melek V., Kriz Doneminde Isletme Yénetimi, Ekin Kitabevi Yay., Bursa,
1996, s. 3.
*TUZ, s. 3.
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Sekil: 3.2. isletmelerde Kriz Streci

Kriz Kriz Tepki
Faktérleri
Dis cevre Bireysel

—> | " | =

Ortami

ic cevre l]Dl:> Il[ll:> Orgutsel

Kaynak: TUZ, s. 4.

Krizin temel nedenlerini, dis ve i¢c cevre faktérierinin etrafinda

toplamak olasidir. Dig ve i¢ gevre faktodrleri asagdidaki gibi siralanabilir:

Dig gevre faktérleri:
i. Teknolojik ¢evre,
ii. Ekonomik gevre,
iii. Sosyal cevre,

iv. Politik ¢cevre.

Ic cevre faktérleri:

i. Insan kaynaklari,
ii. Yénetim anlayisi,
iii. Orgutsel yapi,

iv. Teknoloji.

Krize neden olan faktérler, gerek dissal olsun gerekse ig¢sel olsun,

orgute belli bir etkide bulunur ve ¢6zumlerin alinmasi igin tam

zamaninda insanlar ve sistemler tarafindan tepkide bulunularak ortaya
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konulur. Bu durum, $ekil 3.2.'deki gibi tanimlanabilir. Bu ortamda
dénistarict 6nderlie olan gereksinim &nceki ortama gére orgutte
kendisi hissettirir. Bagka deyisle, &érgutin igsel faktérleri Gzerinde
odaklagmig yGnetsel 6nderligin tersine, yenilik¢i, 6grenmeyi kolaylagtirici
ve ekip liderligini vb. érgutsel rolleri 6ne ¢ikaran doénusturicla énderlige

gereksinim duyulur.?

Bu baglamda, kriz, bir érgutin temel amaglarini tehdit eden ve
orgutsel yasami da tehlikeye atabilen; buna karsin énleyici bir tepkinin
gbsterilmesi gereken; ydnetimin krizi éngérme yetersizliginin oldugu,
gerilim yaratan bir ortami ifade eder. Dénusturict énderin kriz ortami ile

ilgili olarak alti temel faktére dikkat etmesi gereklidir:*

i. Krizin tahmin edilememe 6zellige sahip olmasi,

ii. Mevcut sistemin krizi tahmin etmede yetersizligi,

iii. Orgiitin amag ve misyonunu tehdit ediyor olmasi,

iv. Dénusim surecinin gerceklestiriimesi i¢cin gerekli  bilgi
diizeyinin ve zamanin yetersiz olmasi,

v. Sistemin yeniden canlandiriimasinin (revitalization) gerekliligi,

vi. Karar alicilarda gerilim yaratmasi.

Burada, dénusturlct o6nder, durumun hemen farkina vararak,
krizin baslama gerekgelerini ve 6rgut ile iliskisini kurarak gerekli
dénagumu gergeklestirir. Krizin tanimindan da anlasilacagi gibi, sistemin
bozulmasi isletme iglevierini yerine yoénetici 6nderde glncel anlamda
bazi becerilere sahip olmasi gereklidir. Iigili ortam diger yoneticileri
eleyerek doénusttrucl becerilere sahip énderleri ortaya ¢ikaracak ve kriz

ortamt ancak bu gibi kisilerin basarili oldugu ortami yaratmis olacaktir.

5 OZALP-OCAL, s. 132. . _

% SARACOGLU, Ristii, “Istikrar Program1 Uzerine Diisiinceler”, Tiirkiye I¢in Yeni
Bir Orta Vadeli Istikrar Programina Dogru, TUSIAD Yay. No: 180, Istanbul,
1995, s. 196.
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3.4.1.2 Déniisiim

Teknolojik degisim, ©&nceki dénemlere gére daha hizh
gercekiesmekte ve diger degisim alanlarini da etkilemektedir. Bunun

sonucunda ¢ok boyutlu bir ortam meydana gelmektedir.

Bilgi teknolojisi ile ortaya ¢ikan yenilikler, diger disiplinleri iligkiye
girerek gelistirmekte ve karsilikli etkilesim (interaktif) yaratmaktadir. Bu
olugsum Urun alicilari agisindan, dasik maliyet firsati da saglamaktadir.
Yenilikler bir yerden digerine hizli bir sekilde ulagmakta ve bir Glkeyi
etkisi altinda alabilmektedir. Ayrica, etkilesim sonucu uygulamalar,

fikirler ve beceriler degistirilerek dénusum gergeklesmektedir.?’

Diger taraftan teknolojide ddénagsum, diger makro dénuasum
alanlarini da (ekonomik, sosyal, siyasal) etkileyerek etkide
bulunmaktadir. Burada temel etken, &zellikie iletisim ve bilgi
teknolojilerindeki gelismelerin oldugunu sdéylenebilir. Bu déndsim
baskisi, dolayisiyla dénustarict énderin ortaya c¢ikisinda temel faktor

olmaktadir.
3.4.1.3 Cok Boyutluluk

Doénagtaricu  6nderin  ortaya ¢ikisini  kolaylastiran  temel
faktorlerden biri de, déntsim karsisinda o6nderin tiam becerilerini
kullanabilmesidir. Ancak, doénustarict o6nder becerilerini ortaya
koyarken, gerek insan kaynaklari olsun, gerekse igin kendisi ile ilgili
olsun zamanlamay: iyi yapmas: ¢ok o6nemlidir. Zaten, dénustirtcu
nderin temel 6zelliklerinden biri olan "cok boyutluluk”, sahip olunan tum

ozelliklerin en Ust duzeyde kullanmasina imkan saglamaktadir.

Donusturact onder, gok boyutluluk 6zelligi ile ¢6zim bekleyen
sorunlarin Ustesinden gelmek icin, alternatifler sunarak farklilagmaya

calisir. Ancak doénusturtch  onder, bunlari  yaparken insan

7 BATLEY, s. 79.
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kaynaklarindan yararlanmasi kaginilmaz olacaktir. Bu yarginin uzantisi
olarak, donusturtcl 6nderin becerilerini en Ust dluzeyde kullanmasi,
Onceden insan kaynaklarinin se¢imi ve sonrasinda iyi arastirilarak dogru

ise dogru elemanin yerlestirilmesine baglidir.

Diger taraftan, Cannella ve Monreo (1997), dénusturact énderligin
gérev sorumluluk alanlarinda ¢ok boyutlu davranmasinin, kendilerinin
yUksek dizeydeki gereksinimlerinin karsilanmasina bagli oldugunu ileri
surmektedir. Dolaysiyla, onderler, izleyicileri bu sayede daha c¢ok

etkinlestirilebilme olanagdina sahip olurlar.?

3.4.1.4 Bilgi Birikimi ve iletisim

Bilgi teknolojilerinde ve bilgideki gelismeler Il. Dunya Savasi
sonrasina rastlamaktadir, daha sonralari ortaya c¢ikan gelismeler,
otomatik islemler ve oto denetim sistemleri seklinde yayginlasan
geligmeler GgUncl devrim olarak nitelendiriimektedir. Bu déniasumin
6zunde ve en belirgin olarak goérblen faktér bilgisayar ile yapilan

elektronik veri islemidir.?®

Bu sayede, elde edilen bilgiler saklanabilmekte ve kolaylikla
yeniden kullaniimasinin yaninda bagka bilgilerle de iligki kurulmakta ve
yeni bilgilere ulagma olanagi tanimaktadir. Bu iglemier yapilirken, énceki
doénemlere gére, daha hizli, daha az maliyetli ve daha az vyer
kaplamaktadir. Bilgi kullanma olanagini gelistiren faktérier, gunimuizde
bilgi ve iletisim teknolojilerinin son derece gelismis olmasindan
kaynaklanmaktadir. Konu ile ilgili etkilesimin sonuglari Sekil 3.3 ve Sekil

3.4'te verilmisgtir.

% CANNELLA, Albert A.-MONREO, Martin J., “Contrasting Perspectives on Strategic
Leaders: Toward a More Realistic View of Top Managers”, Journal of
Management, Vol: 23, No: 3, (1997), s. 213-237.

# AYDIN, Emin M. Degisen Bilgi Toplumu, Beta Yay. No: 615, istanbul, 1996, s. 7.
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Sekil 3.3. Bilgi ve lletisim Teknolojilerinin Etkilesimi

ILETISIM
TEKNOLOJILERI

TV, Telefon, Radyo,
Faks, Uydu Vs.

Kavramsal,
Sosyal,
Teknik

Receriler

lletisim

Yénetim
Diizenleme,
Standardizasyon

BILGI

Makina Dili
Lineer Programlama

Operasyon Arastirma Insan Dili

Bellek Aygitlar Sistem Olusturma Mantik
Cevre Donanimi  \ Oyun Kurami Uygulamali
Girdi/Gikti Kritik Yol Matematik

Similasyo VS.

Aygitlari vs.

Kaynak: AYDIN, Degisen Bilgi Toplumu, s. 12.

Dénusturtct énder, bilgi birikimi ve iletisim érgitlemesi etrafinda
ve bunlar kullaﬁarak yeni orgitlemeler yapma olanagina sahiptir.
Gunumuz ve gelecek igletmecilik anlayisinin temel girdisi bilgi olmustur.
DénusimU gergeklestirmek, kiresel normda standartlari ortaya koymak
ve bilgi ve iletisi‘m teknolojilerinin sunacag: olanaklar c¢ergevesinde

hareket etmeye bagldir.

Buna olanak saglayan diger bir faktér de, dunya 6élcedinde iletigimi

saglayan internettir. internet sayesinde yéneticiler, herhangi bir Gran,
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kurum ya da pazar hakkinda bilgi edinebilmekte ve karar verme sirecini
maksimum dzeyde hizlandirabilmektedir. Her iki sekilde de, bilgi
birikiminin temel itici glcunl gésteren faktérierin bileskesi ve bunun

yansimasinda ortaya gikan sonuglar Gzerinde durulmustur.

Sekil 3.4. Bilgi Birikiminin Farkli Alanlara Yansima Bigimleri

ansima Bigimleri
ilgi akis hacminde katlamali artis

-Zaman ve mesafenin engelleyici
olmamasi

-Es zamanlama

Bilgi Teknolojisi Yeniden

Uretimi -Bilgi ve iletisim hizmetlerine bagimlilik
.. e I
lletisim Teknoloji ’ -Temel sosyal hizmetleri karsilayan

i§lenmesi karmasik baglantili sistemlierin artisi

-Kurumlar arasinda artan interaktif iliski
(internet)

Aktarilmas -Sosyofiziki gevrenin algilanmasinda ani

egisiklikler
ilgi ve iletisimin neden oidudu
kokten kavramsal degisiklikler

Kaynak: AYDIN, s. 13.

3.4.2 Déniigtiiriicii Onderin Sorumluluklari

Donuastaracu énder, gevresel faktérlerin baskisi ve 6rgutsel yapi
arasinda pozitif iliskiler kurak zorundadir. Bunu gerceklestirirken sahip
oldugu becerilerinden yararlanir. Ancak, dénastUricl  6nderi

digerlerinden ayiran fark, gincel yoénetsel degisim alanlarina bagli
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olarak sorumluluk alaninin farkli konulara odaklanmis olmasidir.®® Yani,
dénustaracia ondelikte sorumluluk, belli bagl érgutsel amaglarin yerine
getiriimesi ya da slrekli katma degerin yaratilmasi yéniunde gelisimin
saglanmasi ve 6rgitte krizin yasanmamasi igin, st dizeyde sorumiuluk
bilincinin gelismisligi ile dogru orantilidir. Bu yénelimli olarak, érgitsel
yani agir basan doénustlrich énderin sorumluluklarini ¢ temel baslik

altinda ele almak olasidir:

i. Yorum gevresi yaratma,
ii. Sureglerde odaklasma,

iii. Stratejik dugsinme ortami yaratma.
3.4.2.1 Yorum Cevresi Yaratma

Bireyleri birbirinden ayiran ©6zellikler vardir.. Bireyler; algilama,
icgudusel yoénlendirmeler, zihinsel beceriler gibi bircok konuda
birbirlerinden  farkliliklar géstermektedirler. Bireysel farkliliklarin
gézlendigi boyutlardan biri de bilisselliktir (cognitive). Biligsel stil
dunyadaki bilgileri zihne alig, isleyis, depolayis ve kullanilis bigimini
belirlemektedir. Bazi kuramcilar, bilissel stilleri, yavas yavas ve

deneyimlerle sekillenen birer kisilik 6zelligi olarak ele almaktadirlar.®

Degisimin artik sabit (rutin) bir igslev olmasi ve bunun yerine
dénisimin éne ¢ikmasi, insan kaynaklarindan daha fazla yararlanmay!
gerektirmektedir. Her bir birey ya da grup, kendi faaliyet alaninda ortaya
¢ikan bir sorun ya da yenilik ile ilgili olarak hizli bir sekilde karar
almalari, kendi biligsel dlzeylerine gére, ilgili olayi hemen

yorumlamalarina baglidir.

* DRUCKER, Peter F., “Liderler Digiinselligi Harekete Déniistiiriirler”, Executive
Excellence, Y1l:1, S.1, Nisan, 1997, s. 5.

' GUILFORD, J.P.,, "Cognitive Styles: What Are They?" Educational and
Paychological Management, No: 40, 1980, s. 715-739.
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Insan kaynaklarinin yénlendirilmesinde uygun ve hepsine etkili tek
bir énderlik bigciminin bulunmadigi son zamanlarda yaygin olarak
benimsenmektedir. Bu durumda, &énderlerin durumsal olmasi; iginde
bulunulan kosullara ve c¢alisanlara bagli olarak farkli énderlik bigimlerini
kullanmasi gerekligi éne surulmektedir. Buna gére, &nderler, kati
belirlemeler ve emirler yerine, &neri ve dolayli telkinlerle c¢alisanlari

yonlendirip, motive etmesi gerekmektedir.

Ayrica, 6nderin amaglarini agik bir bigimde belirlerken, sorunun
¢6zumu igin farkli bireysel yaklasimlarin gelismesine imkan verecek bir
o6zgurliak  tanimasi, bireylerin  henlz olgunlasmamis fikirlerini
denemelerine olanak saglamasi ve kabul edilebilir hatalarin sinirlarini

belirlemesi gerekmektedir.

3.4.2.2 Siireglerde Odaklasma

Sureclerde odaklagsma, sonuglar ortaya c¢ikmadan, sonuglari
etkileyebilecek faktdrler 6nceden ele alinarak yapinin isleyisi tzerinde

yodunlasmayi ifade etmektedir.

Doénastaract  o6nder, o6rgutteki &6nderlik rolu, 6rgutsel amaca
ulasabilmek i¢in astlarin davraniglarini etkilemektir. Déntstardct 6nder
astlarin davraniglarini; amag belirleme, rol modelligi, édal dagitimi,
kaynak paylasimi gibi birgok yoldan etkileyebilmektedirler. Bu
etkilegsimde 6rgutsel norm ve degerler araciligiyla, grup etkilegimi yeni
ortama gére yapisallastinlir.®® Bu dogrultuda, isletmedeki tum birimier ya
da sistem bir butin olarak ele alinmali ve bu yénelimli olarak astlarin

yonlendirilmelidir.

22 ERGENELI, Azize - OZYURDA, Miifit, “Calisanlarin Yaraticihiklarina imkan Veren
Liderlik Stili Algilar1 ile Yéneticilerin Iraksak Diigiince Becerisinin iligkisi”, AMME
Idaresi Dergisi, C: 29, S: 1, Mart 1996, s. 135-144.
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3.4.2.3 Stratejik Diisiinme Ortami Yaratma

isletmelerde genellikle, yaratici distncelerin ortaya cikariimamasi
yénunde bir egilim vardir. Daha ¢ok insan kaynaklarindan; ortalama,
geleneksel ya da daha az tehlikeli duslncelerin ortaya atiimasi
egiliminde olmalar: istenmektedir. Ancak, stratejik distnce, yaraticihdin,
gelismenin ve ilerlemenin temelini olusturmaktadir. Uygulanabilir
dasince sayisinin fazlaliligl, insan kaynaklari ve musteri dizeyinde
tatminin saglanmasinda 6nemli bir basari élgutudur. Ozellikle kucuk
igsletmelerde sinirsiz hayal glcl ve stratejik disiinme ortami, dinamizmin
saglanmasinda ve igletmenin bUyUmesinde pozitif bir etki

yaratmaktadir.®

Her stratejik duglince gercek anlamda sonug verebilir; ancak,
strekli diglnen ve 6grenen bir ortami yaratarak, daha yeni ve glncel
dugtnceler bulmak icin bunun bir isletme kultirt haline getiriimesi
gerekmektedir. Daha gelismis duzeylerde yeni dustnceler ortaya
cikarabilmek igin, formel, yaratici ve sorun ¢6zme seminerlerine,
bicimsel beyin firtinasi ya da benzeri karmasik tekniklere

basvurulmaktadir.*

Bazen yenilik, tuhaf ve uygun olmayan bir is ya da davranis olarak
kendini hissettirebilir. Ancak uygun olmayanin tamamen yaratici olarak
degerlendiriimemesi genelde kabul edilen bir durumdur. Nitekim bu
mantik, gerek bilimsel icatlar, gerek teknolojik yenilikler igin gegerlidir.
Ancak bunlarin da orijinal ve uygun olmalari gerekmektedir.*® Alternatif
dagsince gelistirerek ortaya konulan orijinal dustnceler, vyaratici

yetenegin yeterli bir &6lgcutli olarak dusuntlmemekie beraber, yaratici

» MATTAR, E. Paul, “Yeni Fikirler Nasil Ortaya Cikar?”, (Cev: Ahmet Emirdar),
Stratejik Yénetim ve Liderlik, (Der: Mustafa Ozel), iz yaymecilik No: 97, Istanbul,
1995, 5. 99.

* MATTAR, s. 99.

* GUEDFELD, P. - COREN, S.,"Cognitive Correlates Of Conceptual Complexity",
Personality And Indivldual Diffetences, S: 13, (1992), s.1193-1199.
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bireyler bir bicimde orijinal dustnceler Uretmeye egilimli kisiler olarak

ortaya ¢tkmaktadir.

Bunun gerceklesmesi igin, dénGstlrtclt o&nderler olabildigince
astlarina destek verirler. Bu da gliven verme ve amaglara ydnelik olarak,

astlarin kendilerini psikolojik olarak hazirlanmasini saglayacaktir.

3.5 DONUSTURUCU GNDERLIK GZELLIKLERI VE BECERILERI

Onderlik 6zellikleriyle ilgili bircok calisma yapiimistir. Onderlik
kuramindaki Ozellikler Yaklasimi’'nda, énderlerin bir takim 6zellikleri ile
o6nderlik sUrecinin etkinligini arttirdi§i varsayilmaktadir. Baska bir
deyimle, astlarin &nderlerini kabul etmesi ve &énderin astlarini

yénlendirmesi belli baglh 6zelliklerden kaynaklanmaktadir.

Son yillarda yapilan bir aragtirmada ézel ve kamu igletmelerinde,
6nderlerle ilgili temel &6zellikler sorulmustur. Arastirmada, 402 yuksek
dlUzeyde yo6neticiye sorulan sorularda, énderlik icin 60 6zellik ortaya
konulmustur. Ortaya ¢ikan bu O6zellikler temelde ¢ grupta ele
alinmaktadir. Birincisi, ilgili 6zellikler davraniglarla dogrudan iliskili
olmasidir. Baska bir deyimle, bireysel &6zelliklerden ¢ok &égrenme ile
kazanilan becerilerdir. Ikincisi, yer ve zamana gére ortaya cikan
degisimlerin belirleyicilidi ve buna gére 6énem sirasinin degigsmesidir.
Uclincisu, &zelliklerin bir 6lgide birbirleri ile baglantih olmasi ve bir
élglde birinin digerini kapsamasidir. ilk sirada yeralan ilgili 6zellikler
asagidaki gibi siralanabilir:*®

i. Sézla iletisim,

ii. Zaman ve stres yoénetimi,

iii. Bireysel kararlari yénetme,

iv. Farkina varma, tanimlama ve sorun ¢ézme,

v. izleyicileri motive etme ve etkileme,

% WHETTEN, Davit A. - CAMERON, Kim S., Developing Management Skills, Third
Edition, Nem York, 1995, s. 7-8.
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vi. Yetki devretme,

vii. Amag olusturma ve sezgilerini ifade etme,
viii.Kendini tanima,

ix. EKip kurma,

x. Catismayi yénetme.

Bagka bir arastirmada, énderlik becerileri ilgili olarak, literaturde
yer alan onderlik kuramlari ve énderlik kurslari veren Universitelerin ya
da kurumlarin kurs programlarinda yer alan énderlik becerileri internet
aracthg ile belirlenmistir. Arastirma sonucunda énderlik ile ilgili olarak,
267 beceri ortaya konulmustur. Onem derecesine gére ilk 10 beceri
asa§idaki gibi siralabilir;*

i. Gereksinimlere 6nem verme,

ii. Kaynaklari belirleme,

iii. fletisim becerisi,

iv. Planlama becerisi

v. Grupla caligsabilme,

vi. Degerlendirme becerisi,

vii. Ornek olma becerisi,

viii.Onderligi paylasma becerisi,

ix. Danigsmanlik becerisi,

x. Grubu temsil etme ve etkili 6gretim becerisi.

Ydénetim alanindaki dénUsUmier ydneticilerin, temel gérevlerini
katilim ve yetki devri ile astlarina birakarak kendilerinin vizyon belirleme,
yeni ufuklar agma, yeni e@ilimler belirleme, insan kaynaklarinda heyecan
uyandirma ve motivasyonu saglayarak dénastarict o6nder olarak
farklilagsmalarini  zorlamaktadir. Konu ile ilgili olarak doénustaraca
énderlerin temel 6zellik ve becerilerini blttnlesik olarak asagidaki gibi

siralamak olasidir:

*7 Ayrintil bilgi igin bkz. KARSLI, Mehmet Durdu, “Stratejik Liderlik Becerileri”, 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 263-271.
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i. Vizyon Belirleme ve Y6n Cizme,
ii. Yaraticilik,

iii. Esneklik,

iv. Ekip Olusturabilme,

v. Yeni Paradigmalara Ac¢ik Olma,
vi. lletisim,

vii. Hayal gucu,

viii.Sorun ¢ézme becerisi,

ix. Personeli guclendirme,

x. Gok Boyutluluk.

3.5.1 Vizyon Belirleme ve Yén Cizme

isletmelerin ya da toplumlarin basarili ve guclt olmalar igin,
planlarini gelecege gbére yapmalari ve vizyon sahibi olmalan
gerekmektedir. Baska bir'yaklaglmla, degisim cabalarinin basarisiz
olmasinin temel gerekgesi, genellikle yoéneticilerin bir vizyonlarinin
olmayisidir.® Kavram olarak, vizyon, “ne ve nasil olunmasi gerektigini”®
ve bu yoénelimli gelecegin éngdrulmesini ifade eder. Es deyisle vizyon,
gelecegin belirlenmesi ve mevcut egilimlerden hareketle amagclari

énceden éngdérebilmedir.

Ornegin; A ranant B Glkesindeki pazara bir yil i¢cinde strmek
amacimiz olsun; B Ulkesinin insanlart A Urundnt satinalmaya ¢ok yatkin
(egilim) ve C isletmesinin teknoloji-pazar glici A Grinantn Uretimine
uygun olsun (firsat); bu iki faktérin bileskesinde 10.000 birim Grandn

pazarlanabilece§i tespit edilsin (vizyon). Bu yénelimli, stratejik

¥ LIPTON Mark, “Vizyonun Somutlastirilmasi”, Executive Excellence, Yil:1, S:7,
Ekim, 1997, s. 15.

* THOMPSON, Arthur-STRICKLAND, A.J., Strategic Management Concepts and
Cases, Richard D. Irwin Inc., Homewood, 1990, s. 4.
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davranabilmek ve gelecege yoénelik bir vizyon sahibi olabilmek igin,

herseyden énce, gelecegin belirlenmesi ve tanimlanmas! gerekir.

Vizyon somut verilerden c¢ok, olasi olasilik (izerinde yogunlasir.
Bunun igin varolan verilere dayandirilarak ortaya ¢ikan sonugtan ¢ok,
konu ve olaylar arasinda iligski kurarak gelecek ile ilgili olumiu ya da
olumsuz sonuglar da ¢ikarabilir. Ayrica, vizyon bir defa ortaya konan ve
buna gére yénelim belirlenecek bir kavram da degildir. Aksine, statik bir
yapidan, pratikle icice sdrekli gelistirilen ve degisime acgik bir

kavramdir.*

Vizyon belirlemede, dusunsel olarak énderin kendini gegmisten ya
da gunluk gergeklerden soyutlayarak, yaratici bogluk bazinda isletmeyi
yeniden tasarlamak akla gelmektedir. Ancak bu vizyoner yaklasim
gerceklerin asiimasi igin, tek basina yeterli degildir. Baska bir deyimle,

bir gergedin sunumu, éncekilerin sorunlarini yoketmemektedir.*

Bu ifadelere bagli olarak, vizyon sahibi énder, gunltk gergekleri
ele alir ve bunlari bir sorun olarak degil, Ustesinde gelinebilecek isler
olarak goérur ve vizyon gucluyle gelecegi tanimlarken, bataniesik
yaklasan bir kisilige sahiptir.

Looss (1995) vizyonun iki 6nemli asama olarak ele ahr:*

i. ic butanluk’,

ii. Planlama.

“ PAKER, Can, “Bilgi Toplumu, Bireysellesme ve Yénetim”, Is Yonetiminde Devrim-
Bildiriler, Istanbul Miilkiyeliler Vakfi, Istanbul, 1993, s. 37.

* LOOSS, Wolfgang, “Vizyonlarin Toplumsal Uygulamaya Gegirilmesi: Bir Yonetim
Gorevi”, (Der: Ullrich Sollmann - Roderich Heinze), Vizyon Yénetimi, Evrim Yay.
No: 32, Istanbul, 1995, s. 7.

2 L0OO0SS, s. 7.

" Yazar, i¢ bitinligini; kisideki ige bakisin keyif verici bir 6gesi olarak
degerlendirmekte ve bireysel olarak i¢ ve dig biitinligii saglayarak istikrarlt bir
¢izgide yiriime olarak tamimlamaktadir. Yani, vizyon gelecekle ilgili baglangiglarin
ilki olmasi nedeniyle, kiside gii¢lii bir psikolojik yapinin olmasi gerekmekte ve igsel
biitiinliigi diizeyinde vizyon belirlemesi ger¢eklesmektedir.
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I¢c butunluk; iggudusel enerji, ilgi, nese ve keyifli olma gibi konulari
icerir;, ancak O6nderin dazenli, batunlesik dasunme, tutarli ve acik
olmasina baghdir. Planlama ise; gelecekle ilgili bilginin dusUnsel
siralamasidir ve daha ¢ok bilgiye dayali olma, ara amagclar belirleme,
badimsiz dediskenlerin belirlenmesi ve denetim gibi asamalari izler.
Dolayisiyla, planlamada, 6nceki bilgilere dayanilarak hareket edilir:
Ornegdin; C noktasina ulagsmak igin B noktasindan gecilmesi gerekir,

B’den gecmis olmak igin de A noktasindan giris yapilmas gerekir.®

Paul Thorne (1990), vizyon ile dénusturict o6nder arasindaki

iliskiyi 6rnek vererek agiklamaktadir:*

... Ray Kroc neden kendi mesleki
tavsiyelerinin disina ¢lkarak ufacik Mc Donalds isletmesini nasil satin
aldi? Bob Payton nasil oldu da Chicago Pizza Boérek Fabrikasi
restorantlarindan bir servet kazandi? Zira bu énderler, kendi itiraflariyla,
algilariyla Pazar mantigina tamamen ters duslyorlardi. Vizyonlar: ile
ilgili temel konu, onu tecribe etmis kisilerin bile bu tecribenin 6zelligini

ifade etmede ¢ok zorlanmalaridir...

Karisik bir olaya bugunden vyarina, olgularin hepsinden
yararlanmadan cevap bulundugu kanaatine varmis olmak, ¢cogu insanin
bir iki kez, bazilarinin nadiren, ¢ogunlugun ise hi¢ tatmadigi bir
tecrubedir. Vizyonun duzeyi hakkinda ancak olaydan sonra akil
yaratulebilir. Eger yanlis ¢ikarsa, bu vizyon glctine dayanmayan bir

tahmindir...”

Dénusturiuct  o6nder, vizyonu sadece kendisi olusturarak
gelistirmemelidir. Bunun vyerine 6rgitte paylasilmis bir vizyon
yaratmalidir. Bunun igin, su soruya yanit aranmalidir. “Bireysel vizyonlar
gruplar tarafindan nasil  paylasihr?” Bu konuyu acgiklamada
kullanilabilecek en iyi érnek, karsilikli etkilesimli (interaktif) 151k kaynagi

®L0O0SS, s. 9.
* THORNE, Paul, “is Hayatinda Sezginin Giicii”, (Cev: G. Demet Ergiil), Stratejik
Yénetim ve Liderlik, (Der: Mustafa Ozel), 1z Yay. No: 97, Istanbul, 1994, s. 106,
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ile O¢ boyutlu imaj yaratmaya dayanan hologram™ (G¢ boyutluluk)
teknigidir. Mintzberg ve Quinn (1996) konu ile ilgili yaklasimi su sekilde

actklamaktadirlar:

Eger bir fotografi keserseniz, her pargasi butin gérantinun bir
parcasini yansitir. Ancak, bir hologrami parcalara ayirirsaniz parga ne
kadar ufak olursa olsun butun géruntiyd yansitir. iste bunun gibi, eder
bir grup insan bir érgut i¢in ortak bir vizyonu paylasirlarsa, her birey bir
6érgatin en iyi resmini gérecektir. Bu sayede, herbir birey butin érgatun
sorumlulugunu paylasacaktir; sadece bir pargcasini degil. Fakat
hologramin her pargasi ayni olmayacak, her parca butiin géruntaya farkl
noktalardan yansitacaktir. Bu durum degisik bélmelerden olugan
pencereye benzemektedir; her bélum buatin goérintiyla tek bir agidan
verir. insanlarin vizyonu da bunun gibi batantn belli bir kismina sahiptir.

Her birey butun géranttyl kendi agisindan algilar.®

ilging seyler oldugunda, hologram pargasi ekiendi§inde, gérints
daha yodun ve canh olacaktir.r Ne zaman ¢ok insan vizyonu
paylasirlarsa, o zaman, vizyonun dusinsel (mental) olarak algilanma
derecesi artacaktir. insanlar yukin sadece kendi omuzlari Uzerinde
olmadigini, paylasiimis oldugu hissedeceklerdir. Bireysel vizyon
gelistikge, insanlar ‘benim vizyonum’ demeye baslar ve gelisim sireci
tamamianirsa ‘benim vizyonum” bilincinin yaninda ‘bizim vizyonumuz’

bilinci de yerlesmis olacaktir.*

Hologram: Etkilesimci ortamda nesnelerin ii¢ boyutlu goériintilleyen bir fotagraf
teknigidir. Yansiya bakan kisi, yer degistirdiginde bile sekil gorintiye goére agi
degistirmektedir. Hologram teknigi ¢ok yeni bir bulustur. Uzerinde galisan bilim
adamlar1 1980°li yillara gelindiginde tam renkli hologramlari elde etmeyi de
basarmiglardir. Bugiin bu teknigin en ¢ok uygulama alam tip, sanayi ve haliciliktir.
En yaygmn kullanim alanlarindan biri de i¢ boyutlu TV’lerdir. (Kaynak: Biiyiik
Ansiklopedi, Milliyet Yayinlan, Istanbul, 1990, s. 2263-vd.).

* MINTZBERG, Henry-QUINN, J. Brian, The Stratengy Process, Prentice Hall, New

York, 1996, s. 419.
“ MINTZBERG -QUINN, s. 419
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3.5.1.1 Vizyon Belirlemede Déniistiiriicii Onderde Gerekli Beceriler

Orgltlerde paylasilan vizyonun gelistirilmesinde dénasturici
énderin bir takim becerilerine baglidir. Bunlar genel olarak asagidaki
gibi siralanabilir:

-Bireylerin vizyonlarini ortaya ¢ikarmada cesaretlendirme,

-lletigsim ve destek arama,

-Vizyonu slreg¢ olarak algilama,

-igsel ve digsal vizyonu butinlestirme,

-Pozitif vizyonlari negatiften ayirma.

3.5.1.1.1 Bireylerin Vizyonlarini Ortaya Cikarmada Cesaretlendirme

Paylasgilan vizyonlar, bireysel vizyonlardan ortaya cikar. Bu sadece
bireylerin kendi ilgilerini ortaya koymak anlaminda degildir. Gergekten,
bireylerin degerleri genellikle farkli boyutlarda olur. Bunlar; ailesi ile,

drgutlerle, toplumlarla ya da dinya ile de olabilir. ¢

3.5.1.1.2 iletisim ve Destek Arama

Onderler, her zaman vizyonlarini paylasacak ortam aramalidiriar;
ve kendilerine su soruyu sormalidirlar, “sahip oldugum vizyon &rgutte
bagllik yaratiyor mu?”. Orgut igersinde olusturulacak gugcli bir iletisim
agl, vizyonla ilgili bilgiler ya da ortak amaglar tam zamaninda bireylere
iletilerek, yeni olugsumlara da olanak tanimalidir. Bunu
gerceklestirebilmek igin, iletisim konusunda dikkat edilmesi gereken
konu; iletisimde sadece bilgi sahibi olmak degil, insanlar arasindaki
diyalogun gelistiriimesine ve birbirlerini iyi anlamalarina ydnelik
olmalidir.® Dolayisiyla, yeni olusumlar, zaman harcamadan bireyler

arasinda kabul gérmesi ve fikir birligine ulasiimasi kolaylasacaktir.

‘" MINTZBERG -QUINN, s. 419

® GULL, Gregory A., “Sinerjik iletisim”, Executive Excellence, Yil:1, S.5, Agustos,
1997, s. 5.

“ MINTZBERG -QUINN, s. 419
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3.5.1.1.3 Vizyonu Siire¢ Olarak Algilama

Vizyon, slrekli devam eden bir stre¢ olarak algilanmali ve asla
sona ermemelidir. Bunun ilk sorumlusu 6énder olurken, bunun bireylere

kabul ettiriimesi de yine énderin gérevi olacaktir.

Gunumlzde birgcok  yoéneticinin  vizyonunun, vyeniliklerden,
tazelikten, etkileyicilikten ve heyecan vermekten wuzak oldudu
goérulmektedir. Bunun temel nedeni ise, vizyonun surekli bir streg¢ olarak
éngdérilmemesinden kaynaklanmaktadir. Bundan dolayi vizyon iglevinin
yerine getirilebilmesi, strekli bir stre¢ olarak ¢rgutte varliini devam

ettirmesine baglidir.*

3.5.1.1.4 igsel ve Digsal Vizyonu Biitiinlestirme

Orgutte birgok vizyon, digsal faktérler Uzerinde yogunlasir.
Ornegin; rakiplere iliskin yaratilan vizyon, bireyleri hareketiendirebilir.
Ancak, bireyleri hareketlendiren faktérler, tek basina yoneticileri rakipler
karsisinda Ustinlik saglama ya da onlarin pazar paylarinin azaltip,

kendi pazar payini arttirmasina yetmez.

Bundan farkli olarak, vizyonun butunlesik olarak algilanmasiyla,
icsel vizyona konu olan, yeni trin ya da silreglerde yenilik (innovasyon)
yaratiimasi gibi amagclarla, érgutte yaraticilik seviyesinin ylukseltilmesi
saflanacaktir. iste bu faktérler, amacglara ulasabilmek igin, icsel ve
digssal vizyonlarin ayni anda ©&rgiat igerisinde bulunmasini gerekli

kilmaktadir.®*

3.5.1.1.5 Pozitif Vizyonlari Negatiften Ayirma

Birgcok onder, 6rgut yasaminin tehlikeye girdigi zamanlar, bazi

konulara énem verirler. Calisanlara ya da kurmaylara yakinlasma, dig

¥ MINTZBERG -QUINN, s. 420.
' MINTZBERG -QUINN, s. 420.
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kaynaklardan yararlanma, vb. Ornegin; bircok sosyal hareketlerin
amaglarinda oldugu gibi, insanlarin yapmak istemedigi seylerin
eliminasyonuna gittigi gibi. Baska bir deyimle, nukleer karsiti, sigara
kargiti, uyusturucu karsiti hareketlerinde oldugu gibi. Negatif vizyonlar,
gucgsuzluk ile ilgili olarak, ¢ok ince noktalar icermektedir. Ve bu vizyonlar
daha ¢ok kisa vadeli etkiler yaratir. Orgltlerde ise, iki cesit dinamizmden

sOzedilebilir:

i. Korku,

ii. isteklendirme.

Korku, negatif bir vizyondur ve kisa sure igerisinde 6rgat icersinde
inaniimaz derecede baylk degdisiklikler vyaratir. Ancak, 6nderin
degismesiyle kisa surede buyUk yikimlar da yasanabilir. Bundan farkli
olarak, isteklendirme, surekli olarak ve uzun vadeli dgrenmeyi ve
blyumeyi destekler. Burada temel etken, bireyl‘erde bulunan motivlerin
isletilerek gelistiriimelerine ve bu geligimin bireylerin kendi insiyatiflerine
birakilmasindan kaynaklanmaktadir. Bu sayede birey, cevresel faktérlere
baglt olarak &6rgutin genel dengesini koruma odakli olarak, kendini

yenileyecek ve negatif vizyonun etkisinden uzak kalacaktir.

Ozetle; yéneticilerin, karizma, deneyim, motivasyon, calistirma
becerileriyle, 6dul ya da cezayla 6nder olarak farklilagsmasi; bu
becerilerini vizyon ile dénusturict 6nderlige déntsturmesi gereklidir.
Bunu gercgeklestirmesi, ©6nderlerin egilimleri belirlemesi, gelecegi
éngdérebilmesi ve bunun uzantisi olarak egilim belirlemesi; sonug¢ta bunu
insanlara kabul ettirmesi gereklidir.®> Orgutteki insanlar, yarini daha iyi
gbérmelerini ve bugtnie dogru orantili bir iliski kurmalarina yardimci olan

vizyonu paylastiklari oranda birbirlerini daha yakin hissedeceklerdir.”

2 AKDEMIR, Vizyon Yénetimi, s. 73.
3 PAKER s. 37.
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3.5.2 Yaraticilik

Dénastlract énderin énemli ézelliklerinden biri de yaraticiliktir.
Yaraticilik, olaylara farkli bir gbézle bakmak, sorunlara yeni ¢ézimler
getirmek ve daha farkh unsurlarla birlestirmektir. Yaraticilikta bulunan
olay ya da konu sadece yeni bir sey olmayip farkli bir yaklasim da

olabilir.*

Yaraticilik bazi insanlara 6zgu bir 6zellik olarak algilanmaktadir.
Ancak, bunun herkese ait ya da dogustan gelen bir 6zellik degil, daha
¢ok bu konuda kendini zorlayan ve girigsimci 6zellie sahip insanlarda

zamanla gelistirdikleri bir 6zelliktir.

Yaraticihk guct olan &nder, stratejik dustinme becerisini de
beraberinde tasimaktadir. Bu yoénlyle, gelecegi tespit etme c¢abalari,
stratejik analizi olusturur.®® Ancak analiz yaraticili§i yok eder; yaraticilik
sentezle, yani pargalarin buatunlestiriimesiyle gerceklesir. Mevcut
dengeleri olusturan degiskenleri ve bu degiskenler arasindaki iligkileri
ortaya koyarak, gelecekte tum degiskenlerin sistemi nasil etkileyecegi*®

sezgiyle sentezlemek stratejik distuncenin olusum strecidir.

Sezgi insanin bulundugu tum ortamlarda gecerlidir.”” Sezgi ile
ortaya konulan yaraticilikla, geri kazanilamayan zaman kaynag: da
dogru kullanilmig olur. Farkh bir ifade ile, zaman arzi esnekligin tam

karsitidir ve zamani ikame edecek baska hicbir kaynak da yoktur.*®

* TELMAN, Nursel, “Yénetimde Yaraticilik”, Kendini Gelistirme ve Yaraticilik
Semineri, TUSSIDE, Kocaeli, 1994, s. 21.

% DINCER, Omer, “Is Diinyasindaki Degismeler ve Isletmelerde Stratejik Yoénetim”,
Iktisat ve Is Diinyasi, Mart-Nisan, Say1:2, 1992, s.31.

% DINCER, s.31.

7 DRUCKER, Peter F., Yeni Gergekler, (Cev: Birtane Karanak¢1), Ugiinci Baski, Is
Bankas1 Yay., Ankara, 1993, s.267-268.

* DRUCKER, Peter F., Etkin Yoneticilik, (Cev:Ahmet Ozden - Nuray Tunali), Eti
Kitaplari, Istanbul, 1992, s.38.
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Literaturde yaraticilik konusu ile ilgili yapilmig farkl calismalar ve
kullanilan yéntemler agisindan birbirlerinden oldukga
farklilagsmaktadirlar. Bu calismalari yaklasimlar agisindan asagidaki gibi

incelemek olasidir:>®

i. Ortak 6zellikler yaklagimi,
ii. Kavramsal beceriler yaklasimi,
iii. Davranigsal yaklagimi

iv. Surec¢ yaklasimi.
3.5.2.1 Ortak Ozellikler Yaklagimi

Bu yaklagimda yaraticilik, genetik agidan ele alinmaktadir. Konu
ile ilgili olarak Guilford (1967) 6zellikler yaklasimini, Mednick (1962)
cagrisimciligi,  yaraticthgin  gerekgeleri ve  yaratici  Kisilikleri
belirleyebilmek ig¢in gerekli altyapi Uzerinde yogunlasmislardir. Buna
gére, yaratlcmlg 6zelligine sahip &nderlerin bazi ortak 6zellikleri
bulunmaktadir. Yaratici 6nderde, merak, guven, esneklik, énsezi, iyi
g6zlemcilik, bagimsiz olma, otonomi ihtiyacinin yuksekligi, hesaplanabilir
riskleri almaya istekli; sebat, itaatsiz, alisilmisa uymayan, kendine
dzgunlak, alisiimigsin diginda bir fikir tretme gibi ézellikler vardir. Barron
ve Harrington (1981) ayni sekilde, estetik, duyarlilik, ¢ok boyutlu olma,
bagimsiz olma ve belirsizlik konusunda toleransi sahibi olma gibi

6zellikler tizerinde durmuslardir.

Yaraticilik ile ilgili ifade edilen dnderlik 6zelliklerini temel olarak,

asagidaki gibi siralanabilir:*

i. Onderin yeni olusumlara agik olmasi: Bu sayede énder, acik
kisiligiyle disaridan gelebilecek uyarilari, oldugu gibi algilamis

olur.

% ERGENELI-OZYURDA, s. 135-144,
¥ TELMAN, s. 22.
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ii. Kigisel degerlendirme: Ortaya ¢ikan yeni olgu, Grin vb.,

6ncelikle 6nder tarafindan degerlendirilmelidir.

iii. Sentez guct: Onder kavramlar, olaylar, egilimler vb. ile rahatca
iliski kurabilmelidir.

iv. Merak: “Merak bilginin anahtaridir’ 6zdeyisi konuya aciklik
getirmektedir. Onderdeki bu gudunin gelismisli§i duzeyinde

yaraticilik gelistirilmelidir.

v. Konsantre olma: Onderin, tum glcuyle ilgili konuya

yogunlagmasini ifade eder.

[igi uyandirma: Yaraticthdin itici gtglerinden biri de karsi kisilerde
ilgi uyandirmaktir. Bu sayede, tartisma ortami olusturularak konunun
geligtirilmesine firsat taninmig olur.

Sekil: 3.5. Yaraticiliga Etki Eden Faktorler

Bireysel Ozellikler
Otonomi, Risk, Esneklik,

Yaratici
Davranisg
Yeni ig, yeni
yéntemler ya da
iliskileri meydana
¢cikaracak eylemliey

Yenilik
Isletme Sonuglar:
Yeni Urtinler,
Hizmetler, Suregler
Gelirler

Orgiitsel Siiregler
Basarisizliga
Tolerans, Deneyim,
Akict Yapi, Destek
istemleri

Kavramsal Beceriler
Vizyon Belirleme,
Ekip Olusturabilme,
Paradigma Erozyonuna Agtk
Olma, lletisim, Hayal giic,
Sorun GCézme, Personeli
Guglendirme,

A

Kaynak: ERGENELI- OZYURDA, s. 138.
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3.5.2.2 Kavramsal Beceriler Yaklagimi

Kavramsal beceriler olarak yaraticiligin konusunu ele alan
arastirmacilar, bilgi Uzerinde yogunlasmislardir. Buna goére, sorunlari
¢6zme, tutuculuktan uzak dusinme bicimiyle ortaya konan modelleri
zihninde canlandirmak, daha sonra duruma gére degistirebilmek
yaraticihgin temelini olusturur. Kavramsal beceriler yaklasimiyla, isletme
ile ilgili sorunlarin nedenini énceden bilme ya da isletmenin etkililigini

saglayacak fikirler ve bunun uzantisi olan uygulamalar ortaya konabilir.®'

3.5.2.3 Davranissal Yaklagsim

Davranigsal yaklagimda vyaraticilik, yenilik getirmeye yoénelik
faaliyetleri 6ngérmektedir. Ornedin, yeni bir Grin gelistirme ya da
Onderin yeni davranisi, isletmedeki bir soruna yanit ya da katma deger
olmas! dlglistnde yaraticidir. Davranigsal yaklasim, 6zellikler
yaklasimina gére daha kolay goézienip, tanimlanmasi ve ¢ézimlere gére

iliskilendirilmesi nedeniyle énder i¢in UstunlUk saglar.

Amabile” (1982), yaratici énderin, bu yaklasimda belli bir sorunu
¢ozmek icin kuilanilabilecedi net bir yéntemin olmadigini ileri
strmektedir. Bu nedenle, énderin etkilesimci olmasi, farkli fikirlerden

yararlanmasi ve bu sayede yeni yollari 6grenmesi gerekmektedir.®

3.5.2.4 Siire¢c Yaklasimi

Sure¢ yaklasiminda énder, kendi goérevleri ve o&rgitle olan
iliskilerinin yaraticilikla Ustesinden gelebilecegine inanir. Baska bir
deyimle vyaraticiliin gergeklesmesi, 6rgatin bir batin  olarak ele

alinmasi, uzun sureli ve yorucu bir bekleyise baglidir. Slire¢ yaklasimina

¢ ERGENELI - OZYURDA, s. 135-140.

* T.M. Amabile, "Social Psychology Of Creativity: A Consensual Assessment
Technique", Journal of Personality and Social Psychology, 43, (1982).

2 ERGENELI - O0ZYURDA, s. 135-140.
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goére yaraticilik, énderin yeteneklerine, konuya yaklasimina ve érgutsel

faktorlere baghdir.

Bu yénelimli olarak, yukarida ifade edilen belli bagl 6ézellikleri olan
6nder, bunlari harekete gegirmek igin Kkisisel becerilerini kullanarak
ortaya yeni ve dogru davraniglar ¢ikacaktir; bu sayede, davranislarin,
orgutsel slregler tarafindan desteklenmesiyle ortaya yaratici bir

performans ¢ikacaktir.®®

3.5.3 Esneklik

Modern 6tesi donltgumle birlikte, yénetim alaninda yeni bir kavram
daha ortaya c¢ikmistir. Esneklik. Bu kavram, blrokrasinin tersine,
cevresel degisimlerin yogunlagsmasi ve bilgi teknolojilerinin gelismesiyle,
ybnetimde, érgitlerde, insan kaynaklarinin niteliklerinde, vb. kadar diger

batun ilgili alanlarda kendini hissettirmistir.

Blrokrasi ve esneklik arasindaki iliski Tablo 3.1'de de géruldugu
gibi, o6rgutlerin esnek uretim teknolojilerini kullanmalarindaki amag,
mUsteri gereksinimlerini tatmin etmek ve kit kaynaklardan maksimum
verimlilik saglayarak, maliyetlerini minimize etmektir. Y&netimde
esnekligi saglayan d&rgitler, bu sayede de rekabet UstunlGgu

saglamaktadiriar.

Piere ve Sabel'e gbre, esnek ydnetim; artan rekabet kosullari ve
bilgi teknolojilerinin etkisi ile esnek Uretim tekniklerini zorunlu hale
getirmekte, bdylece ¢ok cesitli Uretime gegilmesini kolaylastirmak igin
érgut yeniden yapilandiriimasinda da esnekli§in olmasi gerekmektedir.®
Bu etkinligin saglanmasi icin, yénetim gérevinde sabit bir kural ya da

kimin yapmasi konusunda gérev tanimlamasi yerine, grup igerisinde

% GUNDRY, L. K. - KICKUL, J. R. — PRATHER, C.W., "Building The Creative
Organization", Organizational Dynamics, (1987), s. 22-37.
# KURTULMUS, s. 164.
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verilecek karara goére, bir ya da birkag kisi bu konuda o anda

goreviendirilir.®

Tablo: 3.1. Burokratik Yapi ve Esneklik Arasindaki iliski

Blrokratik Yapu Esneklik

fyi tanimlanmis hiyerarsi Durumsal gereksinimlere gére énderlikte
sabit degisiklikler; grup ya da bireysel
dlizeyde

Hak ve yetkiler sistemi Grubun gelistirdigi norm ve degderlerden
olugan agik sistem

Her dlizeyde gbrev Katiima dayali slregler.

tanimlamalar

iligkilerde kigisel davranmama Tam agiklama, agik tartisma

Teknik uzmanlik odakli Bilgi ve beceri odakli gérevlendirme

gbrevlendirme

Kati bir igbélumlendirme Birlestirici proje gruplarina gegici
gbrevier

Kaynak: PASMORE, "Flexibility Manager", s. 189.

Esnekligin érgutlerde basarili olabilmesi, yénetici ve isgdrenlerin
Gstin niteliklere sahip olmasi, cesitli alanlarda uzmanlagmalar! igin is

zenginlestirmesi teknigi ile becerilerinin arttiriimasi gereklidir.

1950'li yillarda, burokratik yénetimde seri Uretimi temel alan
gelismis Bati Ulkeleri, uzmanlagsmaya dayanan kitle Uretim teknolojileri
kullanilmaya baslamiglardir. Niteliksiz isgérenlere ve ©6nceden
belirlenmis standartlara dayanan bu yapilanma, standart tuketim
maddelerinin  Uretilip, genis ve farkliik g&stermeyen pazarlara

dagitilmasinda basarili olunmasini saglamistir.

% PASMORE, s. 190.
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Ancak, mikro teknolojinin, uygulanmaya baslanmasi ile gerek
uretim ve is iligkilerinin, gerekse isg6ren aliminda ve rekabet
ortamindaki degismeler sonucu, kitle Uretiminin gerektirdigi 6rgutsel
yapilarda basgarili olan yoéntemler, 6zellikle bilgi teknolojilerinin ortaya
ctkmasiyla gegerliliklerini yitirmeye baslamislardir. Bunun yerine misteri

odakli ve bireysel becerilerin agirlik kazandigi Uretim teknolojileri ortaya

cikmistir.
Tablo 3.2. Esnek Yénetim Asamalari

Parametreler Asama 1 Asama 2 Asama 3
Rol Tamamia Gérevlendir Yarat
Grup Ydnetimi izle Katil Yénlendir
Teknoloji islet Koru Geligtir
Miisteri iligkileri Hizmet et| interaktif iligki Zenginlestir
Zaman Yoénetimi Sabit Degisken Kendiliginden olma
Kalite Kontrol Denetle Ydénet Geligtir
Planlama Galigmasi Uygula Katl Yarat
Bilgi Yonetimi Edinme Suregleme Yoénetme

Kaynak: PASMORE, p. 178.

Esneklik, ybénetim sebekesi ya da durumsal ydnetimden farkl
olarak, ydnetimin birden ¢ok alternatifi gézéntinde bulundurmasidir; ve
cevresel degisimlerin yogunlasmasi ile bir anlam ifade eder. Orgitlerde
6nderlerin bilgi ve becerileri, ¢evresel degisimlerden daha yavas bir
bicimde degismektedir.* Orgutlerde ¢alisma ortamlarinda esnek y6énetim
ve igcsel onderligin gelismesinde Tablo 3.2 cesitli asamalari

% PASMORE, s. 177.-181
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gbstermektedir. Bu agsamalarda (1,2,3) iglerin yerine getiriimesi igin

degisik duzeylerde énderlige gereksinim vardir.

Esneklikte yonetime katilim igin, esit firsat verilmesi ya da
gruplarin bireylerden daha aktif olmasi s6z konusu degildir. Burada
temel olan, 6rgutsel duzeyde kolektif hareket etmektir. Bu sayede ancak

esnek yénetimin basarisindan sézetmek olasidir.*’

Esnek yonetim, modern 6tesine gegiste gézlenen yapisal sorunlara
karsl, kitle Gretim teknolojilerine alternatif olarak ortaya konulan bir
yonetim bicimidir. Bu yoénlyle, gelismis Uretim isletmelerini cevreye
uyumlastirma araci, geligmis Ulkeler arasinda rekabet GstunlGgu saglama
ve bilgi teknolojilerinin yénlendirdigi is dunyasinda yer alma amaci ile
orgutlerin uyarlamak zorunda oldukiari bir yéntem olarak kabul
edilmelidir.®® Esnek yénetimde, belli basl kurallara uymamanin anarsiyi
dogurmadigini ifade etmek gerekir. Bu ydnetim bigciminde calisanlarin,
bir araya gelerek kurallar hakkinda dustnmelerini; islevsel standartiari
ve degerleri sorgulamalarini; muasteri taleplerini, pazar firsatlarini
tartismalarini; farkli standart ve egdilimlerin 6ne g¢ikti§1 degisimleri
izlemeleri temel alinir.*® Bagka bir deyimle belirlenen standartlar yazili
oldugu igin degil, anlasildiginda ve uygulanabilir olduklarinda yénetime
itaat edilir. Dolayisiyla, otokontrol sistem yerlestirilerek, etkilesimci bir

yapi olusturulmaktadir.

Ydneticiler, muasteri tatminini saglamak igin, isgérenlerin Uretim
sirecinde etkinlik géstermelerine imkan taniyan esnek yénetimi dikkate
almalidiriar. Bu esnekligin igsletme icinde tasididi deger, verimlilik ve
isgérenlerin beceri dlzeyinde artistir. Bdylece o6rgutlerde katilimel
yonetim kaltard de benimsenmis olacaktir. Esneklik gelistirme islevi, belli

bir zaman ve ¢aba gerektirebilir. Ayrica, astlarin esnek davranmalarti,

" PASMORE, s. 184.
% KURTULMUS, s. 180
¥ PASMORE, s. 191.
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esnek yoéneticilerin varligina baglidir. Benligi gelismis, pozitif dustnce
becerisine sahip yoéneticiler astlarina daima yardim etmeyi amag¢ edinir.
Esnek ydnetimde, yéneticiler icin en zor asama bu becerilerini ortaya

koyarken ¢ikmaktadir.

Esneklikte 6énem kazanan unsurlardan bir de basitlestirmedir.
Bagka bir deyimle, ayrintilara girmeden, anlasilir ve yalin bir dil
kullanarak yaptlacak iglerin basit yapilabilir ydntemlerle uygulanmasidir.
Donustartct énderin énemini burada ortaya ¢ikar; neyin énemli oldugu
vurgulanarak ve karmasik sorunlar basite indirgenerek basit ¢ézimlerle

karsilik verme Uzerinde yodunlagmaktadir.”™

3.5.4 Ekip Olusturabilme

Orgutlerde yetki sahibi kisilerden, yetkilendiriimis ekiplere yénelme
baslamistir. Ancak, bunun gergeklesmesi énderin varligina baglidir. Bu
§ekilder/yapllandlrllan ekipler, geleneksel érgut yapisinda olusan bilgi
eksikligi icin onderin ilgi, cesaret ve yd6nlendirmesine gereksinim
duyarlar. Bu sayede, 6nderin gluncel gérevierini bu ekibe saglikli bir
sekilde devretmesi, cevresel faktbérlere ya da egilimlere zaman

ayirabilmelerine olanak saglayacaktir.”

Bu noktada, dnder ekipten, ekip de 6nderden gi¢ kazanir. Gig
etkilesimci bir yapida gelistirilebilir bir kaynaktir. Geleneksel 6rgut
yapilarinda gug, her zaman isg6renlerin ybénetilmesinden
kazaniimasindan kaynaklanmaktadir. Ekip c¢alismasinda ise gucln
kaynagi, orgutsel islevierin geligtiriimesinde, kaynak temininde, mevcut
engellerin kaldiriimasinda, ekip dist kaynaklarin harekete geciriimesinde

ve ekibin reel potansiyeline ulasmasindadir.”” Bunun yaninda, énderin ve

™ LABICH, Kenneth, “is Hayatinda Liderligin Yedi Anahtar1”, (Cev: Mustafa Ozel),
Stratejik Yonetim ve Liderlik, Iz Yaymncilik No: 97, Istanbul, 1995, s. 97.

" WILSON, Jeanne M.-WELLINS, Richard S., “Ekip Liderligi”, Executive
Execellence, Y:1, S:2, Mayis, 1997, s. 8.

” WILSON-WELLINS, s. 8.
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ekibin basarili olmasinda énemli bir faktoér de, dndere ekibin surekli

destek vermesi; yani glnluk iglerin yapiligsinda énderi aratmamaktir.

3.5.5 Yeni Paradigmalara Ac¢ik Olma

Doéntsiman gergekiesmesi, guncelligini yitirmis ve tabulasmis
fikirlerin terkedilmesine baghdir. Gergekten de, tarihsel sUreg
incelendiginde, dénum noktasi olan olaylar ya da degerler artik kabul
gérmemektedir. Tarim, sanayiye; sanayi, sanayi sonrasina ya da hizmet
sektdérune ve bilgi toplumuna dénasmektedir. Her ne kadar bu zincirileme
gelismeler, bir 6nceki dénemin Uzerinde gelismis ya da "bir 6nceki
dénem olmadan sonraki dénem olmazdi” édnermesi gecerli olsa da, bir

dnceki dénemin basari 6lgutleri gecerliligini yitirmistir.

Diger taraftan, paradigmalar arasinda guagla iliskilerin varoldugu
Gzerinde duran calismalar da vardir. “Paradigma butinlesmesi” olarak da
ifade edilen yeni paradigmalara ag¢ik olma, degisik paradigmalarin bir
sentezi olarak degerlendirilebilir. Burada paradigmalarin varsayimlari
dikkate alinmaz. Dolayisiyla, olusturulmak istenen yeni paradigma, diger
paradigmalarin “kullanilabilir’” kisimlari alinirken varsayimlari elenir ve

islevsel olarak etkinliginin artacag ileri surtimektedir.”

Onderin dénustirict olabilmesi, saplantili olmamasina ve mevcut
paradigmay! dénusumin gercgeklestirilmesi igcin terk edebilmesine
baghdir. Bagka bir deyimle 6nder, gevresel faktérlere gére paradigmik

degisime her zaman hazir olmahidir.”

? YILDIRIM, Engin, “Paradigmalar ve Orgitsel Analiz”, VI.Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi-Bildiriler, Anadolu Universitesi, 21-23 Mayis, Eskisehir,
1998, 5.275.

™ AKDEMIR, Vizyon Yénetimi, s. 77.
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3.5.6 Etkili iletigim

iletisim konusunda basarih 6nderlerin dikkat etmeleri gereken
konular, gtzel konugsmayla birlikte, baskalarinin ne soéyledigini
dinlemeleridir. Genellikle énder, bu becerisinin farkinda da degildir.
Baska bir deyimle, dinlemesini 63renmek, 6ndere daha iyi iletisim
kurabilme olanagini saglar ve iliskilerinde daha verimii bir sonug¢ elde

etmesini saglar.”™

Kavramsal olarak iletisim: Gergeklerin, hislerin, duygu ve
dustncelerin, etkilesime girmis durumudur. Ya da kisileri ve
sistemi/sistemleri birbirine baglayan bir strectir. Farkli bir tanimlamayla,
iletisim; farkli pozisyondaki insanlarin bilgi alisverisi ve geri bildirimi

olan bir eylemler butuntdur.”

Bu tanimlar dogrultusunda daha genis bir tanimiyla iletisim;
toplumu yénlendiren bir yapi, érgitsel yapinin dizenli isleyisini saglayan
bir ara¢ ve bireysel davraniglari etkileyen bir tekniktir. Bu yapisiyla
iletisim, isletmede batanligu saglayan bir sinir sistemi gibi, érgttte yatay

ve dikey boyuttaki streglerde butunlug saglayan bir islevdir.”

Sekil: 3.6. iletisim Sureci

Kaynak |—— | Kodlayici Mesaj [—| Oluk | __ | Kodagan |____| Alici

{E———j Geribildirim <;::D

Kaynak: ASIKOGLU, isgéren Yonetiminde iletigim..., s. 6.

5 OZBAKIT, Ozlem, Egitimde Toplam Kalitenin Yeri ve Ko¢ 200 Projesi, Istanbul,
1994, s.81.

6 ASIKOGLU, Meral, isgoren Yonetiminde Iletisim ve Sise-Cam Endiistrisinde Bir
Uygulama Ornegi, Anadolu Univ. Yay. No: 136, Eskischir, 1986, s. 4

7 ASIKOGLU, s. 4.
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Etkin iletisim G¢ temel unsurun vartigina baghdir. Bunlar:

i. Kaynak,

ii. Mesaj,

iii. Alici.

Kaynak, alictya mesaj géndermek Uzere konusan, yazan, vb.
herhangi bir kisi ya da gruptur. Mesaj, aliciya iletilmek istenen bilgi,
dustnce ya da tutumdur. Alici ise, mesajin ulasmasi amaglanan kigi ya
da gruptur. Ayrica, bunun yaninda bu islevi géren kanal sézkonusudur.
Kanal, kaynaktan aliciya mesaji ulastiran aragtir. S6zU edilen iletigim

sUrecini Sekil 3.6’deki ¢izim yardimiyla gdsterilmistir.

DonGsturact énder orgit icerinde ancak etkili iletisim sayesinde
sorunlarin Ustesinde gelebilir. Ancak bunu yaparken de karsilasabilecegi

baz iletisim sorunlari su sekilde siralanabilir:

i. Kesintiler,

ii. Zaman kisitlayicisi,

iii. Bilgi eksikligi,

iv. Gegmis deneyimler,

v. Fiziksel uzaklik,

vi. Orgitsel uzaklik,

vii.Cok az ya da ¢ok fazla bilgi,
viii.Kisisel gereksinim ve beklentiler,

ix. Secici algilama, ényarg! ve varsayimlar.

Onderin temel goérevi, verici ile alici arasindaki iliskiyi iyi
tanimlamaktir. Bu tanimlama sonucunda, énder; engellerin her zaman
varoldugunu, bu engellerin neler oldugunu, 6nderi nasil etkiledigini ve
&rglt Gyelerini nasil etkiledigini anlamasina ve bu y6nelimli uygulamalari

yapmasina yardimci olacaktir.

Orgutte engeller butuntyle ortadan kaldiritamaz. Fakat engellerin

kaginilimaz oldugunu bilmek ve neler olduklarini anlamak, bunlari agmay!|
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saglayacaktir. Bir kez anlagildiktan sonra bunlar iletisimi 6nlemekten

¢ok, onun bir pargasi haline gelecektir.

3.5.7 Hayal Giicii

Gunumulz ortaminda “gergekgi olmakla”, “hayalci olmak” arasinda
tercih yapilmasi gerektigi zaman, genel kani gergeklikten olacaktir.
Ancak, modern 6tesi yaklagimda aksi ileri strUimektedir. Gelecege
gitmek, gelecedi 6ngérmek, gelecegi buglne tasimak surekli olarak
hayal gucltyle olacaktir. Gunimuz olumsuzluklarinda basarili olmak igin

gercekgilikten gok hayalci olmayi gerektirecektir.”

Ancak, hayal glcu, uygulanabilir gercekleri ortaya ¢ikarabildikce,
gecerliligini koruyacaktir.

3.5.8 Sorun Cézme Becerisi

Dénustartct  6nderler, surekli degismenin getirdigi bir yigin

sorunlarin Ustesinden gelerek, diger ¢alisanlardan farklilagmaktadirlar.

Management Centre Europe’un yaptigi bir arastirmada, énderlerin
sorun ¢ézme ydnunde “ne yaptiklari ve ne yapmalari gerektigi” konusu
irdelenmistir. Arastirmaya katilan 600'den fazla alt ve orta dlzey

yOneticilerden alinan sonuglar Tablo 3.3.’de gért!mektedir.

Arastirma sonuglarina goére, temelde sorun ¢bézme, etkin ekip
olusturarak ve motivasyonu saglayarak gercgeklestirilebilir. Ancak,
isletme yéneticilerinin verdigi yanitlara goére, isletmedeki Ust dlzey
ybneticilerin bu sekilde davranmadiklari, daha c¢ok sorunlari tek
baslarina ¢ézmek gibi bir dustinceye sahip olduklari ortaya gikmaktadir.

Bir diger neden ise, astlarin énderlerini enerjik, irade sahibi ve hirsli

® AKDEMIR, Vizyon Yénetimi, s. 76.
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gc’jrdUkleri igin otokratik ve sabit fikirli bir énder portresi ortaya

ctkmaktadir.

Tablo 3.3. Onderlerin Sorun Cézmeye iliskin Karsilastirmali Gérusleri

Oran (%) isletmede gerceklesme

dlazeyi (%)
Etkin ekip olusturma 89 43
Baskalarini dinleyebilme 84 47
Dogru eleman segme 83 42
Otokratik olma 8 23
Motivasyon icin para, gug, 98 2
hirs ve Gglnin bilegimi

Kaynak: JOHNSON Mike, Gelecek Binyilda Yénetim, (Sultan Gul),
Sabanh Kitaplari, Genglik Yaynlari, istanbul, 19986, s.52.

Donusturtct énder, isletme sorunlarini olusturacagi etkin bir ekip
ile surekli degisen ortamda, yeni dlasUnceler Ureterek ¢6zme yoluna

giderek sonug alacaktir.

3.5.9 Yetki Devri ile Personeli Giiglendirme

Yetki devri, énderin herhangi bir konudaki karar verme hakkini,
kendi istegi ile bir astina belirli kosullar altinda devretmesi ve
gerektiginde tekrar geri almasini ifade etmektedir.” Onderler, yetki devri
ile birlikte sorumluluklarini da devrederek, asli gérevlerini (vizyon, egilim

belirleme, motivasyon gibi) yerine getirme firsat: elde edebilirler.

Ancak, yetki devrinde, belli bir isin bitimi ile yetki geri

alinabilmektedir. Bunun igin, insan kaynaklarinin strekli olarak igletmeye

® KOCEL, “Isletme Yénetimi Ile...”, s. 30.
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ya da d6ndere katkida bulunabilmesi, onun strekli olarak desteklenmesi

ve gelistirilmesine balidir.

Yoénetim alanindaki yeni gelismelerden biri olan personeli
guclendirme (empowerment) ile, isi fiilen yapan insanin o isle ilgili tim
kararlari verebilmesinin saglanmasi gerekmektedir. Burada temel
gerekge, isi fillen yapanin dogrudan olarak musteri ile iliskide olmasidir.
Yetki devri ile gUglendirilen insan kaynaklari, musteri istekleri
dogrultusunda hemen Kkarar verebilecektir. Dénlsturict énder insan
kaynaklarini etkin yénlendirirken, “personele ne vermeliyiz ya da ne
yapmallyiz ki, isletme i¢in yararli sayilacak sekilde davransin?” sorusu
yerine; personelin kendisini yetistirmesi, gelistirmesi ve sonuc¢ olarak
isinde daha bagaril olabilmesi ve isi ile ilgili kararlari verebilmesi i¢in ne

yapmaliy1z?” sorusuna yanit aramalidir.®

Anlasilacag! gibi dénusturuct énder, gtclu ya da yetkiyi kendinde
toplamak yerine, bunlari 6rgltte dagitarak ya da devrederek insan
kaynaklarinin surekli olarak geligtirilmesini amag edinmektedir. Diger bir
amag, yogun cevresel degisimlerle birlikte, musteri isteklerine hizh bir
sekilde yanit vermektir. Bunun igin Ust ve aétlar arasindaki kademeler
azaltilarak, kuctlme (downsizing) saglanarak, en alt dlizeydeki astlara

kadar yetki devri gerceklestiriimelidir.

Kuresellesme, rekabet, doénasim, bilgi, vb. guncel faktérler
beraberinde musgteri odakhhgini getirmistir. Bu anlamda, musteriler
igsletme yo6netimi i¢cin en énemli faktér olmustur. Dolayisiyla, yénetim,
calisanlarin mausterilere karsi takinacaklari tutumun nasil olmasini
istiyorlarsa; ayni sekilde ¢alisanlarina karsi da ayni tutumu géstermek ve

onlari gticlendirmek zorundadirlar.®!

% KOCEL, “Isletme Yonetimi ile...”, s. 30.
' BROWN, Stanly A., “Yiiksek Performansin Dért Anahtar1”, Executive Excellence,
Yil:1, S:4, Temmuz, 1997, s. 5.
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3.5.10 Cok Boyutluluk

Donustirtict 6nderin gok boyutlu olma zorunlulugu su temel
noktalara dayanmaktadir. Birincisi; ©6nder bu becerisiyle, yanit
veremedigi sorunlarin Ustesinden, hemen farkli alternatifler ortaya
koyarak farklilagmaya c¢aligir. Bunun gerceklesebilmesi de, &énderin
O6nceden astlarini iyi tanimasina ve dogru ise dogru eleman

yerlestirmesine baghdir.

Bunun basarilmasinda temel etken, astlarin bulunduklari dizeylere
gére egitiimesi ve 6grenmeyi 6grenmelerine destek saglamaktir. Bu
sayede, onder ¢ok fazla ¢aba harcamadan da islerin engelsiz akisini
saglayacaktir. Ayrica, énder yeni vizyonlar ve stratejiler belirtemek icin
yetki ve sorumlulugunu da, bu sekilde, astlara kolayca devretmis

olacaktir.

Cok boyutlulukla birlikte, ortaya ¢ikan farkli bir bulgu da sudur:
Farkli ortam ya da farkli gruplarda uygulanabilecek en iyi onderlik
becerisi yoktur. Bunun yerine, her ortam ve gruplara yénelik olarak farkh

boyutlarda becerilerin kullaniimasi gerekir.
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4.1KAVRAMSAL CERCEVE

Yonetim kavrami, oénceleri Turkge'de “idare”, “sevk ve idare” gibi
terimlerin karsihgi olarak kullanilmistir. Yénetim kavrami daha c¢ok,
bagkalarina isgérdirme, basgkalari araciliiyla is basarma ve amaglara
ulagsmanin sézkonusu oldugu her durumda kullanilan bir kavramdir. Bu
cercevede bu gorevi yerine getiren kigiye de ydénetici adi verilmektedir.

4.1.1 Yénetici Kavrami

Yoénetici insan kaynaklari ve maddi kaynaklari 6rgat amaclar:
yonunden koordine eden Kisidir. Bagka bir deyigle, yonetici, baskalari
araciligi ile emrine verilmis bir grup insan kaynagini belirli bir takim
amaclara ulasmak igin uyum ve isbirli§i iginde caligtiran kigidir.’
Dolayisiyla, yéneticinin basarisi astlarin gésterecedi performansa baglidir.
isletmelerin  icsel yapilarina goére yoneticilerin farkli  sekillerde
tanimlandiklari gérulmektedir: Muadur, ekip basi, bélum sefi, ustabasi
baskan vb. insan kaynaklari agisindan yénetici kavrami; calisanlarin
cabalarini etkinlestiren, 6rgtt gelistirme yaklagimiyla yénetim, calisanlar
ve 6rgut arasinda gugly iletisim kurarak rekabet Gstunltgu saglayan; bilgi
teknolojisi, donanim, sermaye vb. araglarla tuketicilere mal ve hizmet
Gretimini érgutleyen kisidir.2 Ayni zamanda yénetici, cevresel faktorleri

! BOONE, Louse E-KURTZ, David L., Principle of Management, Random House Business
Division, New York, 1981, s. 123,
? SCHERMERHORN, s. 4.
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g6zéninde bulunduran ve isletme faaliyetlerinin olumlu ve olumsuz

yénlerini strekli degerlendiren kisidir.®

Bir bagka deyimle, yonetici, astlarin faaliyetlerini 6rgttsel amaclara
yoénlendirebildigi strece etkinliginden stzedilebilir. Bu yéniyle, ortak amag
etrafinda birlestirici ve buttnlestirici bir rol oynar. Yéneticinin basari
saglamada temel gérevi, astlarinin gigld yénlerini etkinlestirmesi, zayif
yonlerini de 6nemli olmaktan ¢ikarmasi gerekmektedir.* Farkl bilgileri
koordine etme, tasarlayabiime gucl, ginceli izleme, hitap gucu,

yénlendirici olma vb. 6zellikle Ust yéneticilerin temel 6zellikleridir.®

Sekil: 4.1. Yonetici ve llgili Cevresel Ortam

Toplum Sosyal Yapi Glc Bilgi Devlet

Kisisgl Gerekginim
Orglit Igi Baskilar

Kalta
Verimlilik
onu¢ Alm

Yetenekler Teknoloji

Uluslararas! Cevre Egitim Hizmet Yerel Bolge

Kaynak: KOCEL, isletme Y&neticiligi, s. 14.

Ydnetici, yapilan igin geregi olarak bircok alanda faaliyet g&sterir.
Guncel kosullar altinda, sorunlarin birbirini takip etmesi ve bir butunlik

* EREN, Yonetim ve Organizasyon, s. 6.
* DRUCKER, Yeni Gergekler, s. 232.
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gbstermesi yoOneticinin sistem yaklagsimi igersinde konuya egilmesini
gerektirmektedir. Bir bagka deyimle ydnetici, cok farkli kaynaklardan gelen
arzu, istek ve baskilar altinda c¢alisan kisidir (Sekil 4.1).

Sekil: 4.2. Orglt Yapilarinda Yéneticilerin Pozisyonlari

Gevre Diger

«—» Islemler

Cesitli Geligmeler isletme
-Sosyal ve kulturel trend
-Yenilik [;I_l 1 v\
-Teknolojik degisim | ("&) Fomaiyap | OrgitYapisi

-Isglicti piyasasi, sendikalar 7
-Sosyal ortam

Girdi / > Cikt

Ust
¢
Ast

P

Calisanlar
¢ X

«—— Qrglt dinamigi (Davranis)

iligkiler
Ulusal Uluslararasi Cevre
Kaynak: KOCEL, Isletme Yéneticiligi, s. 15.

Bir yénetici, gerek isletme ici, gerek igletme digI ¢evre kosullarini
gézlemek ve degerlendirmek durumundadir. Bu yénlyle yénetici, cevre
kosullariyla mucadele etmek, gerektiginde yardimlagsmak ve yerine gére
pazarlik ederek saglikl iligskiler kurmak zorunda kalacaktir. Butin bunlar
yapilirken otorite kullaniminin yaninda sahip olunan gu¢ kaynaklari da

kullanilacaktir.® Ancak, yonetici bunlari gergeklestirirken bicimsel olarak,

> HODGEST-KURATKO, s. 477.
8 KOCEL, Isletme Yéneticiligi, s. 14.
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érgut yapisindaki konumuna gére davranista bulunacaktir. Bununla ilgili
olarak, yoneticilerin érgltteki yerieri Sekil 4.2'de gésterilmistir.

Sekil 4.3. Orgitsel Pozisyonlara Gére Yénetici Becerileri

Sirket Diizeyi

(USt Duzey) Ust Yonetim Kavramsal

isletme Diizeyi

- - - Besert
(Orta Duzey) |BOUMA || BolumB | \Bolim C ese

islevsel Diizey Teknik
(Alt Diizey)

Kaynak: WEIHRICH-KOONTZ, p. 7.

Diger taraftan, yoneticilerin érgutsel pozisyonlarina gére farkli
becerilerin Onplana c¢iktigi goérilmektedir (Sekil 4.3). Alt dizey
ybneticilerde teknik beceriler, orta dizey yonsticilerde beseri iligkiler, Ust
duzey yoneticilerde ise kavramsal becerilerin yodunlasti§i gértlmektedir.”

4.1.2 Onder Kavranu

Kavramsal olarak énder; glclnu izleyicilerden (yasal yetkiden degil)
alan ve bulundugu grupta ortaya ¢ikan ve ayni grubu yénlendiren kisidir.
Farkli bir tanimlamayla, isi dogru yapan degil, dogru is yapan kisidir.®

Onderlikle ilgili yapilan son arastirmalarda, énderligin 6rgutsel
davranisin  bir boyutunu olusturdugu ifade edilmektedir. Onder,
yoneticilerin aksine bigimsel dérgit yapisi igerisinde, gérevini etkin ve etkili
bir bicimde yerine getiremez. Bu yénlyle, dnder, bir grubun Uyesi ve bu

Oyelerin geligimini ve yénlendirilmesini saglamaya yénelik faaliyet gésterir.

? WEIHRICH, Heinz-KOONTZ, Harold, Management-A Global Perspective, Tenth Edition,
Mc Graw Hill, New York, 1993, s. 6-7.

$ BENNIS, Warren, “Managing The Dream Leaadrship In The 21 st Century”, Journal Of
Organizational Change Management, Vol: 2, N: 1, 1989, s. 7.
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Dolayisiyla, énder, yénetim islevinin etkilestiriimesinde 6nemli rol oynar.®
Bu ac¢idan degerlendirildiginde 6nderlik, bir grubu yénlendirerek olumiu ve
sosyal icerikli davranislar kazandirma, etkilesim ve karsidan bekleme (beklenti)

sUrecini kapsar.

Onderlik konusu son zamanlara kadar kigisel ézellikler yaklasimi ile
ele alinmis ancak; temelde 6zellikler yaklasiminda tutarsizliklarin olmasi
onderlik arastirmalarini sinirlandirmistir.'® Ornegin; guncel anlamda
onderin etkili olmasinda hangi digutlerin ele alinacadl ve hangi 6l¢ttlerin

oncelikli olacagi gibi konular yanitsiz kalmisgtir.

Baska bir deyisle, dnderlik arastirmalari ézellikler yaklasimi ile bilimsel
olarak ele alinmis; sonralari davranissal ve durumsal yaklagimlarla farkii
boyutlar kazandiriimaya ¢alisiimigtir. Son olarak, ortaya konulan arasgtirmalara
gore, farkh izleyicilere gére farkh &nderlik yakla§imlarx ve farkli ézendirici
faktorler sunma (dikey ikili baglanti)!'; diger taraftan, yapilan isin misyonu ve
izleyenlerin becerileri gibi c¢ok boyutlu faktérleri c¢ézimleyerek yapiyi
isletmektir.'? Konuyla ilgili olarak énderlik arastirmalarinda yararlanilan veriler
Sekil:4.4'de gorulmektedir. Sekilde de gorulecegdi gibi, grupta énderin roll ile

izleyicilerin beklentileri karsilikli bir etkilesim i¢erisindedir.

Bunlarin 1s1§inda énderin genig bir tanimlamasi séyle yapilabilir. Onder;
bilgisi, cesareti, karizmasiyla es zamanl karar alabilen; stratejileri ve gigli bir
grubu olan; degisim ve dénisimU yapabilen ve bunu surekli hale getiren;
stratejik dusinme ortami yaratabilen ve bununla birlikte bu deg@erleri érgitsel
dlzeyde yayginiastiran; diger taraftan gtincel anlamda érgut kailtart yaratabilen

ve sUrekliligini saglayabilen kisidir.

* BOONE- KURTZ, s. 219.

1 BARTOL, Kathryn M.-MARTIN, David C., Management, International Edition, McGraw
Hill, Nem York, 1991, s. 484,

" Genis bilgi igin bkz; KILINC, Tanil, “Liderlikte Durumsalligin Otesi (1) Tepkici
Yaklagimlar (Dikey Ikili Baglanti, Davranigsal Sapma Kredisi ve Atif Kuramlarimn
Analizi)”, 1.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, C:24, S:2, (Kasim 1995).

12 AYDIN, Ayhan, “Liderligin Temel Nitelikleri”, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu,
Tuzla-Istanbul, 1997, s. 84.
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Sekil: 4.4. Onderlik Arastirmalarinda Yararlanilan Veriler

Grup Etmenleri
Grup tarihi
Grup bilesimi
Grup yapisi
Grup gérevleri, amaglari
Grup eylemleri
Gevreye karsi tepki

Grup Odakli
ﬁ ﬂ Tl Amag¢ Basarma
Etkileri Pargalar Belirleyicileri Grup Morali
Grup Biitiinlesmesi
J.' H {} Grup Verimliligi
Grup Varligi
Onderin Tanimi Onder Davranigi Davranigin Tanimi
Bir kadroyu elinde Igerik Betimleme Yonetici davranisi
bulunduran Ne yapar? Kim betimlemistir? Etkileme eylemleri
Etkileyen Nasil yapar? Hangi yéntemle? Etkilerin harekete
Seckin kisi gegirilmesi

Bireysel Odakli

Kisisel basari TI ﬂ ﬁ
oéy'::z”n destek Etkileri Pargalar Belirleyicileri
Liyakat dl¢imil {} ﬂ _L|
Is doyumu
Degisimi uygulama

Bireysel Etmenler
Biyografik veriler
Kisisel 6zellikler
Grup igindeki yeri
Tutumlar ve de§erler
tanitici 6zellikler
Gevreye karsi tepki

Kaynak: OKTEM Kemal, “Orgutsel Onderlik: Ohio Aragtirmalar ve
TODAIE’de Bir Uygulama’, Amme lIdaresi Dergisi, C: 26, S: 2,
Haziran, 1993, s. 98.
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4.1.3 Onderlik ve Yéneticilik

Yoénetim Bilimi'nde, &nderlik kavrami farkli tanimlamalarla
aciklanmaya ¢alisiimakta ve ydénetici tanimlamasiyla benzer ifadeler
kullaniimaktadir. Ancak, ¢énder ile yoénetici arasinda benzerlik ve hatta
icicelik olmasina karsin birbirinden farkl iki kavramdir. Bu temel iki
kavramdan yoénetici, mevcut sistemi (paradigma) harekete geciren Kisi
iken; énder farkli sistemler arayisinda olan ve kisileri bu noktada ikna
ederek, tesvik eden kisidir."

Yénetim, ortaya ¢ikan olaylarin rasyonel olarak degerlendirilmesi ve
amaclarin sistematik segimidir.' Bir baska deyimle y6netimde “ne” ve
“nasil” sorularina cevap aranir. Bunun gerg¢eklesmesi i¢in de, strateji
gelistirme, kaynak temini, sureclerin olusturulmasi, denetim ve
calisanlarin motivasyonu ele alinir. Ydneticilik amaclara ve kaynaklara
yoneliktir; yonetici ise kisaca sorun ¢dzucl olarak tanimlanabilir. Yonetici
strekli olarak, “hangi sorunlar ¢éztlmelidir ve galiganlarin érgtte katkisini

saglayacak en iyi yol hangisidir?” sorusuna yanit aramalidir.'®

Bass (1990), énder ve yénetici arasindaki ayirimi yaparken; énder
icin y6nlendiren (lead), ydnetici igin de komuta eden ya da mevcut
paradigmay! surdiren geklinde bu ikiliyi tanimlamaktadir.'® Farkh bir
gorisle Kotter, yodnetici ve &nder arasindaki farki su sekilde ortaya
koymaktadir:'" Yénetici birbiriyle girift ve kompleks olay ve olgularla
ilgilenirler. Yoneticilik uygulamalari gegtigimiz ylzyilin blylk sanayi
igletmelerinin dogusunda énemli rol oynamisgtir. Yéneticinin basarisi, bu
birbiriyle girift islemlerin Ustesinden gelerek isletmenin yagamini korumaya
caligmasidir. Ayrica, karlii§i arttirmak ve kalite gibi konular da

13 TOSUN, Kemal, Isletme Yonetimi, Savas Yaymlar, Istanbul, 1992, s. 393.

" ERNEST, s. 5.

¥ YALCIN, Azmi, “Yéneticilikte Etkin Liderlige”, Stratejik Yonetim ve Liderlik, (Der:
Mustafa Ozel), Iz Yay. No: 97, Istanbul, 1994, s. 53.

1 HUGHES, Richard L.-GINNETT, Robert C.-CURPHY, Gordon J., Leadership-Enhancing
The Lessons Of Experience, Irwin, Inc., Boston, 1993, s. 61.

7 KOTTER, John S., “What Leaders Really Do”, Harward Business Review, (May-June
1990), s. 104-105.
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yéneticilerin anahtar basarilarindan sayilir. Onder ise, degisime karsi
isetmeyi slUrekli yenileyen ve cevreyle micadele eden kisidir. Yonetim
literatiriindeki &6nderlik konusunun 6énem kazanmasinin temelinde,
rekabetin yikici hale gelmesi ve degisimlerin daha hizli ve sik araliklarla
meydana gelmesinden kaynaklanmaktadir. Bunlar arasinda, teknolojik
degisim, klUresellesme, sosyal degismeler, tedarik¢ilerle varolan iligkilerin
gelistirilmesi, vb. faktorler de sayilabilir. Gegmis dénemlerdeki gibi basari,
artik kapasitenin %5 arttinlmasi) gibi kicik rakamlarla degil, rekabet
edebilmek ve yasami siUrdUrebilmek igin dénisimU gergeklestirmeyi
gerektirmektedir. Tanimlamalar dogrultusunda bu dénusimui
gerceklestirmek igin igletmelerin énderlere ihtiyaci vardir.

Bundan baska Bennis'in (1989) yaptigi ayirimda, Tablo 4.1'de
gosterilen temel farklarin oldugu gértlmektedir. Tablodan c¢ikarilacak
yoruma gére; 6nder, éUrekli kendini degisime odaklamakta ve cevresel
dinamiklere derinlemesine inmekte ve uyum saglamak icin kendine 6zgun
davraniglar ortaya koymaktadir. Bunun igin de gerekli altyapiyi
olusturmakta ve glven duygusuyla birlikte risk almaktan ¢ekinmemektedir.
Diger taraftan yoneticinin, yerlesik paradigmanin yénlendirilmesinde
oldukga basarili oldugu gérulmektedir. Ancak, ginimuz basari élgitinin
bu olmadigini ele aldi§imizda yéneticinin yetersizligi ortaya ¢ikmaktadir.

Bennis, ginimuz igletmelerinin yasamilarini surdurebilmeleri icin
yOneticilerden g¢ok yeni nesil énderlere gereksinimin oldugunu ve bunu
zorlayan faktérlerin de dluzensiz, strekli degisken ve belirsiz olan ¢evresel
ortamin oldugunu ve bu faktérlerin énderler igin blyuk firsatlar yarattigini

ileri surmektedir.'®

Bu aciklamalardan, onderi y6neticiden ayiran temel G¢ faktérin
oldugu gérulmektedir. Bu faktérler, ayni zamanda érgut icinde saglikli bir
ortamin olusmasinda da etkili bir stregtir:'® Birincisi; 6nder izleyicilerine

'* LUTHANS, Fred, Organizational Behavior, Sixth Edition, Mc-Graw Hill, 1992, s. 269.
1 CASSE, Pierre, “Liderlik Ogrenilebilir”, Stratejik Yonetim ve Liderlik, (Der: Mustafa
Ozel), 1z Yay. No: 97, s. 47-48.
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surekli yén veren kisidir. Bir bagka deyimle, érgut yapisi, ¢evresel yapi ve
bunlarin isleyisi hakkinda aydinlatici bilgi sunarak gldulenmeleri saglanir.
Bu
butunlestirme firsatini da elde ederek, ise karsi isteklenmis olurlar.

sayede, izleyiciler bireysel amaglarini 6rgatin amagclariyla

Tablo 4.1. Onder ve Yoénetici Arasindaki Farklar

Onder Yonetici
Yenilikgi Ydénetime devam (administer)
Gelistirici Devam ettirici (maintain)

liham veren (inspire)

Denetim

Uzun siireli bakis

Kisa siireli bakis

Bakis Agisi: ne ve nigin?

Bakis A¢isi: Nasil yapilacak?

Orijinal Taklit

Kaderci Meydan okuyucu
Gicind, kisileri etkilemekten ve kisisel | Giiciinii mevkide alir
iliskilerden alir.

Basari igin insana yakinlk

Basari igin sisteme yakinlik

Orgtiin her diizeyinde bulunma

Yiiksek mevkilerde bulunma

Ekip bulunmada istekli izleyicilerin
varligi

Kendilerine tayin edilen astlar

“Sana faydali olacak olan...” seklinde
goriistini ifade eder.

“Bu senin igin...” yaklasimi benimsenir.

Amaglan kendisi belirler.

Orgiit tarafindan amaglar belirlenir ve
bunlari izler.

Insanlara giiven.

Denetime giiven.

Dogru isleri yapar.

Isleri dogru yapar.

Sonug odaklidir ve yenilikgidir.

Kurallan izler ve uygular.

Orgiitii gelecek yonelimli gelistirir.

Orgiitit bugiine gére tasarlar.

Degerler, taahhitler gibi konularda iliski
kurar.

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

Risk alir.

Temkinli olma.

Vizyonerdir.

Kisa dénemli amaglara odaklanr.

Kaynak:HUGHES-GINNETT-CURPHY, Leadership...,p.63; Anonim
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ikincisi; onder, izleyicilerinin becerilerini maksimum dizeyde
kullandirir. Her isgéren sahip oldugu bilgi, beceri, deneyim vb. degerlerini,
onderin bu 6zelligi araciliiyla 6érgute kaynak olarak aktarir. Burada 6nemli
bir konu da, igsgbérenlerin sahip olduklari degerlerden fazlasinin
istenmemesidir; 6nder, sadece sahip olunan degerin ortaya cikariimasi

Gzerinde yogunlasir.

Ucuncist; 6nder, izleyicilerin bu degerlerini ortaya cikardiktan
sonra, bunlarin harekete geciriimesine c¢alisir. Bu noktada, izleyicilere
yetki ve sorumluluk devredilerek, onlarin guglendiriimesine c¢alisihir

(empowerment).

Diger taraftan, yénetici ve 6nder arasindaki gu¢ kaynag iligkisidir.
Her iki kavramin icerigine bakildiginda, ydneticilerin astlarin etkilemede
bayuk 6lgide yasal gi¢ kaynagi olan otoriteden alirken, énderlerin glg
kaynagini yénlendirdigi gruptan almaktadirlar® (Sekil 4.5).

Sekil 4.5. Yénetici ve Onder Kavramlarinin Farklilasma Yénleri

Otorite (Gug kaynagi)
=
I0C——">Gug¢ kaynagintn yéni
——— > FEtkileme ve Y6nlendirme yoni
Amag
Yonetici Onder
ﬂﬁ Amag
Grup Grup (Gug Kaynagi)
(Ast) (Izleyici)

Kaynak: KILINC, s. 385.

% KILINC, Taml, Liderlikte Durumsalligin Otesi (II) Karizmatik Liderlik Yaklasimi”, 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 385.
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Burada 6nemli diger bir konu da, 6nderligin dogustan mi, yoksa
sonradan mi 6grenildigi konusudur. Warren Bennis, bu konuya aciklik
getirmektedir:?*  “Her ne  kadar  onderligin  &gretilebilecegini
disinmiyorsam da, énderligin égrenilebilecegine eminim.” Bu 6grenme
“mukemmel egiticilerin tecrtubeleri ve yapacaklari deneysel dlzenlemelerle
kolaylasabilir.” Bir bagska deyimle, klasik anlamda énderlik dogustan gelen
bir 6zellik olmayip, belli bir editimle kisinin istegi ve c¢abalari dizeyinde
gerceklesmektedir. Bu agiklamalar gergevesinde gérulecegi gibi, 6nderlik
konusu artik bagimsiz bir disiplin halini almaya baslamistir. Onceleri
érgutsel davranig alani iginde bir arastirma konusu iken, gUnUmuizde

herkesin ilgi odagi haline gelmistir.?

4.2 ONDERLIK KONUSUNUN EVRIMI

Onderlik arastirmalar) temelde iki tic evrede ele alinabilir:?

i-1940-1960 dénemi: Bu dénem arasinda gecgerlili§i olan bu énderlik
yaklasimi, onderin davraniglarini insana ve yapiya yoénelik olmak tzere

ikiye ayirarak, davranigsal yaklagimin temelini olusturmustur.

ii-1960 sonrasi dénem: Bu dénemde O6nderin durumsal boyutu
irdelenmis ve her kosulda basarili 6nderlik 6zelliginin olmadi§i ortaya
konulmustur. Durumsal yaklasim, farkl durumlarin gerek énderi gerekse
izleyicilerin davraniglarini ve aralarindaki iligkilere ydnelerek, &nderin
basarili durumlari incelemeye ydnelmistir. Konuyla ilgili olarak, Fiedler ilk
olarak durumsal &énderlik modeli Gzerinde c¢alisma yapmistir. Fiedler,
énderi, izleyicilerin ¢abalarini amaglar dogrultusunda yénlendirmek igin
aralarindan secilmis ya da atanmis Kkisi olarak tanimlamaktadir. Bu
yonlyle énderin, bireysel karizmasiyla izleyicileri etkileme ve onlara yén

2! BENNIS, Warren, “Liderligi Oprenmek”, Executive Excellence, Y: 1, S: 1, (Nisan 1997),

s. 6.
2 SIMSEK Levent, “Yiireginin Goturdugu Yere Git”, Executive Excellence, Yil:2, S.13,

Nisan, 1998, s. 8.
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verme seklindeki tanimlanmalara karsi ¢ikmaktadir. Bu ifade, y6netici ve
onder kavramlarini birbiriyle es tutmaktadir,

Bass (1987), o6nderlik caligsmalarinin eski yunanlilara kadar
uzandigini, bununla birlikte gegen sire igersinde bu calismalarin kapsam,
amag¢ ve boyutlarinin degistigini vurgulamistir. Onderlik ile ilgili yapilan
calismalar tarihsel konjonktir incelendiginde U¢ temel yaklagimda ele

alindigi gérulmektedir. Bunlar;

i-Ozellikler Yaklasimi,
ii-Davranig¢l Yaklagim,
iii-Durumsal Yaklagimdir.

4.2.1 Ozellikler Yaklagimi

Onderlik ile ilgili olarak, bircok eksikligi beraberinde getirdidi igin
elestiriye ugrayan o6zellikler yaklasimi, énderin kigisel, zihinsel ve fiziki
6zellikleri Gzerinde yogunlasmistir. Dider taraftan, 6zellikler yaklagimi

onderlikle ilgili olarak ilk yapilan arastirmadir.

Sekil 4.6. Onderi Izleyicilerden Ayiran Ozellik Faktori

_Onder

¢ |»Grup

izleyicler

Kaynak: KOCEL, s. 344.

3 SARVAN, Fulya, “Liderlik Anlayisinda Yeni Geligmeler ve Yoneticilerin Liderlik Olgusuna
Bakiglan”, Management Thinking-Management, Club Workshop Papers and Proceeding,
(November, 1990), s. 5.
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Ozellikler yaklagiminin temel varsayimi; “belirli bir grup iginde bir
kisinin énder olarak kabul edilmesi ve grubu yénetmesinin sebebi bir
kisinin sahip oldugu ézelliklerdir.”?* Bu yonuyle, cesitli 6zelliklere sahip kisi
digerlerinden farklilagsmaktadir (Sekil 4.6).

Ozellikler yaklasimina gére, énder, fiziksel ve bireysel 6zelliklerden
dolayi izleyicilerden farkhlagir. Onderin ézellikleri ilgili olarak, birgok
ozellik ileri strulmustur. Konuyla ilgili olarak énderin 6zelliklerini asagidaki

gibi siralamak mumkundar:®

i. Entellektlel ézellikler,
ii. Karekteristik 6zellikler,

iii. Sosyal 6zellikler.

Yénetici bagardigi gorevier ve tasididi yetki ile sorumluluklar bakimindan
toplumun ¢ok énemli bir bireyidir. Yoéneticiler, igletme islevlerini etkin ve verimli
bir sekilde yapabilmek i¢in bir takim nitelik ve 6zelliklere de sahip olmalidirlar.

4.2.1.1 Entellektiiel Ozellikleri

Onderin diglnip yorum getirmesi, rasyonel davranarak karar vermesi
icin entellekttel 6zelliklere sahip olmalidir. Bu 6zellikler sunlardir:?

i. Genel Kuitdr,
ii. Mantik,

iii. Analiz etme,
iv. Sentez yapma,
v. Sezgi,

vi. Hayal gucq,
vii. Muhakeme.

2 KOCEL, Isletme Yoneticiligi, s. 344.
¥ EREN, Erol, Yonetim Organizasyon, Istanbul 1993, s. 9.
 EREN, s. 7-8.
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4.2.1.2 Karakteristik Ozellikler

Karekteristik ¢zellikler, nderin kisiligine iliskin 6zellikleri igerir. Bunlar:?’

i. Akilile duygu arasi denge,
ii. Ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara uyum gésterebilme,
iii. Dikkatlilik,

iv. ihtiyat,

v. Girisim ruhu,

vi. Dinamiklik,

vii. Sabir,

viii. DUzenlilik,

ix. Yéntem bilme,

X. Saratlilik,

xi. Ciddilik.

4.2.1.3 Sosyal Ozellikler

Onderin cevresi ile ilgili olarak belli baslh 6zelliklerinin olmasi, kendini

kabul ettirmesi agisindan ¢ok énemlidir. Bu ézellikler sunlardir:?®

i. Dig gbrants ve giyim kusam,

ii. Hitabet,

iii. Sosyabilite,

iv. Ig disiplini,

v. lgbirligi yapma,

vi. Diplomatlik,

vii. Bilgi, tecribe, guven, dikkatlilik.

4.2.2 Davramg¢i Yaklagim

Onderlik konusunda 6zellikler yaklasiminin tek basina etkinligi
saglamamasi Uzerine 1950°li yillarda énderin davranislari Gzerinde bir

takim arastirmalar baglamistir. Ohio State, Michigan Universitesi, énderin

TERTURK, s. 134.
# AKAT-BUDAK-AKAT, s. 219-220.
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davraniglar Gzerinde yogunlasmiglardir. Davranissal yaklasimin temel
dayanagi, onderin etkinliginin bir takim ozelliklerden ¢ok gésterecegi
davraniglara gére ortaya ¢ikacagidir. Bir baska deyimle énderin basarisi,
kisisel 6zelliklerinden degil, izleyicilerin 6nderi algilamalarina ve onlara

verilen 6nemin dlzeyine baglhidir.

4.2.2.1 Ohio State Universirtesi Onderlik Arastirmalari

Ohio State Universitesideki arastirmacilar, énderlik ¢alismalarinda
farkli modeller Gzerinde yogunlasmislardir. Ozellikle basarili énderlerin
davraniglarini analiz etmeye yénelmis ve dnderlere y6nelik anket sorulari
geligtirmiglerdir. Anket sorularinda denekleri digerlerinden ayiran temel
Slcutler Uzerinde durulmustur. Bu dlgutler, onderin davranislarini
etkinlegtiren grup performansi ve memnuniyet dlzeyi gibi temel &lcitler

olmustur.®

Ohio State Universitesi, énderlik ile ilgili olarak iki temel faktérin
davranig Uzerinde etkili oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Bu iki temel faktor,

bireye odaklanma ve ise odaklanmadir.

Bireye odaklanma, ¢nderin izleyicileri Uzerinde glven ve saygi
uyandirmasi, onlarla iletisim kurarak dostluk ve arkadasligi gelistirme
yénundeki davranisglarinin ifade eder. Bu sekilde davranis gésteren 6nder,
astlarint énemser ve sorunlarini g6zmede yardimci olur. Onderin bu turli

davranig gostermesinde neo-klasik yénetim yaklasiminin etkisi blyuktar.

ise odaklanma, 6nder gergeklestirme iste§i amac¢ dogrultusunda,
isin zamaninda tamamlanmasi, amag belirleme, grup Gyelerini érgutleme,
iletisim, is sureclerini belirleme ve bu yénelimli talimatlarin ortaya
konulmasini ifade eder. Bu ydneyle, énderin davranislari bireye yoénelik

olmak yerine, isin yapilmasina yénelik oldugu gértimektedir.

¥ BARTOL-MARTIN s. 437.
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Sekil 4.7. Ohio State Universitesinin Onderlik Calismasi

ise Odaklanma (yiksek)

*1
*3
*2
Kisiye Bireye
Yénelme Odaklanma
(disuk) (yuksek)
*4
*5

ise Odaklanma (disiik)
Kaynak: BARTOL- MARTIN, p. 488.

Sekil 4.7'de onderlik ile ilgili yedi davranig bicimi ortaya
konulmustur. Temel olarak 1 ve 4 davranis bicimi analiz edildigi zaman
onderin su konulara agirlik verdigi ortaya cikmaktadir. Konum 1’deki
Onder, gerek bireye olsun gerekse ise odaklanma olsun her iki kesime
agirhk vermektedir. Diger taraftan konum 4'deki 6nder, her iki faktéri de
énemsememektedir.

Ohio State aragtirmalarinda temel olarak ortaya g¢ikan bulgular
sunlardir:*

i. Onderin davraniglari bireye odaklandikca, personel devir hizi ve
devamsizliklar azalmaktadir.

ii. Onderin davraniglari ise odaklandikga, bireylerin performans-
larinda artisin oldugu gézlenmistir.

30 BARTOL -MARTIN, s. 488.
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4.2.2.2 Michagen Universitesi Onderlik Arastirmalari

Onderlige davranigsal yaklasim arastirmalarindan bir digeri,
Michigan Universitesi’'nden Rennis Likert'in yapti§i ¢calismalardir. Likert’in
kullandigi temel 6lgutler; personel devir hizi, devamsizlik, maliyet ve

motivasyon konularidir.*!

Farkli endustrilerde gérev yapan c¢alisanlar (zerinde vyapilan
arastirmalar, Ohio State Universitesi ¢alisamalarinda oldugu gibi, énderin
iki temel davranisi Uzerinde yogunlagmistir. Bunlar: ise yénelmis énder,

bireye yénelmis énderdir.

ise yonelmis onder davranisinda, izleyicilerin 6énceden belirlenen
standartlara uyup uymadiklari izlenerek, sonugta ceza ve otorite
kullanimina gidildigi gézlenmistir. Diger taraftan, bireye yonelmis &nderli
davranigl, izleyicilerinin tatminini, gtclendirilmesi icin yetkilendirilmesini ve

izleyicilerle guglu iletisim saglanmasini temel almistir.

4.2.2.3 Blake ve Mouton’nun Yénetim Olgegi

Blake ve Mouton’nun yapmis oldukalri arastirmalarla &énderlik
davranislarinin insana ve Uretime yénelik oldugu ortaya ¢ikariimigtir. Bu
arastirmada daha ¢ok 6rgut gelistirmeye yénelik editim programlarindan
yararlaniimig, her iki boyutta 9 bélumlendirmeye gidilmistir. Ancak bu
yaklagim 5 temel &nderlik davranisina sahiptir.%2

Sekil 4.8'de Blake ve Moutan'nin gelistirdikleri yonetim 6lgegdinde,
diger arastirmalara gére o©nderin davraniglani daha somut sonuglari
vermektedir. 1.9'daki o6nderlik davraniglari, tium yoénuayle izleyicilere
y6nelmistir. Orgat icinde demokratik bir ortam olusturularak, izleyicilerin
desteklenmesi ve geligtiriimesi temel amac edilmistir. 9.1.’deki 6nderlik

*' CERTO, Samuel C., Modern Management, Fifth Edition, Allyn and Bacon, Boston, 1992,
s. 427.

3 HELLERIEGEL, Don - SLOCUM, John W., Management, Fourth Edition, Wesley,
California, 1986, s. 267.
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davranisi, tamamen Uretime yoénelerek, isin Kkendisiyle ilgilenirken
calisanlar ihmal etmektedir. 5.5'deki 6nderlik davranigl ise, gerek ise
olsun gerekse insana olsun esit yakinlik gésterdigi ortaya ctkmistir.®

Sekil 4.8.Blake ve Mouton’un Yénetim Olgegi

COk A
9.1 9.9
insana 5.5
Yénelik Olma
Azl 1.1 9.1
1 g
Az Cok

Uretime Yénelik Olma

Kaynak: BARTOL-MARTIN, p. 489.

4.2.2.4 McGregor'un X ve Y Yaklagimi

McGregor'un X ve Y yaklagimi, klasik yoénetim yaklasimlariyla
neoklasik yénetim yaklasimlarindaki insan algisini agiklamaktadir.
X yaklagimina gére insan davranislari su 6zellikleri géstermektedir:*

-Ortalama bir insan; ¢calismayi sevmez ve ise ilgisi dasuktdr,

-Sorumluluk almaktan kaginir ve kendini garantiye almaya calisir,

* HODGEST-KORATKO, s. 487. _
3 ERTURK, Mimin, isletme Biliminin Temelleri, Beta, Istanbul, 1996, s. 129; HICKS-
GULLET s. 238.
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-insanlar surekli kontrol edilmeli ve gerektigi durumlarda yaptirnma
gidilmelidir,

-Ortalama olarak insanlar deg@isimden hoglanmazlar.

Y yaklasimina gére, insan davraniglar! su ézellikler gésterir:*

-Ortalama bir insan; uygun Kkosullar saglandifinda sorumluluk
almaktan ¢ekinmez,

-isten kagmaz ve yénlendiriledidi takdirde verimli hale getirilebilir,

-Calismak kendisi icin edlence kadar dogal bir faaliyettir,

-Kendi amaglari ile 6rgut amaglari arasinda bir denge saglayabilir,

-Bu noktada 6nder, uygun kosullar olusturarak, isgérenin kendini
gelistirmesine ve amaglara yénelik istihdamina olanak saglayabilir.

4.2.2.5 Likert’in Sistem 4 Onderlik Yaklagimi

Onderin davranislari ile ilgili yapilan di§er bir arastirma da, Likert'in
Sistem 4 Modelidir. Sistem 4 yaklasimina gére, 6nderlerin davranislari
dort temel grupta toplanmaktadir. Likert, énderleri astlara yaklasimlari
acisindan ele alarak, Sistem 1 ve Sistem 4 modellerinin demokratik ve
katilimci olmalari sebebiyle 6rgltsel basarilarinin daha yiksek oldugunu
ileri sUrmektedir. ilk iki modelin ise, érgutsel basari ve ¢evresel uyum
konusunda daha geride olduklari gézlenmistir®® (Tabio 4.2).

4.2.3 Durumsal Yaklagim

Klasik yonetim yaklasiminda lGzerinde énemle durulan Gg¢ ana konu

vardir. Bunlar:¥

i. Mevkiden alinan gug,
ii. Gérev Yapisi,
iii. Ast Gst iligkisi.

3> HELLERIEGEL-SLOCUM, s.266; ERTURK, s. 130; HICKS-GULLET s. 238

** BOONE-KURTZ, s. 223. - _

37 AKAT, ilter-BUDAK, Géniil-BUDAK, Giilay, Isletme Yénetimi, Beta, Istanbul, 1994,
s. 230,
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Bu konular, Bilimsel Yénetimi gelistiren Taylor'un, Yénetim Sirecini
gelistiren Fayol'un ve Burokrasi Modelini gelistiren Weber'in ve
taraftarlarinca genis bir bigimde ele alinmistir. Bu sekilde gelistirilen ve
her durumda gegerli olan yénetim ve 6rgat ilkeleri uygulamasi ile en iyi
orgut yapisi kurularak igletiimesi mumkandar. Bu dogrultuda neo-klasik
yaklasimla gelisen davranigsal yaklagimda da, Likert tarafindan gelistirilen
Sistem 4-katilimci ydénetim anlayisi olarak adlandirilan ve yine en iyi 6rgut

yapisi olarak digtnulen bir gelisme ile sonuglanmistir.®

Tablo 4.2. Likert'in Sistem 4 Onderlik Yaklagim!

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Paremetler (istirmarcu (Yardimsever (Katihimei) (Demokratik)
Otokratik)) Otokratik)
Astlara lemetgl-gfepdl Kismen giivenir Bitiin konularda
. arasindaki giiven | fakat, kararlarla . .
olan giiven | Astlara l ilaili k gilivenir.
giivenmez anlayisi. ilgili ontrole.
sahip olmak ister.
Astlarla ilgili
Astlarin ﬁqoanku:(ag:]zasﬁ:féa Astlar kendilerini | Astlar kendilerini | Astlar kendilerini
algiladigi kendilerini hi fazla serbest oldukca serbest |[tamami ile
serbesti ¢ hissetmezler. hissederler. serbest hisseder.
serbest
hisetmezler.
. Isle ilgili sorun- Genel olarak ast- | Daima astlarin
ﬁ‘iStkil;sit larin ¢6zlimiinde fBiIfrZir?ins?)?:?rm larin fikirini alir fikrini alir onlan
¥ astlarin fikrini na- ’ ve onlari kutlanir.
diren alir. kullanmaya
calisir.

Kaynak: HERBERT-HICKS, s. 235; KOGEL, igletme Y&neticiligi, s. 351.

Her iki yonetim yaklasiminda; birinde en iyi burokratik yapi,

digerinde en iyi davranissal érgit yapisi ortaya ¢ikmaktadir. Durumsallik
iyiyi
(perscriptive) bir 6zellik tasiyan Klasik ve Neo-klasik yaklasimlar yerine,

yaklagimi, en temel alan genelci (Universal) ve Ongéricl

3 KOCEL, Isletme Yoneticiligi, s. 179.
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durumlari temel alan bir 6zellik tasir. Durumsallik yaklagimina gére,
durumlar yénetimde basarili olmak igin degisik kavram, teknik ve
davranislari gerektirir. Bu sebeple, her yer ve durumda gecerli olabilecek
en iyi oérgut yapisi sézkonusu olamaz. Bir bagka deyimle en iyi degisebilir;
ancak bu dider yo6netim yaklasimlarinin ortadan kalkmasi anlamina

gelmez.*

Bu dogrultuda, durumsal énderlik, énderin gdsterdigi davraniglart,
temel olarak iki ana kisma ayriimaktadir. Bunlar; yénlendirici ve
destekleyici davraniglardir. Yénlendirici davraniglar, etki-tepki ikilemine
dayanan, 6nderin astlarina rollerini ve islerini agik bir sekilde iletmesi ve
onlarin performanslarini yakindan denetleyerek ne ig yapacaklarini, nasil
ve ne zaman yapacaklarini gésteren davranis bigimidir. Bununla ilgili
olarak onderin yoénlendirici ve destekleyici davraniglarina asagidaki gibi

érnekler verilebilir:©

Ydénlendirici davranisglar:

i. Amaglar! belirlemek,

ii. Her bir astin goérevlerin yerine getirmesinde rollerini a¢ik olarak
belirlemek,

iii. Astlarin basaracagi isleri énceden planlamak,

iv. Kaynaklarin érgttlenmesi,

v. lislerin énceliklerini belirlemek,

vi. Iglere yénelik zaman cgizelgesi belirlemek,

vii. Astlarin performansini degerlendirmek,

viii.Astlarin gérevlerini nasil yapacaklarini géstermek,

ix. Isin zamaninda ve uygun olarak yapilip yapiimadigint kontrol

etmek.

* ERTURK, s. 138. '
“ KOCAK, Settar ~ Sadettin, KIRAZCI, “Durumsal Liderlik Anlayisinda Geligmeler”, 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 301.
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Destekleyici davraniglar ise, interaktif bir etkilesim yolu ile énder

astlarint dinleme, destekleme, cesaretlendirme ve kararlara katiima gibi

islevleri yerine getirir.

Destekleyici davraniglar:*

iv.

V.

vi.

vii.

Astlardan gérevlerin basariimasi icin éneriler istemek,

Astlarin gorevlerini bagsarmasini ya da sorunlarini ¢ézmesini
kolaylagtirmak,

Astlarin gérev ya da gérev digi sorunlarini dinlemek,

Astlarin g6revlerini yapabilecekierine inanarak gliven vermek,
Orgutsel iletisimin igleyisi hakkinda bilgi vermek,

Geri bildirimde bulunmak,

Basari sonrasi édullendirme.

4.3 BULUNDUKLARI KONUMLARA GORE ONDERLIK KURAMLARI

Onderler bulundukiari konumlarin geregi olarak belli basl ézellikler

tasir ve bu ydénelimli davraniglarda bulunurlar. Bulundukiari konumlar

kugUk ir 6rglt birimi olabilecedi gibi, bu bir devlet 6rgiitii de olabilir.

Konuyla ilgili olarak ileri surGlmas bir takim énderlik kurami bulunmaktadir

Bunlari su sekilde siralayabiliriz:

4.3.1

iii.
iv.

V.

vi.

Siyasal énderlik,
Karizmatik édnderlik,
Esnek énderlik,
Etkilesimci 6nderlik,
Stratejik énderlik,
Barokratik énderlik,

vii. Yonetsel dnderlik.

Siyasal Onderlik

Kavramsal olarak siyaset; buglunkl ve gelecekteki kararlara yoén

verebilmek igin, bir cok alternatif arasindan segilen belirli bir yol ya da

* KOCAK- KIRAZCI, s. 301.
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davranis tarzi ya da genel amaglar ve kabul edilebilir yéntemleri kapsayan
uzun streli genel bir plan seklinde tanimlanir.*

Ulkelerin otoriter rejimlerden parlementer rejimlere gecgerek, ulke
yénetimine halkin da katilimini  saglamislardir.  Ancak, zamanla
parlementoya sahip olmanin tek basina yeterli olmadi§i, bunun yaninda
demokratik bir ortamin da &énemi Uzerinde durulmaya baslanmistir.
Demokrasi temel itibariyla, iktidar olan ¢codunlugun azinligin haklarini da
savunmas! anlamina gelmektedir. Kisaca, demokratik ortamlarda, ulke
yonetimi halkin iradesiyle siyasal partilere devredilmektedir. Tum topluma
htkmedecek bir siyasal partinin yénetiminin odaginda énder vardir. Bunun
icin, bu o6nderin glncel gelismeleri yakindan izlemek ve belli basl
dzelliklere sahip olmak gibi gérevleri vardir. Bir bagka deyimle ulkelerin
gelismeleri ya da geri kalmalar siyasal partilerin basindaki 6ndere de
(siyasal énder) baghdir.

Tablo 4.3.Turkiye'de Siyasal Onderde Aranan Ozellikler

Olgiitler Oran (%)
Durastluk -Guvenirlilik 20.8
Milliyetgilik 9.9
Halka yakinlik 8.0
Yenilikgilik-Yaraticilik 5.4
Vizyon ve rasyonellik 5.2
Siyasi tecriibe 5.2
Dine sahip ¢ikmak 5.1
Ekonomi bilgisi 4.9
Insan haklarina saygili 4.3
Atatiirkgl olmak 4.3
Diger 26.9

Kaynak: OKTAR, s. 162.

“2 Webster’s New Interantional Dictonary, Policy Maddesi.
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Siyaset bilimindeki énderlik arastirmalarinda, genel kabul gérmus bir
onderlik kurami bulunmamakta; bunun vyerine, degisik bilimlerin
bulgularindan yararlaniimaktadir. Geligsmis Bati Ulkelerinde siyasal
partilerin ¢6zuldigt ve parti baghligi yerine adaylara yonelmenin
baslandid1 gézlenmektedir. Burada sinif yapilarinin da belirginsizlegmesi
énemli bir etkendir. Bunun sonucunda, siyasal énderler medya aracihg ile
kitlelere yonelmekte ve kampanyalar agirlik kazanmaktadir. Tim bu
edilimler siyasal o&nderin 6nemini vurgulamaktadir. Bu egilim, Turk

siyasetini de ayni sekilde etkilemistir.®®

Siyasal 6nderin belirlenmesinde diger bir etken de, ulke kaltard,
siyasal sistemin yapisi ve éndere baghiik duzeyidir. Ornegin, ABD'de
géruntl 6n plana gikarken, ingiltere’de TV'de yayinlanan ve muhalefet
kesiminin sorularini parlementoda yanitlanmasini igeren konugmalarin da
baskanin dogrudan performansi ile ilgisi vardir. Turkiye'de ise, siyasal
ondere olan baglilik, yillarca iktidarda kalmasina ve sonugta partilerin
bélunmesine kadar varan bélinmelere ve koalisyonlara sebep olmaktadir.
Dolaysiyla, siyasal &nderlik modeli de bu koalisyonlar c¢ergevesinde
duzenlenmektedir. Konu ile ilgili olarak Turkiye'de Strateji Mori tarafindan
yapilan bir aragtirmada, siyasal o©nderlik tipolojisinin belirlenmesine
yOnelik dzellikler yaklasimi temel alinarak bir anket galismasi yapiimis ve
asagidaki sonuglar elde edilmistir (Tablo 4.3).

Siyasal onderlerde aranan o6zelliklerden hareketle doért énderlik
6zelliginin oldugu sdylenebilir; “

i. Kigisel 6zellikler: Siyasal énderin Kisiligi ile dogrudan ilgili olan

ozelliklerdir. Karekter, hitabet, durustlik, egitim duzeyi, guven

vb.

ii. Politik Ozellikler: Siyasal énderin temsil ettigi distnceyi ve buna
ait bir takim faktérler. Milliyetgilik, tutucu ya da ¢agdas vb.

® YILMAZ, Aytekin, “Siyasal Liderlik”, Yeni Tiirkiye, Y:2, S: 9, Mayis-Haziran 1996, s. 163-
164.
*“ OKTAR, Selim, “Siyasal Liderlik”, Yeni Tiirkiye, Y:2, S: 9, Mayis-Haziran 1996, s. 162.
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iii. Sorunilara yaklagim tarzi: Siyasal Onderin Ulke gundemine
yaklasim tarzi ve buna gére izleyecedi politikalar. Tarima,

sanayiye ya da bilgi odaklt yaklasimlari.

iv. Parti odakli ¢aligma: Burada siyasal énderin parti i¢i basarisi,
cevresel degismelere gére igeride yeni duzenlemelere (ya da
yeniden vyapilandirma) gitme ya da gruptaki diger Gyeleri
guglendirerek partiyi etkinlestirmesini ifade eder. Tanimlamadan
da anlagilacagi gibi, bu 6zellikteki dnderin demokratik egilimli

oldugu séylenebilir.

4.3.1.1 Otoriter Sistemde Siyasal Onderlik

Ulkelerin siyasal sistemlerini, otoriter ve demokratik olarak iki ana
grupta incelemek muamkandar. Otoriter sistemlere, parlamenter rejim
éncesi krallik, oligarsik yapi, Italya’daki Mussolini dénemi fasist yénetim
6rnek verilebilir. Bunun yaninda halkin katihmini farkli duzeylerde

saglayan sistemieri de demokratik olarak tanimlayabiliriz.

Toplumlarin kendi siyasal sistemleri kendine 6zgi énder tipolojisini
de ortaya cikarir. Otoriter sistem, otoriter 6nderi yaratir ve demokratik
Ozellikler tagtyan énderleri sistem disi birakir. Ayni sekilde demokratik
sistem igin de bu durum gegerlidir. Buna uygun bir érnek; Napolyon,
Mussolini ve Hitler gibi énderler, demokratik ortamda énder olmalarina
ragmen, Ulkelerinin sahip oldugu kulturin bir uzantisi olan otoriter siyasal

sistem birer diktatér ortaya cikarmistir.®

Geleneksel sistemlerde, otoriter iligkiler, ‘“kigisel yakinhk”,
“bagimhlik” ve “geleneksel buyurganlik” tzerinde yo§unlasmaktadir. Diger
taraftan, onderi sinirlayan kurallarda dlzenlilik yoktur ve gérevliler ile
6nder arasinda kisisel iligkiler gecerlidir. Dolaynslyla,v geleneksel yapi

“ YILMAZ, Kemal, “Siyasal Sistemler Siyasal Davramglar ve Siyasal Liderlik”, 21. Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu, Tuzla- Istanbul, 1997, s. 562-563.
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temel olarak duygusal iliskilere dayandi§i icin, énderin bilgi birikimine ve
demokratik davranis kalibina sahip olmas) bir zorunluluk degildir.*

Diger taraftan, otoriter sistemde lidere bakis agisi (dUstnsel
paradigma), edilgen olmaktan uzak daha ¢ok etken konumu olan bir
yonetici seklindedir. Dolayisiyla, liderin Ustinde hi¢ kimse olamaz, liderin
belirlenmesinde toplumsal baskilarin énemi fazla degildir. Zaten, otoriter
sistemde toplumsal baskilar ya da talepler éne ¢ikarsa liderin de misyonu

da sona erer.¥

Genel degerlemeye alindigi zaman otoriter sistemlerde, yukaridan
asagilya dogru kati bir baski ve geleneksellesmis siddet vardir.
Dolayisiyla, sosyal korku, diktatér-otoriter yénetim anlayisinin toplumdaki
etkisi bayuktar. Otoriter yénetimler, psikolojik boyutu da olan bu sosyal
korkuyla, bireyin i¢sel yapisina yerleserek egitim sistemleri ile topluma
yaklagirlar. Bu durum karsisinda birey, korkuyla yuzlegsmekte savunmasiz
ise, hayat boyu korkuyla yagsamaya mahkum olmus demektir. %

4.3.1.2 Demokratik Sistemde Siyasal Onderlik

Demokrasi, karsgilikli saygi, tim hak ve 6zgurltuklerin esit oldugu
yénetim yaklasimidir. Bu yaklasimda, tum géruslere yer verilir, ancak
burada belirleyici gu¢ sistemdeki ya da bir topluluktaki herbir bireyin
kendisidir ve bunun yaninda sayisal azinligin haklari her zaman 6én

plandadir.

Demokratik sistemlerde siyasal partiler ve hukuk kurallari 6nemli iki
faktdrdir. Siyasal partiler, belli bir program dogrultusunda ulusal duzeyde
etkide bulunmak ve bu amacla siyasal iktidari ele gecirmek U{zere
érgutlenmis kurumiardir. Ancak, siyasal partinin/partilerin varhigr her

zaman demokratik sistemin varligint géstermez; bununla birlikte tium

“ YILMAZ, s. 563-564.
“"DAVER, s. 134.
®YILMAZ, s. 564.
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cagdas demokratik sistemlerde &nemli gérevler Ustlenirler.*® Hukuk
kurallari, siyasal toplum diazenini saglayan normlar ve kurallardir. Siyasal
lider gacund, 6zellikle bu temel faktérden ahr ve kanunlarla ériimas bir
sistemin igletiimesinin yaninda, yeni yapilanmalarda toplumla birlikte

toplumu temsil eden meclis Uyelerini de ikna etmeye calisir.*®

Bu acidan demokratik sistemler, bir uzlasma rejimi olarak
tanimlanir. Otoriter sistemlerin tersine, olagan disi korkular bu sistemin
yikici unsurlarindadir. Demokratik sistemdeki siyasal 6nderin goérevi,
olagan disi korkularinla mucadelede topluma c¢ézUmler getirme ve

yénlendirmedir.”

Demokratik sistemlerde, halkin parlamento ile temsili esastir ve
partilerin aday gdstererek secimler yapilir. Diger taraftan, her Glkenin
anayasal dUzenine gore yapilan segimler, siyasal &nderle birlikte,
partilerin yapisini ve adaylik sistemini belirleyen 6nemli bir faktérdr.>?

Demokratik sistemlerdeki siyasal o&nderlerin genel 6zellik ve
kurdugu iliskiler agisindan su sonuglara varmak olasidir; *

i. Demokratik sistemlerde siyasal 6nder, geleneksel glcten daha
farkli bir tipte 6nderi gerektirir: Bilgi birikimi, topluma yakinlik, sempatik, iyi
gérinim, glzel konugsma, glven verici olma.

ii. Demokratik sistemde &6nderin en belirgin 6zelligi girisimci bir
kisilige sahip oimasidir. Demokratik sistemde uzun dénemli énderligin
temel 6zelligi de, iktidar tutkusunun gug¢li olmasi ve bunun sureklilik

g6stermesidir.

“ KISLALI, A. Taner, Siyaset Bilimi, Imge Yay., Istanbul, 1994, s. 219.

% DAVER, s. 164.

SYILMAZ, s. 565.

2 DUVERGER, Maurice, Siyasi Propaganda, (Cev: Ergun Ozbudun), Bilgi Yaymevi,
Istanbul, 1986, s. 457.

* DUVERGER, s. 563-566.
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iili. Bilgi ve iletisim teknolojisi énder ve izleyicileri yakinlastirmistir.

Bu durum bireysel iligkilerin g¢lenmesini olanak sadlamigtir. Dolayisiyla,
karsihkii etkilegimle ikili iligkiler giglendirilerek izleyicilerin énder, énderin
izleyiciler Uzerindeki etkileri gelisme géstermistir. Bunun uzantisi olarak,
demokratik sistemlerde temsilcilerin roll azalmakta, ancak énderin roll

artmaktadir.

4.3.2 Karizmatik Onderlik

Karizma, Weber tarafindan ortaya atilan bir kavramdir. Weber'e
gbére, karizma, glUven duygusu gelismis, Ustin becerilere sahip,
baskalarini etkileme glict olan ve idealleri belirleyen kisilik 6zelliklerinden

olusur.

“Karizmatik o6nderler psikolojik olarak ¢ok iyi durumda olup,
izleyicilerine kendi duyduklari heyecani aktarabilirler. Karizmatik
6nderlerin 6zellikleri arasinda kendini adama, akilcilik ve heyecan da

vardir.

Karizmatik o6nderligin ilk yillarda daha ¢ok dini &nderlikle
6zdeslestirildigi dugstunulse de, Weber'in din disi 6nderlere de karizmatik
énderlik 6zelliklerinin uygulanabilecedi tezi, karizma ile modern dinya
arasinda iligki kurabilecegi dasUncesini ¢agristirmistir. Weber karizmatik
6énderligin dini olmayan boyutunu vurgularken, o6nder ve izleyicileri
arasinda siki bir bagdan sézetmektedir. Weber’in karizma kavramini din
digi alandaki 6nderlige de uyarlamasi sonucu olarak Hitler, Mussolini,
Stalin gibi toplumlarda olumsuz imajlari bulunan énderlerin de karizmatik
6nder sinifina alinarak, dider olumiu 6nderlerle ayni siralamada
degerlendirmeleri sonucunda karizmanin din digi alanda aranmasina bazi

dustnurlerce karsi ¢ikilmaktadir.” %

* CAFOGLU, Zuhal, “Liderlik: Bilgi - Karizma - Degisim”, 21. Yiizyida Liderlik
Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 137,
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Tricks ve Bayer (1986) yaptiklari calismalarda karizmatik énderleri

asagidaki gibi tanimlamislardir:>®

iii.

iv.

Olaganusti becerilere sahip,

Kriz durumlari igin radikal ¢6zim Uretebilen,

Izleyicileri tarafindan olaganusti 6zelliklere sahip olarak
algilanan,

Becerilerinde sureklilik bulunan.

Dubrin (1993), karizmatik énder ile izleyicileri arasindaki iligkilerde

6zel bir bagin oldugunu ileri sirmustar. Buna gére, karizmanin temelinde

bu bagin varligl sézkonusudur; ve karizmatik 6nderin izleyicilerindeki

belirgin 6zellikler de séyle siralanabilir:®

ii.

iii.

iv.

V.

vi.

izleyiciler 6nderin dugincelerinin dogrulugundan emindirler,
Onder kosulsuz kabullenilir,

izleyiciler kendilerini énderle tanimlarlar,

izleyiciler arasinda duygusal baglilik vardir,

Basari hissi hakimdir,

Onder karsiliksiz sevilir ve saygi gosterilir.

Bu ¢zelliklerle (6nder ve izleyiciler) karizmatik 6nderler, olaganust

guce sahip, enerjik, kendi kendine yeter, yonelim belirleyen, ifade glici

yuksek ve gugla bir kigilige sahip; amac belirlemeleri, gugleri ve siradisi

davraniglari ile insanlardan kendilerini farkh kilan 6zel bir yere sahiptirler.

Karizmatik 6nderin, sahip oldugu 6zellikleri dogustan kazandigi

varsaythr; ve genellikle kriz ortaminda ortaya ¢ikmaktadir.

4.3.3 Esnek Onderlik

Esneklik, yogdun degisimler karsisinda hizli karar almanin bir geregi

olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojisinin® gelismesiyle birlikte

6nderlerde de esnekligin olmasi ve ani degisimlerin isletmelerin lehine

* CAFOGLU, s. 138.
¢ CAFOGLU, s. 138.
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cevrilmesi ya da bir firsat olarak de@erlendirilmesi igin giniimGz kosullarinda bir
ustunlik 6lgitl olmustur. Ozellikle Glkemiz yéneticileri agisindan konu daha da
6nem kazanmaktadir. CUnku, degisime direnen bir kulttrel yapiya sahip olan
Ulkemiz insani, esneklik géstererek diger bireyleri taniyabilme ve onlarla
iletisime gegerek genel ya da &zel amaglar ¢ergevesinde bir uzlasmaya varma

firsat| elde edebilir.

Esnek onderler, artan rekabet kosullarinda ve gelisen teknolojilerin etkisi
ile esnek Uretim tekniklerini zorunlu hale getirerek, ¢ok cesitli Uretime
gecilmesini kolaylagtirmak igin érgutiin yeniden yapilandiriimasinda esnekligi
énplanda tutmaktadirlar.® Ancak bu faaliyet gerceklestirimesinde, yénetim
gorevinde sabit kurallar yerine ya da iglerin kimler tarafindan yapilmasinda araci
rol oynayan gérev tanimlamasi yerine, grup Uyelerince verilecek karara gore,
uzman olan bir ya da birkag kisi bu konuda o anda géreviendirilir.%® Bu yénelimli
olarak esnek onderler, dncelikle esneklidi saglayacak o¢rgltsel yapilanmayi
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Ancak, bu sistemin iglemesi énderin grubunda
hizli kararlart ve degisimi gerceklestirebilecek yetismis insan kaynaklarini

istihdam etmek zorundadir.

Esneklik yonelimli olarak, ¢nderin &rgutsel sistemin amagclar:
dogrultusunda faaliyet g6sterebilmesi icin gorevlerini asagidaki gibi

siralamak mumkandar:S®

i. Durumsal gereksinimlere gére o6nderlikte grup ya da bireysel
duzeyde sabit degisiklikler,

ii. Grubun gelistirdigi norm ve de§erlerden olusan acik sistem,

iii. Katthma dayali suregler,

iv. Tam acgiklama, agik tartisma,

v. Bilgi ve beceri odakli géreviendirme,

vi. Birlestirici proje gruplarina gegici gérevler.

" KURTULMLUS, s. 164,
* PASMORE, s. 190.
¥ PASMORE, s. 189.
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Esnek onderler, katihm saglamada esit firsat veriime ya da gruplarin
bireylerden daha aktif olmasi Uzerinde yo§unlagsmak yerine, érgutsel dizeyde
kollektif hareket saglamada yodunlasmaktadir.®® Bir baska deyimle, esnek
énderlerin bagarilari gerek gruplarin ve gerekse bireylerin kollektif bir anlayisla

amaglara yénlendirilmesi sézkonusudur.

Esnek onderlik, durumsal yénetimden farkli olarak yénetimin daha farkli
alternatifleri gézéninde bulundurmasini ifade eder. Farkli alternatifler ise,
cevresel degisimlerinin yogunlagmasi ile bir anlam ifade eder. Ancak, 6érgutlerde
dnderlerin bilgi ve beceri duzeyleri, cevresel degisimlerden daha yavas bir

bicimde degismektedir.®’

Genel duzeyde igletme yoneticilerinin, musteri tatminin yénelik olarak
insan kaynaklarinin Uretim sdrecinde etkinlik gdstermelerine firsat taniyan
esnekligi gostermelidirler. Bu sayede, yo6netimde katiimci kultarin de
yerlesmesi kolaylagsmis olacaktir. Ancak katiimci kultirin yerlesmesi ve
gelistirilmesi belli bir streci gerektirebilir; bunun icin, isletme yéneticilerinde

kararlih@in olmasi gerekmektedir.
4.3.4 Etkilesimci Onderlik

Etkilesimci 6nderlerin 6rgut igerisinde basarilari, temel olarak izleyiciler
ve gevresi ile uyumlagmasi derecesinde olacaktir. Bu yo6nuyle etkilesimci
onderlik yaklagimi onder ve izleyicilerin iligkilerinde yogunluk kazanmaktadir.
Etkilesimci 6nderlik, genel olarak gtncel degisimlerin Ustesinden gelebilmek
icin bireylerin birbirlerini ve dolayisiyla érgath gelistirimesi igin  strekli

gelistirmeye ve bilgi Uretmeye dayanir.

Thomas LEE etkilesimci énderlik kuraminin belli bagli ilkelerini asadidaki

gibi siralamistir:?

i Kargihkli  etkilesimci yapi, slregleri kontrol iglevinden
ayirmaktadir. Ust yoénetimin izleme ve kontrol yetkisi vardir,

% PASMORE, s. 184,
8! PASMORE, s. 177.-181
8 LEE,s. 19.
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ancak suregler arasinda rekabetin temel olmasi o6rgutsel
dengelerin kargilikli etkilesimle dogru noktada birlesmesine

yardimci olmaktadir.

ii. Karsilikli etkilegimle teknoloji, Grin ve pazarda esneklik sadlanir
ve herhangi birinin hakim boyut olma sorunu bu sayede ortadan

kaldirtimis olur

iii. Kargilikll etkilesimci yapida, i¢ musterilerin tedarikgiler gibi
dagunulmesi, planlanan maliyetlerin, genel kar ve zarar

cercevesinde yonetiimesi saglanmis olur.

Etkilesimci onderlerin olugmasindaki gelisim asamalarint (¢ sekilde
inceleyebiliriz:

i. Kayitsiz kalma (nétr),

ii. Etkilenme (demokratik yapt),

fii. Etkilesim (katiimali yapi).

4.3.4.1 Kayitsiz Kalma

Onderlerin gevresel ortamda ortaya gikan degisimler karsisinda ilgisiz
kalarak, mevcut planlarini bu yénelimli olarak ele almalarini ifade eder. Bu
sekildeki yaklasim, 6rgitl kapall bir sistem olarak ele almanin bir sonucudur.
Cevresel degigimlerin yasandi§i gunimizde, onderlerin igletmelerin
hayatiyetlerini uzun sireli strdtrebilmeleri mimkun degildir. Konu ile ilgili olarak
énder-cevre iligkisine kayitsiz kalma Sekil 4.9°'de gésterilmistir.

Sekil: 4.9. Nétr Onder-Cevre Etkilesimi

Onderin

Cevresi

iletisim kopukiugu
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4.3.4.2 Etkilenme (Demokratik Yapi)

Onderin gevresinden gelen ya da gelebilecek baskilari minimize etmek
amaciyla, demokratik bir yapi olugturarak istekleri yerine getirme egilimi agiriik
kazanir. Degigen ¢evresel ortamda, 6rgt yapisinin hemen uyumlastiriimasi igin
surekli bilgi alig1 saglanarak 6rglt cevresel baskilarin etkisiyle tek tarafli olarak
tasarlanmaktadir. Bu 6nderin 6zellikle érgttteki insan kaynaklarina yaklasimini
belirlemektedir. Bu énderlik davranisi, 6zellikle disaridan ya da iceriden gelen
baskilara karsi koyamama durumunda gergeklesmektedir. Onder-cevre
etkilesimi Sekil 4.10°’da gdsterilmistir.

Sekil: 4.10. Negatif Tek Y6nlu Onder-Cevre Etkilegimi

Onderin

Cevresi

Tek yénli etkilenme

4.3.4.3 Etkilesim (Katiimali Yap!)

Bu tar bir onder-cevre etkilesiminde, Onderler cevresel degisimlerin
tanidig! firsatlardan yararlanmaya calisarak érgut-cevre uyumlagmasina gidilir.
Cevredeki bu degisimlere karst énderin béyle bir strateji belirlemesi, érgut-cevre
uyumlagmasinin étesinde, gerek 6nderin ve gerekse ¢érgt kulttrinin bu yapiya
herzaman hazirlikh oldugunu goésterir. Ancak, bdyle bir yaklagimin basarisi, bu
olgunun strekli bir iglev oldugunun bilinmesiyle gerceklesebilir. Bu sayede,
6nder, gerek astlariyla ve gerekse cevre ile strekli iliski kurarak tek yonlU bir

iletisim yapist yerine, birbirini etkileyen ve dolayisiyla etkileme sirecinde
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birbirlerini strekli olarak gelistiren bir yap:! olusturulur. Buradaki dnder-cevre
iliskisi Sekil 4.11’da gbsterilmistir.

Sekil: 4.11. Etkilesimci Onder-Cevre lligkisi

Onderin

Cevresi

Etkilesimci iligki

4.3.5 Stratejik Onderlik (Strategic Leadership)

Gunumuz kosullarinda izlenemeyecek dlizeyde cevresel degisimler
yasanmaktadir. Geleneksel yénetim anlayisi, c¢evresel degisimin
yogunlastigi kosullarda genel gecerliligini yitirmektedir. Stratejik yonetim
anlayisi, degisime uyum saglama ve esneklik 6zelligi sebebiyle yoneticiler

acisindan énem kazanmaktadir.®®

GunumUz kompleks ortaminda ve her duzeyde degisen cevrede, bir
oérgutn, ydnetsel stratejilerini gelistirecek sorumlu birisine ihtiyaci vardir.
Normalde bu goérev stratejik dnderiere (strategic leadership) dusmektedir.
Stratejik onderler, érgutteki her dizeyde performansin ya da her bélimin
sorumlulugunu Ustlenen bireylerdir. Orgutsel ilgileri, yonergelerden cok
(under direction) tum o6rgatin iyilesmesine yoéneliktir. Stratejik énderler,
orgutteki iglevsel yéneticilerden (functional managers) belirgin olarak
ayrilir. iglevsel yéneticiler, personel, satinalma, Uretim, migteri hizmeti ve
muhasebe gibi isletme islevlerinde yodunlasir. Stratejik énderler, 6rgltsel

slreclerin Gzerinde yeralirlar ve yapilmasi gereken degisiklikleri 6nceden

6 ERGIN, Hiiseyin, Stratejik Yonetim Muhasebesi, Anadolu Univ. Yay. No: 662, Kiitahya,
1992, s. 11.
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éngdrebilirler. Stratejik anlamda bu misyon, dogrudan tum &rgati
kapsayan bu tek pozisyon (unique position), stratejik 6nderlere ait bir

6zelliktir.®4

Orgutlerde stratejik yénetim surecinden sorumlu kisiler énderlerdir.
Onder durumundaki kisi de stratejik ¢nderlik 6zelliklerini tasimali ve
yonetim slUrecinin etkin yUrGtilmesi igin  isg6renlerin  katilimini
saglamalidir. Eger, bu suUrec¢ten sorumlu kiside 6nderlik &ézelligi yoksa,
isgérenlerin sadece davraniglari degistirilebilinir. Onderlik 6zelligine sahip
olmas! durumunda, davranislarinin yaninda dusUnsel kapasitelerini de
kullandirarak yénlendirme yapilabilir.%

4.3.5.1 Stratiejik Onderlerin Temel Ozellikleri

Basarili  stratejik  onderlerin  temel  &zelliklerini  Chicago
Universitesi’'nden Edward Wrapp', asagidaki gibi siralamaktadir:

i. Tam bilgili olma (well informed),

ii. Zaman ve enerji dengesini sadlama,

ii. lyi bir politikaci olma,

iv. Genel duzeyde (imprecise) uzmanilik,

v. Egilimleri belirleme ve bunlari programlaria ¢rgtte yansitma.

4.3.5.1.1 Tam Bilgili OIma

Orgutun farkh duzeylerindeki operasyonel kararlar (operating
decisions) hakkinda, stratejik &nderler etkilesimli olarak bilgi alir ve
verirler. Orgltan farkll bélumlerindeki bilgi kaynaklari agint (network of

information source) gelistirirler. %

® CHARLES, W.L. Hill - GARETH, R. Jones, Strategic Management Theory - An
Integrated Approach, Houghton Mifflin, New Jersey, 1992, s. 18.

% CATALCA, Huriye, “Stratejik Yénetimde Liderlik Fonksiyonu”, Anadolu Universitesi, IiBF
Dergisi, C:X, S: 1-2, (1992), s. 343

* Edwar Wrapp, “Good Managers Don’t Make Policy Decision”, Harvard Business Review,
(September - December, 1967).

% CHARLES-GARETH, s. 18-19.
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4.3.5.1.2 Zaman ve Enerji Dengesini Saglama

Farkli sonuglar (issue), kararlar ya da sorunlara gére dengeleme
yapilir. Burada o6nderlikte, eldeki kit kaynaklari ile zamana kars! bir yaris
icerisinde olma bilinci yatmaktadir. Gunkd, strekli degisen cevreye gore
yeni stratejilerin gelistiriimesi ve sonucta igletmenin sahip oldugu glce
gbre karsi koyma, ancak zamanin iyi kullanimina bag!idir.%

4.3.5.1.3 lyi Bir Politikaci Olma

Stratejik 6nderler, geligtirecekleri fikirlere gére konsensus
(consensus) olusturabilir ve becerileri dliizeyinde 6rgutlerine katma deger
saglayabilirler. Bunu yaninda, stratejik 6nderler, bir diktatér olmaktan gok,
insan kaynaklarinin katilimiyla hareket eden bir koalisyon énderidirler

(leader of coalition).%®

4.3.5.1.4 Genel Diizeyde Uzman Olma

Stratejik onderler, 6rgtt igerisinde doyum saglayarak, kendilerini
stratejilere ve amaclara tam olarak odaklayarak o6rgutt yénlendirirler.
Ayrica, cevresel degisimlere hemen uyum saglayarak 6rgut Uyeleri ile
ortakhik kurma egilimindedirler. Basarili stratejik &énderler, stratejik
planiarin detaylarina fazla inmeden, bu surecin surekliligini dustnerek

daha ¢ok genel diizeyde hareket ederler.®®

4.3.5.1.5 Egilimleri Belirleme ve Bunlari Programlarla Orgiite Yansitma

isletme cevresi sUrekli bir de@isim gostermektedir. Stratejik
dnderler, yeni egilimleri strekli izlemek ve bunlara gére 6rgltl yeniden
yapilandirmak zorundadir. Basarili stratejik 6nderler, 6rgutte cevresel
etkilerden olugsan bosluklari, stratejik planlar dogrultusunda bir program
dahilinde uygular ve uyumlastinr. Amacglara gére mutevazi ('modest)

8 CHARLES-GARETH, s. 18-19.
% CHARLES-GARETH, s. 18-19.
% CHARLES-GARETH, s. 18-19.
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sUrecleri harekete gecirmek igin, astlarindan tam kabul gérme vyerine
esnekligi tercih ederler. Bunun igin, kismen de olsa guncel fikirlere (idea)

deger vererek, uygun olanlari degerlendirirler.”

4.3.6 Biirokratik Onderlik

Burokrasi ve 6nderlik kavramlari birbiriyle zorunlu olarak iliskili ve
zithk tagiyan iki temel kavramdir. Burokratik yapi, yénetimi ve érgitsel
yapiyi zorlamasiyla, strekli degdisen cevresel ortamda belli bir sistemin
isleyisini ifade eder. Burokratik ortamda, 6nderin islevleri 6nceden bellidir.
Ancak, béyle bir yapi icersindeki slUrekli degisen ortamda &nderin iglevi

¢cok énemlidir.

BlUrokratik énderlik, islevi temelde zit 6zelliklere sahiptir. Burokrasi,
tarihi evrim icersinde burokratlarin ulus devlet sirecinde sinirlanmasi ve
6nceden kurallarla belirlenmis standartlari yerine getirmekle gérevliler
haline déntsgtarllmesi sreci icinde sekillenmistir. Bu y6nlyle, daha cok
hiyerarginin 6nem kazandigl ¢rgltlerde burokratik énderlerin  varhigindan
sGzedilebilir. Ancak, o©nderlik konusu, degisime kargi etkileme,
yénlendirme ve uzun dc‘ine.mli planlama becerisini bir arada bulunduran bir
kullanma inisiyatifini temsil etmektedir. Bir baska deyimle, blrokratik yapt
ile oOnderlik arasindaki bu zithik bastan bazi celigkileri ortaya
¢cikarmaktadir. Bu celigkiye, gelismekte olan Ulkelerdeki baskici egilimier

ve diger sorunlar eklenince ortaya sorunlar zinciri cikmaktadir.”

Gunumulzde burokratik yapisinin denetlenmesine yardimci olan
araglardan biri baski gruplaridir. Baski gruplari, kendi Gyelerinin haklarini
korurken siyaset yapmakta, burokratik kurumlari etkilemekte ve
kamuoyunu kendi felsefelerine yénlendirmeye c¢alismaktadirlar. Sivil
toplum anlayisinin bir geregi olarak ortaya cikan baski gruplari, gin
gectikce guclenmekte ve siyaset Ustl konuma gelmektedirler. Ancak

™ CHARLES-GARETH, s. 18-19.
™ YILDIRIM, Ugur ve digerleri, “Biirokratik Liderlik”, 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu,
Deniz Harp Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 512.
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bunun basarigh olabilmesi, Glkede ya da kurumlarda demokratik anlayisin
isleyisine baglidir.”

4.3.7 Yonetsel (Transactional) Onderlik

Yoénetsel 6nderlik, pazar gelistirme ve rekabetin olmadid: ortamlarda
yoguniagsmaktadir. Daha ¢ok d&dullendirme konusunda ortaya cikan bir
énderlik yaklagimidir. Dedisime isteksiz ve az degisime duyarlidirlar.”

Odullendirmeyle  gudulemenin  yaninda, yonetsel  6nderlik
davranisinda bulunan yoneticiler, yetkilerini, isgérenlerin kendilerini daha
¢ok ise vermelerinde™ ve mevcut paradigmanin (olusturulan birokrasi)
igletilmesi yénelimli kullantriar. Diger taraftan, veri tabani olarak gecmis
dénemler baz alinarak sistem glncellestiriimeye ¢alisir. Yénetsel énderler,
veri tabaninin yaninda, gecmisteki tecriiberinden de &énemli derecede

yararlanirlar.

Ancak, yoénetsel onderligin basarisi, gelecek yénelimli dusiunceye
sahip O6nderin ya da donustirtcti 6nderlerin basarisina baghdir.
Gunimizde bunun en somut ©6rnedi, cevrenin surekli déndstm
géstermesidir. Dolayisiyla, bu dénlgsimin algilanmasi ve isletme icin
gerekli strateji ve taktiklerin geligtiriimesi, déntstartct 6zelliklere sahip

O6nderlerin varligina baglidir.

4.3.8 Bilgi Toplumunda Onderlik Yaklég:ml

Cagdag ybnetim ve énderlik galismalan 6rgtli (organization), birbirine
siki bagll ve ayni zamanda etkilesimde bulunan bir sistem olarak
degerlendirmekte, yonetimi ise bu sistemin dogru ve uyumlu calismasi icin

gerekli i¢ ve dis etkilenmelerin esgludimu olarak tanimlamaktadir.

2 YILDIRIM ve digerleri , 5. 513.
” FOTLER- HERANDEZ-JOINER, s. 244. _
™ EREN, Erol, Yonetim Psikolojisi, Beta, 3 Basky, Istanbul, 1993, s. 312.
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Bilgi c¢agini olusturan topluluklar, Urettikleri bilgiden daha fazlasini
etkilesim icinde bulunduklari toplumiardan almak durumundadiriar. Bilgi
toplumunda, bilginin saklanmasi islenmesi ve kullaniimasi kadar, yeni olay ve
olgulardan ders ¢ikararak O6grenmeyi, sebep-sonug¢ iliskisi kurarak ve
enformasyon” degeri tasiyan bilgilerin kullanicilara sunulmasi ¢ok énemlidir.
Bundan farkli énderlik baglantili olarak bilgi toplumu ile ilgili su ézelliklerin

ortaya ¢iktigi séylenebilir:"®

i. Icve disg dunya ile surekli etkilesimi olan agik bir sistem,

ii. lletisim ve denetim suregleri toplumun i¢ dinamikleri tarafindan
yuratalar,

iii. Amaclara ulasmada ¢ok boyutluluk,

iv. Cevreden gelen olduk¢a degisik etkileri, katilimei yapisiyla elimine
der ve amag dogrultusunda kullanma,

v. Sayica kiglk, fakat etkili baski gruplarindan olusmasi,

vi. Insan faktéru, alternatifleri énceden sezebilen uzmanlardan olugmasi.

Bilgi toplumunun sundugu bilgi ve iletisim imkanlarini dogrultusunda
beraberinde bu tarli degisiklikleri getirmektedir. Bu dogrultuda, énderlerin de
becerilerinde bazi farkhliklarin olmasi gereklidir. Bununla ilgili olarak bilgi
toplumundaki 6nderlerde bulunmasi gerekli olan becerileri asagidaki gibi

siralayabiliriz:

i. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin sundugu imkanlan kullanabilme ve
bunun sonucundaki yeni olugumiara agik olma,

ii. Cok boyutlu olma,

iii. Ful yetki ve sorumluluk devretme,

iv. Etkili iletisim kurabilme,

* Enformasyon (Information): Bilim literatiiriinde, kullanici igin deger ifade eden bilgi kargiligt
olarak kullanilmaktadir. Enformasyonun olugmast igin de, veri (data) tabammmindan
yararlamlir, Enformasyondan bir sonraki asama olarak ve karar vericinin kararim
desteklemek amaciyla modelleme agamasinda kullamilan bilgi de KNOWLEDGE olarak
isimlendirilmektedir. Knowledge, yonetime siirekli destek verecek olan Yoénetim Bilgi
Sistemlerini (YBS) kapsar. Bunlar arasinda 6zellikle, Karar Destek Sistemi (KDS)
yéneticinin yar1 yapisal kararlarinda destek saglamaya yoneliktir.

5 AKGUL, M. Kemal, “Bilisim Teknolojilerinin Olugturdugu Sanal Diinyalar ve Liderlik”, 21.
Yiizyil Liderlik Sempozyumu, Tuzla-Istanbul, 1997, s. 577.
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v. Bilgi birikiminin yogunlugu Kkarsisinda, enformasyon birikimi
olusturabilme,

Bircok toplulukla bir araya gelinmesi nedeniyle, ¢ok kulturla bir yapida

sayginlk tagima.

4.4 SOSYO-EKONOMIK YAPILARA GORE DONUSTURUCU ONDERLIK
MODELLER]

Onderlerin, tarinsel sure¢ iginde sosyo-ekonomik yapilara gore
gerceklestirilen dénlsumlerde dénusturtct 6zellikler tasidiklar gériimektedir.
Makro dizeydeki 6nderlik arastirmalari, énderlige daha ¢ok toplumsal agidan
bakigi icermektedir. Cunkl, bu &zellikleri tagiyan énderlik modelleri, uzun bir
zaman diliminde ortaya c¢ikmakta ve dederlendiriimektedir. Sosyo-ekonomik
yapilardaki 6nderlik modellerini asagidaki gibi siralamak olasidir:

-Askeri kdkene'dayah dénusturact énderlik modeli,
-Siyasi kékene dayal dénusturtct énderlik modeli,

-Isletmecilik formasyonuna dayali dénustarict énderlik modeli.
4.4.1 Askeri Kékene Dayal Déniistiiriicii Onderlik Modeli

Onderlik kavrami; toplumsal, siyasal gelisimine baktigimiz zaman, ilk
caglardan, Fransiz Ihtilali’'ne hatta bir agidan Il. Dinya Savasi’na kadar énderlik
formasyonuna sahip kisilerin askeri kbkene dayanmaktadir. Bu gerekge, daha
cok yasanilan ¢agin élgitleriyle dogrudan iligkilidir. Toplumsal yapinin daha ¢ok
askeri kékene dayanmasi ve gl¢ dengelerinin buna goére belirlenmesi,
toplumsal ve ekonomik dengelerinin askeri glice gére olugsmasi; kuvvet, yetki ve
organ ayirimi yerine kuvvet, yetki ve organ birligini temel ilke olarak
uygulanmasi”® askeri kékene dayali dénustiriici onder modelini ortaya

cikarmistir.

Askeri onderlerin temel gl¢ kaynaklarinin karizmaya dayanmasi ve

toplumsal iliskilerde duygusal baglarin éne ¢ikmast nedeniyle lideri tek otorite

S DAVER, Biilent, Siyaset Bilimine Giris, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1993, 5.190.



158

sahibi yapmaktadir. Diger taraftan, kuvveti temsil eden silah astunilgunan
askeri 6nderde birikmesi rakiplerin ortaya ¢gikmasini engellemektedir.

4.4.2 Siyasal Kékene Dayali Déniistiiriicii Onderlik Modeli

Dunyadaki toplumsal yapi, Fransiz ihtilali ile yoénetim dusincesi
ideolojilere gére yapilanmaya baslamistir. Fransiz ihtilali, uluslar dizeyinde
milliyetcilik akimlarini canlandirmig ve her Glke bu yonelimli ideolojisini
olusturmus; siyasal yapilarint parlamenter rejime gére tasarlamiglardir. Bu
yapilanmada, Rus lhtilali ile kominizmin de blylk etkisi olmustur. Makro
duzeyde, Sovyetler Birligi'nin 6ncllugund yaptigi Varsova Pakti kargisinda ABD
oncultginde kurulan NATO, iki kutuplu siyasal yapilanma dlzeyinde yeni

olusumlari ortaya cikarmistir.”’

Dunya dlzeyindeki bu olusumlar, énderleri meydan savaslarindan
siyaset odakli soduk savag ortamina gekmistir. Onderlik becerileri de mevcut
ortama goére degdiserek, savas sanati olan stratejik yénetim konusu, yonetim
alaninda da kullaniimaya baslamistir. Bu noktada, doénustirict onderlerin
siyasal kdkenli olmasi, yénetimin dogasindan sayiimaya baglanmistir. Siyasal
alandaki bu dénugtm, toplumlari, ekonomiyi, egitimi vb. yénlendirmistir. Ayrica,
siyasal kdékene dayall dénustlrict énderler, toplumlarin gereksinimleri ya da
bireylerin tatminin 6tesinde, benimsenen ideolojiye katki dizeyi ve kars!

ideolojilere karg! olusturulan gt¢ dengelerini temel almaktadirlar.

Siyasal anlamda doénuUstUrtch 6nderler, devletler agisindan yénettikleri
Ulkeleri yénlendirmis ve yaptiklari reformlarla gelismelerine ivme

kazandirmiglardir.”

Askeri kékene dayali dénUsturlict dnderler ile siyasal kdkene dayal

déntstarich  onderlerin  karizmatik &zelliklere sahip olduklari, sorunlara

""DAVER, s. 28-32.
® EREN, s. 313.
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toplumsal diuzeyde yaklagtiklari ve yetki ve sorumiulugun onderlerde biriktigi

gorilmektedir.”

4.4.3 Isletmecilik Formasyonuna Dayali Déniistiiriicii Onderlik Modeli

Gu¢ dengelerinin ordular araciligi ile meydan savaslarindan, siyasal
alana tasmasindan sonra, 6zellikie Japon Yénetim Anlayigi 1950'lerden sonra
tim dinyaya yaylimaya baglamistir. Buna neden olan temel zorlama, Il Dunya
Savasg! sonrasinda Japonya'ya karsi askeri alanlarda ciddi kisitlamaya
gidilmesidir. Dolayisiyla Japon toplumu kendini isletmecilik alaninda kanitlama

yoluna gitmistir.

Bati toplumlarinin mekanik yapilanmalari yerine, daha organik bir
yapilanmaya giden Japon toplumu, bu sayede tim dinyaya 6nderlik etmistir.
Ozellikle Toplam Kalite Yénetimi (TKY) anlayisi ile isletmecilie yeni bir boyut
kazandiriimistir. Bu ydnetim anlayigina gére; strekli gelistirme temel alinmakta
ve burokratik yénetimin sistemi igletme ya da belli standartlari uygulama yerine,
ydneticilerin énder olma yénelimli olarak strekli kendilerini gelistirme ve bunun
icin surekli egitim almalarini gerektirmektedir. Bu yargilyl dogrular mahiyette,
basta ABD olmak Uzere uUlkemizde de ydneticilerin héngi formasyonu almis
olursa olsun, igletmecilik formasyonu igin lisans sonrasi kurslarina (i¢ ya da dis
kaynakli) ya da lisansUstl programlara katiimaktadirlar. Bu tarla girisimler, Gst
yonetimin tesviginin yaninda, &zellikle kendilerini strekli degisen ortamlarda
yenileme gereksinimi duyan yoneticilerin, bireysel istekleri dogrultusunda

gerceklesmektedir.®

Yukarida anilan déntstirict 6nderlik 6zellik ve becerileri, bireyin
dogustan kazanacagd! beceriler olmaktan cok, zamanla ve egitimle sonradan
kazanilabilecek becerilerdir. Bu tar bir formasyonun kazanimi da ancak
isletmecilik okullarinda yapilacak calismalar ve egitimle gercgeklesebilir. Bu

yonelimli olarak, gunimtz ve sonrasinda énderlik modellerinin belirlenmesinde

" JSENBERG, D. James, “How Senior Managers Think”, Harvard Business Review, Vol:62,
(November —December, 1984), s. 81.
% DRUCKER, Gelecek I¢in Yonetim, s. 153.



160

temel yodnlendirici faktérin, igletmecilik egitiminin ve egitim kurumiarinin

olacagini sdyleyebiliriz.

4.5 DONUSTURUCU ONDERLIK KURAMININ DIGER ONDERLIK
KURAMLARI ARASINDAKI ILISKISI

Dénusgtaract onderlik kurami ile diger 6nderlik kuramlari arasinda gucli
bir iligki bulunmaktadir. Genel olarak, $ekil 4.12'de de géruldagu gibi
doénGgtarach onderlik kurami, dider tum o6nderlik kuramlar binyesinde
barindirmaktadir. Bagka bir deyimle, diger ¢nderlik kuramlarindaki her bir
Oénderin sahip oldugu 6zellik ve becerileri dénusturtct 6nder her birini
blnyesinde bulundurmaktadir (eklektizm). Konuyla ilgili agiklamalar farkli
boyutlariyla ele alinmig ve énderlik kuramlari arasindaki iligkiler Tablo 4.5'deki

gibi somutlastiriimaya ¢alistimistir.

4.5.1 Déniistiiriicii ve Siyasal Onderlik Arasindaki lliski

Belirtilen &zelliklerde de vurgulandigi gibi, dénustarticti énderler birgok
6zelligi kendilerinde bulundurmak durumundadirlar. Bu ytzden, bircok énderlik
kuraminin ¢zelde yapilarinda bulundurduklar 6zellikler, aslinda dénistiric

énderligin icinde de vardir.

Siyasal 6nderlik aragtirmalarinda, genel kabul gérmus bir 8nderlik kuramt
bulunmamakla birlikte, cesitli bilimlerin bulgularindan yararlaniimaktadir.
Gelismis Bati Ulkelerinde oldugu gibi Ulkemizde de yeni baslayan siyasal
¢ozulus; parti baghhgr yerine segmenleri adaylara yéneltmistir. Bunun temel
etkenlerinden biri, toplumsal gruplasmalarin birbirleriyle yakinlagsmasidir. Bu
yoénelimli olarak, siyasal énderler sadece kendi taraftarlariyla bulusma yerine,
medya araciligi ile kitlelere yénelmektedir. Bu yonlyle siyasal énderler daha
gok poptlist politikalara agirlik verirken, doénUstiricl énderin  vizyoner
becerileriyle gelecedi aktUaliteye gekme gibi strateji ve politikalarinin agirlik

kazandi§: gézlenmektedir.

Siyasal énderlerle ilgili diger bir saptama ise, bulunduklari Gtkenin kiltirel

yapisi, siyasal sistemi ve o©ndere baghiik duzeyidir. Dolayisiyla, siyasal
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6nderlerin bagimh degisken olma gibi kisitlayiciigi sézkonusudur. Farkli
Ulkelere gore, farkii siyasal énderlerin ortaya gikmasi da bu etkene baglidir.
Bagka bir deyimle, siyasal dénderler, toplumun gesitli siniflarinin amaclarn ve
bunun uzantisi olarak ortaya cikan toplum yapisi ile birlikte siyasal sistemin
gereklerini yerine getirmek gibi bir zorunlulugu bulunmaktadir. Dénlsturtc
énder bu faktérleri gézéntinde bulundurmaklia birlikte, bunlari déntigimde bir
firsat olarak kullanmak gibi bir durumu sézkonusudur.

Sekil 4.12. Dénusgtirtct Onderlik ve Diger Onderlik Kuramlari

DONUSTURUCU ONDERLIK

Esnek
Onderlik

Karizmatik
‘Onderlik

Siyasal
Onderlik

Yonetsel
Onderlik

Etkilegimci
Onderlik

Durumsal
Onderlik

Stratejik
Onderlik
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Dénlstarach énderi, siyasal énderden ayiran temel 6zellik, poptlist ve
toplumsal dizeyde davranmasindan ¢ok; vizyoner becerisiyle, ufkunun genis
olmasi, gelecegi ongdrebilmesi, yakin gelecekte olacaklari amaglar

dogrultusunda uygulamaya sokabilmesidir.®’

Askeri kbkene dayal dénusturtict énderler ile siyasal kékene dayall
dénlstaract  6nderlerin - karizmatik  6zelliklere sahip olduklari, soruniara
toplumsal dlUzeyde yaklastiklari ve yetki ve sorumlulugun onderlerde biriktigi
géralmektedir. Fransiz inhtilali ile baglayan siyasal akimlar Birinci Diinya Savasi
sonrasi yogunlagmig ve aktlel doénUslmin odaginda siyasal 6nderler
bulunmuslardir. Ancak gunimuz aktualitesinde siyasal 6nderlik kurami,
énderligi aciklamada yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, modern anlamda olsun,
siyasal anlamda olsun ya da ekonomik anlamda olsun 6nderlerin basarili
olabilmesi, aktlel anlamda énderin sahip olmasi gereken temel dénusturici
6zellikleri kendilerinde bulundurmalari gerekmektedir. Zaten, glnimuz siyasi
konjonktlrG artik, klasik dnderleri kisa strede eskitmektedir. Belli bir ortamda
basarili olmanin temel yolu, déntstlrict 6nder gibi davranmak ve motive

olmaktir.

4.5.2 Dénligtiiriicii ve Karizmatik Onderlik Arasindaki iliski

Karizmatik 6nderlik kuraminda ifade edildigi gibi, bu 6nderlik kurami
temel olarak 6nderin karizmasi tzerinde yogunlagmaktadir. Bu temel 6zelligi ile
onderler, izleyicileri etkileyerek isletme performansini ve verimliligini arttirma

firsatini elde ederler.

DénGstarach énderlikte ise karizma dénemli, ancak tek basina yeterli bir
6zellik degildir. Bu ylzden, énderin basarili olmasi diger 6zelliklere de baghdir.
Karizma noktasinda, iki kuram arasinda iliski olmakla birlikte, dénusturtci
énderligin bir pargasi olarak yer almaktadir. Bu yéniyle, déntstirict énderlik
kurami, kapsam ve etki alani agisindan karizmatik 6nderlik kuramindan

ayriimaktadir.

81 SNYDER, Neil H.-GRAVES, Michelle, “Lidership and Vision”, Business Horizons,
(January-February, 1994), s. 1.
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4.5.3 Déniistiiriicii ve Esnek Onderlik Arasindaki Iligki

Gunumuz igletmecilik alaninda ortaya ¢ikan dénUsUmler, yéneticilerin
esnek ve organik sistem UGzerine c¢alismalarini gerekli kimaktadir. Bu
paradigmada yoneticilerin daha esnek ve yeni gelismeleri benimsemesi

gereklidir.

Esneklik, ifade edildigi gibi, ¢evresel degisimlerin yogunlasmasi ve bilgi
teknolojilerinin  gelismesiyle, y6netimde, orgltierde, insan kaynaklarinin
niteliklerinde, vb. kadar diger bitun ilgili alanlarda kendini hissettirmistir.

Esnek 6nderlik kurami, gevresel degisimin kolayca algilanmasi ve 6rgtte
mobilize edilmesine yoéneliktir. Bu ybnlyle, &énder, temel &zelli§i olan
esnekligiyle bagimli degisken konumundadir. Déntstirtclt énder, bu 6zelliginin
yaninda ¢ok boyutlulugu ile gevresel degisime bir taraftan uyum saglarken,
diger taraftan yeni olusumlara olanak saglamaktadir.

Dénastartct énderin temel 6zelliklerine de bakildiginda, bu &zellikler
arasinda yeni gelisme ve degisime agik oldugu ve temelde organik bir iletisim
icerinde oldugu gérilmektedir. Bu noktada, dénlsturict onderligin sadece bazi
Ozellikleri yapisinda bulunduran esnek &énderlik kurami, mikro dizeyde ele
alarak énderligi bir buttn olarak kapsamamaktadir.

4.5.4 Déniistiiriicii ve Etkilesimci Onderlik Arasindaki lliski

Etkilesimci 6nderlik kurami, evrimsel bir streg igersinde olusmustur. Bu
kurama gore, 6nderin temel basarisi, 6nderin gevresi ve izleyicileri arasindaki
iliski ve etkilesim ile gerceklesir. Yine bu &zelligin de, temelde dénustlriicU
dnderlik kuraminin bir égesini olusturmaktadir. Bu cercevede, énderlerin ekip
olusturmasi, etkili iletisim kurmasi, yetki devretmesi gibi durumlar &nderin

etkilesimci bir sekilde ¢alismayi benimsedigi gdézlenmektedir.

Etkilesimci 6nder, izleyicileri ve ¢cevre etkilesimini saglayarak, cevresel
degisimlerin tanidi§1 firsatlardan yararlanmaya calisir. Cevresel degisimlere

karsi onderin boyle bir strateji belilemesi, 6rgut-cevre uyumlasmasinin
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Otesinde, gerek 6nderin ve gerekse o6rgut kultirindn bu yapitya her zaman
hazirlikli oldugunu gésterir. Bdyle bir stratejinin basarisi, bu olgunun surekli bir
islev oldugunun bilinmesiyle gerceklesebilir. Bu sayede, dnder, izleyicileri ve
cevre ile surekli iliski kurarak tek yonlG bir iletisim yapisi yerine, birbirini
etkileyen ve dolayisiyla etkileme strecinde birbirlerini strekli olarak gelistiren bir
yap! yaratmig olur. Goéruldogu gibi, etkilegsimci énder durumsal davranma
egilimindedir. DénUsgtlrich énder ise, durumsal davranmanin 6tesinde, surekli
savunma halinde olmaktan ¢ok, saldirtya gegmesi sézkonusudur. Baska bir
deyisle, dénusturicu éndere gdre, en iyi savunma surekli saldirmadir.

Bu yoénuyle, dénusturiict énderlik kurami ve etkilesimci énderlik kurami
arasinda yakin bir iligki icinde oldugu gérilmektedir. Ayrica, etkilesimci énderlik
kuraminin, déntsturtct énderligin bir par¢asi oldugu séylenebilir.

4.5.5 Déniistiiriicii ve Durumsal Onderlik Arasindaki lligki

Durumsal 6nderlik kuraminda, énderin temel basarisi bazi durumsal
faktorlerin gerceklesmesine baglidir. Bu ¢ercevede, durumsal olarak belirli bir
énderlik belirlenebilir. DénUsturacl 6énderlik kurami ise, organik bir énderlik
kuramidir. Dolayisiyla, déntsturtct énderlik kuraminda énder, farkli durumlara
gore kendiliinden (spontaneous) uyum gésterme ya da ¢ok boyutlu bir 6zellige
sahiptir.

Kendiliginden uyum gésterme, uyum yaklagiminin ayni zamanda,
onderin kendisini durumsal ortamlara gére uyumlastirmasina (revise) yardimci
olacaktir. Bu yaklagima o6rnek olarak, dénusturlict &nderlik kuraminda
paradigma erozyonuna agik olmasi gosterilebilir. Bu sayede, &nderler
kendilerini gevreye ve astlarina gére hemen degistirme 6zelliginin bulundugunu

gbstermektedir.

Bundan farkli olarak; énceleri énderlik ile ilgili yaptiklari arastirmalar,
énderin herbir asta ayri ayri (dikey ikili baglanti) ilgi duymadigi, bunun yerine
hepsine bir butin olarak esit ilgide bulundugu varsayimina dayanmaktadir

(durumsal 6nderlik). Ancak, Dansereau, Graen ve Haga'nin (1975) yaptiklari
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aragtirmalar, énderin astlar ile bazi bireysel iligkilere girdigi (dikey ikili baglanti)
ve ayni grupta yeralan bireylere farkli davranip, farkli tepkilerde bulundukiari
gorilmektedir (dénistirict  onderlik  6zelligi).®? Bu baglamda, durumsal
6nderlik, sbzkonusu durum ortaya ¢iktiktan sonra belirli davraniglar
goéstermektedir. Oysa donUgtlrlch 6nderlikte, ¢ok boyutluluk ozelligi ile,
kosullara hemen uyum saglamanin yaninda/ttesinde, modern o&tesi ve
pargalardan yararlanmaya dayanan (eklektizm) yaklasimla sézkonusu durumlar

¢cok dnceden elimine edilmektedir.

Durumsal &nderlikte énderin davranislari, yonlendirici ve destekleyici
davraniglar olmak Uzere iki ana kisma ayrilmaktadir. Onderin yénlendirici
davraniglardaki algisi, etki-tepki (dikey iligki) ikilemine dayanan, astlara rol ve
gorevlerinin agik bir sekilde iletimesi ve performanslarinin yakindan kontrol
edilerek igin kendisini, isi nasil ve ne zaman yapacaklarini gdsterme
bicimindedir. Destekleyici davraniglar ise, karsilikli etkilesim (interaktif) bir
etkilesim yolu ile 6nder astlarini dinleme, destekleme, cesaretlendirme ve
kararlara katilma gibi islevleri yerine getirir3® Dénusturuct onderlikte ise,
yonlendirici davraniglarindaki algisi, yetki ve sorumluluk devri ile calisanlarin
guglendiriimesi, iglerini musteri taleplerine gére es zamanli yapmalar
egilimindedir. Bagka bir deyigle, ¢rgltsel misyon ve vizyon dogrultusunda,
6nder sarekli vizyon ve stratejik belirlerken; isletme islevieri de calisanlarin
tasarrufuna birakmaktadir. Her iki kuramda, destekleyici davranislar benzerlik

gosterirken, yonlendirici davranislarin algisinda farkliliklar sézkonusudur.

4.5.6 Déniistiiriici ve Stratejik Onderlik Arasindaki iliski

Stratejik 6nderlik kuraminda énderler, gelecek yénelimli ve Ust yonetimi
ilgilendiren bir ¢zellije sahiptir. Onderin sahip oldugu diger &zellikleri bu iki
temel o©zelligi destekler niteliktedir. Bu yénlyle, stratejik onderlik kurami,
6nderlerin basarisinda gelecek yoénelimli, esnek ve yetki devrederek etkili

% KILINC, Taml, “Liderlikte Durumsalligm Otesi (1) Tepkici Yaklasimlar (Dikey ikili
Baglanti, Davramgsal Sapma Kredisi ve Atif Kuramlarmin Analizi)”, s. 153.
B KOCAK - KIRAZCI, s. 301.
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olacadi; aynt zamanda, gelecek yonelimli olmayi benimseyen, yetki ve
sorumlulugu devretmeye yatkin olan ve Ust yénetimi sadece 6nemli konu ve
durumlarda kararlar vermesi gerektigini savunan bir yaklagimdir.

Siralanan bu o6zellikler, stratejik ve dénUstirGct o6nderlik kuramiari
arasinda gugla bir baglanti kurmaktadir. Ayrica, iki kuram temelde organik
orgitsel yaplyr benimsemektedir. Bu temel faktér de, yine iki kuram arasinda
guglt bir iliskinin varligini géstermektedir. Ancak, temelde dénusttrict 6nderlik
kurami, stratejik énderligin 6zelliklerini bUnyesinde bulundurmas! nedeniyle,
stratejik onderlik kuramina gére daha kapsamli bir yaklasim oldugu

goriimektedir.

4.5.6.1 Déniigtiiriicii ve Stratejik Onderlige Acenta Yaklasimi

Onderlilik alaninda farkh yaklagim ve kuramlarin oldugu géralmektedir.
Bunlardan biri de acenta yaklagimidir. Acenta yaklasimi, isletme yéneticileriyle
ortaklar (girisimci) arasinda baglanti kuran bir yaklasimdir.%4

Stratejik 6nderli kurami ise, érgltierin Ust ydnetimde olan yoéneticilerin
sahip olduklar bilgi, deneyim ve degerleri Gzerine kuruludur. Diger taraftan,
dénustartct énderlik ise, diger 6nderlik kuramlarindan farkh olarak, énderlerin
izleyicileri olan iligkileri Uzerinde yogdunlagsmaktadir. Baska bir deyisle,
izleyicilerin performanslarinin O6nderler  tarafindan dénastarulmesi
s6zkonusudur. Bu, izleyicilerin strekli motive edilmesi ve yoénlendirilmesi ile
gerceklegebilir. Burada 6énderin karizmasi da 6nemli bir faktérdir. Bu da
izleyicilerin, algilama ve biligsel streclerinin énderler tarafindan uyariimasina
yardimci olmaktadir.®®

Genel olarak, 6nderlik kuramlarinin bir gok noktada konuyu agiklamakta
yetersiz kaldigi gérUimektedir. Bu ybzden énderlik konusu aciklanirken, tim
onderlik kuramlarindan yararlanma yaklasimi benimsenmekte ve ideal énder
modelini belirlemede daha objektif dicttler getiriimektedir.

% CANNELLA-MONREQO, s. 213-237.
% CANNELLA-MONREQO, s. 213-237.
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Tablo 4.4'de stratejik dnderlik ile acenta kuramlarinin, déntstrics
Onderlik arasinda iligki Uzerinde durmaktadir. Buna gére, déntstlrtct énder ve
izleyiciler arasindaki guclu bir iliski ortaya ¢ikmakta ve burada énemili bir faktdr
karizma, diger 6nderlik

olarak da Kkarizmanin oldugu gérulmektedir.

kuramlarinda, yoneticilerin dodrudan kararlarini etkilerken; dénustarich
onderlikte karizmatik iligki, izleyiciler gézéninde bulundurularak yoéneticilerin
almig olduklan kararlari kolaylagtirmasi ve beklenen amaglara ulasmasi
acisindan 6nemli yer tutmaktadir. Bu tlr bir bakis agisinin stratejik énderlikte

olmadid gérulmektedir.

Tablo 4.4. Stratejik Onderlik ile Acenta Kuramlarinin Dénustiriict
Onderlik Kurami ile Olan iliskisi

Acenta Kurami Stratejik Onderlik Kurami

*Daha 6nce disiintilen modellerden

Ozellikler Yaklagimi

Ust yéneticilerin segimi,
iyilestirme, bireysel katkilan ve
risk alma egilimlerinin
arttinlmasi.

daha anlasilir yaklasimiar.
*Kisilik 6zelliklerini organize etme.
-Orgiit diizeyindeki sonuglar
hakkinda daha iyi tanimlamalarda
bulunma.

Dénuistiriict Onderlik

*Yoneticilerin risk alma egilim-
lerini ydnetmesi.

*Bireysel katkilarin ve risk alma
egiliminin arttinimasi.

*|zleme maliyetlerini arttirma
olasihgt.

*Ortaklarin denetimini minimize
etme.

*Daha ¢ok izleyiciler ile &nderler
arasindaki iligkiler tizerinde vurgu
yapma.

*Temel kisilik 6zellikleri arasinda
iliski kurma.

Kaynak: CANNELLA-MONREDO, s. 213-237.

Ozetle; acenta kurami, daha ¢ok yonetici ve girisimciler arasindaki
iligkiler Uzerinde kurulmustur. Buna karsin, stratejik énderlik kurami, érgtin
temel yapisinin énderin bilgi, beceri ve ilgili duruma bagh oldudu varsayimina
dayanmaktadir. Bundan farkh olarak, bu iki kuram literatirde Ust yoénetim
denilen basamaklarda odaklanmaktadir. Dénustarict 6nderlik kuraminda ise,

Ozellikle izleyiciler ile onderler arasindaki iligskiler Uzerinde vurgu yapma,
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yoneticilerin risk alma egilimlerini arttirma, bireysel katkilarin ve risk alma
egiliminin arttinlmasi ve ortaklarin denetimini minimize etme Uzerinde
yogunlagmaktadir.

Diger taraftan, 6zellikler yaklagimi, érgttlerde énderlik yapacak bireylerin
belirlenen kisilik &zelliklerine sahip olmalari Uzerinde odaklanmaktadir. Bu
yaklagimda, énderlerin bilgi ve deneyimleri dikkate alinmamaktadir.

4.5.7 Déniistiiriicii ve Yonetsel Onderlik Arasindaki lliski

Dénusturtcl ve yénetsel dnderlik kuramlarini, sadece énderlik agisindan
incelemek yeterli degildir. Bunun yaninda, her iki énderlik kuraminin ortaya
ciktigr 6rgit yapist ya da sosyal sistemler de kapsam igine alinmalidir.
"Dénastmsel degisim®, tim sistem ve érgutlerde ¢ok farkli énderlik kuramlarin
ya da olgularin ortaya gikmasinda yardimei olacaktir.® Bu ortamda, énderlerin
ortaya koyacaklari davranig bigimleri, onlarin énderlige bakis agilarini ortaya

koyacaktir.

Sekil 4.13. Onderlikte Zaman Yénelimi

Gecmis Bugun Bugln Gelecek
Gelecekle buguni bagdastirma Bugun ile gelecegi bagdastirma
Yénetsel Onderlik Déntstartct Onderlik

Kaynak: EREN, s. 313.

figili kisimda ifade edildigi gibi, yénetsel 6nderler, daha aktlel paradigma
ile ilgilidirter. Bu 6nderlik, daha ¢ok o6dullendirme konusunda donasturtcu

% SIMSEK-AYTEMIZ, s. 476.
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onderlik kurami ile iligki igcindedir. Bu noktada, her iki énderlik kuraminin
astlarint performanslarini arttirmak ve gergeklestirmek i¢in éddllendirme yoluna

gittikleri géralmektedir.

Ydénetsel 6nderler, dénusturtct énderlerin tersine, ¢aligsanlarin gecmisten
gelen birikimlerini daha etkin ve verimli hale getirmek; ortami iyilestirerek
isgdrmelerini ve gérdirmelerini saglamaya ydneliktir. ¢alisanlarin yaraticiliklari
ve yenilik¢i olmalari 6n planda degildir.®” Calisanlardan istenen, yénetsel
onderin benimsedigi gecerli ydnetsel paradigmaya uyuimasidir. Burada sunu
ifade etmek gerekir; yénetim calisanlardan verimliligin arttiriimasi, maliyetlerin
disUrtimesi, dolaysiyla k&r marjinin arttirilmasi ya da pazar payinin
arttirilmasini istemis olabilir, ancak bu konular gunimiz kosullarindaki rekabet
olgutlerinin bir kismidir ki; bunlar zaten ge¢mis faaliyetlerin bir devamidir.
Burada ydnetsel ve dénustlrGct énderin bir farki daha ortay ¢ikmaktadir:
Ydnetsel 6nder gecmisten ginumize, dénustlrtcl 6nder buglinden gelecege
(Sekil 4.14) ydnelmektedir.

Sekil 4.14. Onderlik Bicimleri ve Basari iliskisi

Basari Basari
Zaman Zaman
Dénastiract Onderlik Yénetsel Onderlik
Kaynak: EREN, s. 314.

¥ EREN, Yénetim Psikolojisi, s. 313.
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Onderler toplumu olugturan bireylerden olugur. Toplumdaki bireyler,
gecmiglerinden kazandiklarini bugtine aktarma ya da bugtnki paradigmalardan
hareketle gelecegi tahmin etme ve bu ydénelimli hareket etme egilimindedirler.
Burada énemli olan, baskin (dominant) gelen 6zelligin kendisidir. Ydnetsel
6nder, gegmisteki gérgl ve tecribelerin yararli olanlarini buglne aktarirken,
hizmet etmekte; dénustlrict 6énder, 6rgltlerin misyon, strateji gibi alanlarda
degisimi gerceklestirerek insanlari etkileyen ve bu sayede 6rgt kiltar( yaratan,
izleyicilerini kisa slrede “soka sokan’, ancak bunu yaparken de tutarli olan

uygulamalari yapan kisidir.%®

Sekil 4.14'da da goérulduga gibi, basar grafigi déntsturict énderlikte
kisa strede yukselirken, yonetsel énderlikte strdUrtlen basarinin korunmasi
temeldir. Yenilige agik olma, surekli iyilestirme yapma doénusturict énderlikte
olurken; durgun blylimeyi, tasarruf politikalarini benimseme y6netsel énderiikte

g6rulmektedir.

Dénustlraclt ve yénetsel énderlik arasindaki temel farklari asagidaki gibi

ele almak olasidir:®®

-Normal dbénemde ydnetsel ©6nderlik, dénisimsel ddénemlerde

donusturict énderlik ortaya ¢cikmaktadir,

-Yonetsel Onderlerin dogustan gelen 6zellikleri yeterli olurken,
dénustarict énderler orgutsel ya da kurumsal ortamin gereksinim duymasi
halinde, dogustan ve sonradan kazanilmis becerilere gereksinim duyarlar,

-Yénetsel énderler belirlenmis ilkeler ve sinirlar cergevesinde iyi birer
uygulayici ve gelistirici iken, dénustarticti énderler ilkeleri ve sinirlari yikar ve

yenilerini belirler,

-Dénistlrtct 6nderler belirsiz, soyut olgularla ugrasirken, yénetsel
6nderler dénusturtct 6nderlerin belirledigi sinirlar icinde daha belirgin ve somut

olgularla ugrasirlar.

® EREN, Yonetim Psikolojisi, s. 313-314.
% SIMSEK-AYTEMIZ, s. 47-478.
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Bu bélumde, cesitli isietmelerdeki yéneticilerin, anket ydntemiyle
dénusturtct énderlik profilleri ortaya konulmaya c¢alisiimistir. Bununia ilgili
olarak, asagida érneklemi verilen yéneticilere, iki kisimda olusan 34 soru
yénlendirilmigtir. ilk 25 soru yéneticilerin 6nderlik becerilerine yénelik olup,
diger 9 soru da kigisel 6zelliklerine yéneliktir. Oncelikle, yoneticilerin kigisel
Ozellikleri Uzerinde durularak, 6érneklemin olustudu grup tanimlanacak ve
daha sonra da igletmelere gére, énderlikle ilgili verilen yanitlar tartisilarak,
kargilastirma yapilacaktir. Arastirma, temelde ¢ kisimdan olusmaktadir.
Bunlar; arastirmanin tanimlanmasi, 6rnek isletmelerin tanimlanmasi ve

arastirmayla ilgili degerlendirmelerdir.

5.1. ARASTIRMANIN TANIMLANMASI

Bu kisimda, arastirmayla ilgili olarak yapilan c¢aligsmalar, ilgili

drneklemler, anket sorularinin yapis!t - varsayimlar, anket sorunlarinin

o gbzimlenme yéntemi ve puan araliklar) Gzerinde duruimustur.

5.1.1. Arastirmanin Igerigi

Onderlik becerileriyle ilgili olarak, isletmelerdeki yd&neticilerin
dénustaract 6zelliklerinin tespit edilmeye c¢alisildigi bu arastirmada, anket
gahsfnaswla cesitli istatistiki analizler kullaniimigtir. Anket sorulari,
6zellikle ydneticilerin dustnsel boyutlariyla ilgili olarak, alan arastirmasini

icermektedir.  Dolayisiyla, mevcut orneklemdeki deneklerden dusunsel
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boyutta “durum nedir?” sorusuna yanit aranmistir. Anket yéntemiyle, toplam
sayisal verilerin c¢6zimlenmesinde, her bir isletme igin, ayri ayrn
olugturulmus tablolarin yaninda, tablolar arasinda iliski kurularak

karsilastirmalar yapiimisgtir.

5.1.2. Aragtirma Orneklemi

Arastirma &rneklemi, cesitli sektérlerde ve yerlegsim birimlerinde
faaliyet gésteren alti isletmeden olusturuimustur. ligili isletmelerdeki anket
¢bzUmlemeleri Tablo 5.1 ve Tablo 5.2'de gé&sterilmistir.

Tablolarda da géruldugu gibi, cesitli parametrelerin yaninda, alti
isletmede 72 yénetici arastirma érneklemini olusturmaktadir. Ozellikle alt
yénetimden 46 Kkisi, Ust ydnetimden 26 kisiden ve agirlikli olarak erkek
yoneticilerden olugan; yas ortalamalari 32 olan ve agilikli olarak aldiklari
Ucretten memnuniyet duyan orneklem ortaya cikmistir. Orneklemdeki
ybneticilerin agirlikli 6zellikleri; egitim alanlari igletmecilik ve iktisat (45
kisi), egitim duzeyleri genelde yuksek lisans (23 kisi) ve lisans (43 kisi),
yoneticilikteki ortalama kariyer sureleri 5.8 yil, genelde bildikleri dil
ingilizce (50 kisi) olarak ¢ézumlenmistir. Baba meslekleri de sektérlere gére

(hizmet sektérl 49 kisi, tarim 4 kisi ve serbest 19 kisi) tespit edilmistir.

5.1.3. Anket Sorularinin Yapisi Ve Varsayimlar

Doénustaract 6nderlik becerilerini belirlenmesinde, kuramsal boyutta
ele alinan o&lgutlerin, yoéneticilerin algilamalarinda zorluk cekilecegi
duslncesinden hareketle motomot kullanilmasi olanakli olmadigindan,
sorular yoneticilerin algilayabilecekleri seviyede tutulmustur. Bunun
yaninda, temelde anket sorularinin dusinsel boyutu tasimasi nedeniyle,
analizde nicellik temel alinmis ve buna bagli olarak arastirma ve &igme

yéntemi benimsenmistir.
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Bu tur 6lgimlemelerin yoguniuk kazandi§i arastirmalarda, Likert tipi
6lgme ydntemleri kullaniimaktadir. Likert tipi 6lgme yontemlerinde,
degiskenlerin énem derecesine goére, frekanslar degisebilmekte; buna bagh
olarak da, istatistiki sonuglarin degismesi defsézkonusudur. Sosyal bilimlerin
cesitli alanlarinda, uygulamasi yapilan bu yéntem, 6nderiik konusunda da
yaygin olarak kullaniimakta ve segenekler 6nem derecesine 1.2.3.4.5. ya da

5.4.3.2.1. bigiminde puanlanmaktadir.’

Arastirmada, her degiskenin seg:enékleri 1.2.3 bigiminde derecelendiril-
migtir. 1 seceneginde dediskenin ¢ok 6nemsendigi, 2 segeneginde degdiskenin
az 6nemsendigi ve 3 segeneginde deJiskenin dnemsenmedigi varsayilmigtir.
(1 Gok Onemsiyorum, 2 Az Onemsiyorum, 3 Onemsemiyorum). Bunun
yaninda, her degisken igin tartili ortalamalarin, bu derecelendirmeler arasinda

yer alacagt icin, ideal nokta X=1.00 olarak varsayiimistir.

Tablo 5.3. Dénusturict Onderlik Becerilerine Karsilik Gelen Degiskenier

Déniistiiriicii Onderlik Becerileri Degiskenlier

Vizyon belirleme ve y6n gizme - Hayal giicl 7,8,23
Yaraticilik , _ , 11,22,25

| Esneklik ] 5,12,21
Ekip olugturabilme 13,14,17,24
Paradigma erozyonuna agik oima 1.2
lletigim 9
Sorun ¢6zme becerisi 3,10,15,16
Personeli gliglendirme 4,5,18,19,20
Cok boyutluluk TUma

Anket sorularinin hazirlanmasinda, 6ncelikle kuramsal c¢aligsmanin
buigularindan yararlanilmigtir. Diger taraftan, sorular, benzer
calismalardaki uygulamalar arastirilarak, 6gretim Uyeleri ve yoéneticilerle

* Bkz. Bu metodolojin("\lygulama boyutu olan kaynak; TOKAT, Biilent, A(")rgiitsel Degisim ve
Degisimin Yonetimi, Dumlupinar Universitesi Yay. No: 6, Kiitahya, 1998, s. 133-vd.
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tartisildiktan sonra ortaya cikmistir. Anket sorulari toplam 34 sorudan
olusmakta ve bunlarin ilk 25'i é6nderlik becerilerine yénelik olurken, 9 soru

ise yéneticilerin kisisel dzelliklerine yénelik hazirlanmistir.

Anket sorulari, kuramsal bélumlerde ortaya konulan doénusturacu
énderlik becerilerine yénelik olusturulmustur. ilgili becerileri sunlardir: (i)
Vizyon belirleme ve yén ¢izme-hayal gucu, (ii) yaraticilik, (iii) esneklik, (iv) ekip
olusturabilme, (v) paradigma erozyonuna agik olma, (vi) iletisim, (vii) sorun ¢ézme
becerisi, (viii) personeli gluglendirme, (ix) ¢ok boyutluluk. Bu yénelimli olarak, ilgili
becerilere karsilik gelen sorunlar (degisken) Tablo 5.3'de sematize edilmistir.
Ancak, sorularin birbiriyle siki baglantili olmasi nedeniyle, ilgili degiskenler diger

becerileri de destekler niteliktedir.

Tablo 5.4. Degiskenlerin isletmelere Gére Uygulanma Oranlari

Uygulama Orani | Uygulayamama
(%) Oram (%)
Sisecam 45 55
Dinya Hali 85 15
Giiral Cam 75 25
Vestel 60 40
Giral Porselen 40 60
Giiral Kiremit 30 70

Anket sorulariyla ilgili énemli bir konu ise; dusUnsel boyutta
ybneticilere yoneltilen ‘sorularin uygulama boyutunu ortaya koymaktir."
Sorularin tamami, yodneticilerin dastnsel boyuttaki yargilarina yoénelik
hazirlanmistir. Bunun uygulama boyutu ile test edilebilmesi igin, birkag
ybneticiye mulakat yéntemiyle uygulanip uygulanmadigr sorulmus ve her
isletme i¢cin farkli uygulama olasiliklart tespit edilmistir. Ancak
derecelendirme ters siralama ydntemiyle tespit edildigi igin, tartili
ortalamalar uygulayamama oranlari ile formule edilmistir. ilgili uygulanma

ve uygulayamama oranlari Tablo 5.4'de gdsterilmistir.
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5.1.4. Anket Verilerinin Cbéziimlenmesi, Frekanslar ve Puan Araligi

Anket formlari ilgili isletmelere dagitilarak, doldurulan 72 anket,
arastirmact tarafindan toplandiktan sonra, bilgisayar ortaminda EXCEL

paket programinda veriler islenmis ve tablolastirtimistir.

Verilerin ¢6zUmlenme surecinde, her bir igletme ig¢in anket
degiskenlerinin frekanslari, denek sayisi ve tartil ortalamalari
belirlenmistir. Daha sonra da butlniesik olarak ilgili istatistiki analizler
yapiimistir. Her bir igletmedeki yéneticilerin dénustiruct o6nderlik
becerilerinin degerlendirimesi i¢in, tartili ortalamalar puanlama yéntemiyle
belirginlestiriimeye calisiimistir. Son olarak, ilgili dediskenlerin uygulama
boyutunun tespit edilmesi igin, her bir isletmede farkh olan oranlarla (%)

karsilastiriimistir.

Tablo 5.5. Anket Seceneklerinin Puan Araligi

Secenekler . Cok _ Az Onemsemiyorum
Onemsiyorum | Onemsiyorum

Dereceler 1 2 3

Puan Araligi 1.00-1.67 1.68-2.34 2.35-3.00

Onderlik becerilerinin belirlenmesinde, tek bir yéneticide ya da belirli

bir pozisyondaki yoéneticiler UGzerinde yogunlasmak yerine, tim &rgutteki

yoneticiler kapsam . alani nigine alinmigtir. Bunun uzantis) olarak, genel .-

dizeyde tum yobneticiler ana kitle olarak baz alinmis ve ydneticilerin
dénustartct énderlik profilleri rakamsal olarak ortaya konulmustur. Her bir
degiskene bagli olarak, varsayilan derecelendirmelerde (1.2.3.) ortaya
ctkan ilgili frekanslarin tartili ortalamalari bulunarak, 6nemsenme dereceleri
ortaya konulmaya caligiimistir. Degisken frekanslarinin anlamlandiriimasi

icin, seceneklerdeki 1.2.3. derecelendirme ©6lgekleri U¢ esit pargaya
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bélinerek, her bir segcenege karsilik gelen puan araligt Tablo 5.5'de

g6sterilmistir.

5.2. ORNEK ISLETMELERIN TANIMLANMASI

Bu kisimda, arastirma kapsamina alinan igletmelerin, kimlik bilgileri,

6rgut yapilar: ve yénetici gelistirme ile ilgili bilgiler ele alinacaktir.
5.2.1. SISE CAM

5.2.1.1. isletme Kimligi

Tarkiye Sisecam Fabrikalari A.S. 1934 yilinda T. is Bankasi
tarafindan Istanbul’da kurulmustur. bir holding olan ve topluluk olarak da
adlandirilan bu kurulusa bagli 23 isletme bulunmaktadir. isletme, cam ve
makina, ara¢ ve gereglerini

yan UurUnlerini, bunlarin hammaddelerini,

Ureterek pazarlamasini yapmaktadir.”

Tablo 5.6 Sisecam Toplulugu’'nun Yillara Gére Sonuglari

Cam _Soda Satiglar Yatinmlar | Galisanlarin Ihracat Vergi Oncesi
Uretimi Oretimi (Milyar TL) | (Milyon §) Sayisi (000 CIF §) | Kar (Milyar TL)
(000) (000)
1994 068 509 27.281 67 12.499 | 307.661 4,302
1995 1.048 566 51.410 255 13.222 | 385.326 10.998
1996 1.214 613 89.201 367 14.483 | 339.824 | 8.507

Kaynak: Sigecam Faaliyet Raporu’96, s. 8-9.
5.2.1.2. Orgiit Yapisi

Sisecam ana sgirket, Sisecam toplulugu ve Topluluk sirketlerinin
orgutsel yapilari Sekil 5.1 - Sekil 5.2 - Sekil 5.3 gibidir.

' ASIKOGLU, Isgéren Yonetiminde..., s. 142.
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5.2.1.3. Yoneticilerin Gelistirilmesine Yonelik Faaliyetleri

Sisecam’da, calisanlar dahil olmak Gzere, Ana Sirket Egitim
Madarlagd’ntn 70 farkli konuda dtzenledigi 276 kurs ve seminere 4.621
ybnetici ve calisan, 56.826 kisi/saat sdre ile katilmistir. Toplam c¢alisan
sayisina oranla, Kisi basina yilda 13 saat olan 1996 yili egitim ve gelistirme
faaliyetleri icinde; yonetim, toplam kalite, &érgltsel ve bireysel gelisime
ybnelik egitim programlarinin yani sira esnek uzmanlastirma, insan
kaynaklart  ydnetim sistemleri ve pazarlama konularina agirlik

verilmektedir.?

Yéneticilerin, bilgi, beceri ve davranislari temel alinarak, Sisecam
insan kaynakiari E§itim ve Gelistirme Rehberi hazirlanarak, insan
kaynaginin gelisimine y&énelik alacaklari kararlara i1sik tutmast amaci

gudilmustar.

Genelde, disaridan uzman getirtilerek, yoénetici gelistirme ile ilgili

uygulanan egitim ve gelistirme programlarinda iglenen konular sunlardir:

i. Toplam Kalite Yénetimi,

ii. Ekip olusturma,

iii. OFrenen érgat,

iv. Proje yénetimi,

v. Beseri iliskiler,

vi. lletisim,

vii. Musteri odakli érgat kaltard,
viii.insan kaynaklart,

ix. Kiyaslama,

x. KKC,

xi. Sorun ¢ézme teknikleri vb.

* Sisecam Faaliyet Raporu’96, s. 13.
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5.2.2. DUNYA HALI

5.2.2.1. isletme Kimligi

Aile sgirketi olarak calisan Gumussuyu Hali’'min ortaklari ayrilarak
farkh bir igletme olarak, 1990 yilinda Dinya Hal'yi kurmuglardir. Onceleri
aile sirketi olarak faaliyet g6steren Dlnya Hali, son iki yildir kurumsallasma
calismalarina baglamig ve belli bir 6igide basarili olmustur. Yénetim ve

aretim binasi olarak iki ayri yerde faaliyette bulunmaktadir.

Hali Gretiminin gergeklestirilmesi igin, gerekli hammaddenin temini
Hindistan 6nde olmak Gzere, Avustralya, Belgika (makinalar) ve bir kismi da

Turkiye’den karsilanmaktadir.

Toplam olarak 546 kisinin c¢alistigi Dunya Hali, yuksek kalitede
makina halisi Gretimi yapmaktadir. Yillik tretimi; désemelik halida 200.000
m?, parga halida 2.800.000 m*dir. En fazla hal ihragc eden isletmeler
arasinda bulunan Dunya Hal’'nin yillara gére ihracati Tablo 5.7'de
goralmektedir. Hali ihracatinda 6zellikle, Avustralya, Japonya, G. Kore,
Arap Ulkeleri, Yunanistan, Almanya, Italya, ispanya, ingiltere, ABD ve diger
Ulkelere satis yapiimaktadir. Toplam tretimin 2/3’'Gni ihrag edilirken, 1/3'1uk
kisma da i¢ piyasada tuketilmektedir.

Tablo 5.7. Dunya Hali Yillik ihracati

Yillar 1996 1997 1998 hedefi

Yillik Ihracat 17.440.000 $ 20.000.000 $ 27.600.000 $

5.2.2.2. Orgiit Yapisi

Danya Halr'nin 6rgat semasi Sekil 5.5'deki gibidir.
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5.2.2.3. Yoneticilerin Gelistiriimesine Yénelik Faaliyetleri

Dunya Halr’da, insan Kaynaklari Yéneticisi Sedat Akin ve Butge
Sorumlusu Mehmet Tosun ile yapilan maualakatta isletmede, TKY'nin
yerlestirilmesi igin, MESS tarafindan ilk asamada teknik agiriikli olmak
Gzere egitim programiari duzenlenmektedir. Daha sonraki agsamalarda,

yonetim agdirhkli programlara gegis i¢in projeler gelistirilmistir.

Ozellikle, Kalite Kontrol Cemberlerinin (KKC) olusturuimasi igin,
ybneticiler 6zel ¢aba g&stermektedirler. Bunun temel nedeni ise, ekip
olusturarak verimliligin insan kaynaklari tarafindan saglanabilecegine
inaniimasidir. Bunun gerceklesmesinin de oOnderlik becerisi olan
yéneticilerin 6nceden segilerek egitim programlari ile yetistiriimesi gerektigi
ve bunun da uygulandid! vurgulanmigtir. Ayrica, yéneticilerin strekli olarak
“ben” yerine “biz" kavramini kullanmasi, grup dinamigine inandiklarinin bir

géstergesidir.

Yeni duzenlenen TKY programi gergevesinde, vizyon ve misyonun
calisanlarla birlikte paylasilmast gerektigini; ancak bu sayede degisimin
Ustesinden gelebileceklerini ileri sirmuslerdir. Bu ¢ergevede, isletmede, bir
yildan beri olusturulmaya calisilan érgutiin yeniden yapilandirildigi ve sézl
edilen programlarla strekli gelistirildigi gézlenmistir. Etkilegsimci bir yapinin
olusturulmas! igin, 6neri sisteminin getirildigi ve c¢alisanlarin katilimini
saglamak icin bu yénelimli egitim programlarinin ortaya konuldugu, kisa
sUre iginde bu programlarin uygulamaya sokulacad: ayri bir gdézlem

konusudur.

isletmedeki Gcretlendirme politikasi, simdilik esit Gcrete dayall
olmakla birlikte, yeni duzenlenen proje ¢ercevesinde, maliyet azaltimi ve
verimliligi arttirict ¢abalarin édullendirilmesi igin, altisar aylik iki dénemde

uygulanacak programlaria calisanlarin performanslarina gére
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6dullendiritmesi yoluna gidilecektir. Es deyisle, ilk alti ayda performans
gésteren calisanlarin belirlenerek, ikinci alti ayda ayni performansi
gostermeleri halinde yil sonunda dlzenlenecek bir térenle yénetimin
belirleyecegi bir primin yaninda terfi etme gibi édullendirmelere gidilecektir.

Bu dinamizmi sadlayan ydneticilerin de 6dullendiriimesi s6zkonusudur.

Isletme y6netimi bunlari bagarabilmek igin, ortaya koyduklari stratejik
amagclari sunlardir:
i. Butdncll Toplam Kalite anlayisini yasam bicimi edinmek,
ii. Dinyanin en iyi makina halilarini talep edilen dluzeyde
gerceklestirmek,
iii. Uretme ve marka imajini gelistirmek,

iv. Masgteri beklentilerini agmak.

5.2.3. GURAL CAM
5.2.3.1. isletme Kimligi

Gural Cam insan kaynaklari sorumlusu Yelda Durugken ile yapilan
mualakat sonucunda isletme kimligi ve yénetimin isleyisi hakkindaki bilgiler
soyledir. Guaral Cam isletmesinde c¢alisan toplam 320 personel
bulunmaktadir. idari ve teknik personelin toplam sayisi 60'tir. isletmede
calistirilan igg6renlerin seciminde, endUstri meslek lisesi formasyonuna
. sahip kigilerden olmasina 6zen go&sterilmekte ve c¢aliganiarin codu. EML
mezundur. Makinalarin igletiimesinde kullanilan iggérenlerin tamami, ayni
-okuldan mezun olan kigilerden olusmaktadir. Gural Cam binyesinde
aretilen UrUnler arasinda bardak bulunmaktadir. Amaglari arasinda ise,

zlccaciye cesitleri, sofra Ustl egya gesitleri ve kaseler bulunmaktadir.

5.2.3.2 Orgiit Yapisi

Gural Cam érgut yapisi Sekil 5.6'daki gibidir.
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5.2.3.3.Yoneticilerin Gelistirilmesine Yonelik Faaliyetleri

Gural Cam yeni kurulan bir isletmedir. Sekil 5.5’de de géraldugu gibi,
érgutsel yapilanma yalin organizasyon bigimindedir. Orgit yapisi, islevsel
dagilim géstermesine ragmen, her birimin tek bir sorumlusu bulunmaktadir.
llgili iglevsel bélumlerde ¢alisanlar, mudir gibi tanimlamalar yerine, insan
kaynaklari sorumlusu ya da finans sorumlusu olarak adlandiriimaktadir.
istetmenin yeni kurulugs asamasinda bu tur bir yapilanmaya gitmesi,

sorunlarin kismi duzeyde kalmasini saglamaktadir.

Gural Cam’daki 6rgutsel yapida, iglevsel bélumler isletme mudurane
bagli olmakia birlikte, problemlerinin gogunu yénetim kurulu Gyelerine
danisarak g¢6zumlemektedirler. ilgili bélumler, bir ekip anlayisi iginde
calismakta ve memur gibi davranmaktan ¢ok, girisimci kaltarine sahip
olmalari konusunda sirekli motivasyon saglanmaktadir. Bunu saglamak i¢in
de, yeni mezun olmus geng¢ yastaki yoéneticiler tercih edilmistir. Bunun
gerekgesi olarak, genc¢ yastaki bireylerin egitiimeleri daha kolay ve 6n
yargtlardan uzak olduklari ileri surtlebilir. Ayrica, yéneticilerin egitilmeleri

icin 6zellikle igletme dist editim programlarindan yararlanildigi gézlenmistir.
5.2.4. VESTEL

5.2.4.1. Isletme Kimligi

Agirlikl olarak elektronik ve beyaz esya Uretimi yapan Vestel, kaliteli
aranler sunma konusunda kendini kanitlamig bir isletmedir. Dolayisiyla,
-Ozellikli arin dreten isletme, seckin mdusteri profiline gére aretimini
gerceklestirmektedir. Uretimi gergeklestirilen Grunler sunlardir: TV, video,
muzik seti, buzdolabi, camasir makinesi, bulasik makinesi, sofben, firin,

radyatér, uydu seti, 1sitici, aspiratér ve klima.
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5.2.4.3. Yéneticilerin Geligtiriimesine Y&énelik Faaliyetleri

Vestel igletmesinde anket c¢alismasi yapildiktan sonra, yoénetici
gelistiriimesine ydnelik faaliyetler hakkinda bilgi edilememistir. Ancak,
isletmenin ana faaliyet alaninin &zellikli UrtGnlerden olusmasi ve mevcut
pazarda beyaz egya ve elektronikte surekli bir rekabetin varligi Grun ve
Uretim teknolojisinde yenilik¢iligi beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla, bu
isletmenin oOzellikle teknik personelin gelistirilmesi ve egditimi icin buyUk
harcamalar yapmasini zorlamaktadir. Zaten, bu sektérdeki isletmelerin Ar-

Ge harcamalari yuksek miktarlara ulagmaktadir.

5.2.5. GURAL PORSELEN
5.2.5.1.Isletme Kimligi

10 yillik bir ge¢mise sahip Gural Porselen isletmesi, porselen, mutfak
ve sls esyalari Uretmektedir. 1992 yili itibariyla tesisin kurulu kapasitesi,
8.339.500 adet olmasina ragmen, 11.180.943 adet fiili dretim
gerceklestirmistir. Isletmenin ana faaliyet alani, sofra ve sis esyalari,
bunun yaninda seramik, fayans ve karo uretimi bigimindedir. Yapilan
mulakatlar sonucunda, orgutsel iletisimin, daha ¢ok tek yonlU isledigi ve

burokratik bir yapilanmanin oldugu gézlenmistir.

5.2.5.2. Orgiit Yapisi
Gural Porselen 6rgit yapisi Sekil 5.8'deki gibidir.
5.2.5.3. Yoneticilerin Gelistiriimesine Yénelik Faaliyetleri
Gural Porselen 10 yillidir faaliyette bulunan ve yoénetimin yapist

burokratik olan bir igletmedir. Isletmenin 6érglatsel yapilanmasina bakildig!

zaman, islevsel bir yapinin varligi ortaya ¢ikmaktadir.
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Yéneticilerle ilgili yapilan egitim faaliyetleri agirlik olarak teknik
konularda yodunlasmaktadir. Bunun temel nedeni olarak, isletmenin belirli
bir pazar kapasitesine ulagsmis olmasi ve mevcut pazarda ciddi rakiplerinin
olmayisidir. Her zaman olmamakla birlikte, y&netsel alanda ara sira
program yapilmaktadir. isletmeler genelde, mevcut pazarda basarili oimak
igin, yc‘ineti&:i gelistirme faaliyetlerine agirlik vermektedirler. Ancak, ilgili
isletmenin mevcut pazarda basarili olmasi, yéneticilerinin teknik alanda

gelistiriimesine bagli olmasi nedeniyle, kriz yasanmamaktadir.

5.2.6. GURAL KIREMIT

5.2.6.1. Isletme Kimligi

Gural Kiremit, Garal Sirketler Grubunun bir isletmesi olup, ana
faaliyet alani ¢ati kaplama olarak kiremit Gretimidir. Sirketler grubunun ilk
kurulan isletmesi olarak Gural Kiremit, emek yogun calisan ve aile-akraba
iliskilerine dayanan istihdami nedeniyle teknolojik yenilik yapmayan bir

nitelige sahiptir.

5.2.6.2. Orgiit Yapisi

Gural Kiremit 6rgit yapisi Sekil 5.9'daki gibidir.
5.2.6.3. Yéneticilerin Geligtirilmesine Yénelik Faaliyetleri

Gural Kiremit isletmesinde vyapilan mdulakatta, ydneticilerin
gelistiriimelerine yoénelik faaliyetlerinin olmadigi ortaya c¢ikmistir. Bunun
temel nedeni; isletmenin akraba ve c¢evre iliskilerine gére yapilandiriimasi
ve yoneticilerin gelistiriimesine yo6nelik olarak istenen yaptirimlarin
yapilamamasi; diger taraftan igletmenin baba yadigari olarak
algitanmasindan dolayi bu yapinin 6zellikle korunmak istenmesidir. Yénetim

kademelerindeki yoneticiler, tecriibeye ve kideme goére segilmektedirler.
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5.3. DU§UNSEL BOYUTTA ANKET ¢OzZUMLEMELERININ BULGULARI VE
DEGERLENDIRMELER

Arastirmanin  bu kisminda, anket verilerinin ¢ézGmlenmesi, bu
¢c6zumleme sonrasinda elde edilen bulgular ve ilgili degerlendirmelere yer
verilmigtir. Orneklemde ortaya ¢ikan bulgular, alt gruplara ayrilarak,
6ncelikle isletmeler dlzeyinde dederlendirilmig; daha sonra da butunlesik

olarak ele alinarak degerlendirmeye alinmistir.

Anket sorulari, "anket sorularinin yapisi ve varsayimiari” kisminda
aciklandigl gibi, tez ¢alismasinin kuramsal bélumlerinde ortaya konulan
énderlik becerilerinin bulunmasina yoénelik sorulmustur. Bunlar; (i)vizyon
belirleme ve ydn c¢izme-hayal gucl, (ii) yaraticihk, (i) esneklik, (iv) ekip
olusturabilme, (v) paradigma erozyonuna ag¢ik olma, (vi) iletisim, (vii) sorun ¢cézme

becerisi, (viii) personeli glglendirme, (ix) gcok boyutiuluktur.

Degerlendirmeler, her bir énderlik becerisine karsilik gelen ilgili degiskenler
(6neriler) ele alinarak yapilmis ve ilgili 6nermeler 6nemsenme derecesine gére

siralanmigtir.

5.3.1. Sisecam Bulgulari ve Degerlendirmeler

Sigsecam igletmesinde, ydneticilerin kisisel 6zellikleri Tablo 5:1. ve
Tablo 5.2'deki gibi ortaya c¢ikmistir. Sisecam’daki yéneticilerin érneklem;
agirhik olarak sef ve ilgili gruplarin sorumlululari (12 kigi), ikinci olarak
‘bélim muadart ve yardimcilart (5 kisi) ve son olarak genel mudar ve
yardimcilarindan (1 kisi) olugsmaktadir. Orneklemdeki diger bulgular ise,
agirlik olarak erkek (14 kisi), yoneticilerin yas ortalamalari (ort. 40),
aldiklar! Gcretten memnuniyet duyanlarin agirlikli ortalamasi (evet 15 kisi), -

tamaminin igletme ve iktisat formasyonuna sahip olmalari ve lisans ve
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lisansustU egitim gérmUs olmalari, kariyer streleri (ort. 14), bir kisminin dil

bilmesi (11 kigi) ve ¢cogunlugun baba mesledi memuriyetten olugsmasidir.

Bu kigisel 6zelliklere sahip ydneticilerden olusan Sisecam’in bulgular
ise goyledir: Donustarict o6nderlik becerilerine yénelik olan 25 sorunun,
derecelendirmelerdeki (siklar) frekanslari, 6rneklemi olusturan toplam

denek sayisi, tartili ortalamalar) Tablo 5.8.’de yer almaktadir.

Vizyon Belirleme ve Yén Cizme-Hayal Gict: Tablo 5.8'deki degiskenlerin
bulgulari incelendiginde; ybéneticilerin vizyon belirleme ve y6n cizme-hayal glci ile
ilgili benimsedikleri énermeler, “6rgut vizyonunun g¢alisanlarca da paylasiimasi
X=1.22", “iglerin planlanmasinda uzun vadeli dusinceler X=1.33" ve ‘“islerin
planlanmasinda kisa vadeli duslnceleri gindemde tutmama X=1.72" bigiminde
ortaya cikmistir. Bu &nermelerin, birinci ve ikinci énermeler 1.00-1.67 puan
araliginda “gok 6nemsiyorum” derecelemesinde, Uglncl 6nerme ise 1.68-2.34

puan araliginda “az énemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Yoneticilerin vizyon ve hayal gucu ile ilgili bulgular gdézéntnde
bulunduruldugunda, vizyonun bireysel olarak yo6netimde birikmemesi, bunun
yerine tim érgit birimlerince paylla§||maSI gerektigi ortaya ¢cikmistir. Diger taraftan,
dénisim odakli olarak, yeni egilimlerin belirlenmesi ve bu baglamda iglerin kisa
vadeli olmakta cok uzun vadeli planlamasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
kapsamda, donUglmin gergeklestiriimesinde yoéneticilerin yetersiz kalacagi,

érgitsel dizeyde bir klltlrin olusturulmasi geregi Uzerinde durulmustur.

Yaraticilik: Yaraticilikla ilgili degiskenlerde ydneticilerin benimsedikleri
O6nermeler; “surekli olarak alternatif Uretmeyi ve Uretenlerin de 6duliendirilmesi
X=1.00", “calisanlarin belirlenen standartlara uymalarindan c¢ok yaraticiliklari
X=1.33" ve “caligsanlardan yaratici fikir cikmadiginda bekleme ve motive etme
X=1.50" olarak ortaya ¢cikmistir. Bu énermelerin timd 1.00-1.67 puan aralijinda

“cok 6nemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.
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Sisecam isletmesinde, c¢alisanlardan surekli olarak yenilik ortaya
¢ikarmalari ve yaraticih§in  &édullendirme  sistemiyle  gerceklesebilecegi
vurgulanmistir (X=1.00). Ancak, yaraticiliin gergceklesmesinde standartlara siki
sikiya bagll olunmamasi ya da ¢alisanlardan vyaratici fikir ¢tkmaginda
elestiriimemeleri  6nermelerinin, birinci 6nermeden 0.42 (1.33+1.50=2.83
2.83/2=1.425) dolayinda saptiklart goérulmektedir. Yaraticilikla ilgili olarak,
dusinsel anlamda olumluluk gézlenmekle birlikte, ilgili sapmanin hentz 6rgutsel

dizeyde bir kalturan yerlesmedigini géstermektedir.

Esneklik: Esneklikle ilgili degiskenlerde yéneticilerin benimsedikleri
6nermeler; “caligsanlarin surekli olarak is sUrecini basitlestirmeleri X=1.44",
“kendim igin belirledigim amaglar kadar, belirlenen sirket amaglarinin da
gerceklesmesi X=1.44" ve “calisanlarin, performansiarina gére édullendiriimelerini
X=1.55" olarak ortaya cikmistir. Diger taraftan, yaraticilikla ilgili olan “galisanlarin
belirlenen standartlara uymalarindan cok yaraticiliklari X=1.33" ayni zamanda
yéneticilerin esneklik derecesini de gdstermektedir. Bu énermelerin timu, 1.00-

1.67 puan araliginda “gok 6nemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Gunumuzdeki igletmelerde genel egdilim, galisanlarin “standartlara uymalar”
ybninde gerceklegirken, dlslnsel boyutta Sigecam isletmesinde isin
basitlegtirilmesi (X=1.44) ve standartlar yerine calisanlarin yaraticiliklarini
kullanmalari (X=1.33) istenmektedir. i¢sel olan ikinci énerme, kendisi igin istedigini
6rgutsel amagclar icin de isteme, yoneticilerin esnekli§i benimsediklerini

gbstermektedir.

Esneklikte amag, calisanlarin katilimini saglamak ve is basitlestirmedir.
Yogunlagan rekabet kosullari ve bilgi teknolojilerinin etkisi ile esnek yotnetim
zorunlu hale getirmis ve guncel Grinlerin ya da hizmetlerin Gretilebilmesi igin,
surekli gelistirmenin yapilmas) bir zorunluluktur. Dolayisiyla, g¢alisanlarin
standartlar yerine, grup (KKC) igerisinde verilecek karara gére, bir ya da birkag
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kisi bu konuda o anda gorevlendirilir. Bundan farkli olarak, yénetimin belirledigi
standartlara yazili olduklarindan degil, calisanlarca anlasildiklarinda ve
uygulanabilir olduklarinda yénetime itaat edilir. Dolayisiyla, otokontrol sistem

yerlestirilerek, etkilesimci bir yapi olusturulmaktadir.

Ekip Olusturabilme: Ekip olusturmayla ilgili degiskenlerde yoneticilerin
benimsedikleri 6nermeler; “basarilarimin grupca paylasiimasi X=1.33", “6rgutte ast
ve (stlerin ayni moral seviyesinde olmalari X=1.44, “ben bir yoénetici olarak,
orgltteki moral sorumlulugunun bana ait olmamasi X=1.50, ve “y6neticinin direkt
olarak isin kendisiyle ilgilenmemesi X=1.94" olarak ortaya c¢ikmistir. Bu
6nermelerden ilk Ggl 1.00-1.67 puan araliginda “gok dnemsiyorum” derecesinde
ve dérduncust 1.67-2.34 puan araliginda “az &nemsiyorum” derecesinde

gerceklesmistir.

Ekip olusturulduktan sonra, Gyeler, geleneksel 6rgat yapisinda olusan bilgi
eksikligi nedeniyle, énderin ilgi, cesaret ve yénlendirmesine gereksinim duyarlar.
Onder, Gyelerin moral seviyelerinin ayni olmasi igin ekip halinde c¢alismak
zorundadir. Sisecam’daki yoneticiler bu durumu gok dnemsemektedirler (X=1.44).
Bu sayede, ydneticilerin gunliik gérevlerini ekibe devretmesi, kendisinin vizyon ve
stratejilere ya da egilimlere zaman ayirabilme olanagi elde etmis olacaklardir.
Olusturulan ekiple birlikte, moral seviyesi surekli olarak ekip tarafindan kontrol
edilecektir. Dolayisiyla, moral sorumlulugu yoéneticide birikmemesi gereklidir
(X=1.33).

Paradigma Erozyonuna Acik Olma: Paradigma erozyonuna ac¢ik olma
ile ilgili degiskenlerde yéneticilerin benimsedikleri énermeler; “bir yénetici olarak
érgit icerisindeki temel yapisal dengelerin gincellestiriimesi X=1.22", "bir
orgitteki temel misyonun gerektiginde degistiriimesi X=1.50" olarak ortaya
cikmistir. Bu 6nermelerin timu, 1.00-1.67 puan aralifinda “gok énemsiyorum”

derecesinde gergeklesmigtir.
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Sisecam’daki ydneticilerin saplantili olmadiklart ve mevcut yonetsel
paradigmay! amaglari dogrultusunda dénustirmek gere@i Uzerinde durmuslardir
(X=1.22-1.50). Ancak, isletmede o&rgitsel degisimin yoneticilerce daha ¢ok
6nemsendigi (X=1.22), goérev alaninin &érgutsel degisimden 0.28 dolayinda
olumsuz saptigi géraimektedir (X=1.50).

lletisim: lletisim ile ilgili degiskende yéneticilerin benimsedikleri &énerme;
“zamanin ¢ogunu, amaglara yénelik olarak islerin koordinasyonunda harcama
X=1.66" olarak ortaya c¢ikmistir. Bu énerme, 1.00-1.67 puan araliinda “gok

dnemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Puan araliginda, 1.00-1.67 arasindaki ortalamalar “gcok ©nemsiyorum’u
ifade eder. ligili dediskenin sinirda kaldi§i gérilmektedir. Yani “az 6nemsiyorum”
derecesine yakin bir boélgede gerceklesmistir. Dolayisiyla, iletisim konusu
isletmede ¢ok &nemsenmekten ziyade, genellikle 6nemsendigi gdérulmektedir
(X=1.66).

Sorun C6zme Becerisi: Sorun ¢ézme ile ilgili degiskenlerde y&éneticilerin
benimsedikieri 6nermeler; “zamanin gogunu, ¢aligsanlara yonelik beklenti, umut ve
motivasyon yaratmakla harcama X=1.22°, *bir yénetici olarak 6rgut igerisinde
korku yerine rekabet yaratma X=1.66" ve "harcamalari arttirmadan c¢alisanlarin
etkin kullaniimalari X=1.72" olarak ortaya ¢ikmistir. Bu énermelerin ilk ikisi, 1.00-
.67 puan araliginda “gok 6nemsiyorum” derecesinde ve Uglnclisi: 1.68-2.34 puan

araliyinda “az énemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Sorun ¢ézme ile ilgili olarak yéneticilerin farkli géruslere sahip olduklari
ortaya g¢ikmaktadir. Her nekadar derecelendirme 1.00-1.67 puan araligi “cok
énemsiyorum” olsa da, ilk 6nermeye verilen yanitlara gére sorunlarin, Kisisel
beklenti ve motivasyonla ¢ozulebilecedi (X=1.22) éne strtlmuastar. Ancak, ikinci
dnermeye verilen yanitlarda, birinciye gére, olumsuz yénde 0.40 dolayinda sapma

bulunmaktadir. Yani, yoneticiler katilimci bir yapi ya da motivasyon saglamaktan
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0.40 dolayinda saparak, korkuyu (ceza) kullanmaktadirlar (X=1.66). Diger taraftan,
sorun ¢oézUminde calisanlar etkinlestirilerek maliyetlerin azalmasi gerekirken,
bunun istenen duzeyde gerceklesemedigi (X=1.72) ortaya ¢ikmaktadir. Bunun

temel nedeni de, bilgi eksikliginden kaynaklandig! sdylenebilir.

Personeli Giglendirme: Personeli glglendirme ile ilgili degiskenlerde
y6neticilerin benimsedikleri énermeler; “bana bag@li olan galisaniarin hayattan ne
istedikleri X=1.27", “ybneticinin isi yapani strekli motive etmesi X=1.44", “diger
insanlar yonlendirirken, benim sahip oldugum gucten ya da statimden
kaynaklanmamas! X=1.61", “6rglt icerisinde rekabeti cekici kilma X=1.66", ve
“orgutteki diger insanlari yénlendirirken, benim sahip oldugum fikir ve
dustncelerimden kaynaklanmamasi X=1.83", olarak ortaya c¢ikmistir. Bu
6énermelerin ilk dérdt , 1.00-1.67 puan araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde,
besincisi 1.68-2.34 puan araliginda ‘“az O6nemsiyorum” derecesinde

gerceklesmistir.

Genel anlamda, yoéneticilerin ¢aligsanlarinin giglendirilmesi ve niteliklerinin
artmas| yénunde fikir birligi saglamisken (X=1.27-1.44-1.61-1.66), personelin
guglendiriimesinde yetkilendirilmeleri ya da karar verme pozisyonunda olmalari
konusunda fazla biling olmadikiari ve calisanlarin kendilerine danigiimasi
gerektigini vurgulamiglardir (X=1.83). Burada verilen yanitlara gére, yoéneticiler
ybnlendirmede, kendi gu¢ ya da statllerini 6nemsememis olsalar da, bir celiski

s6zkonusudur.

Cok Boyutluluk: Cok boyutluluk ile ilgili olarak degiskenlerin timund ele
almak olanaklidir. ligili degiskenlerden ilk dérdi igin “gok 6nemsiyorum” ve son

dérdi icin “6nemsemiyorum” de@erlemeye alinmistir.

Sisecam yoneticilerinin, ¢ok boyutlulukta en ¢ok énemsedikleri dnermeler
sunlardir: “Strekli olarak alternatif Uretmeyi ve Uretenlerin de &dullendiriimesi

X=1.00", “bir yonetici olarak o6rgit icerisindeki temel yapisal dengelerin
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guncellestiriimesi X=1.22", “6rglt vizyonunun calisanlarca da paylagiimasi
X=1.22" ve “bana bagli olan ¢alisanlarin hayattan ne istedikleri X=1.27” bigiminde
gérus bildirmiglerdir. Bu &nermelerin tumd, 1.00-1.67 puan arahiginda “gok

6nemsiyorum” derecesinde gerceklesmektedir.

Cok boyutlulukta, yoneticilerin gereksinim duyduklari temel konular,
dontsimiun yoguniuk kazandigi; bunun igin surekli olarak alternatif Gretme ve
Uretenlerin de ddullendiriimesi (X=1.00) ve dérgutsel degisimin surekli yapilmasi
gereken bir déntsum islevi olmasi gerektigi ortaya ¢itkmaktadir (1.22). Bunun igin,
calisanlarin buna gére motive edilmeleri (X=1.27) ve dolayisiyla érglt vizyonunun

caliganlarca paylasiimasi (1.22) gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Cok boyutlulukta zayif kaldiklari noktalar ise sOyledir: “Yéneticinin direkt
olarak isin kendisiyle ilgilenmemesi X=1.94", “6rgutteki diger insanlar
yonlendirirken, benim sahip oldugum fikir ve dusincelerimden kaynakianmamasi
X=1.83", “harcamalar! arttirmadan c¢alisanlarin etkin kullaniimalari X=1.72" ve
“islerin planlanmasinda kisa vadeli dustnceleri gindemde tutmama X=1.72"
biciminde géris bildirmislerdir. Bu 6nermelerin tUmu, 1.68-2.34 puan araliginda

“az 6nemsiyorum” derecesinde gerceklesmektedir.

Yéneticilerin 6nermelerde verdikleri yanitlara goére; yoneticiler, vizyon
belirleme ve strateji olusturmaktan ¢ok isin kendisiyle ilgilenmeyi tercih etmekte
(X=1.94), personeli glclendirme yerine isin yapilmasinda kendi fikirlerine
bagvurulmasini (X=1.83), etkinligin érgltsel dizeyde mobilize edilmesi gerekirken,
kendilerinde biriktirmesi ¢alisanlari zayif konuma distrmekte (X=1.72) ve 6zellikle
sef dlzeyindeki yoneticilerin verdikleri yanitlara gére kisa vadeli dustncelere

(X=1.72) 6nem vermekte ve bu konularda zayIf kalmaktadirlar.
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5.3.2. Diinya Hali Bulgulari ve Degerlendirmeler

Dunya Hali'da, yéneticilerin kisisel 6zellikleri Tablo 5.1. ve Tablo
5.2’deki gibi ortaya cikmistir. DUnya Hali’'daki yéneticilerin érnekiemi;
agirlik olarak sef ve ilgili gruplarin sorumlulularindan (17 kisi) ve diderleri
bélum midurt ve yardimcilarindan (5 kisi) olusmaktadir. Orneklemdeki
diger bulgular ise, agirlikli olarak erkek (15 Kisi), yo6neticilerin yas
ortalamalari (ort.34), aldiklari Ucretten memnuniyet duyanlarin agirlikli
ortalamasi (hayir 14 Kisi), egitim alanlari (isletme-iktisat 13 - mihendislik
6) ve egitim durumlari (lisanststl 5 - lisans 14 ve lise 3), kariyer suUreleri
(ort. 4), tamaminin bir yabanci dil bilmesi ve baba meslegidir (memur 9 -
serbest 13). Bu kisisel 6zelliklere sahip y&neticilerden olugan Dunya Hali’'in
bulgular: ise gsoyledir: Donusturtct énderlik becerilerine yénelik olan 25
sorunun, derecelendirmelerdeki (siklar) frekanslari, érneklemi olusturan

toplam denek sayisi, tartili ortalamalar) Tablo 5.9'de yer almaktadir.

Vizyon Belirleme ve Yén Cizme-Hayal Gucl: Tablo 5.9'daki degiskenlerin
bulgulari incelendiginde; yoneticilerin vizyon belirleme ve yén gizme-hayal gucu ile
ilgili benimsedikleri édnermeler, “6rglit vizyonunun calisanlarca da paylasilmasi
X=1.40", “iglerin planlanmasinda kisa vadeli dlslUnceleri gindemde tutmama
X=1.54" ve ‘“iglerin planlanmasinda uzun vadeli dusilnceler X=1.59" bigiminde
ortaya c¢ikmistir. Bu oOnermelerin tums, 1.00-1.67 puan aralidinda “¢gok

énemsiyorum”, derecesinde gergeklesmistir.

Vizyon ve hayal glcu ile ilgili bulgular gézéninde bulunduruldugunda,
vizyonun bireysel olarak yénetimde birikmedigi, yeni egilimlerin belirlenmesi igin
islerin kisa vadeli olmakta ¢ok uzun vadeli planlamasi gerektigi vurgulanmaktadir.
Yoneticiler, vizyon belirlemede yetersiz kalacaklarini ve 6rgutsel dlzeyde bir

cabayla bunun gerceklesecege inandiklart séylenebilir.
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Grafik 5.2. Diinya Hali'da Liderlik Becerileriyle ligili Degiskenlerin

Tartili Ortalama Sonuglari
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Yaraticilik: Yaraticilikla ilgili degiskenlerde yéneticilerin benimsedikleri
6nermeler; “caliganlarin belirlenen standartlara uymalarindan ¢ok yaraticiliklari
X=1.27", “calisanlardan yaratici fikir ¢ikmadiginda bekleme ve motive etme
X=1.40" ve “surekli olarak alternatif Gretmeyi ve Uretenlerin de 6dullendiriimesi
X=1.50" olarak ortaya ¢ikmigtir. Bu énermelerin tumut, 1.00-1.67 puan araliginda

“cok 6nemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Dunya Hali igletmesinde ¢alisanlardan, standartlardan ¢ok, yenilikgi
olmalari istenmektedir (X=1.27). Bunun igin, strekli movite edilmeleri (X=1.40) ve
bu yénelimli olarak édullendirilmeleri gerektigi ileri strtilmektedir (X=150). Ancak,
yoéneticiler, calisanlardan beklenen yaraticilik ortalamasindan olumsuz yénde,

0.13 motivasyon ve 0.23 &dillendirme konusunda sapma géstermislerdir.

Esneklik: Esneklikle ilgili deg@iskenlerde yéneticilerin  benimsedikleri
énermeler; “kendim igin belirledigim amaglar kadar, belirlenen sirket amaclarinin
da gergeklesmesi X=1.50", “caligsanlarin surekli olarak ig slrecini basitlestirmeleri
X=1.59" ve “caliganlarin, performanslarina gére 6dullendiriimeleri X=1.36" olarak
ortaya ¢cikmigtir. Esneklik icin de gegerli olan “calisanlarin belirlenen standartlara
uymalarindan gok yaraticiliklar X=1.23"tar. Bu énermelerin tamu, 1.00-1.67 puan

araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Yéneticiler, kendi amaglari kadar ¢rgit amaglarini da 6nemsemekte
(X=1.50), standartlar yerine c¢alisanlarin yaraticiliklarini kullanmalari (X=1.23);. -
bunun igin g¢alisanlarin isi basitlestirmeleri (X=1.59) istenmektedirler. Ancak,
yoneticiler, kendi amaglart kadar ¢alisanlarin hayattan ne bekledikleri (X=1.45)

konusunda, 0.14 kadar daha az esnek davranmaktadirlar.

Ekip Olugturabilme: EKip olusturmayla ilgili degiskenlerde yoneticilerin
benimsedikleri 6nermeler; “basgarilarimin grupca paylasiimasi X=1.40", “6rgutte ast
ve Ustlerin ayni moral seviyesinde olmalari X=1.54", “ben bir yonetici olarak,

érgutteki moral sorumlulugunun bana ait olmamasi X=1.59" ve “yéneticinin direkt
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olarak isin kendisiyle ilgilenmemesi X=1.63" olarak énemsedikleri ortaya ¢ikmistir.
Bu énermelerin timd, 1.00-1.67 puan araliginda “cok énemsiyorum” derecesinde

gerceklesmistir.

Yoneticiler, ekibin saglikh iglemesi igin basarisinin herkese ait olmasi
gerektigini  (X=1.40), bireysel davraniglarin basarinin  kismi  olarak
gerceklesecegini  vurgulamiglardir. Ancak, ekibin moral seviyesi ¢ok
6énemsenmekle birlikte (X=1.54), basari 6nemsemesinden 0.14 dolayinda olumsuz

sapma gostermektedir.

Paradigma Erozyonuna Acik Olma: Paradigma erozyonuna acgik olma
ile ilgili degiskenlerde ydneticilerin benimsedikleri 6nermeler; “bir ydnetici olarak
6rgit icerisindeki temel yapisal dengelerin glncellestiriimesi X=1.22", “bir
érgutteki temel misyonun gerektiginde degistiriimesi X=1.68" olarak ortaya
cikmigtir. Bu énermelerden birincisinin 1.00-1.67 puan arali§i “cok énemsiyorum”,

iKincisinin  1.68-2.34 puan araliginda “az 6nemsiyorum” derecesinde

gerceklesmistir.

Dinya Hali'daki yoneticilerin, bu &énermelerde tutarli davranmadikliari
goriimektedir. Orgutsel degisimi ifade eden “bir yénetici olarak 6&rgut
icerisindeki  temel yapisal dengelerin  glncellestirilmesi  X=1.22"
6nermesinde istekli gbzliken yéneticiler, gérev alaninin degistiriimesinde istekli
gézukmedikleri ve az énemsedikieri ortaya g¢ikmaktadir (X=1.68). ilk 6énermeye -
gore, ikinci 6nerme 0.40 olumsuz sapmaktadir. Bunun temel nedeni ise, Diinya
Hal’'nin henldz yeni kurulan (1990) bir isletme olmasi ve profesyonel antamda
mevcut orgutsel yapilanmasini yeni gergeklestirmeye baslamasi (1 yildan beri)

olarak géztikmektedir.

lietisim: lletigim ile ilgili degiskende yéneticilerin benimsedikleri énerme;

“zamanin ¢ogunu, amaglara yénelik olarak islerin koordinasyonunda harcama
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X=1.50" olarak ortaya ¢ikmistir. Bu dnerme, 1.00-1.67 puan araliginda “¢ok

dnemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

isletmelerde iletisim konusu ¢ok 6nemlidir. Dinya Hali koordinasyonu
saglarken iletisimi ¢ok Gnemsemektedir. Ancak, igletmelerde iletisim ¢ok énemli bir
islev oldugu icin, ideal duzeyde benimsenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla,

isletmede iletisim ideal dtizeyden 0.50 olumsuz sapma gdstermistir.

Sorun ¢Cézme Becerisi: Sorun ¢6zme ile ilgili degiskenlerde ydneticilerin
benimsedikleri énermeler; “bir yénetici olarak érglt icerisinde korku yerine rekabet
yaratma X=1.36", “harcamalari arttirmadan c¢alisanlarin etkin kullaniimalari
X=1.59" ve “zamanin ¢ogunu, calisanlara ydnelik beklenti, umut ve motivasyon
yaratmakla harcama X=1.63 “ olarak ortaya ¢ikmistir. Bu 6énermelerin tima, 1.00-

1.67 puan araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde ger¢eklesmistir.

ilgili igletmede, yoneticiler agirlik olarak ceza yerine, ¢alisanlara pozitif
rekabet yaratarak sorunlarin Ustesinden gelebileceklerine inanmaktadirlar. Diger
taraftan, “harcamalan arttirmadan c¢alisanlarin etkin kullaniimalari® énermesinin
1.68-2.34 puan araliginda “az 6énemsiyorum”a yaklasmasi, isletmenin istenen
dizeyde calisanlarnini etkinlestiremedigini (X=1.59); bunun temel faktér(,
-calisanlara yonelik beklentinin yeteri kadar karsilanamadigi ve yeterli

motivasyonun saglanamadig: (X=1.69) bigiminde agiklanabilir.

Personeli Guglendirme: Personeli glglendirme ile ilgili degiskenlerde
yéneticilerin benimsedikleri énermeler; “diger insanlar yénlendirirken, benim sahip
oldugum glcten ya da statimden kaynaklanmamasi X=1.04", “6rgutteki diger
insanlari  yénlendirirken, benim sahip oldugum fikir ve dustncelerimden
kaynaklanmamasi X=1.18", “yéneticinin isi yapani strekli motive etmesi X=1.22",
“6rgut icerisinde rekabeti ¢ekici kilma X=1.36" ve “bana bagli olan g¢alisanlarin
hayattan ne istedikleri X=1.45" olarak ortaya ¢ikmistir. Bu énermelerin tamd, 1.00-

1.67 puan araliginda “cok énemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.
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Yéneticiler, ¢alisanlari yénlendirirken, sahip olduklari stattlerini kesinlikle
(X=1.04) kullanmama ve sahip olduklan fikirlerinden  (X=1.18)
kaynaklanmamasina 6zen goOstermektedirler. Bunun gergekiesmesi igin,
calisanlarin motive etme (X=1.22), rekabeti tesvik etme (X=1.36) ve astlarini iyi
tanimaya 6ncelik vermislerdir. Burada séyle bir bulgu ortaya ¢ikmaktadir: Tim
onderlik becerileriyle ilgili énermelerden en ¢ok &nemsenenler, personeli
glclendirmeyle ilgili olanlardir. Buna etki eden faktorler sbyle sialayabiliriz: (1)
isletmenin agirlikli olarak (2/3) ihracat yapmasinin nitelikli galisanlara gereksinimi
arttirmasi, (2) yoneticilerin ortalama kariyer stresinin dustk olmasi (4 yil) egitime
yatkinh@r arttirmasi, (3) sektérin dinamik ortamda bulunmasi, (4) surekli

yeniliklere gereksinim duymadir vb.

Cok Boyutluluk: Cik boyutluluk ile ilgili olarak ikinci 6énerme hari¢ tim
6nermelerin, 1.00-1.67 puan araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde oldugu

gérilmektedir. ilgili Snermelerden en ¢ok dnemsenenler dederlemeye alinmisgtir.

Danya Hali yéneticilerinin, gok boyutlulukta en gok 6nemsedikleri énermeler
sunlardir; “diger insanlari yénlendirirken, benim sahip oldugum glgten ya da
statimden kaynaklanmamasi X=1.04", “6rgutteki diger insanlari yonlendirirken,
benim sahip oldugum fikir ve duslncelerimden kaynaklanmamasi X=1.18" ve
“yoneticinin isi yapani surekli motive etmesi X=1.22" biciminde goris
bildirmislerdir. Bu 6nermelerin timu, 1.00-1.67 puan araliinda “gok énemsiyorum”

derecesinde gerg¢eklesmektedir.

Cok boyutluluk becerisinde, yoneticilerin agirlikli olarak insan kaynaklari
Gzerinde yoguniastiklari géralmektedir. Bunun igin, disunsel anlamda yénetimin,
insan kaynaklarini énemsedigi ve kendi statisi ya da fikirlerinin 6tesinde
calisanlarin ne dusundukleri ve igletmeye hangi dizeyde katkida bulunduklarini

onemsemektedir.
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5.3.3. Giiral Cam Bulgulari ve Degerlendirmeler

Gural Cam’da, yoneticilerin kigisel &6zellikleri Tablo 5.1. ve Tablo
5.2'deki gibi ortaya ¢ikmistir. Garal Cam’daki yéneticilerin érneklemi; bélum
mudara-yardimcilart (6 Kisi) ve sef dizeyindekiler (8 kisi) olugsmaktadir.
Ornekiemdeki diger bulgular ise, adirlik olarak erkek (10 kisi), yoneticilerin
yas ortalamalari (ort.29), aldiklari Gcretten memnuniyet duyanlarin agirhikli
ortalamasi (evet 9 kisi), egitim alanlari (isletme-iktisat 3-muhendislik 8-
fen.edebiyat 3 kisi), egitim durumlar (lisanststlu 4 - lisans 10 kisi), kariyer
sureleri (ort. 4), tamaminin bir yabanci dil bilmesi, bunlardan birinin iki dil

biliyor olmasi ve baba meslegidir (memur 12 - serbest 1-tarim 1).

Bu kisisel 6zelliklere sahip yoneticilerden olusan Gural Cam’in
bulgulari ise sboyledir: Dénlstlrtct 6nderlik becerilerine yénelik olan 25
sorunun, derecelendirmelerdeki (siklar) frekanslari, dérneklemi olusturan

toplam denek sayisi, tartili ortalamalari Tablo 5.10'da yer almaktadir.

Vizyon Belirleme ve Yén Cizme-Hayal Glcu: Tablo 5.10’daki degiskenlerin
bulgulari incelendiginde; yoneticilerin vizyon belirleme ve yén ¢izme-hayal gicu ile
ilgili benimsedikleri énermeler, “islerin planlanmasinda uzun vadeli dugtnceler
X=1.07", “érgut vizyonunun calisanlarca da paylasiimasi X=1.14" ve ‘“islerin
planilanmasinda kisa vadeli dtusunceleri gindemde tutmama X=1.50" bigiminde
ortaya c¢ikmigtir. - Bu o6nermelerin tum, 1.00-1.67 puan araliginda “gok

dnemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Isletme yoneticileri, vizyon ile ilgili tim énermeleri cok Snemsenmektedir. ilk
énermede, vizyon glcunin (X=1.07) diger Onermelere gbére daha oncelikli
oldugunu; ikinci oncelikte belirlenen vizyonun calisanlarca da paylasiimasini
(X=1.14) ve uglnch Oncelikte ise, kisa vadeli dugtncelerin dnemsenmemesi

(X=1.50) gerektigini vurgulamislardir.
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Yaraticilik: Yaraticthikla ilgili degiskenlerde yéneticilerin benimsedikieri
oénermeler; “calisanlarin belirlenen standartiara uymalarindan ¢ok yaraticiliklari
X=1.07", “strekli olarak alternatif Gretmeyi ve uretenlerin de 6dullendiriimesi
X=1.14" ve “galisanlardan yaratici fikir ¢ikmadidinda bekleme ve motive etme
X=1.85" olarak ortaya ¢ikmistir. Bu 6nermelerden ilk ikisinin 1.00-1.67 puan
araliklari “¢gok 6nemsiyorum” derecesinde ve Ug¢lncist 1.68-2.34 puan aralifinda

“az 6nemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Gural Cam'da, yénetcilerin yaraticilk becerisinde, calisanlarin da
yaraticiliklarinin  ¢ok &6nemli oldugu (X=1.07), bunun gelistiriimesi i¢in de
dddllensirmenin gerektigi (X=1.14) vurgulanmistir. Calisanlarin yaraticiliklarini
ortaya koyamadiklari zaman, yéneticilerin daha az esnek davrandiklari ortaya
ctkmaktadir (X=1.85).

Esneklik: Esneklikle ilgili degiskenlerde yéneticilerin benimsedikleri
énermeler; “kendim igin belirledigim amaglar kadar, belirlenen sirket amagclarinin
da gerceklesmesi X=1.14", “calisanlarin strekli olarak is strecini basitlestirmeleri
X=1.14" ve “calisanlarin, performanslarina gére édullendiriimelerini X=2.00" olarak
ortaya ¢cikmistir. Esneklik i¢cin de gegerli olan “galisanlarin belirlenen standartlara
uymalarindan ¢ok yaraticiliklari X=1.07"tr. Bu énermelerden ilk ikisinin 1.00-1.67
puan araliginda “cok 6nemsiyorum” derecesinde ve Ug¢incusinin 1.68-2.34 puan

araliginda “az énemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Yoneticiler, kendi amaglari kadar 6érgit amaglarini ve isin basitlegtirilemesi
konularinda esit diisinclere sahip olduklari (X=1.14) gézlenmektedir. Yoneticilerin,
calisanlarin belirlenen standartlara uymalari yerine yaraticiliklarini kullanmalarini
istemeleri (X=1.07) konusunda oldukga esnek dustnceye sahip olduklar
goruimektedir. Ancak, yaraticilikla ilgili 6dtllendirme énermesinde istekli géziken
(X=1.14) yoneticiler, performanslarina goére o6dullendirmede fazla istekli

géziukmemektedirler (X=2.00).
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Ekip Olusturabilme: Ekip olusturmayla ilgili degiskenlerde ydneticilerin
benimsedikleri 6nermeler; “6rgitte ast ve tstlerin ayni moral seviyesinde olmalari
X=1.35", “basarilarimin grup¢a paylagiimasi X=1.42", “ben bir yonetici olarak,
drgutteki moral sorumlulugunun bana ait olmamasi X=1.50" ve “yéneticinin direkt
olarak isin kendisiyle ilgilenmemesi X=2.14" olarak énemsedikleri ortaya ¢ikmistir.
Bu o6nermelerden ilk uglt 1.00-1.67 puan araliginda “gok ©nemsiyorum”
derecesinde ve ddrdunctst 1.68-2.34 puan araliinda “az &nemsiyorum®

derecesinde gergeklesmistir.

Ekip olusturmanin temel éigcttlerden biri olan esit kosullarda bulunma, Giral
Cam ydneticilerinin  “ayni moral seviyesinde olma” ©&nermesine &ncelik
vermeleriyle gergeklesmektedir (X=1.35). Ayni sekilde, moralin grupga oto kontrol
sistemiyle olusturulmasi (X=1.50-O¢uncl Oncelik) ve moral seviyesinin ylksek
tutulmasi icin, basarilarin her zaman gruba ait olmasi ve paylasiimasi (X=1.42-
ikinci 6ncelik) gerektigi vurgulanmistir. Ancak, ekip olusturmada eksik birakilan ve
is slrecinin uzamasina neden olabilecek “y6neticinin direkt olarak isin kendisiyle
ilgilenmemesi” O6nermesi X=2.14 duzeyinde “"az ©nemsiyorum” derecesinde
gerceklesmistir. Bu o©nermenin az &énemsenmesinde, uretimde bulunan sef
dizeyindeki yoéneticilerin vermis olduklari yanitlarin orani etkili oldugu tespit

edilmistir.

Paradigma Erozyonuna Ag¢ik Olma: Paradigma erozyonuna ag¢ik olma
ile ilgili degiskenlerde ydneticilerin benimsedikleri 6nermeler; “bir ydnetici olarak
orgat icerisindeki temel yapisal dengelerin guncellestiriimesi X=1.00", “bir
orgutteki temel misyonun gerektiginde degistiriimesi X=1.14" olarak ortaya
glkmlstlr. Bu 6nermelerin timd, 1.00-1.67 puan araliinda “gok 6nemsiyorum’

derecesinde gerceklesmistir.

Yoneticilerin paradigma erozyonuna agik olduklari (ortalama X=1.07),

buradan da ¢rgltsel degisime karsi dusunsel egilimlerinin daha fazla (X=1.00),
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yeniden yapilandirmaya kars! ise daha az egilimlerinin oldugu gézlenmektedir
(X=1.14).

lletisim: lletisim ile ilgili degiskende yoneticilerin benimsedikleri énerme;
“zamanin c¢ogunu, amaglara yoénelik olarak islerin koordinasyonunda harcama
X=1.07" olarak ortaya ¢ikmistir. Bu énerme, 1.00-1.67 puan araliinda “gcok

dnemsiyorum” derecesinde gergeklegmistir.

Isletmelerde iletisim konusu ¢ok &nemlidir. Gural Cam koordinasyonu
sadlarken iletisimi cok dnemsemektedir. Ayrica, iletisimin ¢ok énemsendigi gibi,
ideal anlamda da benimsenmis oldudu gézlenmektedir. Yoneticilerin 1.00

noktasindan sapmalari 0.07 gibi kiigUk bir sapma gdstermistir.

Sorun Cézme Becerisi: Sorun ¢dézme ile ilgili degiskenlerde ydéneticilerin
benimsedikleri 6nermeler; “harcamalari arttirmadan calisanlarin  etkin
kullaniimalari X=1.14", “zamanin ¢ogunu, calisanlara ydnelik beklenti, umut ve
motivasyon yaratmakla harcama X=1.28 “ ve “bir y6netici olarak 6rgit icerisinde
korku yerine rekabet yaratma X=1.42" olarak ortaya c¢ikmistir. Bu 6nermelerin

tumQ, 1.00-1.67 puan araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Yéneticilerin, sorun ¢ézme becerilerinin, “gok dnemsiyorum” derecesinde
gerceklesmistir. Bunu gergeklestirmek igin, temel basvuru kaynaklari ise igletme
calisanlaridir. Caliganlarin etkin kullaniimalar ilk énemsenen 6nerme (X=1.14),
bunu bagsarmak ig¢in onlarin motive edilmeleri (X=1.28) ve yaraticiliklarinin

gelistirimesi (X=1.42) gereg@i Uzerinde durulmustur.

Personeli Glglendirme: Personeli guglendirme ile ilgili degiskenlerde
yoneticilerin benimsedikleri énermeler; “bana bagh olan ¢alisanlarin hayattan ne
istedikleri X=1.14", “yéneticinin isi yapani sdrekli motive etmesi X=1.14" “6rgit
icerisinde rekabeti gekici kilma X=1.64", “6rgutteki diger insanlari y6énlendirirken,

benim sahip oldugum fikir ve duslncelerimden kaynaklanmamasi X=1.71" ve
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“dider insanlar1 yonlendirirken, benim sahip oldugum gigten ya da statiimden
kaynaklanmamasi X=1.78" olarak 6nemsenmeler derecelendiriimistir. Bu
6nermelerden ilk Ggl 1.00-1.67 puan araliinda “gcok énemsiyorum” derecesinde
ve son ikisi 1.68-2.34 puan araliginda “az 6nemsiyorum” derecesinde
gerceklesmistir.

Personelin glglendiriimesinde, éncelikle galisanlarin iyi taninmasi Gzerinde
durulmustur (X=1.14). Diger taraftan, becerilerinin gelistirilmesi icin, strekli motive
edilmeleri (X=1.14) ve etkilesimci bir yapi igersinde rekabet etmeleri (X=1.64) “cok
énemsiyorum” derecesinde gercekiesmistir. Ancak, yoneticiler, c¢alisanlarin

"

rekabet ortaminda yetismesi “az Gnemsiyorum derecesinde, ayrica
ybnlendirmenin kendi dusuncelerinden (X=1.64) ve statllerinden (X=1.78)

kaynaklanmasi gerektigine inanmaktadirlar.

Cok Boyutluluk: Cok boyutluluk ile ilgili olarak degiskenlerin titma ele
alinmakla birlikte, degiskenlerden ilk dérdi igin “gok dnemsiyorum” ve son UgU igin

“az 6Gnemsemiyorum” degerlemeye alinmistir.

Gural Cam yoneticilerinin, ¢ok boyutlulukta en cok énemsedikleri énermeler
sunlardir: “6rgtt icerisindeki temel yapisal dengelerin guncellestirilmesi X=1.00",
“islerin planlanmasinda uzun vadeli distnceleri X=1.07" ve “zamanin ¢ogunu,
amaglara yénelik olarak iglerin koordinasyonunda harcama X=.107", “calisanlarin
belirlenen standartlara uymalarindan ¢ok yaraticiliklari X=1.07" bigiminde gérus
bildirmiglerdir. Bu énermelerin tumd, 1.00-1.67 puan araldinda “gok énemsiyorum”

derecesinde gerceklesmektedir.

Gural Cam yéneticilerinin, ¢ok boyutiulukta en az 6nemsedikleri dnermeler
sunlardir:  “Yéneticinin direkt olarak isin kendisiyle ilgilenmemesi X=2.14"
“calisanlarin, performanslarina gére édullendiriimeleri X=2.00" ve “galisanlardan

yaratici fikir ¢gikmadiginda bekleme ve motive etme X=1.85" bigiminde gérus
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bildirmiglerdir. Bu énermelerin timu, 1.68-2.34 puan aralijinda “az énemsiyorum”

derecesinde gergeklesmektedir.

5.3.4. Vestel Bulgular ve Degerlendirmeler

Vestel’deki yb6neticilerin kisisel 6zellikleri Tablo 5.1. ve Tablo 5.2'deki
gibi ortaya c¢ikmisgtir. Vestel'deki yéneticilerin 6rneklemi; agirlikli olarak
bélum madurd ve yardimcilari (5 kisi), genel mudur ve yardimcilari (1 kisi)
ve sef dlzeyindekilerden (1 kisi) olugsmaktadir. Orneklemdeki diger bulgular
ise; agirlik olarak erkek (6 kisi), yoneticilerin yas ortalamalari (ort.33),
aldiklar1 Gcretten memnuniyet duyanlarin agirhikli ortalamasi (hayir 6 kisi),
egitim alanlari (isletme-iktisat 5-mUhendislik 1-fen.edebiyat 1 kisi), egitim
durumlari (lisansistt 4 - lisans 3 kisi), kariyer sureleri (ort. 4), dil bilenlerin

sayisl (5 kigi) ve baba meslegidir (memur 6 - tarim 1).

Bu kisisel 6zelliklere sahip ydneticilerden olusan Vestel isletmesinin
bulgulari ise sodyledir: Dénusturtct 6nderlik becerilerine yoénelik olan 25
sorunun, derecelendirmelerdeki (siklar) frekanslarl, orneklemi olusturan

toplam denek sayisi, tartili ortalamalar1 Tablo 5.11’de yer almaktadir.

Vizyon Belirleme ve Yén Cizme-Hayal Gicu: Tablo 5.11’deki degiskenlerin
bulgulari incelendiginde; ydneticilerin vizyon belirleme ve yén gizme-hayal gicu ile
ilgili benimsedikleri énermeler, “iglerin planlanmasinda uzun vadeli dusunceler
X=1.07", “6rgit vizyonunun calisanlarca da paylasiimasi X=1.14" ve ‘“islerin
planlanmasinda kisa vadeli dusUnceleri gindemde tutmama X=1.50" bigciminde
ortaya c¢ikmistir. Bu ©6nermelerin tu’mu, 1.00-1.67 puan arahginda “gok

dnemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.
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Isletme y6neticileri, vizyon ile ilgili tim &nermeleri cok 6nemsenmektedir.
ligili beceriye goére, énemsenen ik énerme, “islerin planlanmasinda uzun vadeli
dasunceler” (X=1.07), ikinci olarak vizyonun galisanlarca da paylasiimasi (X=1.14)
ve Uglnclsi ise, kisa vadeli duglncelerin dnemsenmemesi (X=1.50) gerektigini
vurgulamiglardir. Burada, vizyonun 6ncelikle uzun vadeli sahip olamaya bagl
oldugu, buna bagli olarak da, vizyonun herkesge paylasiimasi gerektigi

vurgulanara, saglikli bir iligki kurulmustur.

Yaraticihik: Yaraticilikla ilgili degiskenlerde ydneticilerin benimsedikleri
onermeler; “surekli olarak alternatif Uretmeyi ve Uretenlerin de 6dullendiriimesi
X=1.14", “calisanlarin belirlenen standartlara uymalarindan ¢ok yaraticiliklari
X=1.71" ve “galisanlardan yaratici fikir ¢cikmadiginda bekleme ve motive etme
X=2.00" olarak ortaya c¢ikmigtir. Bu 6nermelerden birincisinin 1.00-1.67 puan
araligi “cok &nemsiyorum” derecesinde, ikinci ve GgUncust 1.68-2.34 puan

araliginda “az dnemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Vestel'de, g¢alisanlarin yaraticiliklarinin gelistirilemsinde altenatif Gretmeleri
halinde 6dullendirilemsi (X;=1.14) 6nermesi ¢ok 6nemsenmigtir. Diger taraftan,
standartlara uyma ve yaratici fikir konusunda daha az esnek olduklari ortaya
ctkmustir. ilk 6nemsenen 6nerme ile iliski kuruldugunda, calisanlardan yaraticilik
beklenirken, bunun gerceklesmemesi halinde esnekli§in az gdsterilmesi ters bir
iliskinin varhgini géstermektedir. Ayni gekilde, standartlara uyma konusunda 0.57

olumsuz sapma gésterilmesi esnekligin az oldugunu géstermektedir.

Esnekl)’k: Esneklikle ilgili degiskenlerde yodneticilerin benimsedikleri
d6nermeler; “calisanlarin surekli olarak is surecini basitlestirmeleri X=1.42",
“calisanlarin, performansiarina gére édullendiriimelerini X=1.42" ve "kendim i¢in
belirledigim amagclar kadar, belirlenen sirket amaclarinin da gerceklesmesi
X=1.85" olarak ortaya cikmistir. Esneklik icin de gegerli olan “galisanlarin

belirlenen standartlara uymalarindan ¢ok yaraticiliklari  X=1.717dir. Bu
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onermelerden ilk ikisinin 1.00-1.67 puan araliginda “cok &nemsiyorum”
derecesinde ve diderleri 1.68-2.34 puan araliginda “az énemsiyorum” derecesinde

gerceklesmistir.

Yoéneticiler, isin basitlestiriimesi ve performanslarina gore
ddullendirilemeleri konusunda (X=1.44), “cok 6nemsiyorum” derecesinde esnelik
gostermektedirler. Dolayisyla, ¢alisanlara yénelik bir esnekllik sézkonudur. Ancak,
standartlara uyma konusunda (X=1.71) calisanlara yénelik esnekliklerinin az
oldugu gdézlenmeketdir. Diger taraftan, kendilerine ve érgite yénelik amagclarin
butlnlestirilmesinde (X=1.85), “cok énemsiyorum” derecelemesinden 0.17 daha az

esnekllik gésterdikleri gértimeketdir.

Ekip Olusturabilme: Ekip olusturmayla ilgili degiskenlerde yoneticilerin
benimsedikleri 6nermeler; “bagarilarimin grupga paylagiimasi X=1.28", “érgltte ast
ve Ustlerin ayni moral seviyesinde olmalari X=1.57", “yénetici olarak, 6érgutteki
moral sorumlulugunun bana ait olmamasi X=1.71" ve “yéneticinin direkt olarak isin
kendisiyle ilgilenmemesi X=1.71" olarak 6nemsedikleri ortaya c¢ikmistir. Bu
6nermelerden ilk ikisinin 1.00-1.67 puan arali§i “gok énemsiyorum” derecesinde
ve son ikisi 1.68-2.34 puan araliyinda “az 6nemsiyorum” derecesinde

gerceklesmistir.

Yoneticiler “basarilarimin grupca paylasiimasi X=1.28" énermesine “cok
6nemsiyorum” derecesinde 6ncelik vermektedirler. Ayni sekilde, grubun moral
seviyesinin ayni olmasini istemeleri (X=1.57) ekip olusturmaya egilimlerinin oldugu
gostermektedir. Ancak, bunun gergeklesmesi katilimci bir yapinin olusturulmasina
baghdir. Bu yapidan uzaklasildi§i gézlenmektedir. “Yénetici olarak, érgutteki moral
sorumiulugunun bana ait olmamasi X=1.71" ve ‘“yéneticinin direkt olarak isin
kendisiyle ilgilenmemesi X=1.71" 6nermelerinin “az énemsiyorum” derecesinde
gergeklesmesi, yoneticilerin statlerini korumak istediklerini ve ekip oluturmayla

statUleri arasinda geligki ortaya koyduklari séylenebilir.
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Paradigma Erozyonuna A¢ik Olma: Paradigma erozyonuna ag¢ik olma
ile ilgili degiskenlerde ydneticilerin benimsedikleri dnermeler; “bir yénetici olarak
orgut icerisindeki temel yapisal dengelerin guncellestiriimesi X=1.14", “bir
orgutteki temel misyonun gerektiginde degistiriimesi X=1.42" olarak ortaya
clkmistir. Bu énermelerin ttmt, 1.00-1.67 puan araliinda “¢ok 6nemsiyorum’

derecesinde gerceklesmistir.

Yéneticiler, gerek o&rgltsel degisimde (X=1.14) ve gerekse yeniden

yapilandirmada (X=1.42) paardigma erozyonuna aglk olduklarini belirtmektedirler.

lletisim: letisim ile ilgili degdiskende yéneticilerin benimsedikleri énerme;
“zamanin ¢ogunu, amagclara yénelik olarak islerin koordinasyonunda harcama
X=1.57" olarak ortaya c¢ikmistir. Bu 6nerme, 1.00-1.67 puan araliginda “gok

6nemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Vestel'de koordinasyon saglanirken, iletisim cok 6nemsemekie birlikte, ideal

noktadan 0.57 olumsuz sapmaktadir.

Sorun Cézme Becerisi: Sorun ¢ézme ile ilgili degiskenlerde yéneticilerin
benimsedikleri 6nermeler; “harcamalari  arttirmadan caligsanlarin  etkin
kullaniimalan X=1.42", “zamanin ¢ogunu, c¢alisanlara yonelik beklenti, umut ve
motivasyon yaratmakla harcama X=1.57 * ve “bir ybnetici olarak érgut icerisinde
korku yerine rekabet yaratma X=1.57" olarak ortaya ¢ikmistir. Bu &nermelerin

tma, 1.00-1.67 puan araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Verilen yanitlara gére, yéneticilerin sorun ¢ézimiinde her énerme igin “cok
6nemsiyorum” derecesinde goérus bildirmeleri, bu konuyu 6nemsedikleri ve bunun

gerceklesmesinde calisanlarin énemli bir féktér oldugunu ortaya koymaktadirlar.

Personeli Glglendirme: Personeli guglendirme ile ilgili degiskenlerde
yoneticilerin benimsedikleri énermeler; “bana bagdli olan ¢alisanlarin hayattan ne

istedikleri X=1.57", “6rgut icerisinde rekabeti ¢ekici kilma X=1.57", "y6neticinin igi
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yapani surekli motive etmesi X=1.71", “6rgutteki diger insanlari yénlendirirken,
benim sahip oldugum fikir ve dustncelerimden kaynaklanmamasi X=2.28" ve
‘insanlari yonlendirirken, benim sahip oldu§um glcten ya da statimden
kaynaklanmamasi X=2.71" olarak 6nemsenmeler derecelendirilmistir. Bu
6nermelerden ilk ikisi 1.00-1.67 puan araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde,
Uglnctst “az OGnemsiyorum” derecesinde ve dordanclist “6nemsemiyorum’

derecesinde gergeklesmistir.

llgili  6nermelerden ilk ikisine verilen yanitlara goére, personelin
guclendiriimesinin, calisanlarin dncelikle kisiliklerinin taninmasina ve rekabet
yaratarak gelistirimelerine (X=1.57) bagh oldugu gérulmektedir (ideal noktadan
0.57 olumsuz sapma). Ancak, personeli glglendirmede itk asamay! (personeli
tanima) 6nemseyen yoneticiler, motivasyonu eksik birakma (X=1.71), statilerini
koruma (X=2.71) ve ybnlendirmede kendi fikirlerine ncelik vermeleriyle (X=2.28)

calisanlari zayif birakmaktadirlar.

Cok Boyutluluk: Gok boyutluluk ile ilgili olarak degiskenlerin tumi ele
alinmakla birlikte, dediskenlerden ilk dérdl igin “cok dnemsiyorum” ve son gl igin

“az 6Gnemsemiyorum” degerlemeye alinmistir.

Yoneticiler, ¢ok boyutlulukta en cok &énemsedikleri énermeler: “6rgit
icerisindeki temel yapisal dengelerin guncellestiriimesi X=1.14", “islerin
planlanmasinda uzun vadeli dustnceleri X=1.14", “strekli olarak alternatif
Uretmeyi ve Uretenlerin de o6dullendiriimesi X=1.14" ve “drgut vizyonunun
calisanlarca da paylagiimasi X=1.14" bigciminde ortaya ¢ikmistir. Bu énermelerin
tima, 1.00-1.67 puan araliinda “gok &nemsiyorum” derecesinde

gerceklesmektedir.

Ydneticiler, gok boyutlulukta en az 6nemsedikleri énermeler: “Diger
insanlari ydénlendirirken, benim sahip olduum glcten ya da  statimden

kaynaklanmamasi X=2.71", “6rgutteki diger insanlari yénlendirirken, benim sahip
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oldugum fikir ve dusincelerimden kaynaklanmamasi X=2.28" ve “calisanlardan
yaratici fikir gcikmadiginda bekleme ve motive etme X=2.00" bi¢ciminde ortaya
cikmistir. Bu énermelerden birincisi 2.35 -3.00 puan aralifinda “6nemsemiyorum”

derecesinde ve digerleri “az énemsiyorum” derecesinde gergeklesmektedir.

5.3.5. Giiral Porselen Bulgulari ve Degeriendirmeler

Gural Porselen yoéneticilerinin kisisel ézellikleri Tablo 5.1. ve Tablo
5.2'deki gibi ortaya c¢ikmistir. Glral Porselen, yéneticilerinin érneklemi;
agirlikli olarak sef dizeyinde (5 kisi) ve bélum madurl ve yardimcilarindan
(2 kisi) olusmaktadir. Orneklemdeki diger bulgular ise; agirlikl olarak erkek
(5 kisi), yéneticilerin yas ortalamalari (ort.30), aldiklari Ucretten
memnuniyet duyanlarin agirhikli ortalamasi (evet 4 kisi), eg@itim alanlari
(isletme-iktisat 4-muhendislik 3), egitim durumlari (lisansusti 2-lisans 5
kisi), kariyer sureleri (ort.6), dil bilenlerin sayisi (5 kisi) ve baba meslegidir

(memur 4 - serbest 2- tarim 1).

Bu kisisel 6zelliklere sahip ydneticilerden olusan Gural Porselenin
bulgulari ise séyledir: DénUstlrtct énderlik becerilerine yénelik olan 25
sorunun, derecelendirmelerdeki (siklar) frekansiari, érneklemi olusturan

toplam denek sayisi, tartilt ortalamalari Tablo 5.12'de yer almaktadir.

Vizyon Belirleme ve Yén Cizme-Hayal Gicu: Tablo 5.12'deki deg@igkenlerin
bulgulari incelendiginde; ydneticilerin vizyon belirleme ve yén ¢izme-hayal gucu ile
ilgili benimsedikleri 6énermeler, “6rgit vizyonunun calisanlarca da paylasiimasi
X=1.42", “'iglerin planlanmasinda uzun vadeli dusUnceler X=1.57" ve ‘“iglerin
planlanmasinda kisa vadeli distnceleri gindemde tutmama X=1.57" bi¢iminde
ortaya c¢ikmistir. Bu O&nermelerin  tum0, 1.00-1.67 puan arahginda “cok

dnemsiyorum”, derecesinde gergeklesmistir.
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Yaraticihk: Yaraticilikla ilgili degiskenlerde yoneticilerin benimsedikleri
onermeler; “strekli olarak alternatif Uretmeyi ve Uretenlerin de &dullendiriimesi
X=1.00", “calisanlarin belirlenen standartlara uymalarindan c¢ok yaraticiliklari
X=1.42" ve “gahsanlardan yaratici fikir ¢ikmadiginda bekleme ve motive etme
X=2.00" olarak ortaya c¢ikmistir. Bu O6nermelerden ilk ikisi 1.00-1.67 puan
araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde, Ug¢lnclsl 1.68-2.34 puan araliginda

“az dnemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Esneklik: Esneklikle ilgili dediskenlerde yéneticilerin benimsedikleri
o6nermeler; “calisanlarin, performanslarina gére d&dullendirilmelerini X=1.57",
“kendim igin belirledigim amaclar kadar, belirlenen sirket amaglarinin da
gerceklesmesi X=1.57" ve “galisanlarin surekli olarak is slrecini basitlestirmeleri
X=1.85" bigimindedir. Esneklik icin de gecgerli olan “galiganiarin belirlenen
standartlara uymalarindan ¢ok vyaraticiliklari X=1.42’dir. Bu &nermelerden
Gglnclistl 1.68-2.34 puan araliginda “az énemsiyorum” derecesinde ve diderleri

1.00-1.67 puan arali§inda “gcok 6nemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Ekip Olusturabilme: Ekip olusturmayla ilgili degiskenlerde yoneticilerin
benimsedikleri énermeler; “yonetici olarak, érgutteki moral sorumlulugunun bana
ait olmamasi X=1.14", “6rgutte ast ve Ustlerin ayni moral seviyesinde olmalari
X=1.42", “yoneticinin direkt olarak isin kendisiyle ilgilenmemesi X=1.85" ve
“basarilarimin grupca paylasiimasi X=2.14" olarak énemsedikleri ortaya ¢cikmistir.
Bu &nermelerden ilk ikisinin 1.00-1.67 puan arali§ “cok &nemsiyorum”
derecesinde ve son ikisi de 1.68-2.34 puan araliinda “az &6nemsiyorum”

derecesinde gergeklesmistir.

Paradigma Erozyonuna Acik Olma: Paradigma erozyonuna ag¢ik olma
ile ilgili degiskenlerde yoneticilerin benimsedikleri 6nermeler; “bir yénetici olarak
orgut icerisindeki temel yapisal dengelerin glncellestiriimesi X=1.14", “bir
orgutteki temel misyonun gerektiginde degistirilmesi X=1.42" olarak ortaya
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cikmistir. Bu énermelerin tums, 1.00-1.67 puan arali§inda “cok Gnemsiyorum’

derecesinde gerceklesmistir.

lletisim: lletisim ile ilgili degiskende yéneticilerin benimsedikleri énerme;
“zamanin g¢ogunu, amaglara yénelik olarak islerin koordinasyonunda harcama
X=1.85" olarak ortaya cikmigtir. Bu 6nerme, 1.68-2.34 puan aralifinda “az

énemsiyorum” derecesinde gergcekiesmistir.

Gural Porselende, koordinasyon saglanirken, iletigsimin énemsenmedigi ya
da mekanik olarak dnceden belirlenen strece gdére yapilmasi gibi bir dasincenin
varli§l sézkonusudur. Dolayisiyla, ideal noktadan 0.85 olarak énemli bir derecede

olumsuz saptig! gézlenmektedir.

Sorun ¢dzme Becerisi: Sorun ¢6zme ile ilgili dedigkenlerde yoneticilerin
benimsedikleri énermeler; “zamanin ¢ogunu, ¢alisanlara yénelik beklenti, umut ve
motivasyon yaratmakla harcama X=1.57“, “bir yénetici olarak 6rgut icerisinde
korku yerine rekabet yaratma X=1.85" ve “harcamalari arttirmadan calisanlarin
etkin kullaniimalari X=2.14" bicimindedir. Bu énermelerden birincisinin 1.00-1.67
“puan araligi “cok 6nemsiyorum”’ derecesinde ve digerlerinin 1.68-2.34 puan

araliyinda “az énemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Personeli Glglendirme: Personeli guglendirme ile ilgili degiskenlerde
yOneticilerin benimsedikleri énermeler; “bana bagl olan c¢alisanlarin hayattan ne
istedikleri X=1.14", “6rgut icerisinde rekabeti ¢ekici kilma X=1.85", “ydneticinin isi
yapani sUrekli motive etmesi X=1.85", “érgltteki diger insanlari yénlendirirken,
benim sahip oldugum fikir ve dustncelerimden kaynaklanmamasi X=1.85" ve
“insanlar1 yoénlendirirken, benim sahip oldugum gigten ya da statimden
kaynaklanmamasi X=2.42" bicimindedir. Bu &nermelerden birincisinin 1.00-1.67
puan aralidi “¢ok énemsiyorum” derecesinde, ikincisi ve Uglncisu 1.68-2.34 puan
araliinda “az &nemsiyorum” derecesinde ve doérduncisi 2.35-3.00 puan

araliginda “6nemsemiyorum” derecesinde gergeklesmistir.
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Cok Boyutluluk: Gok boyutluluk ile ilgili olarak degiskenlerin tuml ele
alinmakla birlikte, degiskenlerden ilk G¢l icin “¢ok dnemsiyorum” ve son (gl igin

de “az dnemsemiyorum” degerlemeye alinmustir.

Yoéneticiler, ¢ok boyutlulukta en g¢ok 6nemsedikleri énermeler: “Strekli
olarak alternatif Gretmeyi ve Uretenlerin de &dullendiriimesi X=1.00", “6rgut
icerisindeki temel yapisal dengelerin glncellestiriimesi X=1.14" ve “galiganiarin
hayattan ne istedikleri X=1.14" bigimindedir. Bu énermelerin timua, 1.00-1.67 puan

araliginda “gok énemsiyorum” derecesinde gerceklesmektedir.

Yoneticiler, ¢ok boyutlulukia en az 6nemsedikleri énermeler. “Diger
insanlart yénlendirirken, benim sahip oldugum glgien ya da  statmden
kaynaklanmamasi X=2.42", “basarilarimin grupca paylasiimasi X=2.14" ve
“calisanlardan yaratici fikir ¢ikmadiginda bekleme ve motive etme X=2.00
bigimindedir. Bu 6nermelerin birincisi 2.34-3.00 puan araliginda “6nemsemiyorum”
derecesinde ve digerleri 1.68-2.34 puan araliginda “az énemsiyorum” derecesinde

gerceklesmektedir.

5.3.6. Giiral Kiremit Bulgulari ve Degerlendirmeler

Gural Kiremit yoéneticilerinin kigsisel 6zellikleri Tablo 5.1. ve Tablo
5.2'deki gibi ortaya ¢ikmistir. Giral Kiremit yéneticilerinin érneklemi;
agirhikli olarak sef diizeyinde (4 kisi) ve bélum madarld ve yardimcilarindan
(1 kisi) olugmaktadir. Orneklemdeki diger bulgular ise; adirlik olarak erkek
(3 kisi), yoneticilerin yas ortalamalari (ort.25), aldiklari Ucretten
memnuniyet duyanlarin agirhiklt ortalamasi (evet 3 kisi), egitim alanlar
(isletme-iktisat 2-kamu yoénetimi 1-teknik lise 1), egitim durumlari
(lisanststlu 3-lise 1 kisi), kariyer sureleri (ort.3), dil bilenlerin sayisi (1 Kisi)

ve baba meslegidir (memur 2 - serbest 2).
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Bu kisisel 6zelliklere sahip yéneticilerden olusan Gural Kiremit
bulgular ise soyledir: DénuUsturuct 6nderlik becerilerine yénelik olan 25
sorunun, derecelendirmelerdeki (siklar) frekanslari, érneklemi olusturan

toplam denek sayist, tartili ortalamalari Tablo 5.13'de yer almaktadir.

Vizyon Belirleme ve Yén Cizme-Hayal Glici: Tablo 5.13'deki degiskenlerin
bulgular incelendiginde; ydneticilerin vizyon belirleme ve yén gizme-hayal gicu ile
ilgili benimsedikleri énermeler; “érgut vizyonunun caligsanlarca da paylagiimasi
X=1.25", “islerin planlanmasinda uzun vadeli distnceler X=1.50" ve ‘“iglerin
planlanmasinda kisa vadeli dustnceleri gindemde tutmama X=1.75" bigiminde
ortaya ¢ikmistir. Bu énermelerden birinci ve ikincisinin 1.00-1.67 puan araliklar
“cok 6nemsiyorum” derecesinde ve ugunclsu 1.67-2.34 puan araliginda “az

6nemsiyorum” derecesinde gerg¢eklesmistir.

Yaraticilik: Yaraticilikla ilgili degiskenlerde yéneticilerin benimsedikieri
onermeler; “calisanlarin belirlenen standartlara uymalarindan ¢ok yaraticiliklari
X=1.25", “surekli olarak alternatif Uretmeyi ve Uretenierin de &dullendiriimesi
X=1.50" ve “calisanlardan yaratici fikir ¢ikmadiginda bekleme ve motive etme
X=2.00" olarak ortaya cikmistir. Bu &nermelerden ilk ikisi 1.00-1.67 puan
aralijinda “cok énemsiyorum” derecesinde, Ugluncuslt 1.68-2.34 puan araliginda

“az dnemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Esneklik: Esneklikle ilgili degdiskenlerde vyoneticilerin benimsedikleri
O6nermeler; “calisanlarin strekli olarak is sdrecini basitlestirmeleri X=1.50"
“kendim icin belirledidim amaglar kadar, belirlenen sirket amaclarinin da
gerceklesmesi X=2.00" ve “galiganlarin, performanslarina gére édillendiriimelerini
X=2.50" bigimindedir. Esneklik i¢in de gecerli olan “caligsanlarin belirlenen
standartlara uymalarindan ¢ok yaraticiliklari X=1.25"dir. Bu 6nermelerden birinci

ve dérdinctst 1.00-1.67 puan araliginda “gok 6énemsiyorum” derecesinde, ikincisi
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1.68-2.34 puan araliginda “az énemsiyorum” derecesinde ve Uglncust 2.35-3.00

uan araliginda “6nemsemiyorum” derecesinde gerceklesmistir.
¢ $

Ekip Olusturabilme: Ekip olusturmayla ilgili degiskenlerde ydneticilerin
benimsedikleri dnermeler; “yénetici olarak, érgutteki moral sorumlulugunun bana
ait olmamasi X=1.75", “6érgitte ast ve Ustlerin ayni moral seviyesinde olmalari
X=2.00", “yéneticinin direkt olarak isin kendisiyle ilgilenmemesi X=1.75" ve
“basarilarimin grupga paylasiimasi X=2.00" olarak 6nemsedikleri ortaya ¢ikmistir.
Bu 6nermelerin timi, 1.68-2.34 puan araliginda “az énemsiyorum” derecesinde

gerceklesmistir.

Paradigma Erozyonuna Ac¢ik Olma: Paradigma erozyonuna ag¢ik olma
ile ilgili degiskenlerde ybneticilerin benimsedikleri dnermeler; “bir yénetici olarak
drgit igerisindeki temel yapisal dengelerin guncellestiriimesi X=1.25", “bir
orgutteki temel misyonun gerektiginde degistiriimesi X=1.50" olarak ortaya
cikmistir. Bu 6nermelerin tomu, 1.00-1.67 puan araliginda “gok 6nemsiyorum”

derecesinde gergeklesmistir.

lletisim: iletisim ile ilgili degiskende yéneticilerin benimsedikleri 6nerme;
“zamanin ¢ogunu, amagclara yoénelik olarak islerin koordinasyonunda harcama
X=1.50" olarak ortaya cikmistir. Bu o6nerme, 1.00-1.67 puan araliginda “gok

dnemsiyorum” derecesinde gergeklesmistir.

Sorun Cézme Becerisi: Sorun ¢ézme ile ilgili degiskenlerde ydneticilerin
benimsedikleri  6nermeler; “harcamalan arttirmadan c¢alisanlarin  etkin
kullaniimalari X=1.50", “bir yénetici olarak érglt icerisinde korku yerine rekabet
yaratma X=1.75" ve "zamanin ¢ogunu, calisanlara yénelik beklenti, umut ve
motivasyon yaratmakla harcama X=2.00 bi¢imindedir. Bu &nermelerden
birincisinin 1.00-1.67 puan araliginda “gok 6nemsiyorum” derecesinde ve digerleri

“az dnemsiyorum” derecesinde gergekiesmistir.
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Personeli Guglendirme: Personeli guglendirme ile ilgili degiskenlerde
yéneticilerin benimsedikleri 6nermeler; “bana bagl olan ¢ahisanlann hayattan ne
istedikleri X=1.50", “6rgut icerisinde rekabeti g¢ekici kima X=1.50", “insanlari
yénlendirirken, benim sahip oldugum gigten ya da statimden kaynaklanmamasi
X=1.50", “érgutteki diger insanlari yonlendirirken, benim sahip oldugum fikir ve
dustincelerimden kaynaklanmamasi X=1.75" ve “yéneticinin igi yapani surekli
motive etmesi X=2.00" bigimindedir. Bu 6énermelerin ilk dginin 1.00-1.67 puan
araliinda “cok ®nemsiyorum’ derecesinde ve dérduncist 1.68-2.34 puan

araliginda “az dnemsiyorum” derecesinde gerceklesmistir.

Cok Boyutluluk: Gok boyutluluk ile ilgili olarak degigkenlerin timu ele
alinmakla birlikte, degiskenlerden ilk Ggl igin “cok Gnemsiyorum” ve son Ugl igin

de “az 6Snemsemiyorum” degerlemeye alinmistir.

Yéneticiler, gok boyutlulukta en g¢ok ¢énemsedikleri Onermeler: “6rgit
icerisindeki temel yapisal dengelerin guncellestiriimesi X=1.25", “calisanlarin
belirlenen standartlara uymalarindan ¢ok yaraticiliklan X=1.25" ve “drgit
vizyonunun calisanlarca da paylagiimasini X=1.25" bigimindedir. Bu 6nermelerin
tim, 1.00-1.67 puan araliginda “gcok OGnemsiyorum®’  derecesinde

gerceklesmektedir.

Yoneticiler, cok boyutlulukta en az énemsedikleri ¢nermeler: “Bana bagl
olan galisanlarin, performanslarina gére 6dullendiriimeleri X=2.50", “Zamanin
codunu, calisanlara yonelik beklenti, umut ve motivasyon yaratmakla harcama

=2.00" ve “6rgutte ast ve Ustlerin ayni moral seviyesinde olmalar X=2.00"
bicimindedir. Bu  &nermelerden  birincisi  2.35-3.00 puan  araliginda
“6nemsemiyorum” derecesinde ve digerleri 1.68-2.34 puan arahginda "az

énemsiyorum” derecesinde gergeklesmektedir.
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5.4. DUSUNSEL BOY({TTAKI' ARITMETIK ORTALAMALARIN ISLETMELERDE
UYGULANMA DUZEYI

Anket bulgularindan hareketle ortaya ¢ikan dusunsel boyuttaki
aritmetik ortalamalarin en fazla ve en az degerlerin analiz edilerek; bu
baglamda, isletme yoneticileri ile yapilan mulakatlar sonucunda, ilgili
becerilerin igsletmelerde uygulanma oranlari Uzerinde durularak gerekli

dederlendirmeler yapilacaktir.

5.4.1. Diigiinsel Boyuttaki En Fazla ve En Az Aritmetik Ortalamalarin
Degerlendiriimesi

Bu béluman, “Arastirmanin Tanimlanmasi” kisminda ifade edildigi gibi,
anket sorulari, yoneticilerin distnsel boyutta dénusttruc énderlik profillerinin

belirlenmesine yénelik hazirlanmisiir.

Dusinsel boyutta, oérneklerdeki yoneticilerin goduniugu (Goral Kiremit
harig), déntsttrict énderlik becerilerinin geregine inandiklari ve bilingli olduklar
gbézlenmektedir (Tablo 5.14).

Dusunsel boyutta, isletmelerin genel ortalamalari ele alindiginda ideal
noktadan, Sisecam 0.46, Dunya Hali 0.43, Gural Cam 0.37, Vestel 0.59, Gural
Porselen 0.63 ve Gural Kiremit 0.69 sapmaktadirlar. Oraniara bakildiginda, Gural
Cam'in en az; Gural Kiremit ise en fazla sapma gdstermistir. Yapilan mulakatlar

sonucunda, bunun temel gerekgesi olarak, sunlar séylenebilir:

Gural Kiremit, sektérde uzun sureden beri faaliyette bulunmasi ve
isletmenin baba yadigari olarak gérilmesi, bir takim déniigsimlerin yapiimasina bir
engel olarak gorllmektedir. Kadrolamanin daha gok aile ve akraba iligkilerine
dayandiriimas! dénusumin yapilmasinda bagka bir engel olusturmaktadir.
Dolayslyla, teknik yénden bile, bir takim yeniliklerin yapiimasinin zorlagtigi bir yapi

olugmustur. Ancak, isletmenin sektérde basarili olmasi, yagam egrisinde olgunluk
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déneminde bulunmasinin buyuk rolU vardir. Ayrica, uzun suredir ayni sektérde
faaliyette bulunma, belli bir pazar payina sahip olma, yoénetim ve (retimde

uzmanlasmisg olma vb. GstunlUkler isletmede basariyi dinamik tutmaktadir.

Guaral Cam ise; igletmenin faaliyet gosterdigi sektdrin ¢ok dinamik bir
yaplya sahip olmasi nedeniyle, yeni yénetim tekniklerinden yararlanmay: ve
yoneticilerinin dénustlriict 6zelliklere sahip olmalarini gerektirmektedir. Orgttte
yénetimin her kademesine, déntstime her zaman hazir olma psikolojisinde olan
geng ve nitelikli  kusaklarin secilmesi ve surekli egitime tabi tutulmalari; ayrica
yalin bir érgit yapisi olugturma, bélum sorumlularinin ekip olarak algilanmast, Ust
yonetimin ful yetki ve sorumluluk devri vb., y6neticilerde dénisumcl 6zelliklerin
gelismesine zemin hazirlamaktadir. Isletmeler bazinda, déntstmcl 6ézelliklerin
dusinsel boyutta Gural Cam’'da en Ust dizeyde gergeklesmesinde bu faktérierin

etkisi bUyUktar.

5.4.2. Diiglinsel Boyuttaki Aritmetik Ortalamalarin fsletmelerde Uygulanma
Oranlan

Her bir igletmenin, degiskenlere (anket sorulari) bagh tartili ortalamalarinda
elde edilen aritmetik ortalamalari, Tablo 5.14'de g6sterilmistir. Buna bagli olarak,
her bir igletmenin dasunsel boyuttaki aritmetik ortalamalari ve standart sapmalari
ve bunlarin uygulanma oranlari (%) gézéntnde bulundurularak, uygulama

boyutlarinin aritmetik ortalamalar bulunmustur.

Orneklemdeki gogdu igletmelerin yéneticilerinde, dustnsel boyutta 1.00-1.68
puan aralifinda “cok Gnemsiyorm” derecesinde dénusimci &zelliklere sahip
olduklar (X.o=1.55) ve bu becerileri kazanmak ve gelistirme egilimlerinin oldugu
gozlenmektedir. Duglnsel boyuttaki ortalamanin, énemsenme derecesi “gok
8nemsiyorum” dlizeyinde gergeklesmis olmasi, érneklemdeki yoneticilerin konuya
pozitif yaklastiklarini da g&stermistir. Ancak, her bir isletmede midur ve bélum

sorumlusu pozisyonunda bulunan ydneticilerle yapilan muilakatlar sonucunda,
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distnsel boyuttaki ortalamalarin uygulanma oranlari farkli olarak ortaya ¢ikmistir
(Tablo 5.14). isletmelere gore, dusinsel boyuttaki ortalamalarin gergeklesme
oranlar soyledir: Sisecam %45, Dunya Hali %85, Glral Cam %75, Vestel %60,
Gural Porselen %40, Gural Kiremit %30'dur. isletmelerin ilgili oranlari, agagidaki

gibi formule edilerek uygulama boyutu tespit edilmistir:

Uygulama Boyutu (Xau) =

Dustnsel Boyut (Xap) + [Dustnsel Boyut (Xap) x Uygulayamama Orani (%)]

Formulasyonda uygulama orani yerine uygulayamama oraninin ele alinma
nedeni, degiskenlerin ters derecelendirmeye tabi tutulmasindan

kaynaklanmaktadir (6rnek: 3.2.1 yerine 1.2.3 bigiminde derecelendirilmistir).

isletmelere gére, uygulama boyutunun aritmetik ortalamalari su sekilde
ortaya cilkmistir: Sisecam Xa,=2.26, DUnya Hall X,,=1.64, Gural Cam Xa.=1.71,
Vestel X,,=2.07, Gural Porselen X,;=2.60, Gural Kiremit X,,=2.87'dir.

Donasimi gerceklegtirmede daha yatkinlhik gésteren (yatkinlik Goral
Cam'da en fazla X.p=1.37) Dunya Hali ydneticileri, dislnsel boyutta tartili
ortalama degerlerinin aritmetik ortalamasi Xap=1.43 noktasinda iken, %85'lik
uygulama orani, 0.21 sapmayla ile bu becerileri X.=1.64 ile en fazla
uygulayabilmektedirler. Ideal noktanin 1.00 olmasi varsayimindan hareketle,
Dunya Hali yéneticilerinin  (Xa,=1.64) dénusturlict 6zelliklere daha ¢ok sahip

olduklarini séyleyebiliriz.

[kinci sirada 0.34 sapmayla Gural Cam (XAU=1.71), Uglnct sirada 0.48
sapmayla Vestel (Xa=2.07), dérdincl sirada 0.80 sapmayla Sisecam (Xau=2.26)
ve besinci sirada da 0.97 sapmayla Gural Porselen (X,,=2.60) yer almistir.
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Dénustirach dzelliklerden en fazla sapmanin ise (1.18), altinci sirada Goral

Kiremit'de oldugu gézlenmektedir.

Aritmetik ortalamalara gére, dénusturiclh 6zelliklerin gergeklegsmesinde,
sadece Dinya Hall y6neticilerinin 1.00-1.67 puan aralidinda “gcok énemsiyorum”
derecesinde (ideal noktadan 0.64 sapma); Gural Cam, Sisecam ve Vestel
yoneticilerinin 1.68-2.34 puan araliinda “az énemsiyorum” derecesinde ve diger
isletme yoneticilerinin  ise 2.35-3.00 puan aralifinda “éGnemsemiyorum”
derecelendirmesinde ilgili degigkenleri 6nemsemedikleri ortaya c¢cikmistir. Farkl
sektérlerde ve farkli yerlesim birimlerinde yapilan anket ¢alismasinda, ana kutle
olarak ilgili isletmelerin tum yéneticilerinin dénustiract 6nderlik becerileri
arastiriimisgtir. Ana kutle olarak bu isletmelerin tim yoéneticileri varsayilirsa,
dérneklemde baz alinan ve arastirmaya konu olan isletme ydneticileri, X,,=2.23 ile
dénustlrict énderlik becerilerini, énemsemiyorum béigesine yakin 1.68-2.34

puan araliginda “az énemsiyorum” derecesinde gergeklestirebilmektedirler.

Bu baglamda, o¢6rneklemdeki yoéneticilerin dlsUnsel boyutta 6nderlik
becerilerini benimserken (Xap=1.55 - 1.00-1.67 puan araliinda “¢cok 6nemsiyorum”
derecesinde), o6rgltsel duzeyde bu becerileri “az énemsiyorum” derecesinde
(Xaus=2.23 - 1.68-2.34 puan aralijinda) gergeklestirebilmektedirler. Her iki ortalama
arasindaki sapmanin gerekgesi; dénlsimln isletmeler icin kaginiimaz oldugu
ybneticilerce algilanmakta ve bunun igin bir takim seylerin yapiimasi gerektigi

"

bilinmekte; ancak ilgili  becerilerin az Onemsiyorum”  derecesinde
gerceklesmesinin nedenleri; bilgi eksikligi, yetersizlik, problemin tanimlanamamasi
(kriz ortam), nitelikli ve deneyimli insan kaynagdinin olmayisi vb. sorunlar olarak

séylenebilir.
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5.5. ORNEKLEMIN UYGULAMA BOYUTUNUN WILCOXON ISARETLI
MERTEBELER TESTI

Yukarida ifade edildigi gibi, 6 isletmenin her bir yéneticisine 25 sorudan
olusan bir anket uygulanmigtir. Anket uygulamasindan sonra verilen
yanitlara iligkin her bir yoneticinin verdigi yanitlarin tartilt ortalamalarn
bulunmustur.

Bu ¢aligmada yer alan 72 gézlem biriminin 6 igletme iginde sayica farkli
olarak dagildi§i ve géziem birimi sayisinin bazi isletmelerde gok az oldugu
gercedi, o6rneklem ortalamalarinin karsilagtiriimas! igin kullanilan klasik

parametrik Z ve t testlerinin kullanim sansini ortadan kaldirmaktadir.?

Caligmanin amaci dogrultusunda, parametrik olmayan testler igerisinde
yapilan incelemeler sonucunda, Wilcoxon lsaretli Mertebeler Testi'nin

aragtirmamiza en yatkin sinama yaklasimi oldugu sonucuna variimisgtir.

Wilcoxon lsaretli Mertebeler Testinin segilmesindeki temel amag,
parametrik olmayan verilerle, érneklem ile ana kitle arasindaki iligkinin test
edilmesidir. Zaten, bu test tirii de buna yoénelik olarak tasarlanmistir. ligili
test, istatistik biliminde “Parametrik Olmayan Testler” grubunda incelenir ve
sirali 6lgekli verilere uygulanir. Zaten, ¢aligmamizdaki .veriler de siralayici
Likert olgedi kullanilarak elde edilmistir. “Ozellikle sosyal bilimierdeki
aragtirmalarda elde edilen veriler bu &zelliji g6stermektedir. Ornegin;
bireyler, davraniglarina ya da disiince bigimlerine gére siralanabilir... Bu tir

orneklerde gergek degerler bilinmese de drnekleri siralamak miamkindir. Bu

3 ANDERSON, David A. - SWEENEY, Dennis F.- WILLIAMS, Thomas A., Statistics For
Business and Econumics, West Publishin Company, 1993, s. 284-335.
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gibi durumlarda, géne!de normal dagilisi varsayan parametrik yontemler
kullaniimamaktadir. Dolayisiyla, parametrik olmayan testler genelde

drneklemin geldigi ana kutleden dagilisindan etkilenmez.“*

HIPOTEZ

Tablo 5.14'deki uygulama boyutunda ¢ikan donustlricti o6nderlik

becerileri sbyledir:

226 1.64 1.71 2.07 2.60 2.87

Wilcoxon lsaretli Mertebeler Testi'ne yonelik olarak, ana kutledeki
ydneticilerin donlsturict onderlik becerilerinin  medyaninin  1.90 olup

olmayacagina iliskin hipotez asagidaki gibidir.

Ho : M = Mo = 1.90 Dénasturiicti énderlik 6lgeginde ana kutledeki
yé6neticilerin ilgili becerilerinin dederi 1.90'dir.

H1: M < Mo Donusturiuct onderlik dlgeginde ana kitledeki
yéneticilerin ilgili becerilerinin degeri 1.90'dan

daha azdir.

4 Daha genis bilgi igin bkz; IKiZ, Fikret-PUSKULCU, Halis-EREN, Saban, Istatistige
Girig, Barig Yayinlari, Izmir, 1996, s.335-340.; KAZMIER, Leonard-POHL, Norval F.,
Basic Statistics For Business And Economics, Second Edition, McGraw Hill, New
York, 1987, s.487-522.
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6nderlik

becerileri, Ho’'da belirlenen medyandan (Mo=1.90) farklari, bunlarin sira

numaralar ve test istatistigi (S.)Tablo 5.15' de verilmistir.

Tablo 5.15. Orneklemin Wilcoxon isaretli Mertebeler Test Tablosu

Isletmeler Sisecam | Diinya Hali | Giiral Cam | Vestel | G. Porselen | G. Kiremit
Ortalamalar 2.26 1.64 1.71 2.07 2.60 2.87
Medyan farki (x;-Mo) 0.36 -0.26 -0.19 0.17 0.70 0.97
Sira Numarasi 4 3 2 1 5 6
Isaretli Sira 4 -3 -2 1 5 6
Numarasi

S, =4+1+5+6 = 16

Po <« oo = Hoise reddet

0.031>0.01 > PO.01

reddetme

Bundan sonra, incelenen igletme sayisi n=6 olduguna gére, Ek 2’deki

Tablodan Ho altinda S.'nin 17 ya da daha buyuk (S. = 18) gézlemleme

olasiliginin 0.109 olduguna gérilmektedir. Bu olasilik dogrultusunda, ortaya

konulan alternatif hipotez %99 guvenilirlik derecesinde a = 0.01’den blyuk

oldugu igin Ho red edilemez. Yani ilgili ana kitlenin medyani tutarlidir ve

dénasturtcl 6nderlik becerileri 1.90'dan kugtk degildir.
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Buna goére; Ho kabul edilmistir. Dolayisiyla Ho’daki ifade gecgerlidir.
Uclu Likert 6lgegine gore; isletme yoéneticilerinin ilgili dénustaruct énderlik

becerileri 1.90’den farkli degildir.

Dénusturtct onderlik 6lgegindeki tum isletme yoneticilerinin ilgili
becerilerinin degeri 1.90'den farkli degildir. Dolayisiyla, bu isletmelerdeki
yoneticilerin dénGsum odakli olarak, ilgili becerilerde belli bir dluzeyde
olduklari, dénusumin gerceklestiriimesi gerektigi noktasinda bilingli
olmakla birlikte, yeterli bilgi birikimine sahip olmadiklari igin gerekli

performansi gésterememektedirler.

Diger taraftan, dénustlrict énderlik élgeginde ideal nokta olan 1'den
0.90 duzeyinde uzaklagsmis olmasi, yoneticilerin 1.90 dlzeyinde ilgili
becerileri 6nemsemeleri yeterli degildir. DéntGsimun sireklilik kazanmast,
her gegcen gun yeni dusinceleri gerektirmekte ve dolayisiyla isletme

yoéneticilerinin bu noktada ilgili becerileri uygulama oranlari azalmaktadir.
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SONUC VE GENEL DEGERLENDIRMELER

Calismanin kuramsal yapisi, yoéneticilerle yapilan milakatlar, anket
bulgulan ve gézlemlere dayali genel sonu¢ ve dederlendirmeler asagidaki

gibi siralanabilir:

Cevresel ortamdaki dénisimden, isletmeler dogrudan
etkilenmektedirler. Gunumuzde gergeklesen doénlsim, &nceki dénemlere
goére daha yoJunluk kazanmis ve daha kisa slrelerde gergeklesmektedir.
Artik, igletme yoneticileri durumsalligin 6tesinde, gok boyutlu olmak ve diger
kuramlarin pargalarindan yaralanmak zorunda kalmiglardir. Bunun en somut

érnegdi, yeni yénetim teknikleridir.

Bu olusum, isletme yoneticilerinin su konulari dikkate almalarini
gerektirmigtir. Kuresel rekabet, esneklik, yaraticilik, girigimcilik ve c¢ok
boyutluluk. Bu baglamda, isletmecilikte gitncellesen konu, ydneticilerdeki

dénusturiacu ézelliklerin varligr olmustur.

Yéneticilerin paradigma degisimine acik olmalari, bir takim déntsumcu
6zellik ve becerileri kendilerinde bulundurmalari halinde basarilarindan

sbzedilebilir. Bunun gerceklesmesi ise, O©ncelikle ilgili becerilerin
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benimsenmesi ve sonrasinda bunlarin tam zamaninda uygulanmasina

baghdir.

Yoneticiler yeni yénetim teknikleri ve insan kaynaklarini bitlinlestirerek
déntasumi gergeklestirebilirler. Bunun igin, isletme personeli guglendirilerek,

sitrekli motivasyon ve destek saglanmalidir.

Yonetim alanindaki yeni gelismelerden biri olan personeli giiglendirme
(empowerment) ile, isi filen yapan insanin o isle ilgili tum kararlar
verebilmesinin saglanmas) gerekmektedir. Bunun temel gerekgesi, isi fiilen
yapanin direkt olarak musteri ile iligkide bulunmasidir. Yetki devri ile
guclendirilen personel, miisteri istekleri dogrultusunda hemen Kkarar
verebilecektir. Donustiriict énder personeli etkin yénlendirirken, “personele
ne vermeliyiz ya da ne yapmaliyiz ki, igsletme igin yararli sayilacak sekilde
davransin?” sorusu yerine; “personelin kendisini yetistirmesi, gelistirmesi ve
sonu¢ olarak isinde daha basarili olabilmesi ve isi ile ilgili kararlar

verebilmesi i¢in ne yapmaliyiz?” sorusuna yanit aramalidir.

Goraldagu gibi, yeni yénetim anlayigi gercevesinde, ydnetici karar
vermede tek basina yetersiz kalmakta ve ¢ok boyutluluun saglanmasi igin,
dijer insanlardan da vyararlanmak gibi bir zorunlulugu bulunmaktadir.
Yoneticiler, tum g¢alisanlarin katiimini saglayarak kiresel ¢evrede basaril
olabilirler. Dolayistyla, yoéneticilerin igletmecilik alaninda basarili ve ilgili
alanda formasyona sahip olmalari ya da g¢esitli egitim programlariyla bilgi
birikimlerini arttirmalari gereklidir. Ulkemizde, 1990’li yillarin sonlarinda gerek
Universitelerde ve gerekse 6zel kurslarda yogunlasan, isletmecilik alanindaki

bu egitim programlar: bunun bir géstergesidir.

Yoneticileri birbirlerinden ve yonetici Onderleri digerlerinden ayiran

Ozellikler butiini olan vizyon glci, gelecedin éngérilmesi ve ginumize
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tasinmasi anlamini igerir. Yéneticilerin gelecekle ilgilenme zorunlulukiar
modern yaklagimindan 6te, modern &6tesi bir yaklagimi ifade eder. Modern
yaklagim, ¢adi yasama ve ginceligin korunmasi anlamina gelir. Modern &tesi
ise, birlegtiricilie (eklektizm), kuralsizliga, ¢ok kualtarli bir anlayigia,
gelecegin buginden yasanmasini ifade eder. Bu sekilde bir iddianin
gerceklesmesi de, ekip anlayisinin yerlesmesi ile dogru orantilidir. Kiresel
rekabet ortaminda, modern 6tesi anlayista ve Yeni Dinya Dizeni'ne gére,
Ulkeler, sirketler ve insanlar bloklagsmakta ya da grup halinde davranmak
zorunda kalmislardir. Bu makro diizeyde gergeklesirken, mikro alanda da
yansimas! olmustur. Isletmecilikte de, yéneticiler, ekip olusturmak ve buna
gbre davranmak ve karar merkezinde ekibin anlayiginin yerlestiriimesi

gereklidir.

Genel cergevede konu ele alinirsa, déndsturici énderlik, diger énderlik
kuramlarindan farkh olarak, énderlik kuramini agiklamada ¢ok boyutlu bir yaklagimi
benimsemistir. Diger o6nderlik kuramlari onderlijin sadece belli bir boyutunu

aciklarken; bu kuram énderligin hemen hemen butiin boyutlari ile ele alinmaktadir.

Dénusturiict énderligin kuramsal agidan diger bir ézelligi de pargalardan
yararlanabilmesidir. Bagka deyisle, doénusturact 6nderlik kurami, bitin
yaklagimlarin ortaya koymus oldugu degerlerden yararlanarak birlestirici (eklektik)
bir model ortaya koyarak &nderlijin daha iyi anlagilmasina yardimci olmaktadir.
Genel karekter agisindan bakildiginda, déntstiriict 6nderlik organik bir énderlik
kuramidir. Olaylari, slregleri ve genel olarak organik bir yapi gercevesinde

degerlendiriimektedir.

Butun bu faktorler cercevesinde, doénistirict énderlik kuraminin birgok
onderlik kurami ile baglantisi oldugu; hatta bu kuramin ortaya ¢ikarilmasinda diger

kuramlar arasinda yapilan aglarin (network) yol actigi da sdylenebilir.
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Anket arastirmasi kapsaminda, isletme y6neticilerinin, disunsel
boyutta doéniistiuriaci énderlik becerileriyle yakindan ilgili olduklari, déniigimiin
isletmeler igin kaginilmaz oldugu yéneticilerce algilanmakta ve bunun igin bir takim
seylerin yapilmasi gerektigi bilinmekte; ancak, bunlarin uygulanmasinda bazi
engellerin oldugu gozlenmektedir. Bu engeller ise, bilgi eksikligi, yénetsel
yetersizlik, problemin tanimlanamamasi, nitelikli ve deneyimli insan kaynaginin

olmayist vb. sorunlar olarak séylenebilir.

Isletme yéneticilerinin bu algilar, déniigiim odakli olarak belli bir duizeye
geldiklerini gbstermektedir. Déntistimi farketmis olmalari, egitime verdikleri énem,
yeni yonetim tekniklerini uygulamak istemeleri, onlarin dinamik bir anlayisa sahip
olduklarini ve ileride biiytk olugsumlara hazir bulunduklarini ve bu olugsumda biyiik

roller Ustleneceklerin gostermektedir.
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Ek 1: Yonetici Anket Sorulan

SECENEKLER

Cok Onemsiyorum
Az Onemsiyorum
3. Onemsemiyorum
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Bir yonetici olarak 6rgut icerisindeki temel yapisal dengelerin glincellestirilmesini;1 2 3

Bir 6rgatteki temel misyonun (gérev alani) gerektiginde degistirilmesini;
Bir yonetici olarak 6rgit icerisinde korku yerine rekabet yaratmayi;

Bir érgtt icersinde rekabeti ¢ekici kilmaysi;

Bana bagh olan galiganlarin, performanslarina gore édullendirilmelerini:
Ben bana baglh olan ¢alisanlarin hayattan ne istediklerini:

islerin planlanmasinda uzun vadeli diistinceleri;

islerin planianmasinda kisa vadeli diigtinceleri glindemde tutmamay:;

Zamanin gogunu, amaglara yonelik olarak iglerin koordinasyonunda harcamayi;
. Zamanin ¢ogunu, ¢aligsanlara yénelik beklenti, umut ve motivasyon yaratmakla

harcamayi;

Calisanlann belirlenen standartlara uymalarindan ¢ok yaraticiliklarini;
Calisanlarin sdrekli olarak is strecini basitlestirmelerini;

Orgiitte ast ve Ustlerin ayni moral seviyesinde olmalarini;

Ben bir yonetici olarak, érguitteki moral sorumlulugunun bana ait olmamasini;
Harcamalar artirmadan ¢alisaniarin etkin kullaniimalarini

Bana bagl olan ¢aliganlarin isi iyi yapmalar halinde édullendiriimelerini;
Ydneticinin direkt olarak isin kendisiyle ilgilenmemesini;

Yéneticinin isi yapani strekli motive etmesini;

Orgiitteki diger insanlari yénledirirken, benim sahip oldugum fikir ve
dustincelerimden kaynaklanmamasint;

Diger insanlari yénlendirirken, benim sahip oldugum glgten ya da statimden
kaynaklanmamasini;

Kendim igin belirledigim amagclar kadar, belirlenen sirket amagclarinin da
gerceklesmesini; .

Surekli olarak alternatif Gretmeyi ve (retenlerin de 6dUllendiriimesini;

Orglit vizyonunun ¢aliganlarca da paylagimasini;

Basarilarimin grupg¢a paylagiimasini;

Caliganiardan yaratici fikir gtkmadi§inda bekler ve motive ederim;
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(Ek 1 devam)

Yéneticilerin Bireysel Ozelliklerine iligkin Sorular

26. Isletmedeki pozisyonunuz;

- Yénetim Kurulu Uyesi -Balum Madari ve Yrd.

- Genel Mudur ve Yrd. -Sef

- Muddr ve Yrd. “Diger...vieiieeiiiciiiieeeee,
27.Yaginz: .............
28. Cinsiyetiniz : - Kadin -Erkek
29. Egitim Durumunuz:

-Lisans(stil -Yuksekokul

-Ortaokul -Lise -ilkokul

30. Egitim Alaniniz:
-isletme-iktisat -Mihendislik
-Hukuk -Diger....ccooeveeennenn..
.31. Kag yildir yéneticilik yapmaktasiniz? ............c.........
32.. Bildiginiz yabanci dil / diller
-ingilizce -Almanca
-Fransizca -Diger....ueei,
33.. Babanizin meslegi .............c.ccovvvvvivniennnnnn.
34. Gelir duzeyiniz size tatmin ediyor mu?
-Evet -Hayir



EK 2: Wilcoxon Iigaretli Mertebeler Test Tablosu

n I PO(S_ 2 ¢) n < Po(s. =)
3 6 125 78 0t1
4 9 125 79 .009
10 .062 81 .005
s 13 094 14 730 .108
14 062 . ) 74 097
15 031 79 .052
6 17 109 84 025
19 .047 89 -010
20 .031 92 .005
21 .016 15 83 104
7 2 109 84 .094
' 24 .0s5 89 .053
26 .023 90 047
28 008 95 024
3 28 098 100 .01l
30 055 101 .009 .
32 027 104 .005
34 012 16 93 .106
35 008 94 .-(096
36 004 100 052
9 34 .102 - 106 .025
37 049 112 01t
39 .027 13 009
42 010 116 .005
44 .004 17 104 . .103
10 41 097 105 095
44 053 112 049
47 024 118 .025
50 010, 125 010
52 005 129 .005
11 48 .103 18 116 .098
52 051 124 .049
s5 027 131 .024
59 .009 138 010’
61 .005 143, .005
12 56 .102 19 128 -098
60 055 136 .052
6! .046 137 048
64 .026 144 .025
68 .010 152 .010
. 71 .005 157 005
13 64 .108 20 140 . .01
65 095 ) 150 .049
69 .055 158 024
70 047 167 .010
74 172 .605
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Ek 3: Uygulamada Kullaniian Formiiller

Tartih Ortalama
Xt = j—'11+_2-_tg_+ 3. tg

3

Standart Sapma

s =V Z(xi=x’

n-1

Dustnsel Boyuttaki Aritmetik Ortalama

Xap = X

n

Uygulama Boyutundaki Aritmetik Ortalama (Bu formQl mantik yaritalerek
gelistirilmigtir)

Xau = Dusunsel Boyut (Xap) + [DUgtnsel Boyut (Xap) X Uygulayamama Orani (%)]

Wilcoxon isaretli Mertebeler Testi S. Degeri

S+ = ZXi (Sadece pozitif degerler)




